
  

   
 

 
Agro Food Park 15 

8200 Aarhus N 
+45 8740 5000 

vfl.dk/akademiet 

Invitation til erfadag i Fokuseret ledelse  
Erfagruppe – Fokuseret ledelse  
 
Vi her på SEGES vil gerne invitere dig til denne erfadag, som tak for din medvirken i interviews. Det 
gør at vi kan udvikle og forbedre Lederens øje endnu mere.  

 
Formål med dagen 

 

Dagen vil give dig ny inspiration til hvordan vi sætter ledelse i fokus ude på landbrugsbedrifterne. Le-
delse er blandt andet at påvirke andre til at forstå og blive enige om, hvad der skal gøres, og hvordan 
det skal gøres og hjælpe både den enkelte medarbejder og gruppen med at nå de fælles mål.  
 
Du får også inspiration fra nogle af de ledelses værktøjer, der ligger til grund for udarbejdelsen af 
værktøjet Lederens øje, som er en stor del af projektet Fokuseret Ledelse.   
 
Vedlagt er dagens program. 
 
Med venlig Hilsen 
 
Mille Møller Nielsen 
Konsulent, Sociolog 
Kompetencer & Vækst 

D    +45 8740 5356 
E    mmni@seges.dk 

 

 

 

Tid og sted 

17 April 2018 kl. 13.00-16.00 
SEGES 

Agro Food Park 15, Aarhus N 

 

Tilmeldingsfrist 

10 april 2018 

 

Kontaktperson ved tilmelding 

Malene Rasmussen 

+45 8740 5254 

mara@seges.dk 

 
 
 
 
 

Udbytte  

Du vil stå med mere viden om hvorfor der 

sættes fokus på ledelse og hvordan det kan 

gøres. Samt du får også et værktøj der kan 

være med til at skabe fokus på ledelse.  

Proceskonsulent  

• Jørgen Kroer, SEGES 

• Mille Møller Nielsen, SEGES 

• Malene Rasmussen, SEGES 
 
 

Malene Rasmussen 
Praktikant 
Kompetencer & Vækst 

D 
E    

+45 8740 5254 
mara@seges.dk 

 

https://ec.europa.eu/agriculture/index_da
mailto:MMNI@seges.dk


17. april 2017

13:00 Velkommen  

V/ Malene Rasmussen 

13:10 Intro til projektet Fokuseret Ledelse 

V/Jørgen Kroer, projektleder 

13:25 Resultat af interviews med studerende 

V/Malene Rasmussen 

13:55 Resultat af interviews med landmænd 

V/Mille Møller Nielsen 

14:25 Kaffe og kage 

14:45 Organisatoriske paradokser 

V/Mille Møller Nielsen og Malene Rasmussen 

15:45 Fælles refleksioner 

16:00 Tak for i dag! 

https://ec.europa.eu/agriculture/index_da


Erfadag i projekt ‘Fokuseret ledelse 

under hårde markedsvilkår’ 
SEGES, 17/04-2018, Mille Møller Nielsen, SEGES

https://ec.europa.eu/agriculture/index_da


Velkomst



Tekstslide med punktopstilling

Brug knapperne ‘Forøge / Formindske 

indryk’ for at skifte mellem

de forskellige tekst niveauer

Dagens gang

• Intro til projektet fokuseret ledelse

• Præsentation af resultater 

• fra interview med studerende

• fra interviewes med landmænd

• Pause

• Organisatoriske paradokser

• Fælles afslutning



Intro til projektet 
‘Fokuseret ledelse’

V/ projektleder 
Jørgen Kroer
Forretning & Implementering

https://ec.europa.eu/agriculture/index_da


Interview 20 lm 
Største ledelsesopgave 3 - 5 år

20 strategier 

• Styrke driftsledelsen 

• Strategiske- og ledelses udfordringer

• Ledelses – og strategirådgivere SEGES

• Følger landmand over tid 6 – 18 mdr

• Afklaring, handling, Implementering

7480 Ledelseskompetence… 2015 - 16 7685 Fokuseret ledelse 2017 - 18Helhedsorienteret ledelse 2014

Anlæg

Økonomi

Produktion

Ledelse

http://www.google.dk/url?sa=i&rct=j&q=&esrc=s&source=images&cd=&cad=rja&uact=8&ved=0ahUKEwjrnJHenPHRAhVD6xQKHb_6C8EQjRwIBw&url=http://www.hwl.dk/da/product/diverse-18divers/oliekande&psig=AFQjCNETwgTsi9_B9lbAozilWZs5JaEGcw&ust=1486118401886202


