NOtat SEGES, Landbrug & Fadevarer F.m.b.A.
Kompetencer & Vaekst

Strategiske og ledelsesmeaessige udfordringer og potentialer | Ansvarlig MMNI
pa bedrifterne version 2 Oprettet 11-12-2018
Projekt: 7685 — Fokuseret ledelse Side 1 af 21

Den Europaiske Landbrugsfond for Udvikling af Landdistrikterne:
Danmark og Europa investerer i landdistrikterne

LDP 2020
X w3 * g’—
%
m; Milie- og Fedevareministeriet * * ;#4 ‘
= Landbrugsstyrelsen . ** h
*

Den Europeeiske Landbrugsfond %

for Udvikling af L

Se EU-Kommissionen, Den Europaiske Landbrugsfond for Udvikling af Landdistrikterne

Indhold

Notatet er sammen med notat af samme navn fra 2017 leverance 1C i projektet "Fokuseret ledelse un-
der harde markedsvilkar”.

1. Strategiske og ledelsesmaessige udfordringer og potentialer pa bedrifterne afdaskket i tidligere

O] 0] T= L= PP PRSP 2
Oversigt over de vigtigste pointer i tidligere projekter samt Fokuseret ledelse..............cccooiiiiiii. 2
Ledelsesudfordringer pa sta@rre landbrugsvirksomheder (2013) ......ccceeiieiii e 3
Sadan gar de BedSIE (2014) ... ettt e e et a e e e e anraee e e anreeaeen 4
Hvor skal vaeksten komme fra i [andbruget? (2017) .......oeeeiiiiii i 6
KONKIUSION ...ttt e et e e e st e e et e e e e s e e e e e b e e e e e r e e e e e e nne e e e eneeeeeaanees 8
2. Erfaringer fra andre brancher med ejerledere af sma og mellemstore virksomheder ..............cc.......... 9
L80e] 0] (V=1 (o o PO PPPPPPPPPRN: 10

3. Strategiske og ledelsesmaessige udfordringer og potentialer pa bedrifterne afdaekket via interview .. 11

En kort gennemgang af konceptet LEKO med udgangspunkt i erfaringer fra 2017 ...........cccoecvvvneen... 11
Forberedelse iNAEN INTEIVIEW .........coooiiiii e 13
Erfaringer efter de t0 farste iNterVIEW ...........ooi i e 13
VidereudvikKling af LEKO ..ot 15
Videreudvikling af LEAEreNS @€ ........ueiiiiiiiiii e 18

Efterrefleksioner 0g den VIAere ProCeS: ........ooo i 21


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

1. Strategiske og ledelsesmassige udfordringer og potentialer pa bedrifterne af-
daekket i tidligere projekter

Af Mille Maller Nielsen Forretning & Implementering, SEGES.

Formalet med afsnittet er at beskrive hvilke ledelsesmeaessige udfordringer og potentialer der er pa land-
brugsbedrifter med udgangspunkt i tre tidligere projekter fra SEGES. De tre projekter er: Ledelsesudfor-
dringer pa starre landbrugsvirksomheder (2013), Sadan gar de bedste (2014) og Hvor skal veeksten
komme fra? (2017). Med udgangspunkt i hver af de tre projekter, kommer der farst en opsummering af
projekternes resultater. Disse resultater er forsagt opdelt og struktureret efter de temaer der fremgar i
Lederens gje. Det vil altsa sige: person, leder, netveerk, produktion, fornyelse, virksomhed og fremtiden.
Det er dog ikke alle projekter, der indeholder alle disse punkter. | resultaterne indgar ogsa en diskussion
af, hvilke perspektiver der gar igen fra projektet 'Fokuseret ledelse under harde markedsvilkar'. Dette ud
fra de forelgbige resultater ud fra de otte interview der er foretaget pa nuveerende tidspunkt. Sidst i nota-
tet findes en konklusion pa, hvad der skal arbejdes videre med i projektet Fokuseret ledelse. Efterfal-
gende skal denne konklusion inddrages Igbende i arbejdet med udviklingen af konceptet: Fokuseret le-
delse af landbrugsbedriften.

Oversigt over de vigtigste pointer i tidligere projekter samt Fokuseret ledelse
Dette skema er bygget op omkring de omrader, der arbejdes med i konceptet Fokuseret ledelse, herun-
der lederens gje. Skemaet viser, hvilke resultater de fernaevnte projekter har i forhold til de specifikke

omrader.
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Folgende viser en uddybning af de forskellige projekters vigtigste resultater og konklusioner:

Ledelsesudfordringer pa sterre landbrugsvirksomheder (2013)
Dette projekt havde til formal at afdeekke de ledelsesmaessige udfordringer og opgaver som stgrre
veekstorienterede bedrifter skal kunne handtere, og som de forventede at skulle fokusere pa og udvikle i
de kommende ar. Malgruppen har veeret landbrugsvirksomheder med fokus pa udvikling, bade gkono-
misk og ledelsesmaessigt og som har mere end 3 ansatte. Derudover har der ogsa vaeret et fokus pa at
seette ledelse pa dagsordenen med relevante og naerveerende temaer.
Formalet med dette projekt stemmer altsd meget gode overens med projektet 'Fokuseret ledelse under
harde markedsvilkar’, da der ogsa her arbejdes med at se pa, hvilke ledelsesmaessige udfordringer land-
maendene har. Ligeledes har naerveerende projekt ogsa et fokus pa at szette ledelse pa dagsordenen.

Helt praktisk, sa blev landmaendene preesenteret for 12 ledelsesopgaver, hvorefter de skulle udvaelge 3-
4 ledelsesopgaver som var vigtige fokusomrader for dem i de neermeste ar.

Fremtiden og landmanden

De forventede at ledelse generelt kom til at fylde mere for dem i det daglige. Helt praktisk, sa var mange
af dem forberedt pa, at de skulle rykke ud af stalden og mere ind pa kontoret. Det betyder ogsa, at
mange af landmandens primaere opgaver i stalden, skal videregives til andre. Mange af landmaendene
virker afklaret omkring virksomhedens strategiske omrader gkonomi, interessenter og vaekstmuligheder,
men ikke saerlig mange er afklaret omkring den strategiske ledelse.
| forhold til projektet 'Fokuseret ledelse under harde markedsvilkar’, s& kan der helt sikkert drages paral-
leller i forhold til, hvordan landmaendene teenker strategisk ledelse. Ud af de otte interviews der er lavet




indtil videre er det nemlig tydeligt, at de alle mener, at det i fremtiden bliver vigtigt at arbejde strategisk
med deres ledelse. Den stgrste barriere for at arbejde malrettet med ledelse er manglende tid og over-
skud.

Ledelse af medarbejdere

Der blev snakket en del om sma, men ngdvendige aendringer, som skal foretages i stalden. Det betyder
0gsa, at der i hgj grad er fokus pa engagerede og motiverede medarbejdere. Disse medarbejdere skal i
hgj grad ogsa veere i stand til at kunne tage ansvar selv. Dog stod det knap sa klart, hvad der skal til for
at fastholde engagerede medarbejdere i virksomheden.

| 'Fokuseret ledelse under harde markedsvilkar’ blev det tydeligt, at det er en udfordring at finde kvalifi-
ceret arbejdskraft. Ligeledes er det for nogle af landmaendene sveert at strukturer arbejdet med de uden-
landske medarbejdere.

Virksomheden og produktionen

Der tegnede sig et billede af, at det ofte var her og nu opgaver i produktionen som blev prioriteret og lagst
farst. Det betyder ogsa, at strategiske beslutninger om virksomheden ofte blev skubbet laengere og leen-
gere ud i fremtiden. Resultatet af dette er, at for lidt tid kan veere med til at bremse forandringsproces-
serne i virksomheden og strategierne forbliver derfor uforlgste. Landmaendene kan dog godt se vigtighe-
den i at arbejde med det og ogsa have tid til at kunne arbejde med sin ledelse. De mener ligeledes, at
der skal ledelseskompetencer til at fgre beslutningerne sikkert og stabilt ud i livet. Der er dog ogsa nogle
af landmeaendene, der er meget fokuseret pa mellemlederfunktionen. Der er her tale om et mellemleder-
team, som er kompetente til at tage over pa nogle af de ledelsesopgaver, der hidtil har veeret ejerens.
Det er iseer opgaverne i produktionen, som skal forlabe gnidningsfrit og med hgj kvalitet.

| 'Fokuseret ledelse under harde markedsvilkar blev det iseer tydeligt for en af de interviewede land-
meend, at han ikke havde tid til at teenke de mere langsigtede tanker omkring sin virksomhed. Han priori-
terede netop her og nu opgaver i produktionen, ligesom vi ogsa kunne hare, at en del af de andre land-
meend ogsa gjorde. Man kunne godt fa fornemmelse af, at nogle af landmaendene agerer ‘brandslukker’
i produktionen nogle gange, hvilket resulterer i, at de kommer til at bruge deres tid pa disse opgaver i
stedet for opgaver af mere ledelsesmaessige karakter. Som konklusionen har veeret i projektet ‘Ledel-
sesudfordringer pa sterre bedrifter’, sa kan det vaere med til at bremse forandringsprocesserne og det
strategiske arbejde.

Netveerk

Da kompleksiteten pa bedrifterne bliver hgjere og hajere peger flere af landmeaendene pa, at det kunne
veere en god ide at supplere det strategiske niveau med et advisory board eller en professionel besty-
relse. Derved kan de fa et bredere beslutningsgrundlag.

