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FORORD

Ledelsesrum er nu introduceret som et centralt begreb i debat-
ten om ledelse i den offentlige sektor. Derfor er der brug for, at
offentlige ledere og chefer kan drefte nogle af de vigtige ledel-
sestemaer, begrebet laegger op til. Refleksion og dialog er en
vigtig forudsaetning for bedre ledelse og dermed for at udvikle
den enkelte institutions kerneydelse og gere den til en attraktiv
arbejdsplads.

| sin korteste definition betyder ledelsesrum de handlemulig-
heder, en leder har i jobbet. Dette hzefte handler om ledelses-
rummet for institutionsledere i kommunerne generelt. For selv
om den enkelte leders handlemuligheder altid er bestemt af
en raekke helt lokale forhold, har kommunale institutionsledere

0gsa en raekke rammevilkar, der minder om hinanden.

Heeftet udspringer af en reekke interview blandt kommunale in-
stitutionsledere og chefer — fordelt p& henholdsvis zeldre- og
berne- og ungeomrédet.




Men de fleste begreber og problemstillinger er sa almene, at
heeftet formentlig kan veere relevant for ledere p& de ovrige
kommunale omréder — og mange andre steder i den offentlige
sektor.

Heeftet henvender sig til institutionslederne selv og til deres
chefer, der er en af de vigtigste medspillere, nar ledelsesrum-
met skal afklares. Men ogséa andre af ledelsesrummets aktorer
kan have gleede af at leese med.

Haeftets formél er i forste omgang at skabe storre klarhed om
begrebet ledelsesrum, sa det kan bruges dels i ledernes selv-
refleksion, dels i feelles dialoger om udvikling af bedre ledel-
se. Med det afsaet onsker vi med heeftet at seette nogle af de
grundleeggende temaer om opfattelsen af ledelsesrummet pa
dagsordenen blandt kommunale ledere og chefer.

En seerlig tak til de mange, der undervejs i projektet med stort
engagement har bidraget med deres viden og erfaringer.

Vaeksthus for Ledelse

Seren Thorup, KL
Formand

Bodil Otto, KTO
Neaestformand




HVAD ER LEDELSESRUM?

Der er ikke noget mystisk ved begrebet ledelsesrum. Det bety-
der kort sagt de muligheder, lederen har for at udeve ledelse.
Det interessante er, hvad der kendetegner og afgreenser rum-
met, og hvordan lederen og andre opfatter mulighederne og be-

greensningerne i lederens virke.

Rammer
Man kan grundlaeggende tale om to dimensioner i ledelsesrum- Rammer er de vilkar, der udger det formelle grundlag for ledel-
met: sesudevelsen. Et grundlag, der som regel er et resultat af natio-

nale eller kommunale politiske og administrative beslutninger,
den enkelte institutionsleder ikke har direkte eller afgerende

,’ Jo mere selvstyre vi far, jo indflydelse pa.

mere kontrol kommer der
OgSé. Ledelsesrummet be- Rammerne er ofte veldefinerede og nedskrevne, men kan al-
finder sig i speendingsfeltet ligevel opfattes, fortolkes og handteres forskelligt af ledere
mellem kontrol og frihed. - selv inden for samme omréde. Nogle betragter maske ram-
Institutionsleder merne som en preecis og neesten bunden opgave. Andre ser

dem som formelle og ret vide greenser for deres egen ledelses-
meessige kreativitet.



Relationer

Relationer er de ressourcer og udfordringer, der ligger i lede-
rens forhold til alle personer og grupper, der har berering med
ledelsesopgaven. Det geelder forst og fremmest chef og med-
arbejdere, men ogsa lederens sideordnede kolleger samt insti-
tutionens brugere og den bredere offentlighed.

De personlige relationer kan gere, at to lederjob med helt iden-
tiske rammer alligevel opleves som helt forskellige. En leder kan
uden videre hente stotte og inspiration hos chef og lederkol-
leger og konstruktivt medspil fra medarbejdere og brugere. En
anden medes med skepsis eller ligegyldighed og har maske
bundet en stor del af sin energi i konflikter med personale eller
brugere.

