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Denne rapporten er et ledd i et FoU-prosjekt der hovedmalet er a identifisere
kompetansebehov for norske politiledere pa ulike ledelsesnivaer og hvilke implikasjoner
dette kan gi for lederutdanninger og ledelsesutviklingstiltak i regi av Politihggskolen.
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Politilederutdanning og ledelsesutvikling utenfor Norge

Innledning

Norske politiledere stilles overfor nye utfordringeri kjglvannet av Gjgrv-kommisjonens rapport, den
etterfglgende politianalysen og det generelt gkte fokuset pad politiledernes ansvar, roller og oppgaver
i stadigmerkomplekse omgivelser.

Denne utviklingen vil fa selvsagt fa betydning for hvordan Politihggskolen tilrettelegger sine
lederutdanninger ogledelsesutviklingsprogrammeriarene framover.

Som endel av kunnskapsgrunnlaget for dette arbeidet ble deti 2013 igangsatt et tre-arig FoU-
prosjektved Politihggskolen, med flg. problemstillinger:

1. Hva kan forskning pa ledelse i politiet og erfaringer fra andre land si om politilederes
kompetansebehov?

2. Hvilken kompetanse (kunnskaper, ferdigheter og arbeidsverdier) forventes og kreves pa de
ulike ledelsesnivdene i norsk politi?

3. Hvilke relevante modeller eksisterer i ulike lands politilederutdanninger?

4. Hvilke mulige modeller kan utvikles for G skape helhet og sammenheng i
lederutdanningene ved PHS?

Som problemstillingene viser, eren avintensjonene a fa mer innsiktiforskning pa politiledernes
kompetanse ogkompetansebehov og hvordan andre (relevante)land tilrettelegger og giennomfgrer
sine lederutdannings- og utviklingsprogrammeri politiet.

| juni 2013 foreld en FoU-rapport fraBrita Bjgrkelo med en gjennomgang av relevant forskning pa
politiledelse (nasjonalt oginternasjonalt) som sier noe om politilederes kompetansebehov
(problemstilling 1).

| var rapport vektlegges beskrivelser ogvurderinger av hvordan noen andre land deternaturliga
sammenligne seg med organiserer og gjennomfgrer kompetanseutviklingen av sine politiledere
(problemstilling 3).

Nar detgjelderproblemstilling 2 er denne satt forelgpig pa vent. Politidirektoratet haretablerten ny
HR-avdeling og ansatt HR-direktgr. | vare mgter med HR-direktgren har det kommettydelig fram at
utarbeidelse avkompetansekrav til politilederevil bli hgyt prioriterti deresvirksomhet. Det kan
derforvaere viktig d koordinere vararbeid med problemstilling 2til den nye situasjonen. Slik kan det
veere etbidragbidra til gode og kunnskapsbaserte beslutningeri direktoratet, hvis de gnskerat PHS
skal ha en slikrolle i dette arbeidet.

Arbeidet med problemstilling 4vil bli forankreti et evalueringsarbeid avlederutdanningene ved PHS.
Dette evalueringsarbeidet vil bli igangsatt medio 2014 og vil involvere fagansatte pafaggruppe
ledelseunderledelse aven nyengasjert professor |l innenforfagfeltet organisasjon ogledelse
(personenerikke paplassiskrivende gyeblikk).



Denne rapporten

Gjennom fellesmgter og samarbeid med politileder-utdannere i Danmark og Sverige har vi fatt
relativtinngaende kjennskap til deres utviklingsprosjekter. Derfor er hovedvekten i varrapport lagt
pa detsystematiske utviklingsarbeidet som foregarinnenfor politilederutdanning- og utviklingi de to
nabolandene. | tillegg er det trukketinn korte beskrivelserav politilederutdanningstiltaki England(?),
Nederland, Tyskland og Australia.

Utviklingsverktgy fradet prosessenesom foregari det danske politiet (Leadership Pipeline) er
forspksvis anvendt overforen mindre gruppe norske politiledere for afa noen erfaringer med
hvordan verktgyet kan fungere. Resultateneav dette forspket ertatt med som ettillegg il
beskrivelsen fradansk politi.

Rapporten avsluttes med en oppsummering og vurdering avdetinnsamlede materialet og noen
refleksjon over den framtidige kompetanseutviklingen av norske politiledere.



Lederutdanning- og lederutvikling i svensk politi

Bakgrunn
Svensk politieren av de stgrste statlige virksomhetenei Sverige med sine 28000 ansatte, hvorav
drygt 20000 av dem er politiutdannet.

Fra 2015 skal de navaerende 21selvstendige politimyndighetenebli en sentral myndighet.
Begrunnelsen foromorganiseringen er gkt behovet for kvalitet og effektivitet. Da blir Rikspolitisjefen
lederforenfelles nasjonal operativavdeling, sju politiregioner og seks stgtte/stabsfunksjoner.
Arbeidet med kvalitetsutvikling av svensk politi har pagatt overlengre tid. Dette har ogsa omfattet
leder- ogledelsesutvikling.

Fra 1992 til 2005 hadde ikke svensk politinoen enhetlig sjefs- ellerlederutvikling. P4 1990-tallet ble
detgjennomfegrtflereutredninger derbehovetforenslik satsningble belyst, men det ble med
enkelttiltak.

