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"Men i hojere grad handler
strategisk ledelse for ham om
at skabe engagement, ambi-
tioner og motivation i organi-
sationen.”

Hvem er Jesper?

Denne maneds interview til Ledelsesalmanakken er med
Jesper Hosbond Jensen, der er kommunaldirekter i Syddjurs
Kommune. Jesper Hosbond Jensen begyndte som kommu-
naldirektgr i kommunen i februar 2014. Fer det var han for-
valtningsdirektar i Thisted Kommune inde for omrader som
social, beskeaeftigelse, sundhed, kultur, erhverv, uddannelse
og borgerservice samt stabsfunktioner som HR og personale.
Tillige har han veeret arbejdsmarkedschef i Ikast Kommu-
ne, og derimellem var han kontorchef i Forsvaret. Jesper er
uddannet inden for statskundskab fra Aalborg Universitet, og
han har ogsa veeret Ph.d.-studerende og undervist ved
Aalborg Universitet.

Syddjurs Kommune har over 42.000 borgere og daekker et
areal pa naesten 700 km2. | kommunen er der flere hovedby-
er, men maske mest kendt er Ebeltoft, hvor kommunen har
hovedadresse. Der er, pga. kommunens geografiske starrel-
se, administrationsbygninger i Ebeltoft og Hornslet. Dette for
at sikre neerhed og velfaerd til kommunens borgere. Syddjurs
Kommune har ca. 3.400 fastansatte medarbejdere. Byradet
bestar af 27 politikere og det er ledet af en socialdemokratisk
borgmester, der ogsa er gverste daglige leder af Syddjurs
Kommune.

Strategisk ledelse er at szette sig selv i spil

Med et smil om munden starter Jesper med at sige, at man
nemt kan forledes til at tro, at strategisk ledelse handler om
excellence i at skabe resultater. Men i hgjere grad handler
strategisk ledelse for ham om at skabe engagement, ambitio-
ner og motivation i organisationen. | strategisk ledelse er det
ikke mindst det personlige lederskab, der saettes i spil. Heri er
der et dilemma, fordi ens tro, "synsninger” og grundlaeggende
antagelser bliver sat i spil i ledelsesopgaven. Lige sa vel som
at du som leder bidrager med dit personlige touch ind i det
strategiske lederskab, lige sa vel pavirkes du ogsa som per-
son af at arbejde med strategisk ledelse. Der er et personligt
"connect”, fordi du ngdvendigvis driver det strategiske ud fra
dine veerdier som person.



Topledelsens ansvar er for
mig, at anlaegge hovedvejen,
gore det muligt at etablere stik-
veje og sd facilitere, at der er et
godt mode imellem hoved- og
biveje hele tiden, og at man tor
udfordre hinanden.”

Syddjurs Kommune er en kompleks organisation med en
meget stor bredde i sine velfaerdsopgaver (skole, familie,
sundhed, miljg, natur, seldrepleje, kultur, beskeaeftigelse, veje,
borgerservice, teknik, miljg, mobilitet etc.). En kommune er
altsa en stor organisation, der er meget teet pa virksomheder
og isaer borgerne, og samtidig er drevet af borgerne i form af
valgte politikere. En kommune daekker alle velfserdsomrader
og er neermest et konglomerat af virksomheder eller et kon-
glomerat af omrader, der leverer indsatser og ydelser overfor
borgere og virksomheder. Til en vis grad er de sammenhaen-
gende, og Syddjurs Kommune arbejder eksempelvis med en
koncernbetragtning, men det betyder ikke, at alt er ensartet
eller pa nydansk: alignet. Det betyder, at der er forskel pa virk-
somhedskultur eller omradekultur, og den forskel ser du selv-
falgelig pa tveers af barne- og laeringsomradet, sundheds- og
naturomradet, teknik- og miljigomradet. Jesper siger: "Jeg har
som topchef i den her kommune og sammen med den gvrige
direktion og flere andre aktarer veeret med til at seette retning
pa en uaviklingssti, man skal tilslutte sig, men som ogsa efter-
lader et rum til lokal og personlig preegning”. Jesper naevner
her koblingen mellem strategisk ledelse og faglig udvikling,
hvor den strategiske retning og ramme giver et relativt stort
rum for faglig udvikling, fordi de fagprofessionelle selv kan
udforske, hvordan retningen og rammen for dem giver mest
veerdi. Og det oplever Jesper har veeret vigtigt, fordi én lgs-
ning ikke ngdvendigvis passer godt til alle. Individuelle og situ-
ationstilpassede Igsninger skal gares mulige inden for samme
ramme, inden for samme hovedbegreb og -linje. Jesper siger:
“Topledelsens ansvar er for mig, at anleegge hovedvejen,
gare det muligt at etablere stikveje og sa facilitere, at der er et
godt made imellem hoved- og biveje hele tiden, og at man tor
udfordre hinanden”. Derfor skal topledelsen seette retning og
arbejde med falgeskabet, samtidig med at de saetter sig selv

i spil. Det kreever en vis form for responsivitet, lydherhed og
mg@de med de forskellige aktiviteter.