]

, , De greenser, lovgivningen saetter, opfat-
ter jeg som et vilkar. Men nar det er min
chef, der kommer og begraenser mig,
ser jeg det som en indskraenkning af mit
personlige ledelsesrum.

Institutionsleder

| det formelle ledelses-
rum er der regler og
retningslinjer, som jeg
ikke har indflydelse pa.
Det uformelle ledel-
sesrum er jeg med til
at skabe sammen med
personalet.

Institutionsleder



LEDERENS DYNAMISKE UNIVERS

RAMMER

Resultatmal RELATIONER Mandat: ledelses-
opgave og -befgjelser

Overenskomster arbejdere
og aftaler
Love, regler og
instrukser
@konomiske og Lederkollege Brugere

fysiske rammer

Veerdigrundlag
Styringsprincipper

neesatte faglige

kommunale politi standarder







AT KENDE 0G FORME
SINE MULIGHEDER

Nar ledere taler om deres ledelsesrum, leegger de ofte veegt pa
forskellige sider af det. Nogle hzefter sig ved de faste rammer,
de er underlagt og er nedt til at agere inden for. Andre fremhze-
ver den fleksibilitet, de kan skabe og udvikle i forhold til deres
givne rammer og relationer.

, Mit ledelsesrum er blevet udvidet
igennem arene. Jeg kan fint agere
inden for de rammer, der er udstuk-
ket, og jeg far lov til selv at definere
min ledelse. Jeg har ufattelig frihed
til at agere, nar man teenker pa, at
det er en offentlig institution.

Institutionsleder

Tilsvarende vurderer nogle ledere, at deres ledelsesrum over
en arraekke er blevet indsnzevret eller mere komplekst, fordi de
styres af mal "oppefra’ (stat og kommunal forvaltning), mens
brugerne bedemmer dem "nedefra” pa den ydelse, de leverer.
Andre oplever deres handlemuligheder uzendrede eller ligefrem
storre — fx som felge af nye ledelsesstrukturer og egede okono-
miske frihedsgrader til de kommunale institutioner.

Ingen kan pé afstand gore sig til dommer over, hvordan lederen
opfatter sine handlemuligheder. Men det er et godt udgangs-
punkt for at reflektere over og drefte sit ledelsesrum, at det
hverken er entydigt, uforanderligt eller upavirkeligt.




Ledelsesrummets rammer

Selv om det ikke umiddelbart star i den enkelte institutionsle-
ders magt at eendre rammerne, er lederen aldrig kun en afspej-
ling af sine rammer. Lederen kan:

Udfordre rammerne: Endelig kan lederen forsege at afklare
eller udvide sit ledelsesrums greenser ved bevidst at udfor-
dre de givne rammer. Det kan fx veere for at udvikle nye
innovative losninger, eller fordi lederen vil fremprovokere en

Pavirke rammerne: Jo teettere pa institutionen rammerne er
defineret, jo lettere vil lederen typisk have ved at ove indfly-
delse p& dem. Er man som institutionsleder utilfreds med
kommunens mélseetninger eller styringsprincipper pa omra-
det, kan man sammen med ligesindede rejse debatten over
for administrative og politiske ledere. Pavirkninger af den
nationale dagsorden kan fx ske gennem lederens faglige
organisation.

Fortolke rammerne: Eksempelvis rummer bade lovgivning
og kommunale politikker som regel mulighed for en vis
fleksibilitet i maderne at opné bestemte mal pa. Lederen er
sjeeldent spaendt fast i én lesning, men kan ofte fortolke
sig til flere handlemuligheder uden at trodse sine politiske
instrukser.

dialog om bestemte dele af sine rammer.

Hertil kommer, at selv om rammerne kan virke relativt stabile,
er de i beveegelse: ny regulering, sendrede politikker, reviderede
faglige standarder, andre styringsprincipper mv. Dermed kan
der for lederen hele tiden vise sig nye handlemuligheder bag
dore, der tidligere var laste. Og omvendt.