Teoretisk skitse af projektets forløb

• Litteratur & 
teori  
International 
og nationalt

• Interview 
landmænd, 
rådgivere og 
interessenter

• Viden fra 
tidligere 
analyser

Workshop
• Teori
• Koncept 
• Arbejdsplan 

for koncept 
og  
opfølgning

Valg af 
rådgivere 
og eksterne

Rådgiverne 
planlægger 
forløb

• Afprøvning koncept plan 
Logbog & progression

• Afprøvning koncept plan 
Logbog & progression

• Afprøvning koncept plan 
Logbog & progression

• Afprøvning koncept plan 
Logbog & progression

Koncept 
færdigt

• Temadag for 
landmænd

• Ledelsesdage 
for rådgivere

• Formidling 
og 
markeds-
føring ved 
møder



Resultater af interview, 
studerende 

Ved Malene Rasmussen

https://ec.europa.eu/agriculture/index_da


Tekstslide med punktopstilling

Brug knapperne ‘Forøge / Formindske 

indryk’ for at skifte mellem

de forskellige tekst niveauer

Præsentation af lederens øje

• Opbygningen

• Teorierne bag

• De 2 vigtigste, Paradoksledelse, Chef hjulet

• Interessent modellen, autentisk ledelse, kultur og kultur udviklere, 

eksekvering/fornyelse, innovation



Lederens øje

Forretningsområd
er

Trends

Strategi

Din person

Adfærd

Værdier

Medarbejdere

Kultur

Dialog og sparring

Arbejdsrutiner

Produktionsnivea

u

Effektivitet

Bæredygtighed/efficien

s

Økonomiske 

resultater

Aktiver og passiver

Faglig 

viden  Nye 

tiltag 

Ny 

teknologi

Interessenter

Inspiration

Innovation



Tekstslide med punktopstilling

Brug knapperne ‘Forøge / Formindske 

indryk’ for at skifte mellem

de forskellige tekst niveauer

• Autentisk Landmanden

• Chef Leder

• Interessenter Netværk

• Kultur Produktionen

• Eksekvering Fornyelse

• Paradokser Virksomheden

• Innovation  Fremtiden

7 Teoretiske modeller og værktøjet lederens øje 



Tekstslide med punktopstilling

Brug knapperne ‘Forøge / Formindske 

indryk’ for at skifte mellem

de forskellige tekst niveauer

Lederens øje

• Værktøjet et blevet udviklet mere

• De nye ting:

• Nogle spørgsmål er ændret

• Der arbejdes på at få værktøjet digitaliseret



Tekstslide med punktopstilling

Brug knapperne ‘Forøge / Formindske 

indryk’ for at skifte mellem

de forskellige tekst niveauer

Spørgsmål til jer

• Kan I se sammenhæng i lederens øje, og med det teori i har med 
fra jeres uddannelse? Diskuter gerne to og to, i 2 min.

• Kom med eksempler 



Tekstslide med punktopstilling

Brug knapperne ‘Forøge / Formindske 

indryk’ for at skifte mellem

de forskellige tekst niveauer

Metode

• 7 interviews af 30-45 min med studerende

• Målgruppe:

• Studerende, gerne være ved at afslutte relevant uddannelse med fokus på 

ledelse

• Ledelses erfaring fra tidligere arbejde

• Intention om egen virksomhed eller en driftsleder stilling efter endt uddannelse 



Tekstslide med punktopstilling

Brug knapperne ‘Forøge / Formindske 

indryk’ for at skifte mellem

de forskellige tekst niveauer

Det samlede overblik



Tekstslide med punktopstilling

Brug knapperne ‘Forøge / Formindske 

indryk’ for at skifte mellem

de forskellige tekst niveauer

Spørgsmål til jer

• Hvad har jeres oplevelse været med processen?

• Hvad tænker i om at værktøjet bliver digitaliseret?