En af de landmaend vi interviewede i forbindelse med 'Fokuseret ledelse under harde markedsvilkar’,
neevnte, at han gerne vil have en bestyrelse som han kan sparre med. Han har 5 bedrifter selv, og han
har sveert ved at bevare det starre overblik i forhold til den samlede fremtidige udvikling.

Sadan ger de bedste (2014)

Dette projekt havde til formal at beskrive, hvad der kendetegner de 20 kvaegbgnder, som ar efter ar lig-
ger blandt de bedste. Kendetegnet for de landmaend, som har deltaget i dette projekt er, at de ikke leen-
gere kun er handveerkere, men ogsa virksomhedsledere. Det betyder, at de har kompetencerne til at na-
vigere og prioritere i de mange forskellige former for opgaver som er ngdvendige for at skabe de gode
resultater.

Ledelse af medarbejdere

Landmandene i dette projekt motiverer deres medarbejdere pa forskellig vis. Nogle ger meget ud af at
inddrage medarbejderne og give dem ansvar. Andre fortzeller, at de er gode til at anerkende medarbej-
dernes arbejde og rose dem. Ligeledes er der nogle der bruger et gkonomisk incitament til at motivere




medarbejderne. Faelles for dem alle er dog, at de beskriver deres ledelsesstil som veerende meget per-
sonlig. Dette afspejler sig derfor ogsa i motivationen af medarbejderne. En anden vigtig pointe i projektet
er, at flere af landmaendene veelger, at inddrage medarbejderne i bedriftens mal. De forklarer ikke kun
hvordan de skal udfgre arbejdsopgaverne, men ogsa hvorfor. Dette betyder, at medarbejderne far mulig-
hed for at se arbejdsopgaverne i en stgrre sammenheaeng, og de bliver opmaerksom p4a, at deres arbejde
ogsa har indflydelse pa andres arbejde og omvendt. Faglgende citat er fra en af de deltagende land-
maend: min motivation smitter meget af pa mine medarbejdere, og vi far derigennem et faelles mal. Pa
den made er de motiverede og har interesse for at arbejde”.

En anden vigtig pointe er at de deltagendes ledelsesstil ikke kommer fra teoribgger. Derfor er den per-
sonlige ledelsesstil afggrende for, hvordan de motiverer deres medarbejdere. Flere af landmaendene ta-
ger ogsa udgangspunkt i den enkelte medarbejder. Det betyder at medarbejdernes personlige, faglige
og sociale kompetencer udnyttes, bade til gavn for landmanden, men ogsa til gavn for medarbejderens
trivsel. Landmaendene prioriterer at skabe en god relation til deres medarbejderne og at skabe et godt
arbejdsmiljg for at fastholde sine medarbejdere. Flere af landmaendene fremhaever den gode relation til
medarbejderne som vaerende baerende for de gode resultater de skaber i virksomheden.

| projektet 'Fokuseret ledelse under harde markedsvilkar’ er der stor forskel pa hvordan de interviewede
landmaend handterer ledelsen af deres medarbejdere. Nogle af landmasndene snakker med deres med-
arbejdere om private og personlige ting, mens andre landmeend ikke rigtig gor dette. Der er ogsa stor
forskel pa, hvorvidt man ser sine medarbejdere udenfor arbejdstiden og laver sociale arrangementer for
dem. Eksempelvis kan vi naeevne en landmand som har arrangerer bowlingture og ture ud af huset for
sine medarbejdere. Ligeledes har han vaeret med til at arrangere en stor fodboldturnering for de om-
kringliggende bedrifter. Han fortalte, at hans medarbejdere var meget glade for, at se hvor mange andre
udenlandske medarbejdere der egentlig bor pa egnen.

| forhold til at inddrage medarbejderne i bedriftens mal, sa er der ogsa her stor forskel pa, i hvilken ud-
straekning dette gares. Der er et eksempel med en landmand, der generelt har sveert ved at uddelegere
arbejdsopgaverne til sine medarbejdere. Ligeledes holder de ikke rigtigt m@der sammen alle sammen og
malene for bedriften bliver ikke gennemgaet. Det kan veere, at det ville veere lettere at uddelegere nogle
af opgaverne til medarbejderne, hvis de kendte til produktionsmalene samt malene for bedriften. Hvis
landmeendene generelt far styrket deres relation til deres medarbejdere, sa er der ifalge mange af de
ledelsesmodeller som der arbejdes med i projektet, et staerkt fundament at bygge videre pa, og der er
mulighed for at skabe bedre resultater i virksomheden.

Netveerk:

Landmaendene prioriterer at have et solidt fagligt netveerk. Stgrstedelen af landmaendene er med i en
erfagruppe. Landmeaendene fremhaever at de primaert far deres sparring herfra. Der er dog forskel pa,
hvorvidt disse erfagruppe primeert er faglige eller sociale, og nogle af landmaendene er ogsa med i bade
en lokal og en landsdaekkende erfagruppe. Den lokale erfagruppe er i hgjere grad socialanlagt, og bliver
af mange betegnet som en ’kaffeklub’. Derudover er der to af landmaendene som er med i en internatio-
nal erfagruppe. Udover at vaere med i erfagrupper ger mange af landmasndene ogsa meget ud af at be-
nytte sig af andre sparringspartnere inden for landbruget.

| projektet 'Fokuseret ledelse under harde markedsvilkar’ eftersparger nogle af de interviewede land-
maend et starre og bedre netveerk. Det er iszer i forhold til sparring omkring den fremtidige strategi for
virksomheden. En af landmaendene har primaert haft fokus pa stabilitet og haft en form for "overlevelses-
strategi” efter finanskrisen. Derfor har der ikke veaeret overskud til at inddrage et fagligt netvaerk til spar-
ring. Der var dog ogsa to af landmasndene som naevnte deres hustruer som en vigtig del af deres net-
veerk. For dem var det vigtigt, at deres hustruer ogsa var med til at tage de starre beslutninger i virksom-
heden. Men det blev ogsa pointeret, at de selv havde det sidste ord.



Fremtiden for radgivning

En vigtig pointe for landmaendene er at radgivning skal give vaerdi. Det er meget forskelligt, hvordan
landmaendene bruger radgivning. Nogle har en taet relation til deres radgiver, andre har en teettere rela-
tion til selve radgivningscenteret. Dog er det sadan, at hvis radgivningen ikke er fagligt tilfredsstillende,
sa skiftes radgiveren ud. Der er ligeledes bred enighed om, at radgivningen skal vaere udfordrende, at
de ikke finder sig i rygklapperi. ZAgtefeeller naevnes ogsa som vigtige sparringspartnere for nogle land-
maend.

| projektet 'Fokuseret ledelse under harde markedsvilkar har vi ogsa spurgt ind til, hvorvidt de faler sig
udfordret nok af deres radgivere. Hertil var svarene lidt blandet og det er ogsa forskelligt, hvor meget
landmeendene benytter sig af deres radgivere. Nogle af landmaendene har forskellige radgivere, dog in-
den for samme radgivningsvirksomhed. Andre er meget loyale mod deres radgivere, og hvis radgiveren
flytter radgivningsvirksomhed, sa flytter landmanden med radgiveren. Der var dog ogsa et par af land-
maendene som ikke fgler, at de bliver udfordret nok af deres radgivere. En af dem naevnte specifikt, at
han manglede én der kunne saette nogle krav til ham — isaer inden for gkonomiske nagletal og malseet-
ninger her indenfor. Sa selvom mange af de interviewede landmeend er enige om, at deres radgivning
skal give veerdi, sa virker det som en udfordring at ops@ge den rette radgivning.

Virksomheden og produktion

Disse landmaend benytter sig ikke seerlig meget af formaliserede gkonomistyringssystemer. | stedet har
de planerne og overblikket i hovedet. | forhold til at lsegge budget, sa er det kun halvdelen af de 20 land-
maend, som er med i projektet, der lzegger budget. Dem der laegger budget ger det ofte selv, og uden
hjeelp fra en konsulent. Pa denne made far de ejerskab over deres eget budget og bliver pa den made
ogsa mere involveret i bedriften.

Med hensyn til at investere i nye maskiner og teknologi, sa skal det kunne betale sig. Det betyder, at der
ingen ungdvendige investeringer er. Ligeledes betyder det ogsa, at de gar meget op i at kunne vedlige-
holde tingene selv, i stedet for at skulle investere i nyt eller betale sig fra at fa ordnet tingene.

| projektet 'Fokuseret ledelse under harde markedsvilkar' er der stor forskel pa, hvorvidt landmasndene
leegger budget. En af landmaendene ser ikke behovet for at leegge budget sa laenge der ikke sker en ud-
vikling. Et andet eksempel pa en af de landmaend, der ikke laver budgetter, siger selv, at det er userigst
af ham, nar han har den sterrelse virksomhed han har. Han mangler nogle der kan presse ham lidt mere
og som seetter krav til at fa lavet et budget og saette skonomiske mal. Der er ogsa eksempler pa land-
maend, som saetter gkonomiske mal. Landmanden beskriver sig selv som vaerende meget loyal overfor
sine interessenter og han prioriterer, at have en god relation til dem. Men hvis de svigter hans tillid, sa er
han konsekvent.