Farst etter opptgyene under EU-toppmdgteti Goteborgi 2001 derden etterfglgende granskningen
pekte pastore manglerved ledelseogstyring, ble det besluttet a giennomfg@re en stgrre nasjonal
satsning for a gke kompetansen hos politilederne.

| 2006 ble lederutfordringene i det svenske politiet oppsummertiflg. punkter (Rosenberg, 2012):

- Politiorganisasjonen er preget av ensidiginformasjon og ordregiving
- Detertendensertil abdiserende lederskap.
O Detblesarligpapektrisikoforabdiserende lederskap blant fgrstelinjelederne:

- Det fanns en tendens att forsta linjens chefer inte sag sig som
arbetsgivarforetradare, utan mer som talesman for arbetsgruppen gentemot
arbetsgivaren (Thomas Rosenberg, Rikspolisstyrelsen, 2010).

- Krav og forventningertil politilederne er utydelige

- Langsiktig og strategisk tenkning savnes pa bekostning av operative og organisatoriske

spgrsmal og beslutninger

- Det ermanglende forvaltningsmessig og arbeidsgiver-politisk kunnskap blant lederne

- Fasgkeretil lederstillinger

- Store pensjonsavgangerog generasjonsskifte

- Kortsiktig rekrutteringsperspektiv paledersiden

- Ingennasjonal struktureller samordning palederutviklingen eller lederrekrutteringen

Svensk politi hararbeidet systematisk med sin ndvaerende «chefs- og ledarutveckling» siden 2007.



Polisens Chefspolicy

| forste omgangble det utarbeidet et dokumentom «Polisens Chefspolicy» i regi av
Rikspolisstyrelsen. Her blirdet poengtert atalle lederne- uansett niva- forventes afylle tre ulike
roller:

- Virksomhetsansvarlig:

0 Detforventesatlederen utviklervirksomheten slik at den oppnarforventede mal,
inklusivafelge opp og «ta grep» hvisdeterngdvendig. Som leder, uansett niva, skal
enmedvirke til en apen ogtolerant kulturder mangfold oglikestillingeren
selvfglgelighet.

- Arbeidsgiverrollen:
0 Alleledereskal pasitt nivavaere arbeidsgiverrepresentant, og ta ansvarfor
arbeidsgiverpolitikken ved dlede ut fra arbeidsgivernes mandat, plikter og
rettigheterogdetforventesatensamhandler medandre ledere.

- Lederrollen:
0 Oppnadkonkrete resultater med hjelp av medarbeiderne. Motivere, stgtte, utvikle
medarbeiderne, kommunisere, skape dialog med medvirkning.

Gjennom Polisens Chefspolicy skal alle ledere haklarheti hvilke forventninger som virksomheten
stillertil sine ledere.

Dette er materialisert giennom beskrivelser av hvordan en forventeratlederne skal «agere» i sine
rollerog hvordan samhandlingen med medarbeiderne bgr skje.

I svensk politi erbegrepene «chef» og «ledar» giennomgaende begreper, der «chefsrollen» speiler
rollen som virksomhetsansvarlig og arbeidsgiverrepresentant, mens selve lederrollen erforbeholdt
denmerrelasjonsorienterte sideneved rollen. Det kan synes som om begrepene chef ogledari
svensk sammenheng markerertydeligere ulike rolleforventningerennslik det forelgpig brukesi
norsk politiledelse.

| var framstilling brukervi giennomgaende leder-begrepet hvis detikke erutfram sammenhengen er
viktig a skille mellom de torollene sjef ogleder.

Ledelsesnivaer
| dette policy-dokumentet ble lederskapeti svensk politi beskrevet gijennom tre ulike ledelsesnivaer:

Det direkte lederskapet omfatter ledere somikke harnoenledere mellom seg og medarbeiderne.

Det indirekte ledernivdet omfatter mellomledernei spenningsfeltet mellom strategisk ledelse og den
operative virksomheten; ledere som leder gjennom andre ledere.

Statisk lederniva setterrammeneogretningslinjer for virksomheten. De skal arbeide mot
omverdenen oghalangsiktig/visjonaert fokus, og makunne tolke ogforsta samfunnets krav til
politiet.




Ogsainorsk politi kanenkjenne igjen enslikinndelingiledernivaer, men forelgpig er detikke
utviklet tydelige kompetansekrav til de enkelte nivaene, slik det svenske politiet hargjort. (Iflg. HR-
direktorgreni Politidirektoratet er dette en prioritert oppgave ogsai norsk politi. )

Politiets lederkriterier
Pa grunnlagav Polisens Chefspolicy er det utviklet konkrete beskrivelserav gnsket lederskap pade
ulike ledelsesnivaene. Dette er samleti dokumentet «Polisens Ledarkriterier» som tarfor segseks
ulike siderved lederens kompetanse (kunnskaper, ferdigheter, holdninger og evner)

- Madalogresultat

- Analyseog helhetssyn

- Utvikling og forandring

- Sosialsikkerhet

- Muntlig og skriftlig kommunikasjon

- Skapedelaktighet og motivasjon

Noen av lederkriteriene er merrelasjonsorienterte ogandre mer oppgaveorienterte, men samtlige
vurdertsom ngdvendige forgodtlederskapi politiet. For hvert kriterium beskrives spesifikke krav til
ledere pade tre ledernivaene strategisk, indirekte og direkte lederskap.

