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Formal

Formalet med denne analyse er at kortlaegge hvilke potentialer og barrierer, der er for de 18 medvir-
kende caselandmaends made at drive deres virksomhed pd. Herunder en afdeekning af deres personlige
indsigt, deres virksomheds- og forretningsforstaelse samt strategisk ledelse, forandringsledelse og ekse-
kvering.



Metode

Der er interviewet 18 landmaend. 17 interview er foregaet pa landmandens virksomhed, mens et interview
er et telefoninterview. Interviewene er karakteriseret som dybdegaende interviews og har haft en laengde
pa ca. to timer. Interviewene er foretaget ud fra en semistruktureret interviewguide og denne analyse tager
udgangspunkt i temaerne fra samme interviewguide, ud fra overskrifterne personlig indsigt, virksomheds-
og forretningsforstaelse og strategisk ledelse. Interviewguiden er udarbejdet med inspiration fra interview-
guiden der blev brugt til at interviewe de top to procent bedste landmaend malt pa gkonomisk objektive
data i projektet Hvor skal vaeksten komme fra i landbruget (2017). Analysen bygger pa de 18 interview og
tager udgangspunkt i landmaendenes hverdag. Derfor er analysen ogsa udarbejdet med udgangspunkt i
hverdagssociologien, som kort fortalt studerer mennesker i deres naturlige omgivelser. Hverdagssociolo-
gien fokuserer pd menneskers egen meninger og overbevisninger. Derudover bygger analysen ogsa pa
teorier omkring bl.a. adfeerdsdesign og forandringsprocesser som er beskrevet i notatet ‘Deskresearch’.
Alt empirien som fremgar i denne analyse, er ud fra de 18 interviews. Der er under hvert interview skrevet
udfarlige notater med direkte citater, og det er disse, der i nedenstdende refereres til. De deltagende
landmaend er blevet lovet anonymitet, derfor vil der i stedet for landmaendenes navne fremga i numre alt
efter hvilken landmand, der tages udgangspunkt i. Landmand 10, 11, 12, 17 har haft deres eegtefeeller
med til interviewet.

Beskrivelse af caselandmaend

De 18 caselandmaend har en gennemsnitsalder p& omkring 40 ar, heraf er to planteavlere (Landmand
3,4), 10 svineproducenter (Landmand 1,2,5,6,8,9,10,14,15,17) fem meelkeproducenter (Landmand
7,11,12,13,16) og en enkelt kyllingeproducent (Landmand 18). Fire af landmaendene er nyetablerede in-
denfor de seneste to ar (Landmand 1,8,10,18), fire har i sin tid startet op fra bunden (Landmand 2,6,13,18),
hvorimod de resterende landmaend har overtaget familiens slaegtsgard. Der er forskel pa, hvor impliceret
aegtefeeller er i bedriften, men starstedelen er involveret i bedriften pa den ene eller anden made (Land-
mand 2,5,7,8,9,10,11,12,13,14,15,17,18). Nogen aegtefeeller tager sig af alt det administrative, mens an-
dre ogsa er med til medarbejdersamtaler og bankmgder. De fleste af landmaendene er landmandsuddan-
net, hvoraf fire har supplereret med uddannelsen som virksomhedsleder eller agrargkonom (Landmand
2,8,14,15). To af landmaendene er oprindeligt uddannet henholdsvis mekaniker og i metalindustrien (Land-
mand 5,17) To er uddannet fra universitetet og har netop overtaget bedriften (Landmand 3,4).

Analyse af interviews
Personlig indsigt

DRZMMEN OM ET LANDBRUG

De strukturelle forandringer har medfart store forandringer for kulturen i arbejdslivet. Et af de store fokus-
punkter inden for arbejdslivsforskning er samspillet mellem arbejdsliv og familieliv. De nye krav til at med-
arbejdere i endnu hgjere grad skal veere omstillingsparat og fleksibel, gar det sveerere og sveerere at
adskille arbejdslivet fra privatlivet og familielivet. Hvor mange erhverv farst oplever denne udfordring i de
senere ar, s har det mere eller mindre veeret kendetegnet for landbrugserhvervet. Her har man ofte set
dét at have et landbrug som en livsstil, hvor hele familien er sammen om det. Spgrgsmalet er, hvordan
landmaendene opfatter denne adskillelse i dag. Overordnet kan man sige, at stgrstedelen af landmaendene
opfatter deres arbejde som en livsstil, hvor der ikke umiddelbart kan differentieres mellem arbejdstid, fa-
milietid og fritid. "Det hele flyder jo sammen”, som mange af dem udtaler. Vi har relativt tidligt i interviewet
spurgt ind til, hvad deres dram for fremtiden er. Stgrstedelen af landmaendene veelger her at fokusere pa,
hvad deres drem for virksomheden er, og ikke for familien eller privatlivet, pa trods af, at de argumenterer
for, at man ikke kan skille de to ting ad. Landmand 11 forteeller eksempelvis:

“Vores born har vaeret med til alt her pa garden, ogsa selvom tingene tog 10
min. Mere. Det er en livsstil”.



Landmand 12 og hans sgtefeelle forteeller, at han arbejder 90 timer om ugen. Hans eegtefeelle uddy-
ber: NN [red. Landmanden] er garden, og det ved jeg. Jeg ville gnske, at han havde mere tid til sig selv,
barnene og mig. Jeg har ca. 40% praktisk arbejde, min tid flyder meget sammen med bgrnene. NN gar
intet af det praktiske”. Det ses her, hvordan det altsd er en feelles forstaelse mellem aegteparret, at denne
landmand bruger stgrstedelen af sin tid pa garden og det derfor er aegtefeellen, der primaert har tiden med
barnene. Landmand 7 forteeller falgende omkring sin drgm for fremtiden:

"Det jeg drgmmer om, er gkonomisk frihed. Hvis jeg havde flere penge, sa ville
jeg have rad til at anseette en mand mere, sa jeg kunne se mine bgrn spille
handbold i hallen”.

Han naevner ydermere, at han er bevidst om, at det liv han har valgt, har en pris. Han er selv vokset op
med en far, der var landmand, og som ikke havde tid til familien, og han tilfgjer hertil: “Der ma vaere tid
til at veere med farste skoledag, selvom det koster penge, eller jeg ikke har tid — det skal der veere tid til”.
For mange af landmaendene fylder darlig samvittighed i forhold til familien rigtig meget. Flere af landmaeen-
dene bliver fgrst bevidste om, hvor meget denne darlige samvittighed fylder for dem, nar de udfylder ‘livs-
cirklen’. Landmeendene har alle faet lagt en tom cirkel foran sig, som de har skulle udfylde i forhold til, hvor
meget karrierer, familieliv og tid til sig selv fylder. Generelt har landmaendene fgrst lidt sveert ved at ind-
tegne, hvor meget de forskellige ting fylder, da de som naevnt tidligere mener, at det hele flyder sammen.
@velsen far mange af landmaendene til at reflektere over, hvordan deres liv ser ud lige nu, og hvordan de
ville @nske, at deres tid er tilrettelagt i forhold til arbejde og familieliv. Nedenfor ses eksempler pd, hvordan
landmaendenes tid fordeler sig mellem arbejdsliv, familie og tid til sig selv.

Landmand 6 Landmand 11

Landmand 13 Landmand 12



Som det ses i ovenstadende eksempler, sa fylder arbejdslivet rigtig meget, familietiden knap sa meget og
der er naermest ikke mig-tid for disse landmaend. Dette gar sig geeldende for stgrstedelen af landmaen-
dene. Dog er der mange af landmaendene, der har en pointe om, at deres interesse er landbrug, hvorfor
arbejdsliv og mig-tid derfor som oftest flyder sammen. Landmand 13’s drgmme handler i hgj grad om,
“hvordan jeg kan blive en virksomhedsleder og ikke bare en bondemand”. Efter han har udfyldt livscirklen
og forteeller, at hans tid sidste ar var fordelt 80 procent pa arbejde, er han meget hurtig til at sige: “malet
er at flytte arbejdstiden, sa tiden med familien @ges”. Som eksempel herpa, naevner han, at han har kva-
litetstid med barnene, nar han om morgenen kgrer dem til skolebussen for enden af deres grusvej. Fami-
lien holder to dages ferie om vinteren og to dages ferie om sommeren. Hans bgrn vil meget gerne hjaelpe
til p& garden, men han har en veerdi om, at bgrnene skal deltage i fodbold og andre aktiviteter uden for
ejendommen, selvom de gerne vil hjeelpe ham mere. En af bgrnene giver udtryk for, at han har sveert ved
at veere vaek hjemmefra garden, og har derfor ogsa sveert ved at slappe af, nar de er pa ferie. Det er altsa
ikke bare en livsstil for landmanden at have en virksomhed, men for hele familien, hvilket han ogsa bliver
bevidst om i lgbet af interviewet. Landmand 7 forteeller ligeledes:

“Prisen ved at veere landmand er, at meget af min tid er allokeret pa forhand.
Det er en stor pris, men det har ikke chokeret mig, men dét at fa bgrn har aen-
dret mine prioriteter lidt. Jeg ville gnske, at vi havde faet barn, far jeg blev selv-
steendig”.

For landmand 5 fylder den darlige samvittighed omkring familien ikke s& meget:

“Det er ikke sadan, at barnene eller familien fylder vildt meget for mig, min kone
vil sige det samme. Jeg glaeder mig ikke vildt meget til at hgre, hvad de har la-
vet i barnehaven, jeg fokuserer mest pa arbejdet’.

Der er altsa forskel pa, hvorvidt landmaendene gnsker at veere mere sammen med deres familie, og hvor-
dan de gnsker at prioritere deres arbejdsliv. Landmand 2 udtaler i den forbindelse: “Min kones drgm er
nok, at jeg er mere hjemme, men det faler jeg nok er for tidligt.” Landmaendene her, er altsa bevidste om,
at det er kreevende at veere selvstaendig virksomhedsejer. De er alle meget passionerede omkring deres
arbejde, men er samtidig bevidste om, at de har en familie, som méske har nogle andre forventninger til
dem. Landmand 2 udtaler i samme ombeering ogsa, at han drammer om at fa sine projekter til at lykkes,
og derved f& rad til et stgrre sted at bo med familien for p4 den made, at kunne give dem noget tilbage.
Disse forventninger eller mangel pa indfrielse til forventninger har for nogle af landmaendene betydet, at
deres agtefaeller har ville skilles:

“Min kone ville skilles sidste ar, sa jeg blev mere bevidst om min tid. Jeg spiste
kun aftensmad med familien for” (Landmand 9).

Landmand 6, som er fraskilt, forteeller fglgende:

“Arbejder fylder meget, efter en skilsmisse bliver man mere bevidst om priorite-
ring. Jeg har altid arbejdet en del, og nar man springer i gang som selvstaendig,
sa siger man farvel til mange ting (...)".

Der er altsa nogle klare udfordringer i forhold til balancen mellem familieliv og arbejdsliv, og det er noget
som alle landmeendene er mere eller mindre bevidste omkring.