, Vores omrade er
meget lidt bevaegeligt
lovgivningsmaessigt og
o@konomisk. Ledelses-
rummet er sa bundet
af deadlines, opgaver
og forventninger, at det
neesten ikke findes.
Chef



Ledelsesrummets relationer

Relationerne til alle lederjobbets "interessenter” er i hej grad
med til at definere institutionslederens handlemuligheder.

Som leder kan man méske af og til teenke: Hvad kan jeg dog
stille op — med sé&dan en nidkeer chef, genstridige medarbej-
dere, fortravlede lederkolleger, forkeelede brugere og en offent-
lighed, der slet ikke forstar, hvor lille et spillerum jeg har?

Men de fleste ledere ved naturligvis, at sa leenge det handler
om mennesker og personlige relationer, er der hab forude. Og
ikke mindst: S& har de selv en lederrolle at spille i at overvinde
problemerne og realisere mulighederne i de mange typer af re-
lationer.

Relationerne er praeget af ledelsesrummets rammer, og lederen
kan ikke uden videre vzelge eller udskifte sine relationer. Allige-
vel har han eller hun mange forskellige muligheder for at gere
noget ved dem — eksempelvis:

At afklare relationer — ved at gere det klart over for personer
og grupper, hvilke gensidige forventninger man har til hinan-
den som fx leder-chef og leder-brugerrepreesentanter.

At etablere relationer — ved at tage initiativ til mere faste
forbindelser til personer og grupper, man hidtil har forsemt.
Det kan fx veere lederkolleger, interesseorganisationer eller
lokale medier.

At udbygge relationer — ved lobende at styrke og udvide de
beerende relationer til fx medarbejderne og dermed blive
stadig bedre til at udnytte de ressourcer, der findes i et godt
samspil.

At vedligeholde relationer — ved lobende at tage hand om de
sma og store konflikter, modseetninger, skuffelser og fru-
strationer, der altid opstar i relationer og organisationer.




Forestillingen om ledelsesrummet

Bade nar det geelder rammer og relationer, pavirker lederens
opfattelse af sit ledelsesrum i sig selv lederens handlinger. Den
leder, der tror sig speerret inde, opferer sig anderledes end den,
der oplever en verden af muligheder.

Sidstnzevnte risikerer at lobe ind i vanskeligheder, hvis friheds-
graderne viser sig at veere mindre end forventet. Men det er
neesten veerre, hvis lederen som "indbildt fange” afstar fra det
lederskab, der méaske havde veeret rigeligt plads til at udeve.

Ledelsesrum er med andre ord ikke kun "som man har det”, men
i hoj grad ogsé "som man ta'r det”.

Refleksion og dialog om de forestillede og virkelige handlemu-
ligheder er derfor en nedvendig del af enhver leders afklaring
af sit ledelsesrum. Og det er i s&vel chefers som medarbejderes
indlysende interesse at deltage i denne afklaring.

, Mit ledelsesrum er mere rammesat
og styret, end det var tidligere. Mange
har meninger om mit ledelsesrum, og
Jjeg udfordres pa at fastholde det.

Institutionsleder

]

Ledelsesrum er ikke
noget, man som leder
far tildelt. Det er noget,
man skal tage.
Ledernes passivitet
kan nogle gange veere
den sterste barriere for
at udvide ledelsesrum-
met. Som leder skal
man kunne og turde
se muligheder i stedet
for begreensninger.

Omradeleder
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AT UDFORDRE LEDELSES-
RUMMETS GRANSER

Lederens relation til sine overordnede er vigtig, nar det geelder
om at afklare, udfordre og udnytte ledelsesrummet. Det er ikke
mindst i dialogen med chefen og med andre interessenter, at
lederen kan f& en mere preecis opfattelse af sine handlemulig-
heder: Hvad forventer de forskellige akterer af mig? Og hvor
langt kan jeg tillade mig at ga pa egen hand?