Lederplattformen som ble utvikleti den norske politidirektgrens regii 2011 er i stor grad
gjenkjennbaride svenske lederkriteriene.

Forskjellene kommertydeligere framikonkretiseringen av verdiene/temaene, i det de svenske
lederkriterieneer brudt ned pa de enkelte ledelsesnivaene. Som eksempel pa dette, ertemaet « Mal
og resultat» -kriteriene formulert slik:

Mal och resultat
e Att styra och driva mot angivna mdloch att se vad som gagnarverksamheten
pd savdlkort som ldng sikt.
e Attha god uthdllighet och férmdga att ha malen i sikte dven ndr héndelseutvecklingen
inte ér som férvéntad
e Attha férmdgan att fatta ritt beslut vid rdtt tidpunkt
e Attansvara fér hurverksamhetens resurseranvénds samt félja uppoch
vid behov korrigera

Direkt niva
Sdtta mdl for den egna verksamheten utifran de évergripande malen och delegera
de uppgiftersom kan delegeras till medarbetare samt ange férvéntade
mal, resultat och resurser

Indirekt niva
Anvdnda verksamhetens resurser med tanke pG bdsta mal- och resultatuppfyllelse,
félja upp med stéd av sdvdlrutiner som relationer

Strategisk niva
Bibehdlla det 6vergripande perspektivetidet dagliga arbetet. F6lja upp pé
overgripande nivd och vid behov dtgdrda ndruppfélining visar att man ej uppfylla mélen




Polisens Chefs- og ledarcenter

Det ble rundt 2007-2008 etablerteteget nasjonalt kompetansesenter; Polisens Chefs- ogledarcenter
(PCLC) somfikk ansvaret for kompetanseutvikling av politi-lederne, og framtidige politiledere.

PCLC administrerer utdannings-/utviklingsprogrammene som faglig giennomfgres av fire ulike
universitetsmiljger (Lund, Uppsala, Umea og Vaxsjo).

Kompetanseutviklingsprogrammer
Dentotale utviklingsportefgljen som PCLC administrerer, framstarslik:

Systematisk chefs- och ledarutveckling :‘2@
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Som detframgarav modellen, tilbys detlederutviklingsprogrammer bade foralleredetilsatteledere
pa ulike nivaer, ogforde som gnskera bliledere pa de tre ledernivaene.

Formalet med samtlige lederutviklingstilbud er at deltakerne skal fa kunnskaper og ferdighetertil a
fylle rollene somvirksomhetsleder, arbeidsgiverrepresentant ogleder.

Allerede tilsatte ledere
Kort om hovedfokus ogomfangav de enkelte tilbudene.

«Direkte ledere» gjennomfgreret program over 6 maneder, med beregnet tidsbruk ca. 15 % av
arbeidstiden. Hervektlegges seerlig arbeidsgiverrollen.

«De indirekte lederne» bruker25% av arbeidstiden over2ar til sin utdanning. Hovedtemaene er
rettsikkerhet, forvaltningsrett, arbeidsrett, organisasjons- ogledelsesteori.




Dette «Strategiske ledere» fokuserer pa forutsetningen foralede kvalitetsutviklings- og

endringsprosesser. Programmet garover 18 mnd. med 25 % studieinnsats, samtidig som de sitteri de
krevende lederstillingene.

«Lederutviklingsprogrammene» basererseg pa en pedagogisk idé som kombinererteoretisk
kunnskap og utvikling avegen praksis overen lengre periode. Detgirgrunnlag for a kunne reflektere
overog forankre nye kunnskaperog ferdigheteri egen organisasjon. Malet at denne innsikten skal
overfgrestil ogbidratil utvikling av egen virksomhet.

Deltakerne pastrategisk niva gjennomfgrer ogsa 360 gr. lederevaluering (Lederspeilet) deren
intervjuer medarbeidere, underordnede ledere, ledere pd samme nivd ogoverordnedeledere.
Intervjuenebasererseg pade utviklede lederkriteriene.

For lederne pastrategisk ogindirekte nivatilbys ogsa deltakelse i ledelsesfaglige seminarerved
University of Cambridge, innrettet mot evidensbasert politiarbeid. Seminaret samler ledere og
politiledere fraulike deleravverden.

Rekrutteringsprogram for framtidige ledere
Rekrutteringsprogrammene (Chefsforsorjningsprosessen) harsom formal a sikre framtidige ledere pa
alle tre ledelsesnivaer.

Det handlerom a tiltrekke seg motiverte sgkere og didentifisere de ledertalentene en gnsker atilby
utviklingsprogrammet ut fraforventningene somstilles til lederne (Politiets lederkriterier). De som
blirutvalgt giennomfgrer et utviklingsprogram med teori og praktisk tjenestegjgring som leder.

Erfaringene med rekrutteringsprogrammene sa langt (Chefsforsorjingsprogrammen) er oppsummert
slikav Rikspolisstyrelsen:
- Andelenavkvinnerisjef/lederstillinger er gkt (50 % pa direkte niva, 43 % pa indirekte og 25
% pa strategisk niva)
- @kt bevissthetom didentifiserelederpotensiale
- Mindrerisk for khomososialisering»
- Storinteresse fra politimyndighetene om a bruke dette ved lederutvelgelse
- Politietslederkriterier brukes ved individuell oppfelging av ledere ved for eksempel
Ignnsplassering

Mentorskap

Det erinnfgrt en mentor-ordning som ledd i lederutviklingen i svensk politi. A samtale med og
reflektere overlederskapetsitt under strukturerte former har mange fordeler bade forden enkelte
lederen, men ogsaforhele politiorganisasjonen, slik det begrunnesi den svenske modellen.