Ifglge forfatteren Tor Narretranders (f. 1955) siger mennesket i gennemsnit 50.000 ord til sig selv om
dagen. 60% af disse ord er negative tanker. Vi har det altsa med at sl& os selv oveni i hovedet med det,
vi ikke er gode til, eller det vi bgr veere bedre til. For at finde ud af, hvilke steerke og svage sider landmaen-
dene selv mener de har, spurgte vi i interviewene ind til dette. Stgrstedelen af landmaendene havde helt
klart lettest ved at italeseette, hvilke svage sider de selv synes, de har, fremfor for de steerke sider. Ser vi
pa begrebet self-efficacy, som er et personligt tanke- og handleredskab, handler det her mere



om tankerne og troen pa sig selv, end det er faktiske evner, der kan forarsage en adfeerdseendring. Det
kan tyde pd, at nogle af landmaendene har en lavere self-efficacy end andre, hvilket har betydning for,
hvordan de tar kaste sig ud i nye forandringer og lykkes med dem. Det kan vaere sveert at generalisere
landmaendenes udsagn her, da de er ret forskellige. Alligevel er der ord, der som oftest gar igen. De staerke
sider handler meget om det praktiske arbejde, det vil sige i stalden eller marken. Som eksempel herpa
naevner landmand 5: “Jeg gér ikke i seng med mindre, at der er styr pa tingene i stalden”. Derudover bliver
der naevnt faglig stolthed, medarbejderrelation og omhyggelighed. Denne omhyggelighed ma dog for ster-
stedelen af alle landmaendene relatere sig til det praktiske arbejde. Dette tolkes pa baggrund af, at kon-
tortid ses som veerende en af de svage sider som mange af landmaendene naevner. Flere naevner ligeledes
planlaegning, struktur og ledelse som deres svage sider. Derudover naevner nogle af landmaendene, at de
har sveert ved at afgive kontrol og lade deres medarbejdere fa mere ansvar. Landmand 5 siger fglgende
herom:

“Jeg er ikke s god til at holde fri. Sommerferien ender som regel med at blive
en 1-dagstur til Kgbenhavn eller Tyskland. Naboen har tilbudt at passe stalden i
en uge, men jeg har sveert ved at give slip. Det samme gaelder for min elev, hvis
der er noget, han ikke kan lgse, sa siger jeg, han bare skal ga videre til neeste
opgave. Jeg kan godt selv se, at det er et stort problem, men det er bare svaert
at gagre noget ved det.”

Som det kan leeses i citatet, s& fylder udfordringen med ikke at kunne afgive kontrol rigtig meget, og det
bliver i sidste ende en barriere i forhold til at kunne slappe af og samle energi. Ligeledes bliver det en bar-
riere i forhold til at komme veek fra virksomheden og se denne i et nyt perspektiv.

Landmand 8 har valgt ikke at bo ved sin virksomhed, men et lille stykke derfra. Det betyder, at han har
lettere ved at prioritere privatlivet vaek fra virksomheden. Han forteeller, at han ikke arbejder, nar han ferst
er hjiemme fra virksomheden, men det viser sig dog, at han bade tager sin arbejdstelefon, computer og
IPad med hjem efter arbejde. Han forteeller, at det er en klar fordel for ham ikke at bo ved virksomheden,
da han ikke forholder sig til, hvordan det ser ud, nar han karer derfra. Landmand 1 har valgt at flytte sin
kontorplads ud til stalden. Det betyder, at nar han har fri og gar hjem i sin private bolig, s& har han helt fri,
og kommer ikke til at sidde og arbejde foran computeren om aftenen. Denne landmand er ogsa den, der
prioriterer mest tid pa sin fritidsinteresse fodbold. Denne landmand har dog heller ikke bgrn. Farst i inter-
viewet forteeller han, at han ofte holder fri mellem 16-17, men at han i travle perioder maske har fri kl. 22.
Alligevel drgmmer denne landmand om, at hans livscirkel ser anderledes ud, og at arbejde ikke fylder s&
meget. Han mener, at 2/3 af aret er ‘normalt’ i forhold til arbejdstid. Selvom han er god til at holde fri om
aftenen, s& kunne noget tyde p4, at arbejdet kan fylde meget mentalt, da han gerne vil skaere endnu mere
ned pa arbejdet. Han vil gerne arbejde pa at kunne slippe kontrollen mere i virksomheden og derved kunne
tage pa ferie. Efter interviewet forteeller han, at han drammer om en rejse til USA og veere vaek i en leengere
periode. For landmand 18 fylder arbejdet ogsa mentalt, og han naevner selv, at nar han om aftenen ser tv,
sa teenker han ofte pa arbejde ogsa. Han forteeller, at der jo altid et eller andet man kan arbejde med.

Flere af landmeendene udtrykker en drgm om at veekste (Landmand 5,10,11). For landmand 11 handler
denne drgm primeert om, at fare virksomheden videre til sin sgn. Landmanden naevner, at han drammer
om, at hans gkonomi bliver stabil, s& de kan lave generationsskifte med deres 24-arige sgn, og der er
allerede planer om at udvide fra 240 kger til 550 kger for at sikre sgnnens fremtid. Flere af landmaendene
naevner ligeledes, at deres drgm er at kunne fgre virksomheden videre til naeste generation (Landmand
3,4,11). Landmand 5 forteeller, at han ikke kan udvide mere pa sin eksisterende ejendom, hvilket er be-
greensende i forhold hans fremtidsmuligheder. Derfor ser han en mulighed i at kebe en ejendom til hans
16-arige datter, som lige er startet pa landbrugsskole. Han vil gerne hjeelpe hende videre, som han selv
formulerer det. Han har dog endnu ikke talt med datteren om det endnu, og han vil heller ikke presse
hende. Pa trods af en bevidsthed om ikke at presse sine bgrn til at veelge en fremtid, der involvere land-
brugsvirksomheden, der har vaeret i familien i flere generationer, s kan man se, at det stadig fylder meget
i landmaendenes overvejelser i forhold til fremtiden, og dermed ogsa deres fremtidige beslutninger. Det
rationelle fokus pa fremtiden kommer i hgj grad til at relatere sig til de dremme, som de har for fremtiden,
baden for virksomheden og for deres familie. Landmand 6, der ikke bor p& en sleegtsejendom, har det dog
lige omvendt, og forteeller:



“Jeg er ikke en typisk bondemand i den forstand, da jeg ikke har forpligtigelser
ift. familieejendom”.

Han ser det som en frihed, da der ifglge ham ikke er nogle uskrevne regler. Landmand 10, som er nyetab-
leret, er mere ydmyg omkring sin dram:

“min dr@m er, at vi kan fa lov til at veere her og drive landbrug. Det fylder jo me-
get, at kollegaer gar konkurs, sa det er vigtigt, at vi star steerkt og har en positiv
forretning”.

For mange af landmzaendene fylder den gkonomiske frihed ogsa meget i forhold til fremtiden. For landmand
4, som lige har overtaget virksomheden efter et generationsskifte, er det meget sigende for hans drem:

“At vi far en robust gkonomi og nye forretningsomrader til virksomheden. Vi skal
have fokus pa at have sorte tal pa bundlinjen”.

HVORDAN ARBEJDER LANDMAENDENE MED FORANDRINGER NU?

For at finde ud af, hvad der motiverer landmaendene til at forandre sig, har vi bade spurgt ind til, hvad det
er de breender for i de projekter de saetter i gang og det de arbejder med, samt hvad der skal til, nar de
skal implementere noget nyt eller saette en forandring i gang. Landmand 2 forteeller:

“Det at vaere bedre end andre svineproducenter, og jeg maler pad om jeg er
bedre end andre. Jeg ser meget pé produktionstallene og skonomien”.

Landmand 13 naevner, at det der skal til for at flytte ham bade handler om gkonomisk afkast, og at det
skal veere spaendende, samt at det skal give en bedre hverdag for ham og hans familie.
Landmand 16 fortaeller om sin motivation:

“At udvikle og at se tingene udvikler sig og det giver et godt afkast. Der ma
gerne sta et monument, nar vi er feerdige”.

Det er altsd i hgj grad falelsen af at skabe noget og se noget udvikle sig, som driver denne landmand.
Samme fglelse deler landmand 4, som forteeller, at det der driver ham mest, er de nye projekter, de starter
op de naeste par ar. Han er en del af en sleegtsgard, og han mener ligeledes, at det er noget af det, der er
mest spaendende i forhold til at drive landbruget. Landmand 8 forteeller:

“Nar jeg far modspil, begynder jeg at teenke. Jeg er pisse irriterende, nar der er
noget jeg gerne vil, derfor sidder jeg ogsa her i dag”.

Ni ud af de 18 landmaend naevner, at de har lettere ved at eendre adfzerd, nar de bliver inspireret af andre
landmaend, og ser, at det virker for dem (Landmand 1,3,4,5,8,10,13,15,18). Blandt andet forteeller land-
mand 1, at han flyttede sit kontor vaek fra privaten, efter han havde set, hvor godt det havde virket for en
anden landmand. Landmand 13 forteeller ligeledes:

“Jeg er ikke bange for at prgve noget nyt, men jeg vil dog gerne se, hvordan det
gar for andre”.

Landmand 5 naevner som én af de eneste, at det helt sikkert ogsa er gkonomien, der motiverer ham til at
g&ndre noget eller prgve noget nyt.



Virksomheds- og forretningsforstaelse

@KONOMISK FORSTAELSE

Det er meget forskelligt, hvor gkonomisk involverede landmaendene er, samt hvilken forstaelse landmaen-
dene har for deres virksomhedsgkonomi, og isaer p& hvilket niveau. Fokus er pa alt fra bundlinje, indtje-
ning, likviditet, toplinje, afkastningsgrad til grise pr. arsso. P& den made er der et stort skel ift. forstaelser
for det gkonomiske aspekt af viksomheden. Eksempelvis er nogen meget specifikke pa, hvad de forventer
af virksomheden ift. de strategiske nggletal:

"Vores overordnede maltal er en afkastningssgrad pa 5,5%, men vi gar meget
op i de delmal, som understatter vores afkastningsgrad” (Landmand 17).

Hvorimod en anden udtaler:

“Jeg arbejder ikke med afkastningsgrad eller soliditetsgrad, men jeg vil gerne
laere det” (Landmand 13).

Landmand 5 udtaler, at han ikke sigter efter nogen gkonomiske mal. Landmand 18 er af den overbevis-
ning, at hans fokus kun behgver at ligge p& produktionen, da han ikke kan gare noget ved “de andre
ting” (Landmand 18). Tre af landmaendene forholder sig lgbende til deres virksomheds gkonomiske sta-
sted, og regner hyppigt i Excel for at danne sig overblik over situationen (Landmand 1,7,8).

“Jeg er gode venner med Excel, jeg regner pa, hvordan det kan blive bedre, end
det vi gar i dag, jeg regner efter afkastningsgrad og afdrag” (Landmand 7).

Det viser opmaerksomhed, overblik og gkonomisk forstielse, og at deres opgave som ejer er at forholde
sig til de gkonomiske aspekter af virksomheden. Nogen af landmaendene har fokus p& budgetleegning og
budgetopfalgning, mens andre ikke kan se ideen med det, idet budgettet er det samme som aret fgr, da
der ikke er sket eendringer. Flere laegger selv deres budget og bruger det som pejlemaerke og sammen-
ligning (Landmand 1,3,7,8,15). En landmand udtaler: *Jeg styrer meget efter mit budget. Det er en sport
for mig at komme for budgettet” (Landmand 1). De fleste af caselandmaendene skeenker dog ikke budget-
tet nogen starre tanke (Landmand 2,5,6,10,11,12,14,13), men har opfalgning hvert kvartal med en radgi-
ver. Landmand 5 laegger slet ikke budget, da banken aldrig har efterspurgt det, og han synes desuden
ikke, at det giver nogen veerdi at lave. Landmand 2 leegger ligeledes ikke budget og udtaler i den forbin-
delse:

“Jeg bruger ikke budgetter, jeg kan ikke se, hvad jeg skal bruge det til, jeg ser
pa sidste ars regnskab og bestemmer mig bare for, at det skal gagre bedre aret
efter’.