Disse landmand i projektet ‘'Sddan gar de bedste’ bruger ogsa deres evner inden for kab og salg til at
forhandle med banken. De er gode til at give bankerne modspil og kan spille bankerne ud mod hinan-
den, nar der skal forhandles. Dog bliver det ogsa pointeret, at | og med at det er nogle af de maelke-
kvaegbender, der ligger i toppen, sa er de ogsa bedre positioneret i forhold til en forhandling, og mange
af dem behgver derfor slet ikke involvere banken saerlig meget i det. Landmasndenes relation overfor
bankerne er dog meget nuanceret.

| projektet 'Fokuseret ledelse under harde markedsvilkar’, er der stor forskel pa, hvor meget landmaen-
dene involverer banken i deres beslutninger. En af landmasndene bruger nzesten slet ikke sin bank, men
mener, at han har en god relation til sin bank. Farhen holdte han ofte mgder med dem, men det ggr han
ikke mere. Et andet eksempel er en landmand, som orienterer sin bank Igbende, men som er ved at
skifte bank, fordi de er sprunget fra en aftale omkring finansiering af en ny stald.

Hvor skal vaeksten komme fra i landbruget? (2017)

Dette projekt er skrevet ud fra nogle af Danmarks top 2 bedste landmaend. De er blevet udvalgt pa bag-
grund af gkonomisk performance og hvad de allerede har gjort for at skabe gkonomisk veekst. Dette pro-
jekt er taget med som inspiration. Det er vigtigt at se pa, hvad de bedste landmeaend ggr i Danmark, da



det kan veere en vigtig leering for andre landmaend. Dog er en vigtig pointe ogsa, at disse landmeend kla-
rer sig godt gkonomisk og derfor ogsa har nogle andre muligheder end andre landmaend ofte har.

Landmanden selv

Et af de helt store temaer i "Hvor skal veeksten komme fra i landbruget’ er mennesket bag. Mennesket
bag er iseer interessant at se p3, idet landmanden selv er den eneste irrationelle faktor i virksomheden.
En af hovedpointerne er her, at landmanden prioriterer at holde helt fri fra bedriften. Det vil sige, at han
far tid til at komme vaek og ud, og far derfor ogsé mulighed for at se pa bedriften med nye gjne, nar han
kommer tilbage igen. For TOP2 er restitution lig med innovation.

| projektet 'Fokuseret ledelse under harde markedsvilkar’ snakkede vi generelt meget omkring landmaen-
denes prioritering af tid. Stgrstedelen af de interviewede landmaend kunne godt holde ferie et par uger af
gangen, og de gav ogsa udtryk for, at de synes det var rart at komme lidt veek fra bedriften. Det blev
ogsa tydeligt for nogle af landmeendene, at de i fremtiden gerne ville prioritere at have mere tid til at
kunne treekke sig veek fra det praktiske arbejde i produktionen. | dialogen inddragede vi ogsa dette ek-
sempel med TOP2 og hvordan de prioriterer deres tid.

Produktion:

TOP2 har generelt et stort fokus pa deres gkonomi. Malet om en god bundlinje gennemsyrer alle beslut-
ninger i virksomheden. Derudover vil de oftest gerne selv vaere meget involveret i virksomhedens gko-
nomi, og hvis ikke de selv er involveret i det, sa sgrger de for, at uddelegere det til en medarbejder, der
har mere styr pa det.

Som skrevet tidligere i dette notat, sa er landmaendene i projektet 'Fokuseret ledelse under harde mar-
kedsvilkar meget forskellige hvad angar deres budgetter og gkonomiske malsaetninger.

En af de interviewede landmaend havde ikke rigtig nogle skonomiske mal for sin virksomhed, men han
ville gerne veere bedre til det. Andre laver budgetter fordi det er et krav fra banken, men ikke for deres
egen skyld.

Ledelse:

"Ledelse er vejen til succes”. Sadan beskriver flere af TOP 2 landmaendene ledelse. TOP 2 landmeende-
nes medarbejdere har stor medbestemmelse og de kender virksomhedens mal. Derudover sa har TOP
2 heller ikke noget imod at uddelegere deres arbejde og de gor meget ud af kommunikationen med de-
res medarbejdere. TOP 2 tgr, at give slip og lade medarbejderne varetage mange af arbejdsopgaverne
selv. Derfor far TOP 2 mere tid til at teenke over udviklingen af deres virksomhed.

| projektet 'Fokuseret ledelse under harde markedsvilkar' er der her en klar udfordring i forhold til ledelse
af medarbejderne. Mange af landmaendene naevnte, at isaeer kommunikationen og uddelegering af ar-
bejdsopgaver er en udfordring for dem. En af landmasndene naevner, at han har sveert ved at uddele-
gere arbejdsopgaver til sine medarbejdere, og i stedet Igser han dem selv. Dog er han meget aben over-
for at medarbejderne skal komme med nye ideer og mader at ggre tingene pa. Han siger selv, at der er
mange mader at gere tingene pa, og at det nok ikke altid er hans made, der er den bedste eller mest rig-
tige made at gere det pa. Selvom det for mange af landmandene er svaert at uddelegere opgaver til de-
res medarbejdere, sd kan mange af dem sagtens tage pa ferie en uge eller to uden de har saerlig meget
kontakt til bedriften. For at kunne lede sine medarbejderne er man ogsa ngdt til at kende deres kompe-
tencer. Den farste vi interviewede i projektet, gik meget op i at bruge sine medarbejderes kompetencer.
Her er en vigtig pointe, at man er ngdt til at kende til sine medarbejderes kompetencer, far man kan
bruge dem optimalt. Landmand vi interviewede fortalte, at han ved et tilfeelde opdagede at en af hans
udenlandske medarbejdere kunne mure. De skulle bygge til deres stald, og lige pludselig var medarbej-
deren i gang med at blande cement og mure.

Netveerk
Ligesom projektet 'Sadan ger de bedste’, sa har disse landmaend ogsa stor fokus pa deres netveerk. Det
er bade faglige og sociale erfagrupper, Roundtables og internationale landmaend. Derudover sa er der



ogsa et stort potentiale i at have et netvaerk som er uden for landbrugsbranchen. Generelt sa benytter
TOP 2 sig af deres netveerk fremfor det traditionelle radgivningssystem.

Som neevnt far, sa efterspgrger landmaendene i projektet 'Fokuseret ledelse under harde markedsvilkar
et starre netvaerk. En af landmaendene vil meget gerne have en bestyrelse, som skal besta af personer
der har forskellige kompetencer og som ikke ngdvendigvis skal vaere inden for landbruget. Han vil pri-
meert bruge bestyrelsen i forhold til at fa andres syn pa sin bedrift, men ogsa for at blive presset. Han
mangler nogle til at seette krav til ham.

R&dgivning:

TOP 2 bruger kun halvt s& mange penge pa traditionel r&dgivning som TOP 15 gar. TOP 2 vil ikke bruge
radgivning, der ikke er tilpasset deres virksomhed eller sig selv. TOP 2 bruger altsa i hgjere grad sit net-
veerk, som ogsa bestar af leverandgrer, eksperter og andre kompetente mennesker udenfor landbrugs-
branchen. Som det star beskrevet tidligere i dette notat, sa er landmaendene i projektet ‘Fokuseret le-
delse under harde markedsvilkar ikke lige tilfredse med deres radgivning. Nogle er meget tilfredse og
loyale overfor deres lokale radgivningsvirksomhed, mens andre ikke mener, at deres radgiver udfordrer
dem. De landmaend der naevner, at de ikke mener, at deres radgiver udfordrer dem nok, har dog sveert
ved at skifte radgiver. Det er ikke til at sige, om det er fordi, at de farst er blevet opmaerksomme pa de-
res radgivning og kvaliteten af den, ved at reflektere over udsagnet i Lederens gje. Hvis ikke radgiveren
udfordrer landmanden som han gnsker, sa kan det vaere sveert for landmanden at forbedre sig og ud-
vikle virksomheden i den rigtige retning.

Konklusion

Som det kan laeeses af ovenstdende gennemgang af de tre tidligere projekter, sa er der en del feelles
traek blandt de interviewede landmaend. Nogle af de udfordringer som landmaendene i ‘'Fokuseret le-
delse under harde markedsvilkar’ oplever er ogsa et tema i de andre projekter. Dog kan man ud fra pro-
jekterne 'Sadan ger de bedste’ og 'Hvor skal vaeksten komme fra i landbruget?’, se hvordan udfordrin-
gerne kan vendes til et potentiale og dermed skabe potentiel vaekst og forbedring i virksomhederne.
Dette bekraefter ogsa mange af de findings, der er i projektet 'Fokuseret ledelse under harde markedsvil-
kar’, og hvor vigtigt det er, at arbejde videre med dette. Det kan altsa konkluderes, at de findings vi har
fundet ved hjaelp af konceptet Lederens gje er mulige at arbejde videre med. Isaer er der et stort fokus
pa det videre arbejde med den strategiske ledelse.

Fremadrettet vil vi have seerligt fokus pé at fa rettet landmaendenes fokus fra hverdags opgaver over til
hverdags ledelse. Det vi tager med os fra de tidligere projekter er at landmanden skal arbejde med at
skabe mere tid og overskud, s& der netop bliver plads til hverdagsledelse. | den forbindelse vil vi ogsa
arbejde med at fa landmaendene til at forsta betydningen af hvad overdragelsen af praktiske opgaver i
produktionen til en mellemleder/driftsleder, kan gere for at skabe mere tid for ejeren. Det er iseer tiden
som de interviewede landmaend i Fokuseret ledelse har naevnt som vaerende én af de sterste barrierer
for at arbejde med ledelse pa landbrugsbedriften.