Hensikten med mentorskapet er a gke erfarings- og kunnskapsutbytteti den enkelte myndighet (hos
oss politidistrikt) og bidratil en laerende organisasjon. Det er ment a gi ngdvendig stgtte til den
enkelte lederen og skal bidratil at teoretisk kunnskap omsettesi praksis ut fraledernes kontekst og
forutsetninger. Det erogsa gnske om a utvikle en stgrre og mersystematisk nettverk innenfor
politiet.



De som blirvalgt ut som mentorergjennomfgrer et utvalgs- og opplaeringsprogram over 3dager,
samt en dags erfaringsutvekslingsseminar etter fullfgrt mentoroppdrag.

Mentoren lytter, spiller ball, erforbilde ogdelerav erfaringenesine som leder. Mentorrelasjonen
baserersegpa adeptens behovogerkoplettil arbeidssituasjonen vedkommende befinner seg. Det
er adepten som avgjgr hvilke temaer som skal tas opp. Mgtefrekvensen er hverellerhverannen
maned gjennom ett til to ar. Hvert mgte varerfra 1 — 3 timer. Ellers er spillereglene som er utviklet
for mentorskapetisvensklik detvifor gvrigkjennertili bruk av mentorskap som utviklingsmetodei
norsk politi.

Assessment Center (AC)

Svensk politi toki bruk metoden Assessment Center (AC) som ettelementiden systematiske
satsingen palederutvikling fra 2008 og har bygget opp et gvingssenter som har likhetstrekk med en
politiorganisasjon.

Metoden (AC) baserersegpaat en persons egenskaperbest kanvurderesi situasjonersom er mest
liken aktuell arbeidssituasjon. Metoden erav mange ansett som en bedre predikator for framtidig
arbeidsprestasjon oglederskap enn bare anvendelse avintervjuerogtester (Mardberg, 2008).

Metoden fokuserer pa hvordan en person utnytter mulighetenesine i konkrete simulerte
arbeidssituasjoner.

Pa nasjonalt nivaanvendes ACfora identifisere potensialfor strategisk lederskap ogindirekte
lederskap. Pamyndighetsniva (slik deter pr. dato) brukes AC pa a identifisere potensial for direkte
lederskap, ogfora planlegge enkeltlederes utvikling.

Pa alle nivaerblirdetgjennomfgrt simuleringsgvelser og strukturerte intervjueri kartleggingen og
vurderingen av deltakerne. Simuleringsoppgavene speilerledernes arbeidsoppgaver og foregdrbade
individuelt ogi grupper, og bade muntlig og skriftlig.

Hver deltakervurderesi 3-6 ulike simuleringsgvelser. Det erikke de samme fagpersonene som
vurdererialle gvelsene. De enkelte lederkriterienevurderesi minst to ulike gvelser.

Deltakerne farenindividuelltilbakemeldingiform av en resultatrapport, basert pa presentasjonen
under gvelsene. Tilbakemeldingen gis pa en tredelt skala, med fokus pa deltakernes styrker,
kompetanse og utviklingsomrader. En vurderesikke opp mot andre deltakere.

Deltakeren farogsaen begrunnetvurderingiforholdtil de ulike lederkriteriene ogi den avsluttende
samtalenblirdetlagtvekt pa rad og veiledningiforholdtil ledernes videreutvikling.

Det eravgjgrende at de som star forvurderingen av deltakerne erkompetentetil oppgaven. Politiets
Assessment Center hentersine fagpersoner bade fra politiets egne leder-rekker ogandre
virksomheter. De ma ha egen ledererfaring ellererfaringerfralederutviklingsprosesser for a bli tildelt
slike evalueringsoppgaver.

Det stilles store krav til etikk i forbindelse med bruk avdenne metoden. Derforerdet utarbeidet helt
konkrete retningslinjer for bruk av ACi svensk politi. Disse vektlegger konfidensialitet, hvordan
resultatene kan brukes, tidsbegrensingi bruk av resultatene, habilitet og at selve metodikk og
simuleringspvelserikke erkjentforde somdeltari AC.
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Innholdet i utviklingsprogrammene
Den systematiske «chef- ogledarutvecklingen» har programmer for navaerende ledere pa ulike
ledelsesnivaer, ogtilsvarende program for framtidige ledere pa de samme nivaene.

Nedenforvil vi presentere hovedinnholdeti de ulike programmene, med den hensikt a fafram hvilke
kompetanseomradene somvektlegges saerlig pa de ulike ledelsesnivaene i svensk politi.

Forst programmene forde somallerede erledere pa bestemte nivaer:

1. Det direkte lederskapet

Dette programmeterrettet mot de somer ledere utenahaledere avnoenslagunderseg. Detkan
ogsa spkes av prosjektledere, prosessledere og personer med tilsvarende funksjoner.

Programmet gnskerbade a bygge opp gktforstaelse forde tre ulike lederrollene, men ogsa
praktisere ogtrene paulike lederverktgy. Den pedagogiske ideen era kombinere teoriog praksis for
a sikre forankring ogresultateriegenvirksomhet.