Der er altsa stor forskel p3, i hvilken grad caselandmaendene anvender budgettet.

Det at beskaeftige sig med budget og gkonomiske termer som soliditetsgrad og afkastningsgrad siger
noget helt grundleeggende om, hvilken forstaelse og indsigt caselandmaendene har for det gkonomiske
perspektiv, som er en stor del af at drive en sund og stabil virksomhed. Der ligger her en stor barriere for
mange af caselandmaendene ift. at forstd virksomheden ud fra et gkonomisk perspektiv. Man fristes til at
skrive, at den manglende forstaelse for iseer gkonomiske nggletal ma gere det sveert at drive en sund
virksomhed med overblik og overskud.

Samtidig er det sveert helt at gennemskue, hvor stor viden dem, der italeszetter deres egen gkonomiske
forstdelse som god, reelt har. Landmand 2 forteeller:

“Det at vaere bedre end andre svineproducenter, og jeg maler pa, om jeg er
bedre end andre. Jeg ser meget pa produktionstallene og gkonomien. (...) Hvis
vi kan lave grise, som er sunde og raske, sa far vi et godt gkonomisk resul-

tat (...). Jeg far ikke opgaver pé kontoret prioriteret. Jeg mener ikke, at det er
det vigtige for, at jeg far succes.”



Denne udtalelse indikerer ikke en strategisk forstaelse for gkonomi. Igennem interviewet virker det ligele-
des ikke til, at landmand 2 har en szerlig stor gkonomisk forstaelse, han giver f.eks. ogsa udtryk for, at han
ikke interesserer sig naermere for nggletalsrapporter. Der er dog flere landmaend, der ikke har den opfat-
telse, og papeger, at de gerne vil have en bedre forstaelse for de gkonomiske nggletal (Landmand
5,9,11,13). | interviewene bliver landmaendene praesenteret for tre udsagn, hvor de skal svare p4, hvilket
udsagn de ligger mest vaegt pa i deres virksomhed. De tre udsagn er faglgende:

1. Producere til lavest mulig omkostning

2. Veere teet pa forbrugeren med mine produkter

3. Risikospredning ved flere forretningsomrader

De fleste af landmeendene papeger, at de faler sig ngdsaget til at svare den farste, altsa at producere til
lavest mulig omkostning, selvom de ville gnske, at de kunne svare, at et af de andre udsagn var vigtigst.
Som en landmand papeger:“Det er alfa omega, det er den méade, vi kan forbedre @konomien p&” (Land-
mand 11). En landmand svarer derimod, at nummer to og tre er vigtigst for ham. Modsat forteeller han
videre, at han producere en bulkvare, sa det at reklamere giver ingen mening for ham. Den pageeldende
landmand har udstykket boliggrunde, som han igennem ti ar har pravet at saelge og endvidere har han
lige opkabt en svinestald, som han pataenker at leje ud. Hvor stor risikospredning denne landmand har
ma veere en fortolkningssag, ikke desto mindre er der tale om flere forretningsgrene og pa den made
risikospredning. At veere taet pa forbrugerne kan han dog ikke svare pa, hvordan han er. Han forteller, at
han altid har en dgr aben, hvis nogen vil ind og se produktionen, og at han seelger kad til sin omgangs-
kreds (Landmand 18). Selvom han papeger, at det er vigtigt for ham at vaere taet pa forbrugeren, er det kun
i en meget lille grad, han ggr noget for at veere det, han opsgger det ikke direkte selv. Interessant er, at
ingen andre naevner det at veere teet pa forbrugeren som vigtigt eller som et gnske, men det at kunne
producere med lavest mulige omkostninger er der, den gkonomiske gevinst, og derfor der fokus ligger.
Virksomhedens gkonomiske stasted ma altsa ude fra ovenstadende ses som en stor barriere for caseland-
maendenes virksomhedsforstaelse. Samtidig kan der argumenteres for, at der ligger et udviklingspotenti-
ale ift. at veere teettere pa forbrugeren. Landmand 14 er en af de fa, der overhovedet naever forbrugerne i
interviewet. Han udtaler, at forbrugerne skal oplyses og med ind i snakken. Landmand 11, 12 og 14 pa-
peger alle, at det kun bliver sveerere og sveerere at opna forstaelse fra forbrugerne, fordi ingen kender
nogen i landbruget, som man gjorde farhen. Samtidig er landmaend og forbrugerne nsermest aldrig i kon-
takt med hinanden, da produkterne kgbes i supermarkedet fremfor hos landmanden. Samtidig bevaeger
forbrugernes praeferencer sig et andet sted hen end det masseproducerende landbrug. Begreber som
effektivitet, produktivitet, konkurrencekraft og skonomisk beeredygtighed beskriver det nutidige landbrugs
fokus. Disse begreber konnoterer umiddelbart darligt i forhold til forbrugernes @gede fokus pd, hvorfra
fgdevarerne stammer, og hvordan de er bearbejdet. Samtidig sendrer forbrugernes preeferencer sig dag
for dag, og det kan som producent vaere sveert at fglge med. Dette kan maske svarer pa spgrgsmalet om,
hvorfor det er sveert for landmandene at mgde forbrugerne, der hvor de er og tage deres praeferencer til
efterretning.

ANDRE FORRETNINGSOMRADER OG RISIKOSPREDNING

Det er et fatal af caselandmaendene, der har andre forretningsomrader, som bidrager veesentligt til deres
bundlinje, det er ligeledes mindretallet, som er interesseret i andre forretningsomrader end den de allerede
har. Landmand 3 udtaler, at det vindmglleprojekt, han er en del af: “Det er vindmallerne, der har veeret
med til, at jeg har genereret overskud”. Han italesaetter, at malet med vindmgllerne netop er, at de skal
bidrage til regnskabet ved konjunkturnedgange. Ligeledes mener han, at jo flere afgr@der han har pa
marken, jo mere risikospredning har han skabt pa marken, og derved gkonomisk sikkerhed.

“Jeg har fem afgrader, sa jeg er eksponeret pa fem priser, det er jo vildt med
svineproducenter, de har kun en” (Landmand 3).

Han er dog den eneste, der forteeller om risikovillighed i form af flere afgrgder i marken. Landmand 18 har
udstykket 14 byggegrunde, hvoraf seks er solgt. En anden caselandmand har investeret i et biogasanleeg
og interesserer sig generelt for nye forretningsomrader, han papeger nemlig, at visionen for virksomheden
er /(...) en virksomhed i veekst” og at han har det bedst, nar de prgver noget nyt, derfor var han ogsa hurtig
til at investere i et biogasanleeg. Han papeger desuden, at nye forretningsomrader ikke ngdvendigvis



behgver at veere inden for landbruget, men det kunne eksempelvis ogsa veere investering i ejendomme
(Landmand 15). En anden landmand har lavet en ubrugt stald om til depotrum, som han lejer ud (Land-
mand 5). Landmand 9 og 14 er generelt meget nysgerrige pa, hvilke nye tiltag der kan bidrage til at sprede
risikoen mere ud. En af dem har overvejet kartoffelavl med naboen eller at omlaegge til friland eller gkologi.
Hans kone har dog snakket ham fra det, da det er tidskraevende, s nu gar han nok med fragraes
for “(...) det kan jo passe sig selv”, som han siger (Landmand 9). Landmand 14 forteeller, at han godt
kunne forestille sig andre forretningsomrader som solceller, vindmgiller eller investering i ejiendomme, men
samtidig italesaetter han, at tiltagene ikke skal tage mere af hans tid, for den balance han har skabt mellem
arbejdsliv og familieliv gnsker at ikke at seette over styr. Landmand 4 synes (...) det er en stor udfordring
at finde det nye guldeeg for virksomheden”. Samtidig har han meget fokus pa at det er vigtigt at styre og
sprede risikoen.

Den overvejende manglende interesse for nye forretningsomrader og risikospredning afspejles ligeledes
i landmaendenes svar pa, om de betragter sig selv som firstmovers. Samtidig er der ogsa nogen af land-
maendene, der er bevidste om, at spredning af risiko eksempelvis ved nye forretningsgrene, kan optimere
virksomheden. Derfor kan der argumenteres for, at der bade er barrierer og udfordringer i forhold til at
forstd ngdvendigheden af risikospredning.

FIRSTMOVER OG RISIKOVILLIGHED

Et af de mest gennemgéaende feelles karakteristika blandt landmaendene er, at ingen betragter sig selv
firstmover. Flere karakteriserer dermed sig selv som ikke risikovillige, da de vil veere sikre pa at andre er
lykkedes med det, inden de selv springer ud i det. | den forbindelse naevner en non GMO: “Vi skulle se,
hvor det bar hen af, og vaere sikre pd, at det var et gode for bedriften” (Landmand 12). En landmand
papeger dog, at risikovilligheden ma veere stor blandt virksomhedsejere inden for landbrugserhvervet,
ellers havde man jo ikke kabt sddan en virksomhed (Landmand 8). Landmand 12 italesaetter, at han ikke
igangseetter noget uden, at han ved, det vil fungere eller at han vil tjene pa det:

“Vi vil ikke arbejde fem ar gratis for sa at tjene en slat penge femte ar”.
Det samme udtaler landmand 9:

“Jeg er godt nok ikke firstmover, jeg skal veere helt sikker, lad de andre
breende nallerne”.

Modsat har to caselandmeend investeret i valutaswap, hvoraf en af dem tabte et stgrre pengebelgb ved
det (Landmand 5), mens den anden kom ud med “skinnet pa naesen”“ (Landmand 18). Der er dog én land-
mand, som mener, at de har veeret slemme til at veere firstmovers, iseer hans far, som stadig arbejder pa
bedriften. De har blandt andet vaeret nogen af de farste til at starte et forsuringsanleeg op og et nyt foder-
anleeg. | den forbindelse papeger han, at de er for darlige til at implementere de nye ting, og det er et
omrade, de skal have fokus p&, da de kaster for mange bolde op i luften uden at gribe dem (Landmand
14). Landmand 15 papeger, at han er firstmover:

“Hvis jeg tror pa projektet, sa geor jeg det, hvis det er muligt”.

Samtidig papeger han, at det at veere i landbrugserhvervet er negativt i bankens forstaelse, og derfor er
risikovilligheden over for landbruget meget lav. Landmaendenes opfattelse af sig selv som vaerende ikke-
firstmover, haenger maske ogsd sammen med vores hjerne, mere generelt set. Vores hjerne bestar nem-
lig af to systemer. System 1 er autopiloten, det her vi ggr ting pa rutinen. System 2 er energikraevende, og
det er her vi er reflekterende og teenker nye tanker, system 2 er altsd meget mere kraevende for os end
system 1. Rent kapacitetsmaessigt bruger vi 90% af tiden i system 1, og her dermed kun 10% til udvikling
og forandring i system 2. Derfor ligger der ogsa en naturlov i, at vi — og dermed landmaendene - veelger at
kgre pa autopilot. Hvis det ikke skal vaere sadan, kraever det en bevidsthed om, hvornar vi vaelger at bruge
energi pa at udvikle og forandre, fordi vi kun har en vis maengde energi til det. Det er interessant, at
flertallet af disse landmaend ikke betragter sig selv som eller gnsker at veere firstmovers, med det argu-
ment, at de ikke gnsker at tabe penge. Der kan vel netop argumenteres for, at landbruget er meget risiko-
villigt, da der er en keempe geeld i virksomheden, og man ved aldrig, om man vagner op til en stigning eller



nedgang pa kornpriser, svinepriser eller meelkepriser. Det er samtidig tankeveekkende, at flere af land-
meendene som naevnt i tidligere afsnit gnsker at vaekste, idet der ogsa ligger en risikovillighed i det.