Lederne kan selv flytte greenserne
via forhandling, hvis de er i stand til
at legitimere det, de gerne vil.

Chef

En s&dan afklaring foregar sjeeldent samlet og pa forhand. Og
selv nér den gor, vil den altid skulle justeres og geres mere kon-
kret og praecis hen ad vejen. Det kan ske, nér lederens handlin-
ger steder mod ledelsesrummets yderveegge, eller nar lederen
ikke udnytter eller udfordrer sit spillerum.

Ofte ligger der i selve "konfrontationen” en vigtig dynamik gemt,
som kan f& béde lederen og omverdenen til at se lederens fri-
hedsgrader med nye ojne. Og "kampen” om ledelsesrummet
star ikke nedvendigvis mellem en leder, der seger maksimal
handlefrihed, og chefen eller andre, der ensker at kontrollere og
begrezense lederens dispositioner.




, , Det ville veere dejligt,

hvis de turde noget Tilsvarende er de fleste ledere nok klar over, at de selv kan ero-
mere. Det ville skabe bre et storre ledelsesrum ved at udfordre dets greenser — bade i
uavikling. De skal ud og direkte dialog med deres avrige relationer og gennem den dag-
praove greenserne af, lige praksis. Men det kreever et vist mal af mod, handlekraft og
Chef tillid til, at udfordringen bliver modtaget konstruktivt af medar-

bejderne, lederkollegerne, brugerne mv.

Mange chefer efterlyser fx mere initiativrige eller ligefrem "uly-
dige” ledere. Det vil sige ledere, der ikke blot parerer ordre, men
nysgerrigt afseger nye muligheder pa greensen af det velkendte

- maske endda i yderkanten af deres formelle mandat. ,, Forventningsafstemning er nadven-
dig for, at jeg kan vurdere, om jeg

Nar nogle ledere alligevel er tilbageholdende med at sege til lever op til min chefs forventninger.

kanten af ledelsesrummet, kan det fx skyldes tvetydige signaler Det ved jeg ikke i dag.

fra chefen. Maske eftersperger chefen innovation mere gene- Institutionsleder

relt, men mangler mod til at bakke den op, nar den viser sig kon-
kret i praksis. Hvis ledere oplever, at chefen reelt straffer "off-
side” med reprimander, sanktioner eller ligefrem afskedigelse,
er det klart, at de ikke (igen) vover sig for langt frem pa banen.
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Jeg er blevet bedre til
at bede om tilgivelse
end om tilladelse.

Institutionsleder

Udfordringer i tillid

Det er meningslest pa forhand at blive enige om, hvilke regler
der er til for at brydes. Men det betyder ikke, at parterne er
nedt til at fastleegge alle ledelsesrummets greenser ved blindt
at eksperimentere sig frem gennem overtreedelse og sanktion.
Erfaringen viser, at fx leder og chef sammen kan treeffe mindst
tre "forholdsregler™

= Faste holdepunkter - betyder, at ikke alle graenser er til
forhandling eller afprevning. Chefen kan fx godt markere, at
noget er "absolut forbudt’, mens andre omréder kan kende-
tegnes som "grazoner”.

= Forventningsafstemning — ved at chef og leder sa konkret
som muligt drofter, p& hvilke omrader og tidspunkter der er
brug for, at lederen eksperimenterer, og hvornar den sikre
drift er i hojseedet.




= Felles spilleregler — for handtering af tvivistilfeelde og
greensestridigheder kan give begge parter en vis garanti
mod ubehagelige overraskelser. Spilleregler kan fx veere
generelle retningslinjer for, hvornar og hvordan lederen
skal orientere henholdsvis konsultere sin overordnede. Men
ogsa principper for, hvad chefen kan og ber gere, hvis en
leder kommer for langt veek fra den fastlagte kurs.