Tekstslide med punktopstilling

Brug knapperne ‘Forøge / Formindske 

indryk’ for at skifte mellem

de forskellige tekst niveauer

De vigtigste pointer fra interviewene

• Skabte opmærksomhed omkring hvor kompleks ledelse kan være.

• Et værktøj til ledere og ikke studerende, med mindre det blev lavet om, som studerende  
mangler man mere erfaring for at kunne svare bedst muligt.

• Enten var man relations eller mest produktions orienteret (vil dog gerne blive gode til 
begge dele).

• Alle har haft 1-2 steder hvor de stikker mere ud, dog meget individuelt fra person til 
person. 

• Virkelighedsnært 

• Meget klart at i som studerende havde fokus på jer selv og jeres egen udvikling, og lidt 
mindre på medarbejderne, på nuværende tidspunkt.

• Et værktøj der skal bruges når der skal ske forandringer. 



Tekstslide med punktopstilling

Brug knapperne ‘Forøge / Formindske 

indryk’ for at skifte mellem

de forskellige tekst niveauer

Opsamling på resultaterne

• Skabt opmærksomhed på ledelse og hvor mange forskellige 
elementer der hører til.

• Blevet opmærksomme på at nedskrevne strategier kan være en 
god ide

• Dog passer værktøjet ikke til denne målgruppe



Tekstslide med punktopstilling

Brug knapperne ‘Forøge / Formindske 

indryk’ for at skifte mellem

de forskellige tekst niveauer

Spørgsmål til jer

• Hvad ser i som det vigtigste i værktøjet?

• Hvad skal vi være opmærksomme på når arbejder videre med det?



Tekstslide med punktopstilling

Brug knapperne ‘Forøge / Formindske 

indryk’ for at skifte mellem

de forskellige tekst niveauer



Resultater fra interview 
med landmænd

V/ konsulent 
Mille Møller Nielsen
Forretning & implementering

https://ec.europa.eu/agriculture/index_da


Tekstslide med punktopstilling

Brug knapperne ‘Forøge / Formindske 

indryk’ for at skifte mellem

de forskellige tekst niveauer

Metode

• 11 interviews á 2 timer

• Besøg foregik på landmandens matrikel

• Rådgivere deltog i 4 interviews

Metode



Tekstslide med punktopstilling

Brug knapperne ‘Forøge / Formindske 

indryk’ for at skifte mellem

de forskellige tekst niveauer

Agenda

Hvilke barrierer og fordele ser 
landmandmændene ved fokuseret ledelse?

Et indblik i, hvordan landmændene tænker 
ledelse

Præsentation af et nyt værktøj til at arbejde 
med fokuseret ledelse



Tekstslide med punktopstilling

Brug knapperne ‘Forøge / Formindske 

indryk’ for at skifte mellem

de forskellige tekst niveauer

Barrierer ved at arbejde med fokuseret ledelse 

Barrierer for 
at arbejde 

med 
fokuseret 
ledelse

Manglende 
tid

Manglende 
overblik

Manglende 
overskud

Manglende 
viden

Manglende 
kompetencer

Manglende 
motivation

Manglende 
værdi -

økonomisk 
eller fagligt

Manglende 
mening

Andet?



Tekstslide med punktopstilling

Brug knapperne ‘Forøge / Formindske 

indryk’ for at skifte mellem

de forskellige tekst niveauer

Barrierer ved at arbejde med fokuseret ledelse 

Barrierer for 
at arbejde 

med 
fokuseret 
ledelse

Manglende tid

Manglende overblik

Manglende overskud

Manglende viden

Manglende 
kompetencer

Manglende 
motivation

Manglende 
værdi -

økonomisk 
eller fagligt

Manglende 
mening

Andet?



Tekstslide med punktopstilling

Brug knapperne ‘Forøge / Formindske 

indryk’ for at skifte mellem

de forskellige tekst niveauer

Hvad siger landmændene om ledelse?