NETVAERK

Starstedelen af caselandmasndene er ikke en del af et stagrre netveerk, de fleste er dog eller har veeret en
del af en erfa-gruppe. Dog har mange af dem sveert ved at svare pd, hvad de reelt set far ud af at veere
en del af en erfa-gruppe. Landmand 12 forteeller, at den erfa-gruppe, han er en del af, mere er blevet en
kaffeklub, end et sted han far viden eller inspiration. To landmaend er med i en 12-mandsklub, hvoraf en
af dem er i klub med andre erhvervsdrivende, hvor han er den eneste landmand. P4 den made er han den
eneste af de adspurgte, som er med i et netveerk udenfor landbrugsregi. Den anden er i en 12-mandsklub,
der kun er for landmeend (Landmand 4,15). Sa man kan spgrge sig selv, om landbruget — i en eller anden
udstraekning har tendens til — at lukke sig om sig selv og sin egen forstaelse af at drive landbrug og dermed
at drive virksomhed? Vi oplever, at en landmand besvare spgrgsmalet om netveerk, ved ogsa at forteelle
om sit sociale netveerk og ikke kun sit professionelle:

“Vi har ikke meget netveerk uden for landbruget, men vi bor i et lille lokalsam-
fund, hvor man bidrager til sociale arrangementer, men vi har ingen familie eller
et stort netveerk.” (Landmand 11).

| det pageeldende interview tegner der sig et billede af et meget familizert landbrug, hvor sgnnen er kommet
hjem for at drive landbruget og senere skal overtage. Bedriften bliver ligeledes udvidet, s& den er mere
rentabel ift. fremtiden. Der er ikke stgrre forretningsmaessige overvejelser eller forstaelse, og termer som
‘netveerk’ er ikke synonym med et professionelt netveerk. De landmeend, der er en del af et netvaerk, hvor
meninger er forskellige og som udfordrer hinanden, kan man forestille sig bliver forstyrret i deres egen
tankegang, og dermed er der en mulighed for udvikling. Modsat de landmaend, som ikke finder overskud
til at veere i et netvaerk, men foretraekker at ggre det som de plejer, med de vaner og rutiner, som hgrer til
deres hverdag og dermed deres virkelighed og deres sandhed om, hvordan et landbrug skal drives. Land-
mand 7 udtaler:

“Hvis du ger, som du plejer, sé far du, hvad du plejer (...) jeg praver at udfordre
min made at taenke pa”

Dette citat kendetegner en del af caselandmaendene, som netop er nysgerrig pa andre, og hvordan de
hele tiden selv kan gare det bedre. Derimod er der en anden del af landmaendene, som aldrig udfordrer
sig selv, og de konstruerer pa den made deres egen sandhed om, at hvad de ggar i deres bedrift, som
veerende ‘det rigtige’ (Landmand 5,11). | den forbindelse udtaler landmand 5:

“I familien arbejder de fleste med landbrug, og derfor er det dejligt at mgdes
med andre, hvor der ikke bliver talt landbrug’.

Her italesaettes netop, at hans faglige netvaerk er praeget af familien, han samarbejder teet med sin far og
den gvrige familie arbejder alle inden for landbruget. Derfor nyder han, at han har sin fritidsinteresse, og
det at komme veek fra landbruget og den faglige snak. Dette papeger landmand 12 ogsa. Han spiller
bordtennis en gang om ugen, dette er naermest hans eneste adspredelse fra virksomheden ellers arbejder
han stort set hele tiden. Han naevner, at til bordtennis er han bare ligesom alle de andre. Man kan stille
spargsmalstegn ved, hvor meget viden det giver ift. vicksomheden, men det er et afbreek og det kan give
fornyet energi og perspektiv. | forhold til at netveerke er der altsa forskelligt, hvor stort et netvaerk disse ca-
selandmaend har, og i hvilken grad de benytter sig af de muligheder, de har for at netvaerke. For nogen er
netveerk meget familizert funderet, hvorimod andre er af den overbevisning, at de far inspiration og viden
af ogsa at netveerke med folk udenfor landbrugserhvervet.

RADGIVNING OG VIDEN

Sterstedelen af landmaendene anvender rddgivning i nogen eller mindre grad. Landmand 1, som er relativt
nyetableret, mener, at han har brugt for mange penge pa radgivning, og at han nu har fokus pa at skulle
kare det selv. Landmand 9 italeseetter ligeledes, at han bruger rigtig meget radgivning, da han vil veere
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sikker pa de beslutninger, der skal treeffes, er velfunderede. Landmand 3 papeger, at han og hans far
brugte meget radgivning i forbindelse med det nyligt iveerksatte generationsskifte. For ham giver det me-
ning at anvende radgivning ved store beslutninger. Som eksempel star han eksempelvis midt i et bank-
skifte, hvor han teenker, at det giver god mening at indhente radgivning.

Landmand 17 forteeller, at han har hgje forventninger til radgivning, som ikke altid bliver indfriet:

“Réadgivning flytter os ikke i tilstraekkelig grad, hvis jeg skal give over 1000 kr. i
timen, sa forventer jeg ogsa, at fa god radgivning og sparring”.

Landmand 15 forteeller, at han ikke bruger seerlig meget radgivning, da han synes, den bliver for teoretisk.
Han vil hellere snakke og inspireres af folk, der har praktisk erfaring med eksempelvis et nyt fodersy-
stem. Landmand 4 udtaler, at han ift. gkonomi og forretningsudvikling, ikke synes, han far den gode spar-
ring, n&r han anvender radgivning. Landmaend 18 (to kompagnoner) er meget optaget af at sgge viden,
nar de star over for en konkret problemstilling, her forteeller de, at de anvender forskellige informationska-
naler. Landmand 8 forteeller, at nar han sgger viden, ggr han det gennem radgivere. Han fortzeller som
den eneste af caselandmaendene ogsd, at han har fokus pa radgivning ift. Arbejdsmiljget. Flere af land-
maendene leeser hver dag landbrugsaviserne. Landmand 14 sgger endvidere viden i Landbrugsavisen og
Finans. Samtidig far han meget viden fra sit netvaerk og de mange bestyrelser, han er en del af. Han
papeger, at han ogsa er meget nysgerrig pa andre mennesker, og at han kan lide at fa inspiration, ogsa
uden for landbruget.

Landmand 1 og 4 forholder sig til ogsa internationale landbrugsmedier for at fa viden. Her opleves der en
vis nysgerrighed omkring, hvordan tingen ogsa kan ggres, ikke bare ud fra nationale kriterier, men ogsa
pa den internationale arena. Samtidig er de ogsa optaget af verdensgkonomien, fordi de ved, at det kan
komme til at pavirke dem i sidste ende. (Landmand 1,3,4). Landmand 18 indhenter ogsa viden uden for
landbruget, han er dog af den opfattelse, at det kun er landmaend selv, der ved noget om produktionen.
Den viden han opsgger udefra, omhandler derfor kun omrader sdsom handel og gkonomi.

Der er generelt den holdning, at radgivning skal kunne flytte noget, og den skal kunne komme med ny
viden og indsigter, som kan bidrage til udvikling i virksomhederne. Interessant er det ogs4, at ingen af ca-
selandmaendene far sparring eller radgivning i forbindelse med ledelse, men de far det typisk pa drift i form
af rddgivning indenfor svineproduktion, mzaelkeproduktion og planteavl. Der ligger méaske her et potentiale
ift. at f rddgivning og sparring pa virksomhedsledelse. Ligeledes er der kun en mindre del, der interesserer
sig for det internationale marked, med mindre det fremgar i de danske landbrugsmedier.

INTERESSENTER
| forhold til interessenter er der stor enighed om, at banken eller kreditforeningen er de vigtigste, for som
flere af dem siger: "Uden dem havde jeg ikke en virksomhed” (Landmand 3). En landmand udtaler dog:

”(...) keerne er den vigtigste interessent, det er dem det hele er bygget op
om” (Landmand 12).

Her tilfgjer hans hustru, som ligeledes er en stor del af virksomheden, at banken ogsa er vigtig, men
landmanden holder troligt fast i sin opfattelse, og siger "Jeg vil stadig mene, at koerne er det vigtig-
ste” (Landmand 12). Interessant er det ogsa at enkelte papeger, at de opfatter radgivere og konsulenter
som de vigtigste interessenter. Ingen naevner forbrugerne og kun fa naevner aftagere, som deres vigtigste
interessenter. Nar bank og kreditforening er de vaesentligste interessenter, er det tankevaekkende, at det
gkonomiske aspekt vaegter sa forholdsvis lidt i landmaendenes bevidsthed, som tidligere beskrevet. Mod-
sat kan der ogsa argumenteres for, at det er derfor, de selv saetter sig sa lidt ind i det, da det er bank og
kreditforening, som dikterer, hvad landmaendene skal have fokus pa rent gkonomisk. Det kan for nogle af
landmaendene tolkes som om ’de er ‘i lommen pa banken’, om de vil det eller gj. | den forbindelse udtaler
landmand 3 og 7, at de gnsker at skifte bank, da de ikke feler, banker er ‘pa deres hold’. Landmand 13
angiver — udover banken - ogsa radgivere som interessenter, samt familie og naboer.

Det er interessant, at landmaendene har mest fokus pa produktion og mindre pa aftagerne af deres pro-
dukter. Svaret pa dette er maske, fordi eksempelvis Danish Crown og Arla er aftagerne af landmaendenes
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produkter, og derfor er det eneste landmaendene har raderetten over, netop deres egen produktion. Derfor
bliver deres hovedfokus effektivisering og veekst af produktionen, da det netop er det eneste, de kan gare
for at optimere indtjeningen. Resten — i forhold til aftagerne — har Danish Crown og Arla raderetten over.
Pa den made bliver landmandenes mantra om ‘vaekst eller dg’ en meget rationel og naturlig tankegang.
Ifglge sociolog Hartmut Rosa skal vi i den vestlige verden praestere mere og mere for at falge med kon-
kurrenten, derfor bliver fokus pa vaekst og profit helt centralt, for det er den eneste made, hvorpa vi kan
falge med samfundets udvikling og konkurrenten. | den forstdelse giver caselandmaendenes mantra
‘veekst eller dg’ god mening. Det giver ligeledes svar pa, hvorfor landmaendene er szerlig optaget af veekst
ift. Produktion og hektar, og derigennem muligheden for profit.

STRATEGI

Mange af landmaendene skelner ikke mellem begreberne vision og strategi, og beskriver naermere en
vision, nar de skal beskrive deres strategi. Det er ligeledes de feaerreste af caselandmaendene, der har
udarbejdet en strategi for deres virksomhed. Der er tre, der har en nedskrevet strategi, de bliver dog alle
tre ngdt til at hente deres nedskrevne strategi, inden de kan praesentere den for os. Der foreligger ikke en
decideret handlingsplan hos nogen af dem. De landmaend, der ikke har en nedskrevet strategi, italesaetter,
at de gnsker at f4 udarbejdet en, og det blandt andet er derfor, de har valgt at veere med i projektet. Der
tegner sig altsa et billede af, at landmaendene har arbejdet uden et mal at arbejde henimod, det siger
noget om deres forstaelse for det at drive en virksomhed, og der ligger et stort potentiale i at arbejde med
det strategiske niveau. Eksempelvis udtaler en landmand:

“En strategi har vi ikke, det har veeret en strategi at kabe jord op, og dele med
naboer, det er vel strategisk.” (Landmand 11).