Strategisk ledelse i et offensivt samspil
"De strategiske ambitioner kommer vildt mange steder fra
i Syddjurs Kommune. Syddjurs Kommune har en offensiv



“Politikerne forventer sadan
set, at vi bade udfordrer og
understotter dem.”

“Direktionen er jo ikke derfra
idéerne kommer.”

direktion, der er opspillende til det politiske niveau. Og det
bruger kommunen til at saette ting til politisk diskussion, og
vores veerdier i administrationen er, at vi skal spille politiker-
ne gode, men vi kan godt holde til, at vi spiller en bold op til
politikerne, de synes er treels. Hvis de sa smider den tilbage i
hovedet pé os, sa spiller vi den selvfalgelig ikke op igen, men
politikerne forventer sadan set, at vi bade udfordrer og under-
stgtter dem.”

Jesper betragter det som et privilegium, at man i Syddjurs
Kommune har en bestyrelse, der bade vil udfordres og un-
derstottes af deres organisation, herunder iseer deres direk-
tion. Men, siger Jesper: "Direktionen er jo ikke derfra idéerne
kommer. De idéer, vi ogsa forholder os til, det er jo i hgj grad
andres idéer, og de kommer fra politikerne og fra vores orga-
nisation. Som direktion er vi med til at facilitere et milj@, hvori
der kan skabes idéer og skabes udviklingsdagsorden, og

vi har som direktion en holdning til at kvalificere de ting, der
kommer frem.” Heri ser Jesper, at direktionen har en over-
saetter- og perspektivrolle op imod det politiske, og heri skal
de veere bindeled imellem driften og det politiske ved at sarge
for de gode mader imellem dem. Den oversaettelse er ogsa
engang imellem at vaere mediator mellem i udgangspunktet
uforenelige starrelser, nar der eksempelvis bade er driftspres
og politisk pres for udvikling pa samme tid. Sa skal direktionen
kunne prioritere ressourcer og retning. Derfor har direktionen
ogsa en meget proaktiv rolle op mod den politiske dagsor-
denssaettelse og ud i organisationen. Det betyder ogsa, siger
Jesper: "At med den indflydelse og det rum for indflydelse, og
den evne til at eksekvere, der falger med det at vaere direk-
tion, der falger ogsa et stort ansvar for at fa organisationen
med og herunder ogsa den politiske del af organisationen,
fordi, hvis de ikke laengere har tillid til os, sa skifter de os bare
ud.”

Ifalge Jesper er det centrale her, at direktionens opspil til det
politiske er baret af nogle veerdier, holdninger og en viden,
der skal kunne forklares og forsvares. Det er, hvad man bliver
malt pa som direktion, bade pa det politiske niveau og ude i



“Det er ikke vigtigt, om det er
Jesper’s idé eller hans to direkti-
onskollegers idé, men det vigti-
ge ligger i, hvordan direktionen

er i stand til at beerer idéer
rundt i organisationen.”

organisationen og i omgivelserne. Det er ikke vigtigt, om det
er Jesper’s idé eller hans to direktionskollegers idé, men det
vigtige ligger i, hvordan direktionen er i stand til at beere idéer
rundt i organisationen.