Programmet bestarav en 2-dagers oppstartsamling, fulgt av et «chefsblock» og et «ledarblock».

Chefs-blocket erinternetbasert (fjernundervisning) og bestarav5 moduler med dette
hovedinnholdet:

e Politietsverdigrunnlag

e Politietssamfunnsoppdragogarbeidsmetoder
e Styringav ogipolitiet

e Arbeidsrett;arbeidsgiverrollen

e Arbeidsmiljg og mangfold

Gjennomfgring av dette programmeterberegnettil ca. 20 % arbeidsinnsats over 12 uker gir 4,5
studiepoeng hvis en harstudiekompetanse og far godkjent studieresultat.

Ledar-blocket gjennomfgres som fire internatsamlinger d 2 dager, med fire ukers mellomrom, og har
flg. hovedtemaer:

e Jegog mittlederskap
e Jegog mittteamarbeid
e Min kommunikasjon og mine samtaler

Denne delenav programmeterberegnettil ca. 10 % av arbeidstideni studieperioden og girikke
studiepoeng.

2. Detindirekte lederskapet

Programmetfordette ledelsesnivaet vektlegger mellomlederrollen som navet forall kommunikasjon
i organisasjonen, horisontalt og vertikalt.

Programmettar oppflg. forhold:

e forvaltningsmessig- ogarbeidsrettsligkunnskap
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e organisasjonsteori anvendt pa politiorganisasjonen
e Egenutviklingsom «chef» og «ledar»
e Utvikle forutsetningeneforahandtere organisasjonsspgrsmal pa en effektiv mate

e Utvikle forutsetningeneforahandtere informasjonsflyteni organisasjonen
Ogsa herkombineresteoritilfang med praktiske gvelser og refleksjon over egen praksisutvikling.

Etter ento-dagers teambuildingssamling der de ogsa mgtertoppledelsenisvensk politi,
gjiennomfg@res programmetoverto ar, med et universitetsmiljg som fagansvarlig. Samlingene eren
kombinasjon avweb-baserte og fysiske internat-treff. Tidsbruken erkonsentrert om atte 3-
ukerssamlinger med 100 % studieinnsats.

| tillegg har deltakerne en praksisperiode over4-5dager derde skyggerenannenlederihans
virksomhet. Hensikten er d utvide deltakernes erfaringsgrunnlag med innblikk i flere praksiser.

De har ogsa muligheten forasamarbeide med en mentoristudieperioden. Studiet gir 30
studiepoengetteren avsluttende eksamen der egen «myndighetschef» inviteres.

3. Det strategiske lederskapet

| begrunnelsen for programmetfor dette ledelsesnivaet, vektlegges betydningen av a ha strategiske
ledere somervelutdannet og oppdaterte pa samfunnsutviklingen.

Dette kommertil uttrykki disse kompetansemomentene:

- En harfokus pa overgripendespgrsmal

- En har bred samfunnsinteresse og stor kunnskap om omverdenen

- Entolkerogforstaromverdenens krav til politiet og formidler dette til egen virksomhet

- Enskaperforstaelse for politiets virksomhet uti samfunnet, til politikere og media

- Enledervirksomheten gjennom ledere paindirekte niva

- Enskaperforutsetningerforjevnlig dialog om virksomhetens utviklingi relasjon til
oppdraget, verdigrunnlaget og overgripende mal

- Enarbeiderutadrettet, inspirerende ogvisjonaert

Programmetfordetstrategiske ledernivaetvektleggerlederens ansvar ogarbeid med
kvalitetsutvikling, prosessledelse og endringsarbeid og arbeider bevisst med den enkelte leders
forutsetningerforatolke kravene fraomverdenen, skape forstaelse for malene innadi
organisasjonen og kvalitetssikre maloppnaelsen. Hele tiden i et samspill mellom teoretisk kunnskap
og praktisk utgvelse av det strategiske lederskapet.

De strategiske lederne somfglger programmetjobberfulltid, meni tillegg til internatsamlinger
anbefales detasette aven dag pr. arbeidsuke til studierelaterte aktiviteter.

Programmet gar over halvannet ar, med tre internatsamlinger pr. halvar. Fagligansvarertillagt et
universitetsmiljg. Andre halvarerdetlagtinn enstudiereisetil University of Cambridge. I sist del av
programmetskal det giennomfgres et konkret utviklingsarbeid ut fravirksomhetens definerte behov.
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Dette er etrelativt omfattende studiearbeid som krever mye tid og skjer under veiledning, men
programmet girikke studiepoeng.

Svensk politis satsing pa rekruttering og utvikling av framtidige

ledere

| Igpetavdet kommende ti-arvil det skje et stort generasjonsskiftei svensk politi, og mange avde
navaerende ledernegarav med pensjon. Derforerdetsatti gang et systematisk arbeid med 3
rekruttere ogforberede nye ledere pa alle de tre ledernivaene.

Nedenfor presenteres de tre ulike programmene for framtidige ledere pa ulike ledernivaer.

1. Framtidige ledere pa direkte niva

Programmetretter segmot medarbeideresom ikke harlederansvaridag, mensom jobberipolitiet
og har potensial ogviljetilagainni lederstillinger. Programmet gjennomfgres lokalti den enkelte
myndighet, med stgtte fra Polisens Chefs- ogledarsenter.