Mange af landmaendene kan dog forteelle om deres vision for virksomheden, hvor velovervejet den er, kan
vi ikke svare pa, men alle formar at svare pa spagrgsmalet. Flere italesaetter netop det at kunne videregive
virksomheden og at have en gkonomisk stabil virksomhed.

“Jeg skal have en gkonomisk beeredygtig virksomhed, det jeg rarer ved, skal
tiene penge pa, ellers skal jeg ikke rarer det” (Landmand 1).

Det er langt fra alle, der har deres primaere fokus p& den gkonomiske bundlinje. Nogen af landmaendene
ligger mere veegt pa produktionsmal end om det gkonomisk kan betale sig (Landmand 5,9,10). Eksem-
pelvis udtaler en landmand 9:

“Vi skal vaere blandt de 10 % bedste malt pa gris pr. arsso".
En anden udtaler:

“(...) det skal fungere indtil, der kommer flere ejendomme til salg, vi mangler
jord for, at det er velfungerende, der kommer 150 ha jord til salg inden for de
neeste fem ar her i omradet” (Landmand 10).

Her bliver mantraet ‘vaekst eller da’ efterlevet, da der er ikke fokus pa, om det er gkonomisk rentabelt for
virksomheden, men veekst i form af areal og starrelse er visionen. En enkelt landmand har dog noget
sveerere ved at beskrive sin vision:

“Vision det er svaert, vi ved ikke s& meget om det, omsteendighederne har skub-
bet os herhen, men jeg har altid habet, at en af barnene ville overtage.” (Land-
mand 11).

En landmand fortzeller, at hans vigtigste vision er at spare op til pension, og han er en af de f&, der giver
udtryk for at taenke mere langsigtet, og pa livet efter den arbejdsdygtige alder (Landmand 18).

At s& mange af landmaendene ikke arbejder malrettet med strategi kan vidne om, at landbruget er et
omskifteligt erhverv, hvor der oftest ma tilpasses rammevilkar og krav fra aftagere. Ikke desto mindre siger
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en nedskrevet strategi noget om planlaagning og det at saette sig et langsigtet mal, suppleret med delmal,
at arbejde og straebe efter. Det saetter en retning for sdvel virksomhedsejer som medarbejdere. Der er
altsd en stor barriere for caselandmaendene ift. deres strategiske forstaelse og arbejde.

Som en kort konklusion pa dette afsnit om virksomhedsforstaelse, kan der siges, at det er paradoksalt, at
der fokus p& gkonomiske incitamenter og veekst, men ingen nuanceret forretnings- og virksomhedsforsta-
else, som i sidste ende kan give dem en bedre bundlinje og derved en gkonomisk sundere virksomhed.

Strategisk ledelse og eksekvering

EFFEKTIV ARBEJDSTID OG KONTORTID

Under interviewene har landmaendene udfyldt en tidslinje som gerne skal give et billede af, hvordan deres
hverdag er skruet sammen, og hvor strategisk de arbejder. Det er en vigtig del af den personlige indsigt
og selvledelsen, at man ved, hvordan man anvender og udnytter sin tid. Ligeledes er det med til at give
os et billede af, hvordan hverdagen og ikke mindst arbejdsdagen udspiller sig for landmaendene. En stor
del af landmeendene syntes, at det var sveert at udfylde tidslinjen, da flere af dem fortaeller, at de ikke
oplever en sa stor struktur i hverdagen. Nedenfor ses eksempler pé tidslinjer for nogle af landmaendene:
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Det viste sig, at nogle af landmaendene pabegynder deres arbejdsdag kl. 3 om natten for at malke farste
gang og farst slutter arbejdsdagen omkring midnat, nar der er fodret sidste gang. | lgbet af dagen kunne
der maske snige sig en middagslur ind, men det viste sig hurtigt, at der oftest ikke var tid til det. Flere af
landmaendene reflekterer i lgbet af interviewet og opgaven med tidslinjen over, hvor effektiv en arbejdstid
de reelt har. Flere af dem forteeller, at de mangler mere struktur pa deres arbejdsdag, s& de kan veere
mere effektiv i faerre timer (Landmand 8,10, 12,15). Landmand 11 siger:

“systematisk skulle jeg nok veere noget mere effektiv, og sa blive feerdig, men
hobby og arbejde flyder sammen og jeg gar ikke op i klokkeslaet’.

Landmand 10 forteeller ligeledes:

“Jeg vil gerne vaere mere struktureret sa jeg kan vaere mere effektiv med mine
timer, s& min déarlige samvittighed ikke forfglger mig med ting jeg ikke naede.
Jeg far rumlen i maven og det pavirker mig. Jeg bryder mig ikke om at gare tin-
gene halvt’.

Ifglge Hartmut Rosa lever vi i et accelerationssamfund, hvor opgavelisten stadig bliver leengere og laen-
gere indenfor alle omrader. | den forbindelse haevder Rosa, at vi i hamsterhjulet glemmer, hvad det egent-
lig er vi vil, og hvem vi er. Vi er sa optaget af at afvikle opgavelisten, og er optaget af her-og-nu tilfredsstil-
lelse, at vi har mistet sansen for, at noget kan veere dyrebart for os. Derfor er vi fremmedgjorte overfor
bade egne handlinger og os selv. Man kan ud fra interviewene argumentere for om alle disse opgaver,
som ofte er af praktisk karakter i stalden og marken, bliver en del af en evigheds opgaveliste. Landmand
18 naevner, at der altid er arbejde man kan lave. Landmand 12 forteeller ligeledes, at han kan savne struk-
tur i hverdagen:

“Jeg vil gerne szette tingene i struktur og formidle det til mine medarbejdere, s&
jeg kan anvende dem noget bedre. Jeg ved, hvad vi skal lave, men i slutningen
af ugen har vi ikke néet det, og sa ma jeg ud og lave det selv”.

Den manglende struktur er altsa en stor barriere for at fa eksekveret arbejdsopgaverne og det bremser
hele virksomhedens eksekveringskraft, at der ikke er struktur i opgaverne og i den forbindelse synlighed
for medarbejderne. For landmand 15 er det ifalge ham selv et aktivt valg ikke at have s& meget struktur
pa hverdagen, han siger dog efterfglgende:

“Vi bar f& mere struktur pa vores ad-hoc opgaver. Det er blevet en kultur at vi
skubber tingene”.

For mange af landmaendene er deres arbejdsdag meget lang og ofte indebaerer den opgaver af en mere
praktisk karakter ude i stalden eller marken. Der er derfor ikke prioriteret meget tid til kontorarbejde - eller
til familien. Nogle landmaend noterede selv kontortid pa tidslinjen, mens andre landmaend farst skrev det
pa, efter der blev spurgt ind til det under interviewet. Interessant er det, at nogle af landmaendene, efter
de har skrevet kontortid ind pa tidslinjen fgler, at de bar fierne det igen, da de bliver spurgt ind til, hvor ofte
de har kontortid. Det er altsd et fatal af landmaendene, der prioriterer kontortid. Der er forskellige syn pa
kontorarbejde, og landmand 5 siger falgende omkring kontorarbejde:

“Jeg vil gerne, at mit kontorarbejde er om aftenen. Bade min far og jeg har det
nok sadan, at kontorarbejde ikke er et rigtigt arbejde. Nar vi har frokostpause,
teenker jeg ofte, at nu burde medarbejderen bare g& ud og ordne tingene uden-
for, og s& kunne jeg ga pa kontoret, men jeg faler bare ikke, at jeg kan tillade
mig at saette mig ind pa kontoret”.

Det bliver her italesat, at kontorarbejde ikke er rigtigt arbejde, hvilket er en stor barriere for, at landmaen-
dene vil prioritere tiden til det, og kan se, at det reelt gar en forskel. Landmand 10’s keereste tilfgjer, at det
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praktiske nok er det, der falder ham mest naturligt, og at kontortiden er sveere. Herefter siger landmanden:
“jeg bliver hurtigt forstyrret — jeg burde komme pa kontoret noget mere”.

Et eksempel fra en landmands tidslinje viser falgende opgaver fra 8.30-9.15: kontortid, blande foder, fore-
faldende arbejde, vedligehold, flytte dyr og markarbejde. Pa trods af, at alle arbejdsdage kan veere for-
skellige, sa viser interviewet her, at der ikke er overladt meget plads til kontortid i lgbet af en dag. Land-
mand 8 forteeller, at han skal blive bedre til at prioritere kontortid, og afveenne sig mere fra det praktiske
arbejde ude i stalden. Han uddyber:

“Jeg regner ud i regneark, hvad jeg har faet ud af at sidde pa kontor, og sa kan
Jeg se, at det virker. Men jeg ser det stadigveek ikke som rigtigt arbejde”.

Denne landmand skal altsa retfeerdiggere sit arbejde pa kontoret ved at ggre op i penge, hvor meget han
kan tjene pa at prioritere det fremfor det mere praktiske arbejde i stalden. Pa trods af dette, fgler han dog
stadig ikke, at det er et rigtigt arbejde, han udfarer. Dette synspunkt deler landmand 10, som siger:

“Jeg foler jeg tjener flere penge ved det praktiske arbejde”.

Et eksempel p& en landmand, der ikke prioriterer kontortid i det daglige, er landmand 9. Denne landmand
er generelt meget konfliktsky og har sveert ved at konfrontere sine medarbejdere. Han forteeller, at hvis
han skal tage sveere beslutninger eller konfrontere en medarbejder, sa seetter han sig ind pa kontoret. Han
uddyber:

“Jeg kan godt teenke, at nu skal jeg ga ud og sige det til min medarbejder, og
hvis jeg sa alligevel ikke fgler mig klar til det, sa saetter jeg mig ind pa kontoret
igen”.

Denne landmand tegner altsa billedet af kontoret som et slags feengsel, hvor han tvinger sig selv til at
veere, indtil han har taget en beslutning eller tager sig sammen til at konfrontere en medarbejder.
Ovenstaende tyder pd, at der for langt de fleste landmaend hersker en kultur, hvor kontortid ikke ses som
veerende ligesa veerdiskabende som det praktiske arbejde, de udfgrer i eksempelvis stalden eller marken.
Denne kultur kan tolkes som en stor barriere for mange af landmandene i forhold til at drive en professi-
onel virksomhed. Ud fra interview med disse landmaend er kulturen, at man som landmand arbejder nae-
sten hele tiden. Dette understgttes af landmands 13’s udsagn:

“Jeg har sveert ved at sige fra i forhold til, hvad jeg kan overkomme, jeg er me-
get tidsoptimistisk. Vedholdenhed, jeg karer projekter helt til ende”

At arbejde meget og hele tiden er séledes blevet en faelles forstaelsesramme for landmaendene, medar-
bejderne og méaske ogsa de landmaend som er en del af disse landmaends netveerk. Et eksempel p3,
hvordan dette er blevet en feelles forstaelsesramme, er i landmand 10’s virksomhed. Her fortaeller land-
manden: “[medarbejder] har meget at leere, men han kigger aldrig pa klokken, og det er en keempe for-
del”. Det er altsa blevet en fzelles forstaelse, at man i virksomheden arbejder hele dagen, og man er blevet
enige om og forteeller hinanden, at ‘det er det rigtige at ggre’. Man kan argumentere for, at det er blevet til
sakaldt ‘tavs viden’, som er en form for usynlig indforstaet kultur, der er skabt pa baggrund af handlinger
og ord. Hvis medarbejderne f.eks. oplever, at landmanden arbejder hele tiden, og forventer det samme af
medarbejderne, sa er det s&dan det er — uden at italeszette det direkte.