Men forst og sidst handler det om at opbygge en gensidig tillid

—til hinandens evner, palidelighed og demmekraft. Det er forud-

seetningen for, at ledere tor afsege nye muligheder, og at chefer

og andre teor give dem tilstraekkelig lang snor til det. ,’ Jeg haber, at mine ledere
har tillid til mig. At deres
samarbejde med mig er sa
teet og trygt, at de kan sige til
mig, hvad de magter og ikke
magter. Det kreever et
tillidsforhold at give et sa
stort ledelsesrum som muligt.
Chef



AT MESTRE
SIT LEDELSESRUM

, , Uddannelse giver starre
viden og starre sikkerhed.
Omesat til praksis giver det
starre rum til ledelse.

Institutionsleder

Lederens evne til at udfylde og udvikle sit ledelsesrum afheen-
ger pé flere mader af lederens kompetencer.

For det forste oges lederens handlemuligheder generelt i takt
med hans eller hendes ledelseskompetencer. Ledelsesviden og
-erfaring bidrager til lederens overblik. Mestringen af ledelses-
og styringsveerktojer giver lederen flere valgmuligheder i situa-
tionen. Faglig ballast styrker den faglige ledelse og udvikling af
kerneydelsen. Og personlige og sociale kompetencer ger lede-
ren mere musikalsk i sin handtering af de menneskelige relatio-
ner, der er afgerende for god institutionsledelse. Jo steerkere
kompetencer, jo flere strenge har lederen at spille pa.

For det andet har lederen brug for kompetencer, der knytter sig
specifikt til at arbejde bevidst med at kende og udvikle sit le-
delsesrum. Det gzelder ikke mindst pa to omréader: evnen til at
reflektere over egen praksis og eget ledelsesrum samt evnen til
at treeffe selvsteendige og modige beslutninger.
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Netvaerk og fora til inspiration
og sparring betyder meget
for mig og mit ledelsesrum.
Som institutionsleder har jeg
fx et godt samarbejde med
skolerne, og det er vigtigt for
at udvide mit ledelsesrum.

Institutionsleder

Kompetenceudvikling

@nsker man ledere, der udfylder, udfordrer og udvikler deres
ledelsesrum, er det derfor vigtigt at vurdere, hvordan man kan
stotte deres kompetenceudvikling.

Nar det geelder udviklingen af ledelseskompetencer generelt,
er mange af vejene velkendte: uddannelse, lederuddannelse,
lederudvikling og lederkurser — for blot at nsevne nogle.

| forhold til det méalrettede behov for at arbejde med ledelses-
rummet kan der ud over formel uddannelse mv. veere brug for
forskellige former for dialog med andre, der kender lederens
hverdag og vilkar godt.

Det kan fx veere gennem ledernetveerk, dialog med chefen, brug
af ledelsesteamet eller andre sideordnede ledere, coaching,
supervision eller lignende. P4 den made knyttes refleksion og
handlemuligheder meget konkret til de rammer og relationer,
der udger den enkelte leders ledelsesrum.




OTTE SPBRGSMAL
TIL LEDELSESRUMMET

At reflektere over ledelsesrummet og at drefte sin opfattelse
af det med dem, man har ledelsesrelationer til. Det er to vigtige
skridt pa vejen mod at afklare, udfordre og udnytte sine handle-
muligheder — uanset om man er leder eller chef.

Nedenstaende sporgsmél kan vaere én made at strukturere
savel sin egen refleksion som den kollegiale dialog om ledel-
sesrummet, der fx kan foregé i ledernetvaerk. Spergsmélene
er formuleret til den enkelte leder, men kan ogsa veere et godt
udgangspunkt for chefens refleksion og for dialogen mellem
chef og leder.




Hvordan vil du med fa ord - eller billeder - 5. Hvornar har du sidst erfaret, at dine handle-

karakterisere dit nuveerende ledelsesrum? muligheder faktisk var betydeligt mindre henholdsvis
storre, end du havde forestillet dig?

. Pa hvilke omrader oplever du, at dine handle-

muligheder er blevet sterre henholdsvis mindre i de 6. Hvilke gode og darlige erfaringer har du med at
senere ar? udfordre andres krav og forventninger til dig som
leder?