Velfaerd i speendingen mellem ressourcer og behov

| Syddjurs Kommune savel som i alle andre kommuner, sa er
velfeerdsopgaven udspaendt mellem to modsatsrettede logik-
ker, nemlig ressourcer og behov. Der opleves en stadig sterre
stigning i behovet for velfeerd, eksempelvis pga. demografisk
udvikling, samtidig med at der er feerre eller konstante midler
til dette @gede velfaerdsbehov. "Her er det vigtigt at huske pa,”
siger Jesper, “at Syddjurs Kommune ikke bare er en velfeerds-
leverandgr, men at kommunen ogsa er en medskaber af
velfeerdslasninger. Syddjurs Kommune har en bred forstaelse
for, hvad velfeerd er lige fra rent drikkevand til leering, men
kigger man ned i de klassiske velfaeerdsomrader, eksempelvis
omsorg, beskeeftigelse, erhverv o.lign., sa kan man se en
ganske betydelig forandring i, hvor mange borgere, vi skal
betjene. Et klassisk eksempel er skoleomradet, hvor der kan
komme feerre eller flere barn, og her skal vi kunne tilpasse
kapaciteten uden at eendre serviceniveauet. Sa hvis serviceni-
veauet alt andet lige holdes konstant, sa oplever vi et pres pa
vores muligheder for at levere, og det er et af de steder, vi er
klemt i gjeblikket. Derfor har vi en diskussion med vores fag-
professionelle, laerere, paedagoger, sygeplejersker, sosu’erne
m.fl. om, at vi er ngdt til at genteenke maden, vi lgser opga-
ven pa, fordi det ikke er givet, at vi far flere penge til at lase
opgaven pa. Sa vi er ngdt til at teenke smartere. Altsa hvis vi
skal labe leengere pa literen, sé skal vi genteenke opgavelas-
ningen. Sa der er noget, vi kan lade vaere med at gare, eller
andre og bedre mader vi kan opna resultaterne pa? Og resul-
tater skabes ikke ngdvendigvis gennem de visiterede timer,
men hvad de timer gar til og, hvad der opnas!”

Resultatskabelse skal ind i et borgerperspektiv — det er noget
af det allermest afggrende i mgdet med de fagprofessionelle.
Det er ogsa her, dilemmaerne ligger, fordi der kan vaere en
tendens til at bestyrelsesmedlemmerne er meget ressource-



"Det er ikke nodvendigvis
givet, at flere penge er lig med
hojere kvalitet.”

“Folk kan innovere meget
under pres, men de innoverer
mere, hvis de er trygge.”

styrede, nar de kigger pa et givent velfaerdsomrade og, hvor
mange penge Vi bruger pa det. Heri ligger en udfordring, fordi
vi hurtig kan komme til den konklusion, at jo flere penge, vi
bruger, jo bedre bliver det, men det er ikke ngdvendigvis givet,
at flere penge er lig med hajere kvalitet.

Udvikling gennem de fagprofessionelle

Det er vigtigt, at man far engageret de fagprofessionelle i
ovenneevnte problemstilling. | Syddjurs Kommune arbejdes
der langsigtet, sa de fagprofessionelle far et laengere tidsrum
til at kigge ned i eget faglige omrade for at se, hvordan man
kan lgse enten en belgbsmeessig eller emnemaessig udfor-
dring. Eksempelvis pa sundheds- og aeldreomradet, hvor man
over et par ar skal finde forbedringspotentiale pa kr. 30 mio.
hvert ar. Her skal de saette nogle forskellige ting i spil, lave en
bred involvering og s@rge for, at der er et politisk ejerskab til
det. Det er typisk sadan, siger Jesper, de i Syddjurs arbejder
pa at engagere de fagprofessionelle i at udvikle velfaerdsom-
raderne.

"Samtidig saetter vi forskellige udviklingsforlgb i gang for vores
ledere og medarbejdere, sa de endnu bedre er klaedt pa til
medskabelse. Og videre at udvise en form for forventning om,
at de nari mél. Og nar de i mal, sa overveje om de er klar til
mere end det”. Videre siger Jesper: "Det med at adressere

en udviklingsdagsorden og, hvor vi skal hen samtidig med at
vi skal acceptere, at ting nogle gange tager nogle snarklede
veje, og de kan jo veere rigtige. Og her kan direktionen og
koncernledelsen jo ikke sidde og veere alt for faste i kadet pa
om det ene er mere rigtigt end det andet. Sa det med at turde
seette en retning, se hvad der sker og sa folge det sammen
med deltagerne, det tror jeg er vores opskrift.”

Jesper oplever, at det er vigtigt at forsta, hvordan indsatser,
udfordringer og dilemmaer har indflydelse pa faglig ledelse,
strategisk ledelse, med-ledelse, samskabelse mv.. Alle de
her omrader Igsber sammen som baekke ind i eksempelvis en
udfordring med at finde nogle penge pa et omrade, og det
far enorm stor betydning for, hvordan forlgbet faktisk forlgber



det at veere i tvivl og tage fejl,
det synes jeg har gjort mit
lederskab meget steerkere.”