LEDELSE AF MEDARBEJDERE

Landmeendene har alt fra én elev til 25 medarbejdere. Mange af landmaendene har udenlandske medar-
bejdere, bade fordi det er billigere, men ogsa fordi de mener, at det er sveert at finde kvalificeret arbejds-
kraft (Landmand 1,2,6,7,8,10). Eksempelvis forteeller landmand 5:

“Den starste udfordring lige nu er at skaffe kvalificerede medarbejdere”.
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Der er stor forskel pa, hvorvidt det for landmaendene er et gnske at have mange medarbejdere og dermed
et stgrre ledelsesansvar, eller det ligesom for landmand 8, har veeret noget der er ‘fulgt med':

“Jeg kabte jo ejendommene, men fik ogsd medarbejderne med — man bliver lige
far for 10 mere”, papeger landmand 10.

Flere af landmaendene udtrykker en dream om at veekste (Landmand 5,10,11), men de mener samtidig, at
de ikke er gode til at lede. Dette kan ses som veerende paradoksalt, da det at veekste i starrelse (som er
det de fleste af landmaendene forbinder med at vaekste), som oftest ogsa betyder flere medarbejdere, og
derved et starre behov for ledelse. Landmand 5 udtrykker her, hvad han vil fa ud af at udvide:

“Jeg teenker meget pa at udvide for derigennem at fa mere fritid”.
Han forteeller ydermere:

“Jeg havde habet pd, at vi kunne have 2-3 medarbejdere. Men jeg har faet nej
til at udvikle min svineproduktion, sé det er lidt svaert at udvikle min virksom-
hed”.

Denne landmand ser alts& en barriere i, at han ikke kan f& lov til at udvide sin virksomhed, og derved fa
flere medarbejdere, som pa sigt skal vaere med til at give ham mere frihed. Landmand 1 forteeller fglgende
om sin drgm for fremtiden:

“Jeg vil gerne have en familie, veere glad og lykkelig her. Jeg har ikke et vaekst-
gnske, men jeg vil gerne udvikle mig hele tiden, og det betyder ngdvendigvis
ikke en stor stald til 15 millioner kr. Jeg vil gerne have dobbelt s& mange folk, sa
jeg selv bliver mindre afheengig”.

Som det kan leeses i citatet, er der noget paradoksalt i, at han ikke faler et behov for at vaekste, men
samtidig har han et gnske om at fordoble sin medarbejderstab. Der er stor forskel pa, hvordan landmaen-
dene taler om ledelse og deres medarbejdere. Landmand 10 er nyetableret og har udover sine to medar-
bejdere en del venner, der kommer og hjeaelper til. Han kalder disse venner for frivillige’. Uden dem ville
han nok skulle have en medarbejder mere. Dog er der ogsa udfordringer ved denne konstellation: “de
frivilige kommer ofte om eftermiddagen, og det straffer mig i sidste ende - sé skal jeg ud i stalden senere”.
Vennerne hjeelper nar der er brug for, men har ogsa egne projekter de seetter i gang af ren interesse.
Derfor kan det ogsa veere kreevende ifglge landmanden at have disse ‘frivillige’. Han har ydermere en
udenlandsk medarbejder ansat, farst i lgntilskud og senere har han fastansat ham. Han fortaeller falgende
herom:

“Vi seetter pris pa dem (red. Medarbejderne), de skal fale sig vaerdsat. De
penge kommer 100 gange igen. Vi kgbte en knallert til NN, han cyklede i alt
slags vejr. Han er stort set selvkgrende i dag. Det er vigtigt at holde pa de gode
medarbejdere. Det koster penge at skifte”.

Denne landmand ser altsa sine medarbejdere som et vigtigt aktiv. Landmand 13:

“Jeg skal fa driftslederne til at se udfordringerne og de ngdvendige forandringer
som noget positivt for dem og for virksomheden. Driftslederne ser ofte foran-
dringer som udfordringer”.

Denne landmand vil altsd gerne have hele organisationen med sig, nar der sker forandringer. Landmand
1 har samme indstilling og laegger isaer vaegt pa, at han har en flad ledelsesstruktur der gar, at de har en
god kommunikation. Han fortzeller dog ogsa, at han har svaert ved at slippe kontrollen helt, hvilket han selv
overvejer, om det bunder i den flade ledelsesstruktur, og at der derfor ikke er nogen, der har den 100%.
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Han forteeller dog ogsa, at han kan blive sur, hvis ikke medarbejderne laver det de skal. Her er han meget
opmaerksom pa, at sige det pa en ordentlig made, og ikke skaelde ud. Han uddyber:

“Jeg afreagerer i et par timer ved fysisk arbejde, s& det ikke gar ud over medar-
bejderne (...)".

Landmand 17 inddrager sine medarbejdere i virksomhedens strategi, han forteeller:

”| januar valgte vi at afholde en nytarskur, hvor medarbejderne blev involveret i
strategien for virksomheden, og fik indblik i, hvordan vi gnsker at udvikle virk-
somheden. Bagefter har vi faet mange positive tilkendegivelser fra medarbej-
derne’.

Denne landmand vil alts& gerne inddrage sine medarbejdere og har et generelt stort fokus pa medarbej-
derhandtering. Han forteeller, at de har et stort behov for at kunne fastholde medarbejderne. Han ser det
derfor som en ngdvendighed at pleje dem og udvikle dem, og naevner at kompetenceudvikling er et vigtigt
punkt i fremtiden. Landmand 18 har ogsa et stort fokus pa at inddrage sine medarbejdere. Han forteeller
sin ene medarbejder alt omkring omkostninger, s& medarbejderen kan se, hvad fejl og gevinster koster. |
forhold til medarbejderudvikling, sa er der en del af landmaendene, der prioriterer at medarbejderne kom-
mer i erfagrupper (1,3,8,18). Landmand 1 naevner, at han er for darlig til at afholde medarbejder udvik-
lingssamtaler. Flere af landmaendene naevner udviklingssamtalerne som noget de bgr veere bedre til at
prioritere. De ved godt, at det er en god ide, men de far det ikke gjort. Nogle af landmaendene har en
intention om at ville inddrage medarbejderne mere, og saette tingene i system, s& medarbejderne pa den
made far stgrre indsigt i driften. Landmand 7 naevner eksempelvis:

“Vi har ingen tavlemader for tiden, men vi har tavlerne”.
Landmand 6 har ogsa haft tavlemgder, men er stoppet med det igen:

“Lige nu har vi ikke tavlen i gang med opgaver, da det blevet taget meget bog-
staveligt med en plan. De regnede den ud ift. Hvordan det passede med fyraf-
ten, sa det gik ikke”.

Andre landmaend savner struktur i forhold til ledelse af medarbejdere. Landmand 16 forteeller blandt andet,
at de lige nu mangler tid til at veere systematiske og fa skabt systemer og strukturer for, hvordan medar-
bejderne skal lgse opgaverne. Landmand 17 forteeller mere generelt omkring ledelsesudfordringer vedrg-
rende deres medarbejdere:

“Jeg synes, at vi mangler vaerktgijer til at lgse ledelsesudfordringer. Nar vi kon-
staterer, at vi har et problem, s& skal vi oftest opfinde en lgsning og det er tids-
kreevende. Det ville veere rart, hvis vi engang imellem bare kunne traekke noget
ned fra hylden”.

Denne landmand italeseetter altsd, at de oplever konkrete udfordringer med medarbejderne, men ogs4, at
han mangler veerktgijer til at lgse disse udfordringer. Hans eegtefeelle supplerer:

“Jeg synes, at vi skal arbejde med vores konfliktskyhed og fa redskaber, der
kan hjaelpe os med ikke at tage det med videre, nér vi har en konflikt”.

Landmanden naevner ikke noget om, at han bruger radgivning til udfordringen. Der ses her et stort udvik-
lingspotentiale for rddgivningen i at udbrede kendskabet til veerktgjer og ydelser, der kan understgatte land-
maendene med deres ledelsesmaessige udfordringer. Ligeledes naevner denne landmand, at han ofte bli-
ver inspireret af, hvordan andre Igser deres ledelsesmaessige udfordringer, og han tilfgjer her: “Det, at fa
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inspiration ude fra er en rigtig god ting, som vi godt kunne bruge mere af”. En lgsning pa de barrierer der
kan veere omkring ledelsesmaessige udfordringer i en landbrugsvirksomhed kan méaske lgses ved hjeelp
af en mere netveerksorienteret tilgang sammen med andre landmeend. Ud fra denne landmands udsagn
ses der altsa et potentiale i at landmaend deler deres erfaringer og pa den made leerer af hinanden.

Flere af landmaendene oplever et stort kontrolbehov og naevner selv, at de skal blive bedre til at give slip
(landmand 1,2,5,11,12,13). Landmand 18 siger det ikke direkte, men ud fra hans udsagn kan der afleeses
en eller anden form for kontrolbehov. Han forteeller selv:

“Det er ikke s& nemt at ligge og sove, og sa er der andre der passer [dyrene].
Sa kan jeg ligesa godt gare det”.

Dette udtaler han i forbindelse med, nér han om natten skal ud til dyrene i staldene. Det er typisk mellem
kl. 00:30 og 04:30 han skal ud i stalden. Der er ingen medarbejdere, der arbejder om natten. Han forteeller,
at han prgver at tage den sure tjans for medarbejderne. Medarbejderne skal fgle, at han gar forrest og er
et godt eksempel. Til sidst naevner han “det er ogsa lettest, at det er mig, hvis der skal tages en beslut-
ning”. Det kan derfor tolkes som om, at fglelsen af kontrol spiller en stgrre eller mindre rolle for denne
landmand. Landmand 2 naevner ogsa dét at ga forrest som en vigtig lederegenskab. Ifalge ham, er én af
hans styrker, at han er god til at ga forrest, han er med inde i stalden og viser vejen. Han tilfgjer dog:

“Mine medarbejdere kan ikke holde tingene pa det niveau jeg gerne vil. Derfor
skal jeg i stalden hver weekend for at have ro”,

Da han bliver bedt om at tegne en tidslinje over hvordan en typisk dag ser ud for ham, forteeller han
samtidig:

“Mellem 16-17 gar jeg gerne gennem stalden og sikrer, at tingene ser ud som
de skal. Det er vigtigst”.

Da der bliver spurgt ind til, hvad der skal til, for at han ikke skal tiekke efter, mener han, at han maske bar
investere flere lankroner i medarbejderne. Han forteeller dog ogsa, at én af hans mere svage sider er, at
han ikke er sa tdlmodig, og at han bar give medarbejderne mulighed for selv at finde Igsninger pa proble-
merne. Landmand 5 har ligeledes et behov for at tjekke op pé stalden til trods for, at han ikke selv mener
det altid er ngdvendigt:

“Jeg har indrettet dagen séledes, at jeg er i stalden fra kl. 16-18. Og det er of-
test et problem, da veteranklubben ofte mgdes kl. 16. Men jeg synes, at det er
vigtigt, at jeg tiekker op pa tingene, selvom det maske ikke er sé& nadvendigt”.

Det ses altsa her, hvordan behovet for kontrol bliver en barriere i forhold til balancen mellem arbejdsliv og
tid for ham selv. Hans kontrolbehov bliver en barriere i forhold til at prioritere andre interesser og have tid
til sig selv. Landmand 12’s aegtefaelle naevner under interviewet, at landmand 12 er ‘med alle steder’, sa
hvis der skal ske en udvikling, sa skal han turde give slip. Dette er landmanden dog uenig i, da han ikke
mener, at medarbejderne er dygtige nok til at have et s stort ansvar. Hans kone mener, at det ma komme
an pa en prgve, men det er landmanden steerk uenig i. Zgtefeellen har tidligere i interviewet udtalt:

“NN [landmanden] er garden, og sadan er det, det ved jeg. Jeg ville gnske, at
han havde mere tid til sig selv, barnene og mig”.