Det kan ligeledes konkluderes, at landmandene har behov for at blive presset mere til at levere et resul-
tat, bade fra de tidligere projekter og deltagerne i fokuseret ledelse. Vi ser ogsa, at landmeendene on-
sker at finde alternativer til radgivningen, da de ikke fgler sig udfordret nok her. Derfor vil projektet Foku-
seret ledelse undersage, hvordan vi far landmaendene aktivt til at sgge udfordringerne, f.eks. ved delta-
gelse i netveerk eller indferelse af bestyrelser/advisory board pa deres bedrifter. Bestyrelserne kan veere
med til at skabe en form for forpligtelse, da landmaendene har nogen de skal levere resultater til.



2. Erfaringer fra andre brancher med ejerledere af sma og mellemstore virksom-
heder

Af lvan Damgaard Forretning & Implementering, SEGES.

Kravene til landmandens fokus pa strategisk ledelse af landbrugsvirksomheden og implementering af
ngdvendige forandringer @ges markant i disse ar. Landbruget mgder ggede krav fra savel den nationale
som internationale omverden, herunder nye behov hos forbrugerne, nye krav til baeredygtige forretnings-
modeller og en a@get global konkurrence. Samtidig udvikler landbruget sig i retning af stgrre og mere
komplekse virksomheder, hvor de solide og stabile resultater i hgjere grad opnas gennem en markant og
professionel virksomhedsledelse. Den ggede starrelse og kompleksiteten af en lang raekke landbrug
ager kreditgivers krav til landbrugsvirksomhedernes retning og tilpasningsevne. Tilbagemeldingen fra
kreditgivere er, at mange landbrugsvirksomheder ikke fokuserer tilstraekkeligt pa den strategiske ledelse
og implementering af nadvendige forandringer.

Sma og mellemstore virksomheder (efterfalgende kaldet SMV’er) kender udfordringen. Et forskningspro-
jekt! fra Aarhus Universitet malrettet SMV-segmentet har vist en lignende udfordring for ejer-ledede virk-
somheder. Forskningsprojektet afdaekker bl.a., at daglig drift og brandslukning star i vejen for ejerleders
ambition om at skabe vaekst og udvikling. Alle ejerledere kan se det, men kun fa kan ved egen hjzlp
komme ud af den "daglige treedemglle”, der rammer mange SMV-ledere fgr eller siden. | forskningspro-
jektet er det undersagt, hvilke redskaber der kan hjzelpe ejerledere med at besidde et strategiske mind-
set og samtidig sikre stabil skonomisk vaekst. Forskningsprojektets resultater peger pa, at det oftest er
ejerleder selv, der er ngglen til forandringer og vaekst.

Forskningsprojektet afdeekker tre strategiske initiativer, der kan drive vaeksten for ejerleder:
e Ledelse & organisation,

e Forretningsudvikling

¢ Vviden om veerdistrgmme i virksomheden.

LEDELSESKOMPETENCE
LEDELSE & ORGANISATION

VARKT@JER
FORRETNINGSUDVIKLING

VARDISTROMME

Il
Il

ORGANISATION

Figuren skal illustrere at initiativerne skal udvikles via primeert de 5 rgde indsatsomrader.

" Vidensforums veekstprojekt

Vidensforum er et strategiske partnerskab mellem Aarhus BSS, PWC og Nykredit (2012-2017) | Vidensfo-

rums Vaekstmodelprojekt gennemgik 24 SMV’er et 4 arigt udviklings- og leeringsforlgb, som bestod af en kombina-
tion af screening af virksomhederne (forretningsmodel, ledelses- og organisationsprofil og veerdiberegning), kvar-
talsvise sparringer ude i virksomhederne og feelles kvartalsvise laeringsmoduler. Der blev i forlgbet arbejdet med en
veekstmodel, der har fokus pa treenigheden; forretningsmodel (BMG), ledelse og organisation samt veerdiskabelse.
Malet var at undersgge om dels modellen, dels metoden til leering kan understgtte ejerlederes udnyttelse af virksom-
hedens vaekstpotentiale. Se projektets hjemmeside http://www.vidensforum.dk. Forskningsprojektet Igb fra 2013-
2017. Pt. evalueres forlgbet forskningsmaessigt. og er udarbejdet under ledelse af professor og centerleder Mette
Neville, Center for sma og mellemstore virksomheder, Juridisk Institut, Aarhus Universitet



http://www.vidensforum.dk/

Landbruget og SMV-segmentet star umiddelbart med de samme udfordringer, og ejerlederen er begge
steder en vigtig nggle til at lgse udfordringerne. Men kan vi sammenligne landbrug og SMV-segmentet?

Den typiske SMV-virksomhed er karakteriseret ved:
- Etbegreenset antal ejere
- Teette relationer mellem ejerne
- Ejerne er typisk ansat i virksomheden
- Ejerne har en del af formuen bundet i virksomheden — gkonomisk risiko
- Ofte overlap mellem ejerskab og ledelse
Sé& overordnet er der flere overlap, der ger at vi kan sammenligne landbrug og SMV-segmentet.

Forskningsprojektet afdaekker videre at der er 4 vigtige spgrgsmal som ejerleder skal stille sig selv, for at
de strategiske initiativer skal lykkes:

1. Hvad driver dig som ejerleder?

2. Kan og vil du slippe kontrollen?

3. Har du kompetencerne til at lede din virksomhed?

4. Har du en organisation, der stgtter op om din forretningsmodel?

Konklusion
Landbruget og SMV-segmentet star med flere af de samme udfordringer, hvor det er ejerleder, der selv
er den vigtige nagle til at udvikle og vaekste virksomheden.
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3. Strategiske og ledelsesmaessige udfordringer og potentialer pa bedrifterne af-
daekket via interview

Af Mille Maller Nielsen Forretning & Implementering, SEGES.

Afsnittet har til formal at forklare den videre proces i arbejdet med LEKO, som er det forelgbige navn for
Koncept fokuseret ledelse af landbrugsbedriften under harde markedsvilkar2.

For at arbejde videre med LEKO foretog vi endnu fire interviews hos seks forskellige landmaend. Der var
en radgiver tilstede ved to interviews. Landmaendene, som deltog i interviews blev ligesom i forrige inter-
viewrunde udvalgt af de deltagende radgivningsvirksomheder. LEKO er et koncept, der giver landman-
den mulighed for at fa indsigt i de vaesentlige udfordringer der kan vaere i virksomheden og yderligere
hvor det starste potentiale er for at fokusere indsatsen. Dette notat fokuserer i hgj grad pa at beskrive
den bagvedliggende proces i udviklingen af pa LEKO, sidelgbende med de resultater vi har indsamlet
hos landmanden. Her har vi iszer haft fokus pa, hvad landmanden far ud af LEKO og hvilke handlemulig-
heder der efterfglgende er for at fa lgst de udfordringer, der matte veere.

Folgende tager udgangspunkt i erfaringer efter de seks interviews og hvordan arbejdet med LEKO har
udviklet sig herefter. Fremgangsmaden er beskrevet kronologisk for at styrke gennemsigtigheden i pro-
cessen.

Notatet er bygget op pa falgende made:

1. En kort gennemgang af konceptet LEKO
Forberedelse inden interview
Erfaringer efter de to farste interview
Udvikling af LEKO
Erfaringer efter to interview
Opsamling pa LEKO
Erfaringer efter de to sidste interview
Efterrefleksioner og den videre proces

© N O wN

En kort gennemgang af konceptet LEKO med udgangspunkt i erfaringer fra 2017
Falgende er baseret pa det tidligere skrevet notat 'Strategiske og ledelsesmaessige udfordringer og po-
tentialer pa bedrifterne’ version 1 fra 2017.

LEKO er en del af ledelseskonceptet 'Fokuseret ledelse’. Efter projektmgde d. 13 oktober 2017, hvor
Henrik Sgrensen fremlagde forskellige ledelsesmodeller, udvalgte vi 6 modeller til det videre konceptar-
bejde. Af disse modeller har vi iszer haft fokus pa "Chefhjulet — fremtidens gode chef’ og "Organisatori-
ske paradokser”. Ud fra disse modeller udarbejdede vi det forelgbige koncept LEKO i Excel. Konceptet
bygger pa en raekke udsagn inden for hver af de ledelsesopgaver som landmanden beskaeftiger sig med
i sin virksomhed. Landmanden skal selv vurdere, hvordan han mener, at han udfgrer, prioriterer og gen-
nemfgrer ledelsesopgaverne pa sin bedrift. LEKO indeholder i alt 28 udsagn. Disse udsagn vurderer
landmanden pa en skala fra 0-10, hvor 0 betyder at han slet ikke er enig i udsagnet, mens 10 betyder, at
han er meget enig i udsagnet. Der vil i nedenstaende afsnit vaere et billede af LEKO.

2 December 2018. Det endelige navn pa konceptet er Fokuseret Ledelse efter ogsa at have veeret be-
naevnt Lederens gje som det fremgar senere af notatet
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Forberedelse inden interview

Inden det farste interview i interviewrunde 2, foretog vi en gennemgang af samtlige spargsmal. Det var
iseer den sproglige formulering som her blev tilpasset. Erfaringer fra interviewrunde 1 viste, at nogle af
spergsmalene indeholdte to spgrgsmal. Det vil sige, at landmaendene derfor reelt set ikke kunne vurdere
udsagnet korrekt, idet der var to ting, de skulle tage stilling til. Vi var fire personer fra projektgruppen om
denne opgave, hvilket betad, at vi hver isaer kunne bidrage med vores forskellige kompetencer og erfa-
ringer.

Spergsmalene sé saledes ud efter sendringerne:

Tast nan
og
initialer ~ -
Vurdere pa en skala fra 10 til 1 hvor 10 er bedst

Mine personlige veerdier afspejler sig i min ledelse ogsa i pressede situationer.

