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AP 3 LANDMZEND KAN LZARE AF ANDRE
BRANCHERS ERFARINGER MED LEDERGRUPPER

STOTTET AF

Promilleafgiftstonden for landbrug

Pa bare fa ar er landbrugsbedrifterne blevet stgrre og mere komplekse. Det har gget kravene til
landmanden og gjort hans tid endnu knappere. Men en velfungerende ledergruppe kan gare en
stor forskel for landmanden i den daglige drift.

Kigger man blot nogle fa ar tilbage i tiden, taler udviklingen sit helt tydelige sprog:
Landbrugsbedrifterne er blevet stgrre og mere komplekse. Samtidig er kravene til landmanden
steget betydeligt, og barren for hele tiden at have fingeren pa optimeringsskruen ligger hgjere.

Indtryk fra dialoger med mange forskellige landmaend viser da ogsa, at de fleste landmaend
arbejder mange timer og gerne ville have en kortere arbejdsuge eller kunne prioritere deres tid
anderledes. Det er derfor interessant at undersage, hvordan ledergruppen eller ledelseskernen
pa bedriften kan bidrage til, at det sker.

Ledelseskernen forstas her som den gruppe af personer pa en bedrift, der treeffer beslutninger,
som gar ud over de daglige arbejdsgange og egne arbejdsopgaver. Det kan for eksempel veere
mand og kone, far og sgn, ejer og driftsledere eller ejer, fodermester og gardrad, bare for at
naevne et par eksempler. Hver bedrift har sin egen ledelseskerne.

Nogle af de opgaver, der vanskeligt lader sig lgse alene af en person, er f.eks.: at designe den
rigtige strategi, at formidle og kommunikere internt og eksternt, at handtere interessenter og
levere synlig ledelse og skabe engagement, at fastholde momentum og handtere vanskelige
problemstillinger, at eksekvere strategier og handleplaner og udviklingsprocesser og at sikre
kvalitet i hele produktionsprocessen.
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Det kan derfor for mange bedrifter betale sig at udnytte de potentialer, der ligger i en effektivt
fungerende ledergruppe.

Erfaringer fra andre brancher

To nyere undersggelser har sat et tydeligt aftryk i debatten om effektivitet i ledergrupper. Det
drejer sig om Falelser i ledelse af Trillingsgaard, Albaek, Elmholdt og Tanggaard fra 2011 samt
Effektive ledergrupper af Bang, Molly-Sgholm og Elmholdt fra 2015. | undersggelserne har man
arbejdet i ledergrupper, fulgt ledergrupper og interviewet deltagere i ledergrupper i forskellige
brancher.

Begge undersggelser er gennemfort i store organisationer og med en overveegt af offentlige
organisationer, sa det er naturligvis relevant at sparge sig selv, hvad en landbrugsvirksomhed
med syv ansatte og en lederkerne pa tre kan bruge sadanne erfaringer til? Men
undersggelserne indeholder nogle centrale leeringspunkter, som er gode og relevante at
forholde sig til, nar man arbejder med ledergrupper i landbruget.

De veesentligste resultater fra undersggelserne praesenteres her i artiklen. Og sidst i artiklen
samles resultaterne fra de to undersggelser til en samlet anbefaling af, hvordan erfaringerne fra
andre brancher kan seaettes i spil i ledergrupper i landbruget. En velfungerende ledergruppe kan
give landmanden en lettere hverdag med mindre brandslukning, mere uddelegering og bedre
tid til andre vigtige opgaver.

"Fglelser i ledelse”

Undersggelsen viser, at ledere, der angiver, at de er i velfungerende grupper, synes at veere
mere tilfredse med deres ansaettelse og mere engagerede i deres arbejde, end andre ledere.
De er ikke sa optaget af at sgge andre steder hen, og ikke mindst synes de selv, at de er i stand
til at lase vanskelige problemstillinger.

Undersggelsen peger ogsa pa en raekke udfordringer, som haammer ledergruppers effektivitet.