Innholdetertre-delt med overskriftene attrahere —identifisere- utvikle.

Tiltaket attrahere handlerom 3 teste medarbeidernes motivasjon om afungere somleder pa direkte
niva. De far en tre dagersinnfgringi hva «chefs- ogledarrollen» innebaerer samtinformasjon om
selve opplaeringsprogrammet. Fgrst etter disse tre dagene avgjgr de aktuelle medarbeiderne om de
vil deltavidere i denne rekrutteringsprosessen. Naveerende ledere deltartetti dette opplegget fora
aktivt kunne motivere potensielle ledere til d vise interesse for framtidig lederskap.

Identifisere

Hensikten med dennedelen av rekrutteringsprosessen er didentifisere framtidige ledere og deres
potensial ved ateste dem opp mot politiets lederkriterier. De vurderes ut fratre dimensjoner; styrke,
kompetanse og utviklingsomrader.

De gjennomfgrerfgrsten kompetanse-basert personvurderingviaeninternettbasert test (MAP og
Matrigma) for a avgjgre hvem som skal fa fortsette til neste sted i prosessen. De somikke far
fortsette, farentilbakemelding patesten gjennom en skriftlig rapport.

Steg2 i prosessen eretstrukturert, kompetanse-basertintervju ogreferanseinnhenting. Her brukes
resultantenefra MAP og Matrigma aktivti samtalen.

| steg 3 gjennomfgrer medarbeideren fgrst «chefs-blocket» fordirekteledere (ses. ....). Dernest
legges detenlokal, individuelt tilpasset utviklingsplan sominnebzerer tjenestegjgring som leder pa
direkte niva. | samband med praksiserfaringen gjennomfgres «leder-blocket» for direkte ledere (jfr.
s....). Under hele utviklingsperioden tilbys kandidaten mentor-stgtte og planleggingssamtaler.
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2. Framtidige ledere pa indirekte niva

Programmet kombinererteori, praksis og utviklingsarbeid og garoverto ar. | dette liggerogsa
vektlegging avinternasjonalt politiarbeid. Malgruppaerledere pa direkte niva ellertilsvarende og
som gnskerenvidere lederkarriere. En forutsetterat en har gijennomfgrt «chefs- ogledarblocken»
for direkte ledere, ellertilsvarendeutdanning. Selv utvelgingsprosessen til dette programmet er
omfattende ogdet gjennomfgres bade tester, intervjuer og assessment centerforavelge utde rette
deltakerne.

Grunnstammeni dette programmet er et akademisk tilrettelagt studium, tilsvarende «chefs-
programmet» forindirekte ledere. Det legges vekt pajus, forvaltningsrett og arbeidsrett, samt
organisasjons- ogledelsesteori.

Denteoretiske utdanningen er konsentrerti 7 studieperioder pa heltid, i Igpet av de to arene,
tilsvarende 25% av arbeidstiden. Studiet gir 30 studiepoeng. | studieoppleggetinngar ogsa deltakelse
i mer praktiske utviklingsoppgaver (skygging, internasjonalt utsyn og utviklingsoppgaver).

Underveis skal en ogsatjenestegjgresom leder paindirekte nivai 3-5dager. Deltakerne hartilgangtil
mentor-stgtte i hele studieperioden.

3. Framtidige ledere pa strategisk niva

Dette programmet erapentbade for ansatte i politiet og eksterne sgkere. Hensikten er a gke
mangfoldetidetakunneidentifisere og utdanne framtidige strategiske ledere.

Programmet gjennomfgres pa heltid.

De deltakernesomikke har politiutdanning gjennomgar et tilpasset «politi-program» for strategiske
ledere.

Grunnstammen i dette rekrutteringsprogrammet er et akademisk program. Det samme som tilbys
navaerende ledere pastrategisk niva, menikomprimertformilgpetavett ar. Styring/ledelse, jus og
kommunikasjon ersentrale deltemaerilgpetav dette aret.

Deltakerne tjenestegjgr som strategiske ledere som del av programmet, og gjennom hele Igpet ehar
de mentor-stgtte og kontinuerlige utviklings- og oppfa@lgings
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Lederutdanning- og lederutvikling i dansk politi
Bakgrunn

Politieti Danmark, pa Feergyene ogi Grgnland utgjer et felles politikorps. Justisministeren er politiets
gverste sjef og utgversittansvarog sin myndighet gjennom rigspolitichefen, og politidirektgrerne
(politimestrene). Politiet er etter politireformen av 2007 organiserti 12 politikretser somtilsvarer
politidistrikter.

Rigspolitiet

Rigspolitiet er dansk politis gverste myndighet. Det er Rigspolitiets oppgave at sette retningen for
hele dansk politi - dvs. utarbeide strategier, understgtte arbeideti politikretsene og koordinere
politiets arbeide palandsplan.

Rigspolitiet ledes af rigspolitichefen og er organisertifire hovedomrader som svarertil den mate
politikredsene erorganisert pa. De fire hovedomrader er Politiomradet, Koncernstyring, Koncern IT
og Koncern HR. Utoverdette hgrer Politiets Efterretningstjeneste (PET) under Rigspolitiet.

Anklagemyndigheden

Anklagemyndigheden erunderlagtJustitsministeren, derfgrertilsyn med de offentlige anklagere.
Anklagemyndigheden bestar af Rigsadvokaten, tre statsadvokaturer med tilhgrende politikretser,
politiet pa Feergyene ogi Grgnland.