Vi har tillid og gode relationer til hinanden hele vejen rundt i virksomheden
Gore |Jeg bruger mit netveerk til at udvikle mig som person

tingene |Jeg forklarer arbejdsopgaver for mine medarbejdere pa deres preemisser

sammen

Vi samarbejder om at gennemfere aendringer i mark og stald.
Jeg arbejder pa at udvikle mig som leder

Jeg ser det som en forudsaetning at inddrage mine medarbejdere og interessenter, nar det er relevant for at opna mine strategiske mal.

Jeg har kontrol over tingene og styr pa produktion lige nu

Mine medarbejdere lgser opgaver i produktionen til et 12-tal

Jeg ger ofte brug af viden og erfaringer fra faglige netvaerk med kollegaer

Vi ved alle hvad vi skal gere, nar der sker noget uventet i mark eller stald

Vi saetter ofte initiativer i gang for at forbedre kvaliteten i processer og produkter
Jeg har styr pa indkeb og salg.

Jeg bruger handlingsplaner til at fa gennemfert de strategiske mal for produktionen

Jeg saetter ambitigse gkonomiske mal og nar dem

Mine medarbejderne har de rette kompetencer i forhold til deres ansvar

Jeg holder vigtige interessenter orienteret om udviklingen i min forretning

Vi omseetter de gkonomiske mal til produktionsmal som alle styrer efter

Jeg har fokus pa lgbende forbedringer for at vaere konkurrencedygtig.

Jeg har organiseret virksomheden, sa den udnytter sit potentiale bedst muligt

Jeg er god til at teenke langsigtet og forudse savel udfordringer som muligheder for min virksomhed

Jeg forholder mig til tendenser / ny viden og omszetter det til muligheder pa min bedrift

Vi omseetter ideer fra medarbejderne til nye processer og produkter flere gange om aret

Jeg opseger netveerk ogsa udenfor landbruget og far inspiration til at udvikle min forretning

Jeg veelger radgivere der udfordrer mig pa at gere tingene anderledes i produktionen

Jeg opsgger ny viden om hvad der er nyt i produktionen og hvad trenden er fremover for landbrugsprodukter

Jeg bruger gerne flere radgivere (gkonomi, ledelse og strategi) til at fa s& meget inspiration som muligt

Jeg har konstant fokus pa at lgse arbejdsopgaverne bedre eller udvikle nye forretningsomrader

LEKO version 4

Erfaringer efter de to forste interview

Vores erfaringer

Helt overordnet kunne vi konkludere, at konceptet har en stor styrke i at kunne komme "hele vejen rundt”
i landmandens virksomhed. Med dette menes, at man ved hjeelp af konceptet har mulighed for at fa et
unikt indblik i, hvad den enkelte landmand har af udfordringer pa nuvaerende tidspunkt samt, hvor han
som leder har sine styrkeomrader. Det betyder ogsa, at det vi finder ud af gennem konceptet er individu-
elt og dybdegaende, hvilket ogsa betyder, at den enkelte landmand far et detaljeret billede pa ledelsen i
sin virksomhed.

Landmand 1 - erfaringer

Den farste landmand, der var igennem konceptet blev meget bevidst omkring sine styrker inden for le-
delse. Han tog udgangspunkt i den strategi og det organisationsdiagram han havde lavet, og fik reflekte-
ret over, hvor meget det hjalp ham med at holde fokus. Han fik dog ogsa italesat, at han ikke har et sa
stort netveerk udenfor landbruget, men det er noget han gnsker.

Der tegnede sig et tydeligt billede af, at der pa bedriften er lagt op til en meget professionel omgang
blandt ham og medarbejderne. Der bliver ikke talt s meget om personlige forhold, men han naevner, at
medarbejderne ved de kan komme til ham. Han fortzeller selv, at han kgrer med mottoet: "frihed under
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ansvar’, og han forventer at hans medarbejdere kan arbejde, nar der er brug for det — ogsa uden for nor-
male arbejdstider. Som leder er han ikke sa optaget af den personlige udvikling, men mere af virksom-
hedens udvikling. Ifalge mange af de ledelsesmodeller som vi arbejder med i projektet, sa er lederens
kompetencer dog alfa omega for virksomheden. Dertil fglger, at lederens kompetencer styrkes ved hjzelp
af en form for personlig udvikling. Ifalge "chefhjulet — fremtidens gode chef”, sa er det lederen, der ska-
ber forandring og dermed udvikling i virksomheden. Ydermere er lederen ogsa den, der viser retningen
for de andre i virksomheden og dermed baner vej for at kunne omsaette visioner, mal og strategier til en
udvikling i virksomheden.

Et vigtigt udviklingsomrade for denne landmand er derfor, at han skal fokusere mere pa at udvikle sig
selv som leder — og erkende at det ogsa indebaere en form for personlig udvikling. En konkret handlemu-
lighed for denne landmand er derfor at fa kortlagt, hvordan han kan arbejde med sin ledelse og blive
bedre til at inddrage sine medarbejdere i virksomhedens visioner. At have et stgrre fokus pa relationer
ses ligeledes, hvis man inddrager den farnaevnte ledelsesmodel "Organisatoriske paradokser”. Her kan
man sige, at denne landmaend befinder sig meget i det bla omrade, det vil sige, at han er meget resultat-
orienteret. Modsaetningen til dette er det gule omrade, som er relationerne. Landmanden har ud fra sine
svar heller ikke sa meget fokus pa det sociale og i at gare tingene sammen, men mere at ggre det for
resultaternes skyld.

Handlemuligheder ud fra LEKO:
- Fa skabt et starre netvaerk og prioritere tiden til det — ogsé uden for landbruget. Undersag mulig-
hederne for erfa-grupper eller Roundtables
- Mere fokus pa udviklingen af ledelse — ogsé den personlige del
- Mere fokus pé relationerne i virksomheden

Landmand 2 - erfaringer

Den anden landmand der var igennem konceptet blev hurtigt meget bevidst om, at han egentlig har gjort
meget for at forbedre sin ledelse de sidste ar. Han vil dog stadig gerne arbejde med sin ledelse. Han re-
flekterede ogsa meget over, hvordan hans virksomhed har udviklet sig — og ligeledes hans strategi. Da
han overtog bedriften havde han mange udviklingsplaner. Det blev dog sat pa standby i 2008 pga. fi-
nanskrisen. Han fik derefter en 'overlevelsesstrategi’, som han kalder den, hvilket tog fokus fra hans ud-
viklingsplaner. Ser vi pa dette i forhold til ledelsesmodellen "Organisatoriske paradokser”, sa har denne
landmaend primeert befundet sig i det rade omrade som er stabilitet. Modsaetningen til dette er det
grenne omrade, fornyelse. Det blev gennem LEKO tydeligt for landmanden selv, hvordan han indtil nu
havde fokuseret pa stabilitet fremfor pa fornyelse. Han har et gnske om at udvikle sin virksomhed, men
det har heller ikke vaeret muligt for ham fgr nu, da han har veeret ngdt til at oparbejde en mere stabil drift.
Driften er mere stabil nu, og han har derfor mulighed for at arbejde hen mod en mere fornyende strategi
for virksomheden.

Som en del af udviklingen kunne han godt teenke sig, at inddrage en kompagnon, da han er bange for at
kare traet i arbejdet, nar han star med hele ansvaret selv. | takt med at hans fokus primeert har veeret pa
en overlevelsesstrategi, sa er han ikke sa perfektionistisk som han har vaeret for i tiden. Det betyder
0gsa, at han er blevet bedre til at uddelegere arbejdsopgaver til sine medarbejdere. Dog blev han gen-
nem denne refleksion ogsa bevidst omkring hans made at kontrollere sine medarbejdere pa. Selvom
han uddelegerer arbejdsopgaverne, sa har han en tendens til at kontrollere sine medarbejdere — nogle
mere end andre som han fortzller. Konsekvensen af dette er, at medarbejderne ikke far den medbe-
stemmelse som han egentlig gerne vil give dem.

Derudover skabte LEKO ogsa en god dialog omring denne landmands spidskompetencer. Han var me-
get bevidst om, at hans interesseomrade ikke er at opsgge nye trends og eksperimentere med nye pro-
duktionsomrader. | relation til dette skabte LEKO ogsa en dialog omkring overskud til at optimere pa be-
driften. Her reflekterede landmanden over, hvor vigtigt det er at skabe tid til at kunne teenke nye tanker.
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At ville udvikle pa bedriften betyder ikke ngdvendigvis at der skal teenkes i nye produkter, men ogsa i
nye processer og nye mader at gare tingene pa. Vi talte med denne landmand om muligheden for at til-
fgje kvantitative data til LEKO, sdsom produktionsmal, fremstillingspris osv. Dette kunne han se ideen i,
og han vidste ogsa straks sine produktionstal til os. Han var enig i, at det ville kunne veere med til at
skabe et mere detaljeret billede af viksomheden. | forhold til at rekruttere de rette medarbejdere, sa har
denne landmand sveert ved at finde kvalificeret arbejdskraft.