Uklare mal

En ledergruppe har ofte ikke klare og meningsfulde mal, og der kan endda veere forskel mellem
den enkelte afdelings og helhedens succes. Ledergruppen har typisk mange forskellige
opgaver. De skal bade holde egen afdeling i gang og skabe resultater der, samtidig med at de i
ledergruppen skal lgse opgaver i faellesskab og skabe resultater pa tveers. Ofte gar tingene
hurtigt, og der er kort tid til mader. Erfaringerne viser, at meget af ledergruppens tid gar med
brandslukning. Ofte skal en ledergruppe handtere opgaver, der er mere diffuse og langsigtede
og derfor vanskelige at beskrive pa kort tid. En ledergruppe kan derfor let komme til at kaste sig
over mere overkommelige opgaver. Specielt hvis de haster. (Trillingsgaard og Albaek 2011)

Knaphed pa tid
Folelser i ledelse fremhaever iszer, at samarbejdsrelationerne er forskellige, og at de lgbende
forandrer sig. Tiden er derfor ofte en begraensende faktor. Der gar hyppigt lang tid mellem



mederne, og samarbejdsmgnstrene nar aldrig rigtig at blive etableret. Den tendens forsteerkes,
hvis der er stor udskiftning i gruppen. Det kraever meget koordinering, opsamling og tilbagelab
og levner dermed mindre tid til den egentlige opgavelgsning.

Begraensede samarbejdsevner

Dernaest peger undersagelsen pa, at ledergrupper har begreensede samarbejdsfaerdigheder.
Det kan for eksempel skyldes, at lederne ofte er konkurrence- og handlingsorienterede.
Lederne er maske valgt eller blevet forfremmet, fordi de var fagligt dygtige og gode til at skabe
resultater i deres egen afdeling eller pa deres eget fagomrade. Men at veere fagligt dygtig eller
god til at skabe resultater er ikke ensbetydende med at vaere god til at samarbejde. Det er
kendetegnende for mange ledere, at de har et hgjt tempo, drives af action og af den frihed, der
ligger i lederrollen. De har derfor ikke sa stort fokus pa at skabe teamrelationer, opbygge
normer og aftaler for gruppen og diskutere frem og tilbage.

Mange interessenter og opgaver

Undersggelsen beskriver endvidere, hvordan topledelsen ofte har mange interessenter og
opgaver at varetage og derfor kan veere mindre tilbgjelig til at nedtone konflikter. Ledergruppen
har typisk en leder. Det er ofte en af organisationens topfigurer som f.eks. ejeren, der har
mange interessenter og talrige hensyn at tage. Eftersom samarbejdet i ledergruppen kan veere
anderledes og nyt for ham, og fordi han skal varetage flere interesser, viger han maske tilbage
for konflikter. Det hjeelper derfor ikke n@dvendigvis, at ledergruppen kigger i retning af gruppens
leder, nar der er konflikter eller kriser pa spil.

For darlige relationer

Mades ledergruppen ikke sa ofte, kender lederne ikke ngdvendigvis hinanden saerlig godt.
Relationerne kan veere tynde. Derfor holdes forestillinger og uenigheder maske tilbage og bliver
ikke luftet. Den enkelte deltager i ledergruppen bruger kun en begraenset del af sin tid i
ledergruppen. Resten af tiden foregar i lederens egen afdeling. Nar deltagerne mades i
ledergruppen, er tiden begreenset, og der er mange ting pa dagsordenen. Det levner meget lidt
tid til at danne relationer, lzere hinanden at kende og skabe tillid og fortrolighed. | stedet viser
Folelser i ledelse, at mange ledergrupper har forskellige forestillinger, forventninger og
fordomme om hinanden. Kaffen kan sagtens tages i en ordentlig tone, selv om uenighederne
gemmes af vejen, og konflikterne ikke kommer op til overfladen. Men det haemmer gruppens
praestationer, nar der ikke bliver talt om tingene. (Trillingsgaard og Albaek 2011: 98)

En ledergruppe har ogsa udfordringer, der kan veere vanskelige at handtere, og det kan ogsa
haemme gruppens effektivitet. Maske betyder det, at ledergruppen aldrig rigtigt kommer til at
fungere optimalt, og at opgaverne springer tilbage pa ejerens skuldre. Og der sidder de jo ogsa
godt — eller gar de?

”Effektive ledergrupper”

| den anden undersggelse af ledergrupper undersgges det, hvad der kendetegner bade de
mindst og de mest effektive ledergrupper. Undersggelsen er foretaget i 76 ledergrupperi 17
organisationer og i forskellige brancher. Effektive ledergrupper peger pa fem overordnede



forhold, der haemmer effektiviteten i ledergrupper. De fire vigtigste i forhold til landbruget er
taget med her.

Konflikter forud for ledergruppen

Hvordan ledergruppen er blevet til, og hvilke historier og konflikter medlemmerne tager med sig
ind i gruppen, kan veere bestemmende for ledergruppens effektivitet. Er ledergruppen blevet til
ved en fusion eller en sammenlaegning af afdelinger eller flere organisationer, uden at der er
blevet taget ordentlig hand om medlemmernes udgangspunkt, kan det resultere i ulgste
konflikter og en fastholdelse i fortiden. Har der med andre ord veeret konflikter tidligere, er der
stor sandsynlighed for, at nissen flytter med, nar konfliktens parter kommer til at udggre en
ledergruppe, hvis ikke der bliver taget hand om problemerne.