Tolker man p& disse to udsagn, bliver kontrolbehovet endnu engang en barriere for at der er tid til andet
end at arbejde, og det kan skabe konflikter pa& hjemmefronten. Det kan blive en barriere,
ikke at turde slippe ansvaret. Hvis medarbejderne far mere ansvar, vil de maske ogsa fele sig mere moti-
veret og derigennem fgle mere ejerskab og Igse opgaverne bedre. Men det er et sats, for det er ikke
sikkert, at medarbejderne kan lgfte ansvaret. Det er dog en proces og medarbejderne skal ogsa leere det.
Denne landmand arbejder 90 timer i ugen. Derfor kan man argumentere for, at det er en stor og
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uoverskuelig forandringsproces at skulle give ansvar fra sig, nr man selv er vant til at have den fulde
kontrol. Forandringer, og ofte en dertilhgrende sendring i adfeerd er sveert for os mennesker at handtere,
da vi naturligt er drevet af rutiner og vaner. Dette er med til at give tryghed og stabilitet. Det kan derfor
veere lettere for landmanden at ggre som man plejer — som f.eks. selv at tage sig af opgaverne end at
indgd i en opleeringsproces med medarbejdere, hvor der ikke er tid til fejl og feedback.

For nogle er af landmaendene, er det ikke kun dem kontrolbehovet pavirker, men ogsa deres bgrn. Land-
mand 11 naevner, at han gerne vil veere bedre til at give slip og tage hjemmefra. Han neevner, at hans 24-
arige sgn, som star til at skulle overtage virksomheden, har samme udfordring i forhold til at give slip.
Landmanden naevner, at de skal pa ferie fem dage i juni, men der har sgnnen valgt at blive hjemme, hvis
nu de ‘gode’ kger bliver syge. Sgnnen har de sidste par ar faet et stgrre netveerk med venner, der ogsa
interesserer sig for avl og kger. Farhen havde han ikke rigtig nogle venner. Landmand 13 oplever ligele-
des, at hans sgn fagler en steerk tilknytning til virksomheden, og han gnsker at hjeelpe en del til. Familien
tager afsted to gange om aret a’ to dages varighed. Selv her har sgnnen ytret et enske om at komme
tidligere hjem, sa de kan komme hjem til garden. Landmanden forteeller, at han grene vil, at barnene skal
deltage i fodbold og andre aktiviteter udenfor ejendomme, ogsa selvom de gerne vil hjeelpe ham. Kontrol-
behovet er altsa ikke bare noget som disse landmaeend oplever, men det smitter i hgj grad ogsa af pa deres
barn. Der er blevet skabt en kultur i disse familier, hvor landbruget fylder rigtig meget. Flere af landmaen-
dene jf. Afsnittet ‘dreammen om et landbrug’ ser ogsa det at have en landbrugsvirksomhed som en livsstil.
En barriere kan dog veere, at det kan saette en begraensning for det sociale liv uden for virksomheden,
som det ogsa fremgik hos landmand 2. Landmand 13 prgver dog at overkomme denne barriere pa sine
barns vegne, ved at veere opmaerksom pa, at de ogsa har andre interesser uden for landbruget. Land-
mand 15, der har 25 medarbejdere ansat siger fglgende:

“Jeg er okay til at laese andre mennesker, ikke fordi det betyder alverden, hvor-
dan de har det helt grundleeggende. Da jeg fik lavet DiSC analyse, sa fik jeg at
vide, at jeg ikke er en holdspiller”.

Denne landmand forteeller ydermere, at han har sveert ved at motivere medarbejderne. Han har generelt
sveert ved at finde ud af, hvor stor en indsigt de enkelte medarbejderne skal have i virksomheden og
gkonomien bag for at de er motiveret i deres arbejde. Gennem interviewet viser det sig, at landmanden
har en stor interesse i at udvikle virksomheden. Han har et generelt gnske om at medarbejderne opnar en
stgrre holistisk forstaelse af virksomheden, og at det arbejde og de handlinger som de foretager sig, ogsa
har effekt p& hvad der ellers sker i virksomheden. Landmanden har 12 udenlandske medarbejdere som
primeert arbejder med svineproduktionen i virksomheden. Disse udenlandske medarbejdere kan ikke tale
dansk, hvilket gar, at disse medarbejdere bliver en afkoblet enhed i forhold til de medarbejdere, der arbej-
der med markdriften og biogasanlaegget. Som den danske filosof og teolog Knud E. Lggstrup argumente-
rer for, sa bestar kommunikation i at bringe sig selv i spil for at blive imgdekommet. Sproget og dermed
kommunikationen i denne virksomhed bliver derfor en barriere for at kunne skabe tillid mellem ham som
ejerleder og medarbejdere samt medarbejderne imellem. Dette har en stor indvirkning pa virksomheds-
kulturen i denne virksomhed. En af de tre barrierer, der kan vaere med til at dedsdgmme en forandring
eller en ny strategi, er hvis medarbejderne mangler inddragelse og konkrete tiltag. Flere forskningsstudier
papeger, at tillid gar noget godt for arbejdsmiljget, samt at der i tillidsfulde rum er plads til videndeling og
nye ideer. Den manglende kommunikation kan derfor veere heemmende for udviklingen af virksomheden,
hvilket er det som landmanden ellers har stort fokus pa. Der ses altsé her et potentiale i, at denne ejerleder
tager direktgrkasketten pd, og far kommunikeret til sine udenlandske medarbejdere, at det er et krav, at
de skal lzere dansk. Der er store muligheder i at skabe rum for kommunikation mellem alle led i virksom-
heden, og give plads til at medarbejderne ogsa deler deres viden og ideer. P4 denne made er der ogsa
starre potentiale for, at medarbejderne oplever et starre ejerskab til udviklingen af virksomheden. En af
de landmeaend, der tidligere har haft udfordringer ved at slippe kontrollen, har arbejdet pa det og siger nu:

“jeg er glad for, at jeg har leert, at det er okay at ggre tingene pa en anden made
end mig, sa leenge mélet nas”.

Da landmand 5 bliver spurgt ind til ledelse af hans medarbejdere, svarer han:

19



“Det er jeg ikke seerlig god til. Nar man har gaet meget med det selv, kan det
veere sveert at overlade det til andre”.

Det kommer dog alligevel frem i interviewet, at landbrugsskolen har rost landmanden og gerne vil, at han
fortsaetter med at have elever. Pa trods af, at han far ros for sin handtering af eleverne, synes han ikke
selv, at han er god til ledelse. Da han bliver spurgt ind til, hvorfor han tror, at landbrugsskolen roser ham,
siger han:

“Jeg er nok meget god til at tage eleven med ud og se ting og vi kan godt ende
pa McDonalds, nar vi er ude at kgre. Jeg kan godt mangle veerktgijer til at sl i
bordet. Jeg kan maske komme til at fremsta for flink. Jeg vil ikke vaere kendt
som ham arbejdsgiveren, der ikke er ordentlig ved medarbejderne. Jeg vil gerne
skabe en ordentlig arbejdsplads”.

Ud fra udsagnet virker det som om, at denne landmand prgver at skabe gode rammer omkring eleven.
Han oplever dog udfordringer i forhold til mere konsekvent ledelse. Netop dette er noget flere af landmaen-
dene oplever. Landmand 2 siger eksempelvis:

“Jeg skal veere bedre til at sige hvad jeg mener, og vaere mere konsekvent”,
Ligeledes neevner landmand 7:

“Jeg oplever gang pé gang, at jeg har svaert ved at forklare folk, hvad jeg er util-
freds med, og hvad jeg sa gerne vil have”.

Flere af landmaendene naevner, at de er ‘for flinke’, ‘for venlige’ eller ‘for blgde’ (landmand 9,4,13). Land-
mand 9 eksemplificerer dette:

“Jeg er for flink, det er nemmere at gore det selv. Eksempelvis til fyraften, sa
star jeg tit selv tilbage, selvom der er tidsplaner osv.”

At denne landmand er for flink, bliver altsa en barriere for eksekvering af arbejdsopgaverne i virksomhe-
den, og det kommer til at ga ud over landmandens egen tid og tid til familien. Landmand 6 har stor personlig
indsigt i forhold til, hvordan han selv er som person, og ogs& hvem han kan arbejde sammen med:

“Jeg er ikke den frembrusende type. Da jeg er genert og tilbageholdende, skal
jeg ikke have medarbejdere, der er frembrusende, sa der er en begraenset
skare, jeg kan arbejde sammen med. Jeg er afskaret fra at arbejde sammen
med ledertyper’.

Flere af landmeendene naevner ligeledes, at de er konfliktsky. Landmand 9 forteeller helt konkret:

“Jeg er konfliktsky. F.eks. s& har jeg indhentet tre tilbud pa den nye stald, der
skal bygges, men sé skal nogen jo have et nej”.

Den manglende gennemslagskraft og konfliktskyhed kan veere en barriere for landmaendenes strategiske
ledelse. Som det kan laeses i ovenstaende afsnit, s er der stor forskel p&, hvordan landmaendene forstar
ledelsesbegrebet. Ligeledes giver ovenstdende et billede af, hvor stor en selvindsigt mange af landmaen-
dene har ift. Ledelse og eksekveringskraft. Erkendelse og herigennem en bevidsthed omkring, hvad man
kan og ikke kan, er netop farste skridt til at kunne igangseette forandringer. Landmand 17’s segtefaelle
siger:

“Jeg synes, at vi skal arbejde med vores konfliktskyhed og fa redskaber, der
kan hjeelpe os med ikke at tage det med videre, nér vi har en konflikt”
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Ask Agger papeger, at ny organisatorisk adfaerd kraever bevidsthed, da det handler om at skabe ny viden
og forstaelse, og derigennem ny adfaerd (Agger 2017). Ovenstaende citat viser en erkendelse af og et
gnske om, at der er behov for redskaber til at klare udfordringen. Erkendelsen er det fgrste skridt mod en
adfeerdsaendring. Dernaest skal de gnskede redskaber vaere tilgeengelige pa den ene eller anden made.
Her er der blandt andet potentiale for radgivning.

Personligt udviklingskort

Formalet med projektet er at flytte landmaendene sa meget, at det forbedre den gkonomiske bundlinje.

Dette kraever motivation fra landmaendenes side. Derfor har det veeret vigtigt, at finde ud af, hvad land-

maendene er motiveret for at arbejde med og hvad de gnsker at fokusere pa i lgbet af projektet.