"Det er altsd vigtigt, at mode
hinanden med den forvent-
ning, at man gar op i det, man
laver”

- altsd om det foregar i god ro og orden. “Folk kan innovere
meget under pres, men de innoverer mere, hvis de er trygge’,
siger Jesper. “Og det synes jeg egentlig, at vi er gode til ved
at seette en dagsorden og et mal, der betyder, at du er ngdt til
at forlade det, du er vant til, men samtidig er du ogsa nysger-
rig pa, at finde ud af, hvor langt du kan komme, fordi du gar
det sammen med nogen, der taenker "Hej, kunne vi gare det
sadan her?”. Og den strategisk ledelse handler ikke om at ga
for langt ind i, hvad der skal prioriteres og detaljen omkring
det, men turde seette nogle mél, der skaber plads og samlet
folk omkring udviklingen af lasningerne”, uddyber Jesper. Og
det kan vaere vanskeligt, medgiver Jesper, at holde sig pa af-
stand, fordi det er bgvlet og besveerligt. Men det afggrende er
jo ikke, hvad man bidrager med, men hvad der kommer frem i
en proces, hvor der er et stort og bredt ejerskab og gnske om
faktisk at levere. Jesper siger med klar rgst: "Og uanset egen
opfattelse, sé er der rigtig, rigtig mange faglige kolleger der-
ude, der er meget, meget dygtige til det, de gar, og vaesentligt
grad dygtigere end mig og mine kolleger i topledelsen. Vores
opgave er at fa bragt vores faglige kolleger godt i spil!”

Kulturens rolle

Kultur og strategi er for Jesper lidt ligesom Ying og Yang, hvor
organisationskultur er udtryk for noget bade individuelt og no-
get kollektivt, noget feelles og noget personligt. Udgangspunk-
tet er, at organisationer dannes af mennesker, og de relationer
de indgar. Der er noget, der binder os sammen. Jesper forteel-
ler, at der i Syddjurs Kommune er et veerdiseet og et Leder- og
medarbejdergrundlag. Han uddyber: "Kernen af vores ledelses-
og medarbejdergrundlag er, at der star det, man kan kalde et
feelles resultatansvar. Uanset om man er kommunaldirektar
eller elev i vores elevsekretariat, sa har vi hver iseer fra vores
position og perspektiv et ansvar for at fortseette med det, vi
gar, hvis det giver mening. Og oplever man at det kunne veere
bedre, sa skal man selv gare noget ved det. Det er altsa vig-
tigt, at made hinanden med den forventning om, at man gar
op i det, man laver og tager ansvaret pa sig, og samtidig ogsa
lytter nysgerrigt, hvis andre siger: "Kunne vi overveje at...?”.” Det
er for Jesper udtryk for en virksomheds- og organisationskul-
tur, hvor man saetter opgaven, fagligheden, de smarte, ikke
ngdvendigvis de nemme Igsninger, men de gode Igsninger



“Uanset om du er sygeplejer-
ske eller lcerer, sa bliver det at
kunne arbejde med teknologi

for at udvikle kerneopgaven en
forudscetning i fremtiden.”

hgjt og mgder hinanden som beerere af det.

| Syddjurs Kommune er der mange forskellige velfeerdsom-
rader med hver sine organisationskulturer, der ikke bare kan
veere forskellige, men samtidig athaengige af hinanden. Det er
vigtigt for driften, men selvfglgelig kan det ogsa vaere forstyr-
rende. Jesper oplever dog ikke, at den hgjere grad af afheen-
gighed pa tveers af forskellighederne skaber mere konflikt,
men at der faktisk opstar flere faellesskaber. Jesper kommer
med et eksempel om digitalisering, der er iboende alle om-
raderne. Om du taler sensorteknologien inden for sundhed,
undervisning og de paedagogiske laeringsrum osv., sa er det
en agenda alle steder. Det ggr, at teknologi og fag smelter
sammen, og det betyder, at evnen til at kunne arbejde med
de forskellige fags forskellige teknologier, bliver mere og mere
vigtigt. Her oplever Jesper, at de store velfaerdsomrader kig-
ger meget mere ind pa hinanden med nysgerrighed, fordi det
at arbejde med nye teknologiske lgsninger et sted ansporer

til udvikling et andet sted, og pa den made bliver fagomrader
bragt mere sammen. "Uanset om du er sygeplejerske eller lae-
rer, sé bliver det at kunne arbejde med teknologi for at udvikle
kerneopgaven en forudseetning i fremtiden, og desto mere,
hvis du bliver leder i det. Uanset fagfelter, sa kommer de til at
arbejde ind i de samme udviklingsfelter”, slutter Jesper Hos-
bond Jensen.