Motivation af 
medarbejderne er 
det der er sværest 

En god leder er en, der 

kan formå at få en gnist 

frem i folk

Jeg støtter mine 

medarbejdere i at 

afprøve deres ideer -

også de dårligere

At mine medarbejdere 

ved hvad de skal lave –

det er mit ansvar at følge 

op på det



Tekstslide med punktopstilling

Brug knapperne ‘Forøge / Formindske 

indryk’ for at skifte mellem

de forskellige tekst niveauer

Ledelse hos landmændene er komplekst, flydende og kontekstafhængig

Instruerende
Manglende overskud

Udfører opgaver selv

Kontrol

Delegerende
Overskud

Medbestemmelse

Innoverende 



Tekstslide med punktopstilling

Brug knapperne ‘Forøge / Formindske 

indryk’ for at skifte mellem

de forskellige tekst niveauer Case 1 – ”Jeg har skiftet fokus fra en overlevelsesstrategi 
til en udviklingsstrategi”

H
a

n
d

le
m

u
lig

h
e

d
e

r

Fokus på udviklingsstrategi

Inddragelse af kompagnon 

Mere medbestemmelse og 
ejerskab til medarbejderne 



Tekstslide med punktopstilling

Brug knapperne ‘Forøge / Formindske 

indryk’ for at skifte mellem

de forskellige tekst niveauer

Case 2 – ”Jeg ved ikke hvad min plan er” 
H

a
n

d
le

m
u

lig
h
e

d
e

r Fokus på fremadrettet strategi:

- Nyt forretningsområde

- Ny begyndelse

- Stabil drift 

Ejerskifte: 

- Sikring af videndeling 

- Stabilitet i produktionen 



Tekstslide med punktopstilling

Brug knapperne ‘Forøge / Formindske 

indryk’ for at skifte mellem

de forskellige tekst niveauer Case 3 – ”Jeg er for meget ude i driften – jeg mangler tid til 
at tænke over tingene” 

H
a
n
d
le

m
u
lig

h
e
d
e
r

Styrke kommunikationen til og mellem 
medarbejderne 

Prioritere tid til at arbejde på 
kontoret 

Prioritere tid til at tænke 
udvikling af 
virksomheden  



Tekstslide med punktopstilling

Brug knapperne ‘Forøge / Formindske 

indryk’ for at skifte mellem

de forskellige tekst niveauer Case 4 - ”Jeg ser kun muligheder og ingen 
begrænsninger”

H
a

n
d
le

m
u

lig
h
e

d
e

r

Bedre kommunikation mellem 
medarbejderne 

Arbejde med egen ledelse 

Mere fokus på 
medarbejdernes 
kompetencer 



Tekstslide med punktopstilling

Brug knapperne ‘Forøge / Formindske 

indryk’ for at skifte mellem

de forskellige tekst niveauer

Observationer ved brugen af lederens øje

Subjektiv 
vurdering

Høj refleksion under 
vurdering

Manglende 
nuancer

Ressourcekrævende 

Værktøjet 
tillægges 

stor 
autoritet

Potentielt salg



Tekstslide med punktopstilling

Brug knapperne ‘Forøge / Formindske 

indryk’ for at skifte mellem

de forskellige tekst niveauer



Kaffepause 14.25-14.45



Organisatoriske 
paradokser

Ved Mille Møller Nielsen og Malene Rasmussen

https://ec.europa.eu/agriculture/index_da


Tekstslide med punktopstilling

Brug knapperne ‘Forøge / Formindske 

indryk’ for at skifte mellem

de forskellige tekst niveauer

Kompleksitet i lederskabet

Medarbejdere 
Kompetenceudvikling 

Fritid 

Familie 

Udenlandske medarbejdere  

Nye forretningsområder

Produktion 

Ledelse 

Selvledelse 

Ejer/generationsskifte

Økonomi 

Bæredygtighed 

Miljørestriktioner 

Lovgivning 

ArbejdsmiljøTeknologi  

Investeringer 

Produktionsomkostninger

Køb og salg 

Skab bundlinje  

Finansiering 



Tekstslide med punktopstilling

Brug knapperne ‘Forøge / Formindske 

indryk’ for at skifte mellem

de forskellige tekst niveauer

Hvad kræver ledelse i høj kompleksitet?

Den postmoderne leder

▪ Jeg skal engagere

▪ Jeg skal motivere

▪ Jeg skal bakke op

▪ Jeg skal medinddrage

▪ Jeg skal anerkende, spørge og lytte

▪ Osv.