Handlemuligheder ud fra LEKO:

- Starre fokus pé udviklingsstrategi
o Starre fokus pa udvikling af processer i produktionen
o Muligheden i at inddrage en kompagnon

- Mere fokus pa ikke at kontrollere medarbejderne sé& meget
o Mere medbestemmelse og ejerskab til medarbejderne
o Sidegevinst: mere tid for landmanden til at udvikle p& virksomheden

- Mere fokus pa rekruttering
o Seg inspiration hos nabobedrifterne — de bruger bl.a. Facebook og hjemmesider

Videreudvikling af LEKO

Efter de to interview arbejdede vi videre med titlen pa konceptet. Med inspiration fra projektets titel: "Fo-
kuseret ledelse under harde markedsvilkar’, mener vi, at formalet med denne del af konceptet er at fa
landmanden til at fa gje pa, hvilke vaesentlige udfordringer han har i virksomheden og hvor der er starst
potentiale for at fokusere indsatsen, for herefter at se pa hvilke handlemuligheder landmanden har. Vi
vendte skalaen pa 'spindelvaevet’ om, sa jo hgjere man scorer udsagnene, jo teettere pa midten kommer
man samlet set. Det betyder, at jo taettere svarene er pa midten, jo mere fokuseret er landmandens le-
delse. Pa baggrund af dette, valgte vi at omdgbe denne del af konceptet til Lederens @je. Derudover ar-
bejdede vi igen videre med spagrgsmalene i Lederens gje. Vi gennemgik spgrgsmalene grundigt igen.
Her havde vi stor fokus pa at relatere spgrgsmalene til de to ledelsesmodeller "Chefhjulet — fremtidens
gode chef” og "Organisatoriske paradokser. Nedenstaende viser, hvordan sp@rgsmalene sa ud, efter vi

havde revideret dem:

Tast navn
og
initial

initiaier Vurdere pa en skala fra 10 til 1 hvor 10 er bedst

Jeg arbejder pa at udvikle mig som leder

Relationer |Mine personlige veerdier afspejler sig i min ledelse i alle situationer.

Jeg reflekterer og reagere pa kommentarer og feedback fra omverden

Vi har tillid og gode relationer til hinanden hele vejen rundt i virksomheden

Jeg forklarer arbejdsopgaver for mine medarbejdere pa deres praemisser

Vi er sammen gode til at se pa bedriften med nye gjne og udnytte alles komptencer.

Jeg inddrager mine interessenter, for at opna mine strategiske/langsigtede mal.

Jeg har kontrol over tingene og styr pa produktion lige nu

Vi ved alle hvad vi skal gere, nar der sker noget uventet i mark eller stald

Mine medarbejdere har fokus pa korrekte arbejdsrutiner og kvalitet i produkter

Vi saetter initiativer i gang for at forbedre kvaliteten i processer og produkter

Jeg ger ofte brug af viden og erfaringer fra faglige netveerk

Jeg har styr pa indkeb og salg.

Jeg har en plan for at f& gennemfert de aendringer i produktion, der sikre at jeg nar mine strategiske/langsigtede mal.

Jeg har organiseret virksomheden, sa den udnytter sit potentiale bedst muligt

Mine medarbejderne har de rette kompetencer i forhold til deres ansvar

Vi har et produktionsssystem og en tilrettelaeggelse af produktion, som understetter vi nar de gkonomiske mal
Jeg saetter ambitiese gkonomiske mal og nar dem

Jeg har fokus pa lebende forbedringer for at vaere konkurrencedygtig.

Jeg holder vigtige intressenter orienteret om udviklingen i forretningen

Jeg er god til at taenke langsigtet og forudse savel udfordringer som muligheder for min virksomhed

Jeg er nysgerrige og vil gerne vide noget om nye tendenser

Jeg prioriterer tid til at taeenke nye tanker om virksomheden

Jeg indrager gerne nye forretningsomrader for at udvikle min forretning

Jeg opsgger netvaerk ogsa udenfor landbruget og far inspiration til at udvikle min forretning
Jeg reagere pa nye tendeser i min produktion

Vi har radgivere der udfordrer os

Vi omszetter ideer fra medarbejderne til nye processer og produkter
Lederens @je version 1
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For at give landmanden et stgrre overblik og gaore det mere overskueligt, ville vi gerne lave noget visuelt,
der ogsa kunne veere med til at skabe en starre forstaelse for outputtet i sidste ende. Her brugte vi ledel-
sesmodellen "Organisatoriske paradokser” som inspiration. Ordene inde i modellen er udvalgt pa bag-
grund af spgrgsmalene i Lederens gje. Den visuelle afbildning ses nedenfor:

Dine veerdier
Din ledelsesstil

Medarbejder

Omverden

Helt praktisk, sa udskrev vi et stykke papir med modellen pa. P& den méde, kunne vi i interviewet bruge
det aktivt ved at fortzelle landmanden, hvornar spgrgsmalene relaterede sig til hvilken del i "hjulet”. Efter
at have revideret spgrgsmalene, besluttede vi os for at udforme uddybende underspgrgsmal. Som erfa-
ringer ogsa viste i interviewrunde 1, sa har de interviewede landmaend en tendens til at score udsag-
nene relativt hgjt. Ved hjaelp af uddybende spargsmal kan man f& landmaendene til at reflektere mere
over deres svar. Pa den made "tvinger” man ogsa landmanden til at forholde sig til, hvorfor han f.eks.
har svaret 9 og ikke 5. Det vidste sig i flere af interviewene, at sa snart man sparger mere ind, sa reflek-
terer de over svarene og &ndrer ogsa deres svar. Ved at formulere underspgrgsmalene er det ogsd mu-
ligt at blive mere skarp pa, hvad det er, vi sperger landmanden om, og hvad vi gerne vil have ud af
spergsmalet. En anden fordel ved at skrive disse underspargsmal ned er, at kortleegningen af landman-
dens situation bliver mere detaljeret. Dette betyder, at det efterfglgende bliver lettere at vide, hvor man
skal saette ind overfor forbedringer og lave handlingsplaner og muligheder ud fra dette. Nedenstaende
viser underspgrgsmalene:
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1

Relationer |Hvad er ledelse for dig? Hvilke ledeslopgaver er der pa din bedrift? Giv eksempler pa, hvordan du har udviklet dig som leder. Har

Riksomhieden du taget kurser eller gjort andre ting?
LL1 Hvad er dine veerdier? Giv eksempler pa veerdier og deres brug i praksis. Geelder det ogsa det i pressede situationer?
Er du opmaerksom pa hvordan andre reagerer pa dig? Hvordan har du det med at modtage ris og ros (feedback). Reagerer du
Netvasrk forskelligt alt efter hvem der give dig feedback?
Kan du komme med eksempler? Hvordan er jeres madestruktur? Arrangeres der sociale arrangementer? (Ledelsestil: Kurs,
Lexétar koordinering og commitment)
Hvordan udveksler i ideer og erfaringer? Er du opmaerksom pa dine medarbejderes forskellige kompetencer? Hvordan udvikler du
Produktion medarbejdernes kompetencer? Hvordan far du omsat ideer og komptencer til resultater/fornyelse i tilretteleeggelsen af arbejdet i
mark og stald?
Fornyelse Hvordan inddrager du dine medarbejdere i virksomheden? Kommer dine medarbejdere ofte med nye input og ideer?
i Hvem er dine interessenter? Giv eksempler pa hvordan du inddrage dem. Ser du ogsa medarbejderne som interessenter? Ser du
Pl din familie som en interessent?
LL1 Hvad er kontrol for dig? Hvilke veerktgjer bruger du til kontrol og styring i produktion? Operationelt niveau
. Hvor ofte sker der uventet ting - og ringer de altid til dig nar der sker uventede ting? ? har i talt om hvad i skal gere? Har i lavet
Produktion ovelser? Telefonlister?
Hvordan taler du med medarbejderne om arbejdrutiner, arbejdsmilje og kvalitetskrav eks (celletal mzelk, vaegt slagtedyr,
Litar sprejtning) Hvor stolt er du af dine medarbejdere og den made de lgser opgaverne pa?
Hvordan bliver I inspireret til at szette intiativerne (gere noget anderledes - optimerera arbejdsrutinere/forbedre kvaliteter) i gang.
Fornyelse Darlige oplevelser, Ny viden, erfaringe fra andre. Hvor ofte sker det? Hvem kommer ideerne fra?
Hvilke faglige netveerk har du? (mentor, naboer, erfagrupper, faglige kurser), hvad far du ud af det, bruger du i dagligdagen eller pa
Netvaerk :
leengere sigt?
Taktisk niveau: Keber du til den rigtige pris, det rigtige tidspunkt og de rigtige maengder? Afsaetning til merpris,
Virksomheden heikvalitesprodukt/egen afszetning. Indkebsforeninger. (Meengder: Plantevaern/@kologi/baeredygtighed)
. Bruger du handlingsplaner? Hvor lang er planlaegningshorisonten? Bruger du produktionsbudget? Hvordan seetter du dine
[Ptz produktionsmal?
Hvor ambitizse er du som person? Hvad motiverer dig? Hvordan vil du beskrive din evne til at tage beslutninger? Hvordaner er
Virksomheden malene sat - bank, radgivere, alene, i forbindelse med en strategi?
Hvad ger du for at rekuttere de rigtige medarbejdere? Hvad ger du for at lgfte deres kompetencer? Hvordan har du med
Leder
uddelegere?
: Hvordan er produktionssystemet? Hvad kunne du enske af zendringer? Hvad betyder det for de medarbejdere du har/skal have?
IFfeEliite Rekruttering/arbejdsmilje
LL1 Hvem saetter du malene sammen med? Hvor ofte revideres malene?
Fornyelse Hvor fokuseret er du pa resultater og fa tinge gjort hurtigt?
Netvaerk Kan du komme med eksempler p&, hvordan du holder dem orienteret? Opsgger de dig eller du som oftest dem?
. Har du en nedskrevet strategi? Hvorfor/hvorfor ikke? Hvor meget reflekterer du over det? Har du en plan B? Sover du trygt om
Fremtiden natten?
LL1 Hvad forstar du ved tendenser? Hvordan felger du med i tendenserne? Vil du beskrive dig selv som en firstmover?
. Faerddiger saetningen: "Jeg bliver inspireret nar.....". Hvis ja, hvordan tager du dig tid til det? Arbejder du videre med dine tanker
it efterfelgende? Har du konkrete eksempler pa det?
Produktion Kan du komme med eksempler?
Fremtiden Naevn eksempler. Hvorfor /Hvorfor ikke?
Netveerk Hvis ja, kan du komme med eksempler? Hvis nej, tror du det vil give veerdi for dig og virksomheden?
Fornyelse Hvilke radgivere har du?
Leder Kan du komme med eksempler? Inddrager du ogsa dine medarbejdere?

