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Ledelsesudfordringer pa stgrre landbrugsvirksomheder

I juni 2013 blev der gennemfart interview med 20 virksomhedsejere af landbrugsvirksomheder. Formalet
med undersggelsen var at afdeekke de ledelsesmaessige udfordringer og opgaver, som stgrre vaekstoriente-
rede bedrifter skal kunne handtere i dag, og som de forventer at skulle fokusere pa og udvikle i de kommen-
de ar.

Malgruppen
Landbrugsvirksomheder med udviklingskraft - gkonomisk og ledelsesmaessigt med mere end 3 ansatte.

Interviewene
Interviewene har haft en varighed af 60 — 90 minutter og har haft udgangspunkt i falgende 4 overordnede
spgrgsmal:

Hvordan har din lederrolle udviklet sig i labet af de seneste ar?
Hvordan forventer du, at din lederrolle ser ud om 3 -5 ar?

Hvad ger dig til en god leder?

Hvad er den starste lederudfordringer, som du star med lige nu?

Herudover er deltagerene preesenteret for 12 opgaver for virksomhedsledere. Heriblandt har de valgt de 3-4
opgaver, som de vurderede bliver de veesentligste fokusomrader i deres virksomhed i de kommende ar.

Undersggelsens formal

Formalet med undersggelsen har veeret at bidrage til indholdselementer og design af lederkurser, lederud-
viklingsforlab, erfa-grupper mm. Det er ligeledes formalet med undersggelsen at szette ledelse pa dagsord-
nen med relevante og neerveerende temaer.



Analysens resultater



Pragv selv

Her er 12 ledelsesopgaver, som interviewpersonerne blev bedt om at vaelge imellem. De blev bedt om at
veelge 3 - 4 ledelsesopgaver, som de ser, som de vigtigste for dem at fokusere pa i de kommende ar.

Inden du leeser videre prgv selv at veelge de 3—4, som du mener, er de vigtigste fokusomrader for en eller
flere af de virksomheder, som du har mest med at gare.

Lede — motivere og udvikle Skabe rum for strategisk
medarbejdere 0og overordnet ledelse
Kommunikere Seette ledelsesholdet omkring sig

Forandre sig og skabe Rekruttere

forandringer

Udvikle personlige ressourcer, Skabe engagement og begejstring
styrker og muligheder

Eksekvere strategier og planer Laese og forsta tal og analyser

Forsta og udvikle sit fagomrade Lede og coache ud fra kendte
malbare, attraktive mal




Resume af interviewene

Bedrifterne ser et behov for, at de strategiske opgaver udvikler sig, og landmanden forventer ogsa at de
kommer til at fylde mere, og de forventer i hgjere grad at skulle rykke sig fra stalden til kontoret. Det er alle-
rede en realitet for mange. Derfor er det heller ikke unaturligt, at det naeste der prioriteres er at kunne skabe
engagement og begejstring. Hele ledelsesopgaven er under forandring. Ejere rykker ud af stalden, og opga-
verne her skal overtages af andre, der kan ga forrest og vise vejen. De seneste ars fokus pa kvalitet og pro-
duktivitet har betydet, at netmaskerne er blevet betydeligt mindre.

Ud over de overordnede strategiske valg mener flere af deltagerne ogsa, at de smé forbedringer er helt nad-
vendige at realisere. Det kalder pa engagerede og begejstrede medarbejdere, der bade har lyst og vilje til at
handle ud over det, der lige preecis star i jobbeskrivelsen. Hvad der skal til for at skabe og fastholde enga-
gement og begejstring fremstar knap sa klart for flere af interviewpersonerne.

En fyldt arbejdsdag er gennemgéende for deltageren og for en del betyder det, at "her og nu” opgaverne ofte
rykker frem i k@en og bliver handteret, fordi de er ngdvendige for driften. Andre opgaver rykker sa bagud i
kgen, dem der kan vente. Det er ofte de strategiske aktiviteter med lidt leengere deadline, der ryger bag i
kagen. For lidt tid er en veesentlig bremseklods for at strategier bliver til handlinger og forandringer. Deltager-
ne forventer, at det bliver vigtigt at kunne finde tiden. De forventer ogsa, at de ledelseskompetencer der skal
fore beslutningerne sikkert og stabilt ud, bliver vaesentlige kompetencer at tilegne sig.