Den moderne leder:

▪ Jeg skal være synlig

▪ Jeg skal træffe beslutningerne

▪ Jeg skal gå forrest

▪ Jeg skal vise retningen

▪ Jeg skal tage ansvaret

▪ Jeg skal mene, vide og handle

▪ Osv.

Vær en hundefører, fremfor en førerhund.

Hundefører

Førerhund



Tekstslide med punktopstilling

Brug knapperne ‘Forøge / Formindske 

indryk’ for at skifte mellem

de forskellige tekst niveauer

Introduktion til paradoksledelse 

Et paradoks fremkommer, når elementer af vores tanker, handlinger og følelser, 
som forekom logiske hver for sig bringes sammen som gensidigt udelukkende og 
dog samtidig sande.

Dette kan resultere i oplevelse af absurditet og handlingslammelse.

(Lüscher, 2012)



Tekstslide med punktopstilling

Brug knapperne ‘Forøge / Formindske 

indryk’ for at skifte mellem

de forskellige tekst niveauer

Læs ikke

dette skilt!



Tekstslide med punktopstilling

Brug knapperne ‘Forøge / Formindske 

indryk’ for at skifte mellem

de forskellige tekst niveauer

Introduktion til paradoksledelse

• Man kan ikke handle et paradoks, men man kan være i et.

• Kendetegn ved et paradoks:

• Det har to poler, der hver især indeholder et sandt perspektiv og dog samtidig 

ikke er løsningen

• Polerne har en for bundethed, og er samtidig hinanden modsætninger 

(gensidigt udelukkende)

• Problemer har en løsning, det har et paradoks ikke

”problemer der ved løsningen vokser – det er livets sande paradokser”

(Piet Hein)



Tekstslide med punktopstilling

Brug knapperne ‘Forøge / Formindske 

indryk’ for at skifte mellem

de forskellige tekst niveauer

Organisatoriske paradokser 

Følg med markedet –
samfunds krav

Positionering

Forudse tendenser

Produktudvikling

Kreativitet

Målfokuseret

Værdi for samfundet, 
for kunden

Strategier for 
målopnåelse

Konkurrence 

Stabilitet og sikker drift

Dokumentation

Systematik

Retningslinjer og regler

Kvalitets kontrol

Commitment, trivsel

Koordineret samarbejde

Læring, videndeling

Værdier og kultur

Styrke team

Fleksibel

Indadvendt Udadvendt

Fokuseret



Behov

Trends

Processer og produkter

Forandringer

Overblik

Mål

Værdi for andre

Konkurrence

Kvalitet

Arbejdsrutiner

Kontrol

Forbedringer

Dine værdier

Din ledelsesstil

Medarbejder

Omverden

Landmandens  paradokser Fleksibel

Indadvendt Udadvendt

´Fokuseret



Tekstslide med punktopstilling

Brug knapperne ‘Forøge / Formindske 

indryk’ for at skifte mellem

de forskellige tekst niveauer

Spørgsmål til jer

• Hvad tror i risikoen er, hvis man prøver at handle mere ud fra et 
paradoks frem for et andet?

• Eller hvis man prøver at skabe ligevægt mellem paradokserne?



Behov

Trends

Processer og produkter

Forandringer

Overblik

Mål

Værdi for andre

Konkurrence

Kvalitet

Arbejdsrutiner

Kontrol

Forbedringer

Dine værdier

Din ledelsesstil

Medarbejder

Omverden

Landmandens  paradokser Fleksibel

Indadvendt Udadvendt

´Fokuseret



Fornyelse

ResultaterStabilitet

Relationer 

Ubalanceret ledelse –
for meget af det gode

Fleksibel

Udadvendt

Fokuseret

Indadvendt



Tekstslide med punktopstilling

Brug knapperne ‘Forøge / Formindske 

indryk’ for at skifte mellem

de forskellige tekst niveauer 11 paradokser i ledelse
- Paradokser i ledelse (Per Sørensen, Lego)