Politikretsene

Danmark erinndelti 12 politikretser (samt Feergyene og Grgnland). | samtlige politikretser har
politistasjonene dggnbemanning (hovedstasjoner) og understasjoner, noen erbare apne pa dagtid. |
mindre tett befolkede omrader er det dessuten sakalte landbetjenter.

Ansatte

Totalter detca 15.000 ansatte i dansk politi. Avdisserknapt 11.000 polititjenestemenn, 1200 er
juristeroggvrige ca. 3.100. av de 15.000 ansatte er 1.600 definertsom ledere.
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Rigspolitichefen Rigsadvokaten

12 politikretsene

Politimestrene pa Feergyene og Grgnland

Figur 1. Viser organiseringen av dansk politi

Politireform

Politireformeni Danmark er basert pa et lovforslag som ble godkjenti Folketingeti juni 2006. Det
tradte formeltikraft 1. januar 2007. Politireformenvarenav mange reformeri Danmark, jfr.
Pedersen, Greve og Hgjlund, (2008). Reformen innebar en omfattende omorganisering giennom
modernisering av organisasjonen paen rekke vitaleomrader. Hele etaten ble bergrtavreformen.
Justisministeren holdt en pressekonferanse med overskriften « Hvorfor en politireform?» i desember
2005. Hun fremhevetfglgende punkter, jfr. Degnegaard i Pedersen, Greve og Hgjlund, (2008):

- Et moderne politi, der kan Igfte fremtidens nye og ¢gede udfordringer

- Ensartetog effektiv politibetjening og hurtigresponstid i hele landet

- Fremsynetforebyggelse af kriminalitet samt professionel og effektiv efterforskning af

forbrydelser

- Utidssvarende og uhensigtsmaessig ledelse og styring af politiet

- Naestenalle de nuvaerende 54 politikredse er forsma

- Friggrelse af betjente til egentlig politiarbejde
| den samme pressekonferanse ga justisministeren svar pa de fremhevede punktene over og pekte
pa den kommende politireformen med fglgende punkter. Disse listes bare kort opp her:

- Nyledelse ogstyring af politiet

- Stgrre politikredse

- Moderniseringav politiets beredskab

- Politiets kontakt med lokalsamfundet

- Nyteknologi

- Modernisering af politiets personale-ogledelsespolitik og reform af politiets uddannelse
Politireformen kan oppsummeresi kortform. Den inneholdt fglgende fem elementer:
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- Politikretsreform
- Beredskapsreform
- IT-reform

- Utdanningsreform
- Ledelsesreform

Viskal her komme naermere inn paledelsesreformen.

Modernisering av dansk politis lederutdanninger

Til 3 lede og styre arbeidet med reformen av politiets utdanninger opprettet rigspolitichefen varen
2006 en prosjektorganisasjon pa Politiskolen. Arbeidsgruppen fikk som fgring at de skulle dekke
politiets grunnutdanning, etterutdanning oglederutdanning. Forhvertav disse underprosjektene ble
detnedsattenarbeidsgruppe. Arbeidsgruppen som skulle vurdere politiets fremtidige
lederutdanninger var bredt sammensatt. To av deltakerne varfra Politihggskolen i Norge. Dette var
Rune Glomseth og Terje Aaserud.

Arbeidsgruppens anbefalinger

- Politietsforberedendelederutdanninger (PFL) utfases ogerstattesavandre utdanningerog
delsav politikretsenes egne utdanningslgp for sakalte lederaspiranter

- De eksisterendelederutdanningslgp som ble kalt PL-kurser (17 forskjellige kurser) erstattes
av funksjonsbestemte utdanninger med utgangspunkti behovsanalyser

- Deneksisterende POL-utdanningen (Politiets overordnedes lederutdanning) erstattes av
diplomutdanningeriledelse. Disse kan tas ved universiteter eller CVU-er (Centerfor
Videregaende Utdanning)

- Mulighetforrelevante overordnedelederutdanninger pa masterniva, eks. Master of Public
Administration ved handelshgyskoler og universiteter

Ledelsesniva Utdanning

@verste ledelse Relevante overordnede lederutdanningersomer
relevante forlederoppgavene oglederansvaret.
Dette kan vaere masterutdanninger som MPA og
MBA og lignende.

Linjesjeferogavdelingsledere Relevante diplom- eller bachelorutdanninger.
Diplomutdanningerioverordnetledelse.

Seksjonsledere og avsnittsledere Relevante lederutdanninger pa Videregaende
voksenutdanningsniva.

Figur 2: Viser anbefalingen fra arbeidsgruppen som vurderte lederutdanningeridansk politii 2006
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Anbefalingenfraarbeidsgruppen bleistorgrad akseptert ogsatt uti livetsomendelavdendanske
Politireformen i 2007. Det ble inngatt avtaler mellom dansk politi og noen fa universiteter,
handelshgyskoler og diplomhgyskoler der politiledere pa mellomleder- og toppledernivakan ta
henholdsvis bachelorutdanninger og masterutdanningeriledelse. | perioden 2008 til 2013 har et
relativt stort antall danske politiledere begynt pa og gjennomfgrt henholdsvis diplomutdanninger og
masterutdanningeriledelse.