Underspargsmal til Lederens Jje

Landmand 3 - erfaringer

Den fgrste landmand vi besagte efter at have redigeret spagrgsmalene og tilfgjet underspgrgsmal, udvi-
ste stort engagement i konceptet. Efter at have gennemgaet alle spgrgsmalene og fortalt hvordan det
hele haenger sammen for ham pa nuveerende tidspunkt, sa gik det op for ham, at han nok star i en lidt
mere turbulent periode end han selv har ville erkende. En af hans medejere er alvorlig syg og miljgre-
striktioner saetter begraensninger for at udvide garden yderligere. Han ved, at hans nuvaerende strategi
handler om, at han skal nedskalere sin produktion og lave et generationsskifte.

Han er i tvivl om, hvorvidt han skal starte forfra og udvikle nye forretningsomrader. Dog blev han ogsa
meget bevidst omkring sine egne veerdier som leder, og hvor meget overskud det giver ham, nar han
tager sig tid til at planlaegge. Han er god til at prioritere at holde fri sammen med sin familie, men han ser
ogsa sin familie og isaer sin hustru som veerende en stor del af virksomheden.

Hans fokus pa nuvaerende tidspunkt er at bevare en vis stabilitet i virksomheden. Derfor befinder han sig
primeert i det rede omrade i ledelsesmodellen "Organisatoriske paradokser”. Han har en rigtig dygtig
driftsleder, som skal hjem og overtage sin fars gard. Derfor bliver det ogsa vigtigt, at han kan bevare den
struktur og kvalitetskontrol som denne driftsleder har faet indfert i vicksomheden. Selvom landmanden er
meget optaget af, at der maske skal ske en eller anden form for fornyelse, sa er det ogsa sveert for ham
at fokusere pa3, idet der sker s& mange aendringer i virksomheden.

17



Handlemuligheder ud fra Lederens gje:

- Fokus pé en fremadrettet strategi
o Nyt forretningsomréde
o Ny begyndelse
o Stabil drift

- Generationsskifte
o Sikring af videndeling
o Stabilitet i produktionen

Landmand 4 - erfaringer

Denne landmand har en meget stor svinebedrift med 5 forskellige ejendomme. Gennem Lederens gje
blev det tydeligt for denne landmand, at han har svaert ved at slippe kontrollen og uddelegere opgaver til
sine medarbejdere. Det betyder ogsa, at kommunikationen mellem ham og hans medarbejdere ikke altid
er sa tilrettelagt og struktureret. Det er en stor udfordring for ham, at hans medarbejdere er spredt pa sa
mange bedrifter. Han har sveert ved at na rundt til dem alle og snakke med dem.

Det er ligeledes en udfordring for ham at prioritere sin tid mellem de praktiske arbejdsopgaver pa bedrif-
ten og hans arbejde som leder pa kontoret. Vi snakkede med ham om, at hans fokus burde vaere mere i
det gule felt i ledelsesmodellen "Organisatoriske paradokser”, som fokuserer pa relationerne i virksom-
heden. Hans nuveerende fokus er primaert pa resultaterne i virksomheden, og vi snakkede om, at det
kunne veere en god ting at preve at forene det med mere fokus pa relationerne i virksomheden.

Udfordringen med antallet af bedrifter betyder ogsa, at landmanden ikke har sa meget tid til at fokusere
pa det arbejde han har pa kontoret. Da han har sveert ved at uddelegere arbejdsopgaverne, sd kommer
han ogsa til at bruge meget tid pa at lase de praktiske opgaver pa bedriften, fremfor at tage sig tid til at
arbejde pa kontoret. Vi havde en god dialog med ham omkring vigtigheden af at give sig selv tid til at
teenke over virksomhedens udvikling. Det blev tydeligt for landmanden at han var ngdt til at styrke kom-
munikationen til og mellem sine medarbejdere, da dette kunne effektivisere deres arbejde og undga fejl-
kommunikation. Ligeledes ville det skabe mere rum for at kunne uddelegere arbejdsopgaver til medar-
bejderne, sa han selv kunne fa tid til at arbejde mere pa kontoret og taenke udvikling af virksomheden.

Handlemuligheder ud fra Lederens gje:
- Styrke kommunikationen til og mellem medarbejderne
- Prioritere tid til at arbejde pa kontoret
- Prioritere tid til at teenke udvikling af virksomheden

Videreudvikling af Lederens gje

Efter disse to ovenstaende interviews, rettede vi yderligere konceptet til og fik omformuleret nogle af
spergsmalene. De fleste rettelser har handlet om at gere spargsmalene sa letforstaelige som muligt og
rette enkelte spgrgsmal, som indeholdte to spargsmal i ét spargsmal. Nedenstdende viser den senest
opdaterede version af Lederens gje.
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Tast nan Landmand 1

el B
initialer :
Vurdere pa en skala fra 10 til 1 hvor 10 er bedst
1 Virksomheden Jeg arbejder systematisk pa at udvikle mig som leder af virksomheden
2 L1 Relationer |Jeg er bevidst om mine veerdier i alle situationer
3 Netveerk Jeg handler p4 kommentarer og feedback fra omverden
4 Leder Vi har tillid og gode relationer til hinanden hele vejen rundt i virksomheden
5 Produktion Jeg forklarer arbejdsopgaver for mine medarbejdere pa deres praemisser
6 Fornyelse Vi er sammen gode til at se pa bedriften med nye gjne
7 Fremtiden Jeg inddrager mine interessenter, for at opna mine strategiske mal.
LL1 Jeg har kontrol over tingene og styr pa produktion lige nu
Produktion Vi ved alle hvad vi skal gere, nar der sker noget uventet i mark eller stald
Leder Mine medarbejdere har fokus pa kvalitet i arbejdsrutiner og i det vi leverer
Fornyelse Vi seetter initiativer | gang for at forbedre kvaliteten i processer og produkter
Netveerk Jeg ger ofte brug af viden og erfaringer fra faglige netveerk
Virksomheden Jeg har styr pa indkeb og salg.
Fremtiden Jeg felger en plan for at fa gennemfert de sendringer i produktion, der sikre at jeg nar mine strategiske mal.
Virksomheden Jeg har organiseret virksomheden, sa den udnytter sit potentiale bedst muligt
Leder Mine medarbejderne har de rette kompetencer i forhold til deres ansvar
Produktion Jeg har et produktionsanleeg og arbejdsplaner som er afstemt med de gkonomiske mal
LL1 Jeg saetter ambitizse gkonomiske mal
Fornyelse Jeg arbejdere sturktureret med lgbende forbedringer for at veere konkurrencedygtig.
Netvaerk Jeg holder vigtige intressenter orienteret om udviklingen i forretningen
Fremtiden Jeg har afdzekket udfordringer og muligheder i virksomheden som en del af den stategiske udvikling
LL1 Jeg opseger viden om nye tendenser
Virksomheden Jeg har overskud til at teenke nye tanker om virksomheden
Fornyelse Jeg reagerer pa signaler fra omgivelserne
Fremtiden Jeg indrager muligheder for nye forretningsomrader i virskomhedens strategisk udvikling
Netveerk Jeg opseger netveerk ogsa udenfor landbruget og far inspiration til at udvikle min forretning
Produktion Vi har radgivere der udfordrer os
Leder Jeg far ideer, viden og rad omsat til nye processer, produkter eller forretninger

Lederens Wje version 2

Landmand 5 — erfaringer

Det blev igennem gennemgangen af lederens gje hurtigt tydeligt, at denne landmand har styr pa retnin-
gen for virksomheden og den fremadrettede strategi. Denne landmand har ogsa faet lagt en forretnings-
plan 15 ar ud i fremtiden.

Selvom der er styr pa de overordnede rammer, sa var lederens gje alligevel med il at pejle landmanden
ind pa omrader i hans virksomheder som er en udfordring. En af udfordringerne er blandt andet ledelsen
i produktionen. Det er blandt andet spergsmalene: "Jeg forklarer arbejdsopgaver for mine medarbejdere
pé deres preemisser” og "vi ved alle hvad vi skal gare, nar der sker noget uventet i mark og stald”, som
denne landmand betegner som veerende en udfordring. Vi talte her om, at han nogle gange godt kan
blive utalmodig, nar han taler med sine medarbejdere i stalden. Han vil meget gerne lzere fra sig og
skabe et godt laeringsmiljg pa arbejdspladsen. Men nar det hele gar steerkt og han har mange ting i ho-
vedet, sa kan han godt glemme, at stille spgrgsmal til sine medarbejdere. Det er ogsa noget han selv
gerne vil vaere bedre til.

Konkrete forslag til hvilke sp@rgsmal han kan stille til sine medarbejdere:

"Hvordan ville du udfgre denne opgave, hvis ikke jeg var her?”