. Hvad har du selv gjort for at pavirke, fortolke eller

udfordre de givne rammer for din ledelse? 7. Hvilke aftaler vil du pa forhand kunne lave med din
chef om, hvor langt du som leder kan forfelge dine

. Hvilke relationer er det lige nu vigtigst for dig at egne ideer?

afklare, udbygge og vedligeholde for at kunne udnytte

og udvide ledelsesrummet? 8. Hvad er vigtigst for dig at blive bedre til, hvis du skal
udfylde og erobre det ledelsesrum, du selv ensker?



OM VAKSTHUS FOR LEDELSE

Vaeksthus for Ledelse er et samarbejde mellem arbejdsgivere
og fagforeninger om at synliggere og udvikle god ledelse i
kommuner og regioner. Malet er at udvikle, opsamle og dele ny
viden, der kan omszettes i bedre ledelse og szette god offentlig
ledelse p& dagsordenen.

Laes mere om Veeksthusets aktiviteter p4 www.vaeksthusforle-
delse.dk eller pa vores vidensportal for ledere www.lederweb.
dk. Her finder du mere end tusind frit tilgeengelige artikler,
redskaber mv. Du kan ogsé abonnere pé vores ugentlige
nyhedsbrev med viden og veerktejer om ledelse.

| bestyrelsen for Veeksthus for Ledelse sidder:

Afdelingschef Seren Thorup, KL, formand
Forbundsformand Bodil Otto, HK/Kommunal,
naestformand

Sekretariatschef Helle Krogh Basse, KTO
Direkter Peter Bramsnaes, KL

Direktor Jens Kragh, FTF-K
Kommunaldirekter Jens Christian Birch,
Neestved Kommune

Forhandlingsdirekter Signe Friberg Nielsen,
Danske Regioner

Borne- og kulturdirekter Per B. Christensen,
Neestved Kommune

Direkter Mogens Kring Rasmussen, DJ@F
Administrerende direktor Kjeld Zacho Jorgensen,
Region Syddanmark.



BESLAGTEDE PUBLIKATIONER
FRA VEKSTHUS FOR LEDELSE

LEDELSE

Innovation i hverdagen - praktiske
réd til offentlige ledere, der gerne vil
ga nye veje, 2008.

Ledelse af ledere.
— 10 videocases om chefrollen i
kommuner og regioner, 2008.

Kodeks for god ledelse
i kommuner og regioner, 2008.

Ledelse af dagtilbud - dialog og
beslutning om nye ledelsesformer,
2008.

Succesfulde ledere i sygehus-
veesenet — en undersogelse af
kernekompetencer hos succesfulde
ledere pa afdelingsniveau, 2008.

Ledere der lykkes — hvad er det
de kan?, 2007.

Let vejen for de nye ledere. Gode
rad til ledernes omverden, 2007.



LEDELSESRUM

UDNYT 0G UDVID DINE HANDLEMULIGHEDER
SOM OFFENTLIG LEDER

Kommunale lederes muligheder for at udeve bedre ledelse er
pé& dagsordenen i debatten om fremtidens offentlige sektor. Be-
grebet "ledelsesrum” bruges ofte til at beskrive muligheder og
begreensninger i ledernes handlefrihed.

Dette heefte preesenterer i kort form de offentlige lederes egen
opfattelse af ledelsesrummet og nogle af de udfordringer, der
ligger i at udnytte og udvide det.

éé VAEKSTHUS FOR LEDELSE

Haeftet henvender sig iszer til institutionsledere og deres chefer.
Det kan fx bruges til at reflektere over egne handlemuligheder
og til at drofte dem med de mange akterer, der er med til at
forme ledelsesrummet.

Heeftet bygger pé interview med over 60 ledere og chefer pa
dagtilbuds- og eeldreomrédet. Bag projektet star Veeksthus
for Ledelse — et samarbejde mellem KL, Danske Regioner og
KTO.