At seette ledelsesholdet omkring sig bliver ogséa vaesentligt i de kommende ar. Her peger pilen i flere retnin-

ger. Nogle af interviewpersoner oplever at kompleksiteten p& bedriften bliver af et omfang, hvor det er mest
hensigtsmeaessigt for forretningen at supplere det strategiske niveau med et advisory board eller en professi-
onel bestyrelse, der kan bidrage til et bredere beslutningsgrundlag,

Andre af interviewpersonerne ser ledelsesholdet som den gruppe eller det team af mellemledere, der skal
sikre at driften forlgber med hgj produktivt og kvalitet og i gvrigt udvikler sig lgbende. Interviewpersonerne
ser her, at det bliver ngdvendigt med et steerkt mellemlederteam, der er kompetente til at tage over pa en

stor del af de ledelsesopgaver, der hidtil har veeret ejerens.

Lederrollen er under forandring. Nye opgaver banker pa og pa flere niveauer Det kalder pa nye aktiviteter,
aendringer i den enkeltes raderum, udvikling af nye kompetencer og ansvarsomrader.



Her er de fire omrader, som landbrugsvirksomhederne valgte
som de vigtige. Under hvert punkt er uddrag fra interviewene

Skabe rum for strategisk og overordnet ledelse

Leest en bog om ledelse og har overvejet mere af det om ledelse, men har ikke haft tiden

Vi har haft stress inde over

Man skal have en eller anden form for strategi
| fremtiden vil jeg have det overskud og veere det skridt foran

Skabe engagement og begejstring

Gennemfarer ikke decideret medarbejdersamtaler - det burde man gare

Nar der er s& meget, man ikke selv kan na, sa skal man have medarbejderne i samme retning

En vigtig del af ledelse er ogsa den faglige udvikling hos medarbejderne og at falge med i det, der
foregar

Jeg vil gare meget for at komme pa staldgangen og holde fast i det, men det skal veere for at holde
gejsten og motivation

Pa mgderne far de samhgarighed

Vi gar meget ud af, at de skal fgle sig tilpasse. De far en personalehandbog

Eksekvere strategier og planer

Det er ngdvendigt at veere mere bevidst om at veere leder
Strategi, pudsigt nok handler det om, hvad der kan teende en
At fa overskud (timer til ledelse) til at kunne lede ordentligt
Fremover bliver det strategi, som vi lagde for 10 ar siden
Der er mange ting, hvor jeg er bagud péa kontoret

Seette ledelsesholdet omkring sig

Vi kagrer en flad ledelsesstruktur, men nok lidt uklart hvem der bestemmer. Hvem er det lige der be-
stemmer, nar chefen ikke er her?

En mellemleder med klare befgjelser og ansvar

Du skal have nogen til at hjeelpe dig. Skal have nogen omkring dig evt. gardrad



Grafen her viser, hvordan bedrifternes prioritering af ledelses-

opgaverne fordeler sig

Fokusomrade

Forsta og udvikle sit fagomrade

Leese og forsta tal og analyser

Rekruttere

Forandre sig og skabe forandringer

Udvikle personlige ressourcer, styrker og muligheder
Lede og coache ud fra kendte malbare, attraktive mal
Kommunikere

Lede — motivere og udvikle medarbejdere

Seette ledelsesholdet omkring sig

Eksekvere strategier og planer

Skabe engagement og begejstring.

Skabe rum for strategisk og overordnet ledelse
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En raekke temaer har veeret gennemgaende i interviewene. Det
er omrader, som bedrifterne enten er optaget af, veegter hgit,
udfordrer dem eller opleves som hhv. barrierer eller bidrag til
effektiv ledelse

Mellemleders rolle
Der er stor uklarhed om mellemlederens rolle, funktion, og ansvarsomrader. De er stort set alle klar over, at
mellemlederen far en starre rolle fremover, men er famlende overfor, hvilken og hvordan det skal gribes an.

Uddrag fra interviewene
e Mellemleder skal bygges op
e Kompetenceudvikle mellemleder
e Mangler at give melleleder kompetencer

Afhaengighed af ngglemedarbejdere

Flere af interviewpersonerne oplever sig for afhaengige af deres mellemledere eller medarbejdere. Derfor
undlader de at stille krav, aflevere opgaver, korrigere kvalitetsbrist eller give konkret feedback. Dette af frygt
for, at medarbejderen kan risikere at sige op. Der kan ga flere maneder inden bade ejer og produktiviteten
igen er pa omgangshgjde, hvis en naglemedarbejder rejser. "Forretningsmaessig konfliktskyhed” kan veere et
daekkende begreb for denne problemstilling. Forretningsmeessig konfliktskyhed er ikke ngdvendigvis per-
sontyperelateret - snarere risikovurderet.