Ulgste og langvarige personkonflikter

Konflikter mellem personer i en ledergruppe kommer let til at haemme gruppens effektivitet, og
det gar ikke kun ud over gruppen. Ogsa den resterende del af organisationen omkring gruppen
vil fa konflikterne at maerke. Det kan for eksempel veere i form af uklare meldinger, eendringer i
rutiner, en uklar retning eller ledelse og prioriteringer i forskellige retninger og ind imellem
manglende involvering. Undersggelsen peger pa, at nar der er konflikter i organisationens
gverste lag, forplanter de sig med stor sandsynlighed til den gvrige organisation.

Manglende holdand

Undersggelsen peger ogsa pa, at en ledergruppes effektivitet heemmes, nar lederen seetter sine
egne interesser over gruppens. Kulturen i ledergruppen understgtter maske ikke gruppens
interesser. Maske passer enhver sit, eller medlemmerne deler kun de positive historier af frygt
for at miste position, prestige eller anerkendelse i gruppen.

Belgnningssystemet kan ogsa veere arsag til, at den enkelte leder saetter sin egen afdeling over
gruppens feelles interesser. Understgtter belgnningssystemet den enkelte leders resultater i
egen afdeling, kan det heemme ledergruppens arbejde og fokus pa de faelles opgaver, specielt
hvis de feelles interesser betyder, at afdelingen f.eks. mister ressourcer eller opgaver.
Konsekvensen kan blive, at de enkelte ledere ikke fgler sig forpligtede pa organisationens
feelles kurs, men udelukkende har fokus pa deres egen afdeling.

Magtspil

Magtspil og deraf fglgende konflikter mellem personer spiller ogsa ind i ledergrupper med lav
effektivitet. Undersagelsen Effektive ledergrupper viser, at magtspil gagr det vanskeligt for en
ledergruppe at traeffes feelles beslutninger. Samtidig er ledere i grupper med lav effektivitet ogsa
mindre tilbgjelige til at falge eller fale sig forpligtede af beslutningerne.

Sadan haammes effektiviteten

De to undersggelser indeholder nogle vigtige laeringspunkter, som beskriver, hvordan en
ledergruppes effektivitet haemmes. Punkterne kan direkte overfgres til arbejdet med
ledergrupper i landbruget.



En ledergruppes effektivitet heemmes, hvis:

» Ledergruppens tilblivelse, som f.eks. ved sammenlaegning af to bedrifter, er praeget af
tvang og frustrationer

o Der er et hgjt konfliktniveau, som kan skabe magtkampe eller langvarige personkonflikter

» Ledelsen af ledergruppen er utydelig, og ledergruppen navigerer uden tydelig kurs (under
ledelse)

» Ledelsen er direktiv uden gje for deltagernes erfaringer, der kan kvalificere opgaven (over
ledelse)

» Forventningsafstemningen er uklar, og der hersker uklarhed om ledergruppens kurs,
opgaver og spilleregler (rodet ledelse)

» Den enkelte leder vaegter eget ansvarsomrader over gruppens, fordi belgnningssystemet
eller ledergruppens kultur opfordrer til det

o Fokus er (overdrevent) mere pa resultater end pa at udvikle ledergruppens kompetencer
indenfor resultatskabelse

o Ledergruppen for det meste ikke har klare og meningsfulde mal

» Ledergruppen har begreensede muligheder for at skabe gode relationer, fordi tiden er knap

» Ledergruppen har mangelfulde samarbejdskompetencer, fordi de ikke er rekrutteret til at
veere i lederteam

» Lederen af ledergruppen typisk ikke tager del i vanskelige personkonflikter

» Ledergruppens medlemmer ikke har teette relationer, og uenigheder og konflikter undgas

Sadan styrkes effektiviteten
Undersggelsen Effektive ledergrupper ser ogsa naermere pa, hvad de mest effektive
ledergrupper gor.

Veek fra historik

Undersggelsen viser, at ikke kun de mindst effektive ledergrupper tager konflikter, kriser og
tvang med ind i ledergruppens etablering. Det sker ogsa for nogle af de mest effektive
ledergrupper. De effektive ledergrupper er imidlertid kendetegnet ved, at de er i stand til at
udvikle sig ud af den medbragte historik.