Ifglge adfeerdseksperten Morten Miinster er det en ngdvendighed at forholde sig til fglgende, inden man

arbejder med adfeerdseendring:

e Fgr man kan aendre en adfeerd, bliver man ngdt til at vide, hvilken adfserd man gerne vil skabe

o De, som er afsenderen af forandringen, skal vide, hvilke adfeerd de gerne vil @endre eller det mindste
et eksempel herpa

e Hvis din gnskede adfeerd er konkret og handgribelig, sa er det lettere at finde de barrierer, som du
skal fjerne for at fa mennesker til at udfare den

For netop at ggre det s& handgribeligt og konkret for landmaendene afsluttes Interviewene med, at land-
meendene skal udfylde et sdkaldt udviklingskort. Her skriver de, hvad de gnsker at fokusere pa i lgbet af
projektet indenfor det personlige omrade, virksomhedsforstaelse og strategisk ledelse, samt hvilken ad-
feerd de i dag udgver, som haemmer den gnskende adfaerd. Interviewene er p& den méade ikke kun bag-
grundsviden for os pad SEGES, men danner ligeledes baggrund for landmaendenes udfyldelse af udvik-
lingskortet. Ved udfyldelse af udviklingskortet faler landmeendene en form for forpligtelse i forhold til at
skulle eendre deres adfeerd. Nedenfor ses udviklingskortet:
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Eksempel pa et udfyldt udviklingskort: Landmand 13

Projektets farste fase gar derfor allerede i gang for landmaendene, nar de udfylder deres personlige ud-
viklingskort. Her forholder de sig netop til det, de vil arbejde med gennem projektet, som gerne skal veere
med til at gare dem mere robuste inden for projektets tre indsatsomrader; personlig indsigt, Virksomheds-
og forretningsforstaelse samt strategisk ledelse, forandringsledelse og eksekvering. De er igennem det to
timer lange interview blevet mere bevidste om deres drgamme for fremtiden, deres svage og steerke si-
der, deres virksomhed, ledelse. P& baggrund af spgrgsmalene og deres svar er der ofte dukket forskellige
ting op, som de pa den ene eller anden made gnsker at eendre og arbejde pa. Bevidsthed er netop farste
skridt til at kunne igangseette forandringer. Ask Agger papeger, at ny organisatorisk adfeerd kraever be-
vidsthed, da det handler om at skabe ny viden og forstaelse, og derigennem ny adfeerd (Agger 2017). For-
andringer, og derigennem en endret adfaerd, er meget svaert for os mennesker at handtere, da vi helt
naturligt er drevet af vaner og rutiner. Rutinen er netop en slags faglighed, der gar, at vi kan fa hverdagen
til at fungere. Rutinen giver os samtidig tryghed og stabilitet, s& vi ved, hvordan vi skal handtere bestemte
opgaver. Vi far med rutiner et overskud til andre, kommende udfordringer og nye tanker. Modsat kan
rutinen ogsa kan blive et dadvande, som vi flygter ind i, hvis vi er bange for forandringer (Skov 2002).

Udviklingskortet og samtaler med radgivere skal hjeelpe landmaendene igennem projektet med at holde
dem op pa deres fokusomrader og deres gnskede adfaerd. Det er nemlig lettest at falde tilbage til ‘det man
plejer’, det skaber man bare ikke forandring eller en forbedret bundlinje af, sa det at skulle st til ansvar
for nogen, seette mal og rykke sig er et vigtigt skridt mod implementering af forandring og ny adfeerd.

Det er sveert at lave et generaliserende billede af udfyldelserne af udviklingskortene, da de netop er per-
sonlige, og derved forskellige. Der tegner sig dog et billede af, at mange af landmaendene under den
personlige indsigt gnsker mere tid med familien, og at den adfeerd de i dag har er at arbejde for meget, og
derved ikke have meget tid med familien. Hvor der under strategisk ledelse og eksekvering tegner sig et
billede af gnsket om at blive en bedre leder for de ansaette med struktur og planlaegning. Flere skriver, at

under virksomheds- og forretningsforstaelse gnsker at arbejde mere malrette med en eller anden form for
strategi for deres virksomhed.
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Konklusion

Caselandmaendene er kendetegnet ved at veere en differentieret malgruppe, som er karakteriseret ved, at
nogen ser sig selv som virksomhedsledere, hvorimod stgrstedelen af caselandmandene omtaler og op-
fatter sig selv som den praktiske landmand og det at ‘f4 noget fra hande’. Det er vigtigt at pointere, at
denne analyse tegner et billede af de medvirkende caselandmaend og ikke ngdvendigvis er et generalise-
rende billede af landmaend i gvrigt. | felgende vil der opsamles og konkluderes pa de tre afsnit; personlig
indsigt, virksomheds- og forretningsforstaelse samt strategisk ledelse og eksekvering. Der er i ovensta-
ende analyse identificeret flere barrierer, der kan arbejdes med som mulige potentialer. Der tegner sig et
generelt billede af, at denne malgruppe af landmaend arbejder rigtig mange timer. Det betyder ogsa, at
der ikke altid er den gnskede tid sammen med familien. Derudover er der heller ikke tid til sig selv eller
egne interesser. Nogle af landmeaendene giver udtryk for, at de gnsker mere tid til egne interesser, for
nogle landmaend er det ikke noget, de har teenkt s meget over, mens det for den sidste del af landmaen-
dene ikke spiller en rolle, da de allerede laver det de gerne vil bruge tid pa, nemlig at veere landmand. Der
er derfor ogsa forskel pa, hvor meget 'tid’ fylder for de enkelte landmaend. For nogle af landmeaendene
fylder den darlige samvittighed overfor familien meget. For andre landmaend handler det ligesa meget om,
at de ikke faler de udnytter deres arbejdstid effektivt, og derfor ikke far lgst de opgaver, de skal. Her
handler det altsd meget om landmaendenes evne til selvliedelse, hvilket kan konkluderes at vaere meget
udfordret. En anden ting, der giver nogle af landmaendene déarlig samvittighed er den manglende priorite-
ring af tid p& kontoret og kontorarbejde. Det er et fatal af landmaendene, der prioriterer effektiv kontortid,
da de hellere ser sig selv ude pa staldgangene eller i marken. Grunden hertil kan bade vaere fordi det er
her interessen ligger, men det kan ogsa vaere et udtryk for, at det er ’lettest’ at lave det praktiske arbejde
og ikke beskeeftige sig med de mere langsigtede og strategiske tanker. Det er for uoverskueligt. Dette er
en stor barriere for landmaendenes strategiske ledelses evner, og hvor langsigtet landmaendene teenker,
nar de tager beslutninger vedragrende deres virksomhed i fremtiden.

Kontrol bliver ogsa et veesentligt samtaleemne for mange af de medvirkende landmaend. En stor del af
malgruppen fortzeller, at de har sveert ved at afgive kontrol og lade medarbejderne komme til. Det kan
bade veere fordi de selv har veeret vant til at sta for meget af det praktiske arbejde farhen, men der gives
ogsa udtryk for, at det kan vaere fordi de ikke faler, at de har kompetent nok arbejdskraft. Dette er en stor
barriere for at landmaendene kan veere sammen med familien, men ogsa prioritere tiden til at holde fri, f&
fornyet energi og se virksomheden i et nyt perspektiv. Dette projekts hypoteser bygger pa et tidligere
projekt pA SEGES “Hvor skal veeksten komme fra i landbruget?”, som identificerede de 2 procents bedste
landmaends (TOP 2) karakteristika. Der er umiddelbart fa lighedstegn mellem TOP 2 og caselandmeaen-
dene. TOP 2 lzegger bl.a. veegt pa at komme vaek fra virksomheden, da de er af den overbevisning at re-
stitution er lig innovation og det kan hjeelpe med at se bedriften pa nye mader. Det kan derfor vaere en stor
barriere for denne malgruppe ift. at udvikle sig selv samt virksomheden, at de ikke har overskuddet til at
prioritere dette. Der er umiddelbart mange barrierer i afsnittet om virksomheds- og forretningsforstaelse,
da det her tyder pa, at en stor del af landmaendene mangler den strategiske viden ift. skonomiske nggletal
og dét at seette sig mal for virksomheden, og handle for at n& dem. | afsnittet identificeres en stor spredning
pa involvering, fokus og niveau ift. forstaelse af virksomhedsakonomi. Der ligger en barriere ift. at arbejde
med budget, soliditetsgrad og afkastningsgrad. Her ligger formentligt et stort potentiale og det er forment-
ligt et omrade, der ber udforskes neermere. De fleste af caselandmaendene udveelger udsagnet “at produ-
cere til lavest mulig omkostning”, som det udsagn de ligger mest vaegt pa. Modsat naevner ingen, det “at
veere teet pa forbrugerne” som vigtigt. Valget af farstnaevnte udsagn kan betegnes som en barriere, mens
sidstnaevnte kan ses som et udviklingspotentiale. Udsagnet “risikospredning ved flere forretningsomrade”
indeholder savel en barriere som et udviklingspotentiale. Generelt betragter caselandmaendene ikke sig
selv som firstmovers med argumentet om ikke at vil tabe penge. Modsat er de netop risikovillige idet, de
driver et landbrug, som er en risikofyldt branche | den forbindelse skal det papeges, at mange af land-
maendene ytrer gnske om at forbedre sig inden for dette omrade. Hos TOP 2 er forretningsforstaelse en
stor del af den strategiske ledelse. P& disse punkter er der stor forskel pd TOP 2 landmeend og caseland-
meendene, hvor mange mangler den grundlaeggende forstdelse for forretning og strategisk ledelse. Alle
TOP 2's beslutninger og handlinger er med udgangspunkt i den gkonomiske bundlinje, og dette er ikke
noget vi hgre sa udtalt hos caselandmaendene.
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TOP 2 har et stort fokus pa virksomhedskultur og medarbejderne, da det ifglge dem, er medarbejderne,
der skaber resultaterne. Mange af caselandmaendene naevner, at de gerne vil arbejde pa at blive en bedre
leder. De har dog sveert ved, hvordan de konkret skal arbejde med det, og mange af landmaendene giver
udtryk for at veere usikre omkring medarbejderhandtering. Det er dog noget, de er bevidste om, sa der er
et stort potentiale der kan arbejdes med inden for dette omrade. Mht. netveerk er der stor spredning i
besvarelserne, fra netveerk med familie og venner til at sgge viden og inspiration uden for landbrugser-
hvervet. Det har vist sig, at TOP 2 har et stort netvaerk, som de treekker pa og udfordres af, ligesom de
bevidst ogsa henter viden udenfor landbrugserhvervet. Her adskiller caselandmaendene sig fra TOP 2, da
de ikke som sadan fokuserer pa netveerk uden for landbruget. Stgrstedelen af caselandmaendene naevner
dog, at de i hgj grad bliver inspireret af andre landmaend, og det ofte er vejen til forandring. Derfor er der
her et stort potentiale i at udbrede og optimere netvaerksformer, hvor landmaend kan leere af hinanden.

Der ligger et stort potentiale ift. rAdgivning, da landmaendene i dag ikke anvender radgivning inden for
virksomhedsledelse og italesaetter deres manglende erfaring og viden pa disse omrader. Her handler det
iseer om medarbejderhandtering og motivation af medarbejdere. Modsat er der ogsa identifikationer pa, at
den radgivning, der i dag er til rAdighed, ikke flytter landmaendene i tilstreekkelig grad. Endvidere opfat-
ter caselandmaendene deres vigtigste interessent som banken og ikke dem, der aftager deres produk-
ter. Arbejdet med strategi er ligeledes et omrade med potentiale, da flere efterspgrger et starre strategisk
overblik over deres virksomhed, herunder fremtiden, og hvad de arbejder frem mod af mal. Samtidig ar-
bejder flere ud fra visionen og gnske om veekst ift. produktionsmal og areal. Der kan argumenteres for, at
der skal andres en grundlaeggende forstaelse af mantraet ‘veekst eller dg’ hos landmaendene. Dette er
en forstaelse, der er er opbygget gennem strukturudviklingen, og er altsa en kulturel forstaelse i erhvervet.
Der skal veere fokus pa, om det giver mening at veekste og med hvilken gkonomisk fordel. Dette er ligele-
des et fokus, der tegnes fra landbrugets interesseorganisationers side, og kan bidrage til en kultursendring
i den made at forsta og teenke veekst pa i landbruget.
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