Uddrag fra interviewene
o Optaget af at fastholde dygtige medarbejdere
e God stemning, kunne tage mere fat i nogle omrader
e 80 % af arbejdsdagen bruges pa negative tanker om fodermester
e Deter, at det vi er ramt af, at NN har veeret her og skal skiftes

Kontrol
Forskellige holdninger til kontrol optreeder ogsa ret tydeligt i interviewene, her er registreret
overkontrol, underkontrol, skjult kontrol og vejledende kontrol. Den sidste forekommer ikke sé& ofte.

Uddrag fra interviewene
e Skal veere i stalden hver dag for at det fungerer
Ser sig som god leder, men er ngdt til at komme i stalden hver dag
Vil gerne spgrgeteknik Hv og bruge svarene
Nar jeg vender ryggen til gar der kagemand i det hele, derfor ma jeg ofte ga med rundt
Opfalgninger med notesbog, hver gang tingenen ikke bliver gjort

Strategisk ledelse

Flere af de interviewede har strategier og er i stgrre eller nogen grad strategisk afklarede, hvad angéar
vaekstmuligheder, gkonomi, og interessenter, derimod virker de i langt mindre grad afklarede om deres stra-
tegiske ledelse - pa hvilken méade skal bedriften ledes for at supplere eller skabe synergi til overordnede og
@vrige strategier pa bedriften? Opslag i nogle enkelte dynamiske strategier understgtter dette.

Uddrag fra interviewene
e Arbejder med strategi p& hgijt niveau og daglig ledelse
o Fokus pa strategi - fremover ledelsesstrategi?
e Er direktgrstrategi, handel, produktion gkonomistyring og adm.
e Strategi vigtig udadtil



Autentisk ledelse

Langt de fleste virksomhedsejere i analysen er i det gule eller granne segment med vaekstpotentiale - suc-
cesfulde virksomheder. De bedriver autentisk eller intuitiv ledelse og har vanskeligt ved at redeggare for
spgrgsmalet: Hvad gar dig til en god leder? Ledelse og strategi omtales i hverdagssprog og med forholdsvis
fa fagtermer.

Uddrag fra interviewene

o Planlaegger, det hele er klart, har detaljerede arbejdsplaner i stalden. De er printet ud med initiativer-
ne pa dem
Vender det i hovedet og teenker, hvordan ville jeg selv opfatte det og det vil vaere ubehageligt
Talmodighed, set pa hvordan man selv var elev, set pd hvor meget en god tone kunne flytte
De far lov at pr@ve, vi har det hele selv
Jeg tror, at jeg synes selv, at jeg kan ga ud pa lige fod med de andre, og det tror jeg, man far respekt
for
e Jeg synes, jeg er god til at f& sat tingene i system og f& dem gennemfart

Kompetenceudvikling

Virksomhedsejere far inspiration til deres lederudvikling fra hhv. eget personlige netvaerk, fra erfa-grupper,
fra radgivere og de yngre refererer ogsa til ledermoduler pa deres uddannelser. Kun ganske fa har gennem-
fort et egentligt lederudviklingsforlgb.

Uddrag fra interviewene
e Har uddannelse, men nok lidt for lidt, har ellers lzert det p& den harde méade
Noget kommer bedst gennem erfaring, vil gerne leere mere
Far viden fra erfa-grupper og studiekammerater
Deltager i erfa-grupper og far inspiration herfra
Tredages strategikursus. Det var godt, det at kunne fordybe sig uden forstyrrelser. Ledelsesvaerktg-
jer fra en der kan ga kritisk til deltagerne

Selvledelse og at arbejde selvstaendigt

Virksomhedsejere efterspgrger medarbejdere, der har kompetencer til og som kan arbejde selvsteendigt.
Enkelte bedrifter i undersggelsen har en hgj grad at succes med selvledelse, mens det for en stor del er
vanskeligt at praktisere. Nogle Landbrugsvirksomheder ser selvledelse som en kompetence, man kan rekrut-
tere sig til, mens andre ser det som en kompetence, der udvikles p& bedriften — de er dog steerkt i tvivi om
hvordan.