Seetter gruppen hgjest

Et andet kendetegn ved de effektive ledergrupper er, at de er i stand til at tage ansvar for
helheden, og at de hele tiden arbejder med at holde fokus pa de tvaergédende opgaver,
procedurer og resultater. Medlemmerne i de mest effektive ledergrupper formar saledes at blive
ved med at seette gruppens opgaver over egne interesser. Dermed skaber de en form for positiv
spiral.

Fokus pa udvikling

Det kommer ikke af sig selv, og det kendetegner da ogsa de mest effektive ledergrupper, at de
har et hgjt fokus pa at leere og udvikle ledergruppen. Nogle gange er det formelle kurser og
uddannelse, som udvikler gruppens kapacitet for at skabe resultater. Andre gange evaluerer de



gruppens leering. Det saerlige for de mest effektive ledergrupper er, at de prioriterer at have tid
til udvikling.

Fokus pé strategi og ledelse

Leering og relationer er ikke nok for effektive ledergrupper. Et andet vigtigt element for de mest
effektive ledergrupper er, at de er afklarede med mal og strategier og opgaver for gruppen. Et er
at have klare mal og strategier for opgaven. Noget andet er at have plads og rum til at diskutere

den ledelse, der skal til, savel i ledergruppen som i de afdelinger, der i en periode er szerligt
pressede eller udfordrede. Effektive ledergrupper har saledes bade fokus pa at skabe klarhed
om strategi og opgaver og pa den ledelsesopgave, der skal til for at preestere og na malene.

Lederen af ledergruppen

Endelig spiller lederen af ledergruppen ogsa en central rolle for gruppens effektivitet.
Undersggelsen viser tydeligt, at lederne i de mest effektive ledergrupper leverede ledelse pa to
centrale punkter. Lederne var dels involverende og havde fokus pa gruppen og den enkelte
deltagers kompetencer og pa at skabe tillid og bygge relationer. Dels var de tydelige om
gruppens retning og var i stand til at skaere igennem og treeffe beslutninger, nar situationen

kreevede det.

Evaluér en ledergruppe

Undersggelsen "Effektive ledergrupper” peger pa, at der er tre overordnede elementer med i alt
ca. 25 faktorer, som har indflydelse pa, om en ledergruppe fungerer effektivt. Oversigten
nedenfor kan bruges til at tage temperaturen pa, hvor godt en given ledergruppe er sammensat

og fungerer.

Forudseetninger

Proces

Resultat

Er der et klart formal for
ledergruppen?

Er opgaverne de rigtige?
Har medlemmerne de rigtige
kompetencer?
Repraesenterer
medlemmerne tilpas
forskellige holdninger?

Har ledergruppen en
passende starrelse?
Tilgodeser
belgnningssystemet hele
ledergruppen?

Har ledergruppen
informationer nok til
opgaven?

Er der gode muligheder for

Er medlemmerne af
ledergruppen forberedt til
mgderne?

Er der tydelige
opgavebeskrivelser fra
opgavestiller?

Har kommunikationen fokus
pa opgaven?

Er der konflikter i
ledergruppen?

Er der skjulte dagsordner?
Er forskellige holdninger
velkomne?

Er ledergruppen i teet dialog
med medarbejderne?
Leerer ledergruppen
undervejs?

Ledergruppen traeffer gode
beslutninger

Ledergruppen kommer med
gode, hurtige resultater
Beslutningerne bliver
implementeret
Ledergruppen star sammen
som et team

Der er tryghed i
ledergruppen mellem
medlemmerne

Kulturen i ledergruppen
statter opgaven
Ledergruppen tror pa egne
kompetencer

Det enkelte medlem er
tilfreds og oplever lzering




leering og oplaering? Er der en effektiv ledelse af
ledergruppen?

Ovelse

Ejer far via pengeinstituttet koblet et nyt site til vicksomheden, som nu udger 3 sites og 550
ha. Ledelseskernen bestar nu af 5 mand: ejer og ejers far, driftsleder pa sites 1 og 2 og
driftsleder pa det nye site samt markmanden, der ogsa fungerer som teknisk ansvarlig.

Ledergruppen har jeevnligt holdt mgder, og der er da ogsa en nogenlunde god stemning. Der
er altid travlt, og der er sjeeldent tid til ret meget mere end almindelig brandslukning.

Ejer har spottet, at ledergruppen kan opna nogle gode fordele ved at lave en feelles
planlaegning af ferie og ikke mindst ved at lave en raekke faelles procedurer.

Selv om stemningen pa overfladen virker ok, er ejer ikke i tvivl om, at driftsleder pa site 1 og
2 er meget traet af specielt den nye driftsleder og de mange forslag, han kommer med.

Kig pa ovenstaende case og overvej, hvad der kan vaere pa spil her.
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