"Hvilke forskellige lzsninger kan du se og hvad tror du mest pa?”

"Med alt det du ved om .... Hvad vil du sa sige er det allerbedste at ggre?
"Hvis du gjorde ..., hvad ville der s& ske?”

"Hvis du frit kunne veelge lgsningen, hvad ville den sa veaere?”

Spergsmalene kan veere med til at give en tryghed for medarbejderne i deres arbejdsrutiner, at de ved
hvorfor de udfgrer de specifikke arbejdsopgaver. Det kan ogsa veere med til at give medarbejderne mere
ejerskabsfornemmelse over opgaverne og de kan se, at det de arbejder med gar en forskel for hele virk-
somheden.
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Det er vigtigt, at han far stillet spgrgsmalene i perioder, hvor der ikke er s& meget arbejdspres i stalden.
Sa kan han tage sig god tid til det uden der kommer alt for mange udefrakommende forstyrrelser. Ligele-
des handler det om, at der skal skabes tryghed omkring spgrgsmalene og arbejdsrutinerne.

En anden udfordring som vi snakkede om, er de mange 'kasketter’ som han fgler han har pa i det dag-
lige. Selvom han ikke arbejder sa meget i stalden mere, sa er han der stadig hver anden lgrdag og i feri-
erne. Nar han er der i ferierne, sa er det vigtigt, at han kommunikere ud, at han har "arbejdskasketten’
pa. Han skal passe pa med at forstyrre de andre i deres arbejdsrutiner og pludselig tage 'chefkasketten’
pa, nar han arbejder sammen med dem i stalden.

Handlemuligheder ud fra Lederens gje:
- Veaere mere tdlmodig omkring medarbejderne
- Tage sig tid til at forklare arbejdsopgaverne ordentligt
- Veaere bevidst omkring sine roller — hvornar er han chef pa kontoret og hvornar er han medarbej-
der ude i stalden

Landmand 6 — erfaringer

Ud fra lederens gje virker det til, at der er overordnet er styr pa ledelsen omkring virksomheden. Denne
landmand virker til at veere meget bevidst omkring sine styrker og svagheder i forhold til ledelse og hun
er ligeledes meget reflekteret over det.

Noget af det som hun med fordel kan arbejde med er at veere mere bevidst omkring sin ledelse ud fra
sine veerdier. Hun talte her om, at hun ofte har sveert ved at sige nej til opgaver, selvom hun egentlig
godt ved, at hun ikke har tid til at Igse dem. Det betyder, at hun ofte kommer til at arbejde mere end op-
rindelig teenkt, og det gar ud over hendes fritid. Hun har stor fokus pa relationerne, og det kan derfor
veere sveert at sige nej, nar medarbejderne har brug for hjeelp.

Vi talte om, at en made kunne veere, at forklare medarbejderne at hun meget gerne vil hjeelpe dem, men
at det fagrst kan blive i morgen (eller hvornar hun nu har tid). Sa snart hun saetter ord, at hun egentlig
gerne vil hjeelpe dem, men bare ikke har tid nu, sa kan det vaere, at det bliver lettere at sige nej.

Derudover talte vi ogsd om medarbejdernes kompetencer. Selvom hun er glad for sine medarbejdere, sa
eftersparger hun mere kvalificeret arbejdskraft. | fremtiden ser hun gerne, at de far danske medarbej-
dere, som har et starre kompetenceniveau og som kan tage et starre ansvar. Dette kunne veere rart for
hende, hvis hun kunne uddelegere ansvarsomrader til medarbejderne og ogsa stole pa, at de har styr pa
det — ogsa nar hun ikke selv er der.

Et centralt punkt i interviewet har ogsa veeret balancen mellem arbejde og fritid. Her talte vi om, at der er
en god struktur omkring hvor meget medarbejderne er involveret i deres fritid og privatliv. Hun lagde her
veegt pa, at det for hende er vigtigt for hende, at medarbejderne ikke er en del af deres privatliv og fritid.
De laver sociale ting sammen med medarbejderne sasom at tage ud og spise, men det er stadig i ar-
bejdsgjemed som hun forklarer. Derudover sa har de ogsa arbejdet meget pa, at skille arbejde og fritid
af. Det har iseer veeret vigtigt efter hendes sgn er begyndt at arbejde hos dem. De har nu aftalt, at alt det
arbejdsrelaterede foregar i deres frokoststue og ude i stalden. Stuehuset hjemme bliver brugt til at veere
sammen med familien. Man kan godt maerke, at det er noget der har fyldt meget, men det virker til, at
der er mere ro omkring det, og Birgit virker glad for, hvordan det er nu.

Handlemuligheder ud fra Lederens gje:
- Skal lzere at sige nej til andres arbejdsopgaver, hvis ikke hun kan na det
- Alternativt, skal hun fortaelle, at hun gerne vil hjaelpe, men ikke nu
- Enten arbejde pa at kompetenceudvikle nuvaerende medarbejdere, eller med tiden sage efter
danske medarbejdere, der kan tage mere ansvar

20



Efterrefleksioner og den videre proces:
Hvad kan LEKO

Som beskrevet i farste del af notatet sa kan vi konkludere, at konceptet har en stor styrke i at kunne
komme "hele vejen rundt” i landmandens virksomhed. Med dette menes, at man ved hjaelp af konceptet
har mulighed for at fa et unikt indblik i, hvad den enkelte landmand har af udfordringer pa nuvaerende
tidspunkt samt, hvor han som leder har sine styrkeomrader. Det betyder ogsa, at det vi finder ud af gen-
nem konceptet er individuelt og dybdegaende. Overordnet set, sa er konceptet altsa et godt veerktgj til at
faet et overordnet overblik over landmandens nuveerende situation. De interviewede landmaend abner
meget op og er villige til at fortaelle mange ting og uddybe deres svar. Vi har overvejet muligheden i at
koble kvantitative data pa, sdsom produktionstal, fremstillingspris mm. Dette vil give et endnu sterre og
mere detaljeret billede af landmandens nuvaerende situation. Dog vil disse tal ofte vaere med til at vise et
gjebliksbillede. Det skal derfor vurderes, hvor ofte det giver mening at gennemfgre konceptet.

Maden at udfare konceptet pa

Da vi stadig er ved at teste konceptet og fordi konceptet indgar som en del af behovsafdeekningen, sa
har metoden veeret, at der er en der interviewer/gennemgar Lederens @je mens en anden noterer alt
hvad der bliver sagt. Det betyder, at der er mange detaljerede noter at arbejde ud fra efterfalgende. No-
terne er altsd med til at skabe et fundament og et grundlag, der kan arbejdes ud fra og det bliver derfor
ogsa muligt at udarbejde konkrete handlingsplaner for den enkelte landmand. Ligeledes har det stor ef-
fekt, at den der interviewer har tid og overskud til at spgrge mere uddybende ind til svarene, og hele situ-
ationen bliver ogsa mere naervaerende.

Det har fungeret rigtig godt, at det ikke er en der kender til landmanden eller bedriften, som har gennem-
fort Lederens gje med landmanden. Til to af interviewene havde vi en radgiver med. Hun stillede et par
spgrgsmal under interviewet, men forholdte sig ellers passiv indtil vi var faerdige. Da spargsmalet: "Vi
har radgivere der udfordrer os” kommer i et af interviewene, maerkede vi, at den interviewede landmand
virkede nervgs og ukomfortabel med at svare, nar der var en radgiver til stede. Dette kan ogsa veere et
argument for, at den der udfgre interviewet ikke skal vaere landmandens radgiver eller repraesenterer
den radgivningsvirksomhed som landmanden benytter sig af til daglig. Dog kan man ogsa argumentere
for, at det giver god mening, at der er en radgiver til stede. Radgiveren har nemlig bedre mulighed for at
samle op pa udfordringerne efterfglgende. Efter vores interview sagde den pageeldende radgiver ogsa,
at hun syntes, at det gav god mening at den der udfgrer interviewet ikke har noget at gare med virksom-
heden til daglig. Hun sagde, at hvis hun selv skulle ggre det, sa ville hun komme til at kgre ud af en tan-
gent og blande sig for meget i svarene. Ydermere fortalte radgiveren, at nar hun er ude og radgive land-
maend og praver at lave en lignende behovsafdaekning, sa optager hun svarene. Dog er der meget ar-
bejde med at hare optagelsen og skrive noter bagefter. P4 baggrund af dette kan det konkluderes, at det
er mest optimalt, hvis én uden tilknytning til landmanden udfgrer interviewet sammen med en radgiver
der tager noter ved siden af. Dog kan det ogsa vaere én anden end en radgiver der tager noter, idet der
maske vil komme mere eerlige svar fra landmanden.

Der arbejdes videre med falgende:

Da der ogsa er underspgrgsmal, sa har landmanden ogsa mulighed for at gennemfgre konceptet alene
eller med hjeelp fra én i hans virksomhed. Der arbejdes videre med at forbedre mulighederne for at land-
manden selv gennemfgrer konceptet.

Der skal yderligere arbejdes videre med at fa landmeendenes direkte respons pa spegrgsmalene. Dog
skal man her vaere obs. pa at det geres i teet relation til de to fremhaevede ledelsesmodeller "Chefhjulet
— fremtidens gode chef” og "Organisatoriske paradokser”. Malet er, at landmaendene skal vaere med til at
kvalificere spargsmalene yderligere.

Sidst men ikke mindst, sa arbejdes der videre med at digitalisere Lederens gje, sa det ikke foregar i Ex-
cel. Dette vil ogséa gare det lettere for landmanden selv at udfgre konceptet.
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