Uddrag fra interviewene
o Kompetente medarbejdere og leder skal kunne drift
Mangler at give mellemleder kompetencer
@nsker kompetente medarbejdere, kan se nedgang, nér jeg ikke er i stalden
Savner ansvarsfglelse og at tingene bliver gjort, nar ejer ikke er til stede
Sikker pa at det kunne hjzelpe, hvis mellemleder blev sat godt i gang
Har 4 driftsledere, der alle har veeret selvstaendige, de behgver ikke kende s& meget til tal
Forventer nu at feerdiguddannede klarer drift
Sgger driftsledere, der er selvsteendige
Skal slippe og lade driftsledere tage over, jeg er i tvivi om hvordan
Udfordring at uddanne mellemledere, de har sveert ved at lede og fordele arbejdet
Har driftsleder, men fgler at skulle kontrollere det hele



Kommunikation

Det er forskelligt, hvordan der kommunikeres pa bedrifterne, ligesom det ogsa varierer, hvad der kommuni-
keres om og hvad formalet er. Nogle bedrifter har en ad hoc mgdestruktur. De handterer opgaver, uregel-
maessigheder og andre forhold efterhdnden som de opstar og som formalet bliver neervaerende. Andre be-
drifter har fastere kommunikationssystemer, med medarbejderudviklingssamtaler, ugemgde, kvartalsmgder,
mgder med dyrleege, hver med sit eget formal og sin egen dagsorden. Kommunikationssystemer og made-
strukturer er i varierende grad koblet med virksomhedens strategier og rapporteringssystem.

Uddrag fra interviewene
e Mader holdes pa staldgang og ejer tager del i produktion
Dialogsystem bgr beskrives
Kommunikation vigtig ellers opstar fejl
Kommunikere produktionstal er ikke nok, historien skal med
Vil gerne sparke gang i tavlemgde igen
Snakker E-kontroller pa kvartalsmader
Struktureret mgdereekke, ugen der gik + kommer
Som leder, er det vigtigt at kommunikere dine tanker og strategier ud
Mgdestruktur, fgrst ledermade, sa mgde for alle der arbejder med grise
Rapporteringssystem fra driftsleder til direktgr og derfra videre til ejer
Maderne afholdes pa staldgangen, ser pa hvad der har virket ikke virket

Motivationsforhold

Motivation, engagement og begejstring far starre betydning, nar ejeren flytter sig veek fra produktionen. Det
er der bred enighed om blandt deltagerne. Hvad der skaber og vedligeholder motivation og begejstring omta-
les i mere generelle og uafklarede vendinger.

Uddrag fra interviewene
e Medarbejdere efterspgrger synlig ledelse og at de far at vide, hvad der sker og mere horisont pa
Medarbejderens lyst og begejstring er alfa og omega
Arbejder med at fa retning pa og involveret medarbejderne
Vil ggre meget for at komme i stalden og holde motivation
Sikker pa at det kunne hjeelpe, hvis mellemleder blev sat godt i gang
Taenker klare befgjelser til mellemleder
Sager kompetencer i menneskelig adfeerd og relationer
Nogle medarbejdere er fokuseret pa mal, andre pa de starre linjer
Medarbejder fik selv lov at kgbe traktor, det gav motivation
Arbejdsplaner, hvem ggar hvad, hvem har ansvaret for udfgrelse. Fa det tegnet mere op
Ledelse er rollemodel, synlighed og at kontrollere at alt er, som det skal veere

Udvikling i lederrolle
Hvordan har din lederrolle udviklet sig de seneste ar?

Hertil svarer stort set alle interviewpersonerne at udvikling af deres lederrolle har udgangspunkt i gget pro-
duktionsvolumen. Det er kommet gradvist og har flyttet dem leengere vaek fra produktionen. | et hgijt tempo
og ofte med begreensede midler, har bedrifterne udviklet kompetencer til at imgdekomme omverdenens an-
drede krav og forventninger. Kompetenceudviklingen kommer fortrinsvis fra netvaerk, radgivere, kolleger,
radgivningsprodukter mm. Undersggelsen peger pa en raekke omrader, som bedrifterne i malgruppen ser
som vaesentlige at fokusere pa. Undersggelse peger ogsa pa en reekke omrader, som samlet set eller hver
for sig har betydning for, hvordan bedriften lykkedes med strategisk ledelse. Konkluderende kan man sige, at
undersggelsen her kalder pa strategisk ledelse pa bedriften og at strategisk ledelse med tilhgrende malret-
tede handlinger p& en og samme tid er en forudseetning for og en ressource til forretningsmaessig udvikling.
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