1. Etablere et nært forhold til medarbejderne – og holde en passende afstand

2. Kunne gå foran – og holde sig i baggrunden

3. Vise medarbejderne tillid – og følge med i , hvad de foretager sig

4. Være tolerante – og vide hvordan de vil have tingene til at fungere

5. Tænke på deres afdelings mål – og være loyale over for helheden

6. Kunne planlægge deres tid ordentligt – og være fleksibel over for deres planlægning

7. Give udtryk for hvad de mener – og være diplomatiske

8. Være visionære – og holde benene på jorden

9. Tilstræbe konsensus – og være i stand til at skære igennem

10.Være dynamiske – og eftertænksomme

11.Være selvsikre – og ydmyge



Tekstslide med punktopstilling

Brug knapperne ‘Forøge / Formindske 

indryk’ for at skifte mellem

de forskellige tekst niveauer

Spørgsmål til jer

• Har i selv oplevet at stå i et paradoks?

• Kom gerne med eksempler.

• Hvad kunne have gjort det nemmere, hvis i skulle have handlet ud 
fra paradokset?



Tekstslide med punktopstilling

Brug knapperne ‘Forøge / Formindske 

indryk’ for at skifte mellem

de forskellige tekst niveauer

Bevægelse hen mod paradokset – øvelse 

Indsæt her en positiv 

egenskab ved dig selv

(Involverende)

Indsæt her, benævnelsen 

på samme egenskab når 

det er for meget af det gode

(Ubeslutsom/usynlig)

Indsæt her det ”positivt 

modsatte” af overstående 

negative egenskab

(Beslutsom/styrende)

Indsæt her benævnelsen på 

samme egenskab – når det 

er for meget af det gode

(Diktatorisk)



Tekstslide med punktopstilling

Brug knapperne ‘Forøge / Formindske 

indryk’ for at skifte mellem

de forskellige tekst niveauer

Bevægelse hen mod paradokset – øvelse 

Involverende Faldgruben

Ubeslutsom/usynlig

Beslutsom/styrende

Frygt

Diktatorisk



Tekstslide med punktopstilling

Brug knapperne ‘Forøge / Formindske 

indryk’ for at skifte mellem

de forskellige tekst niveauer

Håndtering af paradokser kræver

Identificering og Accept: 
Øv dig i at identificere og benævne de paradokser der opleves. Du må grundlæggende 
acceptere selvmodsigelser og flertydigheder – ikke som resignation, men som aktiv 
forholdemåde. Paradokser er en realitet, der skalkonfronteres - ikke elimineres.

Positionering: 
Du skal bevidst og begrundet i forhold til den aktuelle situation vælge et sted i paradokset at 
handle ud fra, med opmærksomhed på det du vender ryggen til. (Kend dig selv)

Integrativ tænkning:
Du skal kunne rumme modsætninger i dit arbejde og finde løsninger, der tager hensyn til 
værdierne/logikkerne i begge ender af paradokset



Tekstslide med punktopstilling

Brug knapperne ‘Forøge / Formindske 

indryk’ for at skifte mellem

de forskellige tekst niveauer

Skab accept og mening i organisationen

Skab løbende klarhed (Hvor er vi på vej hen, hvad er retningen, og hvad vil vi særligt have 
fokus på I vores ledelse) Skab også klarhed om uklarheder!

Giv begrundede beslutninger: (Vi kommer til at øge kravene til jer (resultater) …. fordi…. 
Vi er samtidig opmærksomme på teamets trivsel og høje travlhedsniveau (relationer), og det 
vil vi tage os af ved at …..



Tekstslide med punktopstilling

Brug knapperne ‘Forøge / Formindske 

indryk’ for at skifte mellem

de forskellige tekst niveauer

Hvad tænker I?

Undren?

Refleksioner?

Gode ideer?

Spørgsmål?

Nuancer?



Afslutning på dagen
Refleksion og spørgsmål



Tekstslide med punktopstilling

Brug knapperne ‘Forøge / Formindske 

indryk’ for at skifte mellem

de forskellige tekst niveauer

Kontakt 

Jørgen Kroer 
Seniorkonsulent, MLP 
Kompetencer & Vækst 

D    +45 8740 5108 
M    +45 3092 1705 

E    jko@seges.dk 

 

Mille Møller Nielsen 
Konsulent, Sociolog 
Kompetencer & Vækst 

D    +45 8740 5356 
M    +45 3027 1417 

E    mmni@seges.dk 

 