Politiets forlederutdanning
Rigspolitiet besluttetimidlertid at det skulle utvikles ogtilbys en utdanning for politiutdannet. Denne
ble kalt fgrlederutdanningen.

Ferlederutdanningen eren del av Rigspolitiet, Koncern HR’s samlede utdanningstilbud for
politiutdannet personale som gnsker avidereutdannesegtil politioperative ledere.

Studieordningen ble iverksatt fraapril 2013. Formalet med Fgrlederutdanningen eratfgrlederen
tilegnersegforstaelse oginnblikk i hele organisasjonen. Likeledes athan/hunfargrunnleggende
kunnskap om saksbehandlingen i politiet og de dokumentasjonskravsom gjelderietaten. Videre
hvordan saksbehandlingen er organisert ogblirstyrti organisasjonen, hvem som eransvarlige for
oppgavelgsningene, prioriteringer, legalitetskontroll m.m.. Endelig skal de kjenne til organisasjonens
strategier, mal, verdier, handlingsplaner og resultatkontrakter. Formalet er kort sagt at fgrlederne
skal settesistandtil 3 fungere somledere padetsakalte direkte lederniva.

Ferlederutdanningen skal forberede studentene (fgrlederne) pa a kunne fungere selvstendigsom
leder padirekte ledernivainnenforden danske politiprofesjonens tre hovedomradersomer
beredskap, lokalpolitiog sentral etterforskning. Denne lederutdanningen haren varighet pato og et
halvtar. Den bestar av teoretiske og praktiske moduler.

Lederreform 2013-2014

Tidligi 2013 ble deti dansk politiinitiert en lederreform. Bakgrunnenfordenne varkravet om at
politiet stadig skal kunne levere flere og bedre resultater med faerre ressurser. Den skal komme til
uttrykk pa tre mater. Fgrst ved at detskal skje enreduksjoniantall ledernivaeridansk politi. Videre
at det skal sikresatdeter et riktigantall lederei dansk politi. Dette vil bety at ca. 600 ledere padet
laveste nivaetiorganisasjonen skal utfases somledereogtre inni grunnstillinger. Dessuten skal det
innfgres Leadership Pipeline.
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Leadership Pipeline

Leadership Pipelinei offentligsektor, jfr. Dahl og Molly-Sgholm, (2012), eren teori som forteller at
ulike ledelsesnivaerkreverforskjellige ledelsesmessige ferdigheter, arbeidsverdier og prioriteringer.
Teorien anvendt pa offentlig sektorskilleraltsa mellom de forskjellige ledernivaene og giranbefaling
om hvordan de ulike organisasjonene kan st@tte og styrke best muligledelse tilpasset de ulike
nivaene.Samtidig girteorien rad om hvordan organisasjonene best mulig kan utvikle egneledere.
Opprinnelig ble denne teorien utvikletivirksomheten General Electrici USA av
organisasjonskonsulenter og forskere ved Harvard University, jfr. Charan, Drotter og Noel, (2001).

Leadership Pipelinebasererseg pafire grunnideer:

- A skape engod verdikjede forledelse

- Atgodledelse defineres utfradetlederniva den enkelte leder faktisk leder pa

- Atlederutviklingeretlederansvar

- Atlederutvikling skal knyttes strategiimplementering og de daglige ledelsesoppgaver

Leadership Pipeline i dansk politi

Leadership Pipelineerinitiert oginnfgrt som ledelseside og prinsipp. Dansk politi sier at formalet
med Leadership Pipelinei politiet er «at understgtte koncernens samlede lgsning af kerneoppgaven
gennem en professionalisering af ledelsen», Anders Birkelund, desember 2013.

Formalet medinnfgringen av Leadership Pipline i dansk politi er fglgende:

- Afaetfellessprakomledelse

- Sikreat deterrettledelse parettniva

- Sikre bedre tverrfagligledelse

- Bidratil gktledelsesbevissthet

- Sikre at ledelsesutvikling bliretlederansvar

Forventetresultatavimplementeringen av Leadership Pipelinei dansk politi er:

- Feerreledelsesnivaer

- Feerreledere

- Klartledelsesromforalle ledelsesnivaer

- Fellesledelseskultur

- Profesjonellledelse (rettledelse parett niva)
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Figur 3: Viser Leadership Pipeline i dansk politi

Tilpasningen av Leadership Pipeline til ledelse i dansk politi

Rigspolitiets HR-stab har sammen med konsulent Kristian Dahl planlagt og giennomfgrt en rekke
workshopsfora tilpasse teorientil de ulikeledernivaenei dansk politi. Disse foregikk giennom hele
hgsten 2013. Deltakere padisse var politiledere som tilhgrte de aktuelle nivaene. | tillegg har det
veert workshops med representanter for Politiforbundet. Deltakerne harfordelt seg pa politiet,
anklagemyndigheten og administrasjonen. Disse har kommetfra politikretsene, rigspolitiet,
statsadvokaturen og Rigsadvokaten. Det var flest deltakere fra politikretsene.

Gjennomworkshopene hardetforde ulike ledernivaene vaert arbeidet med arbeidsverdier,
prioriteringer og ferdigheter. For hver av disse faktorene har det framkommet en rekke elementer,
ogsa dette forhvertledelsesniva. Dataene fraworkshopene harblittanalysert av en gruppe. Dette
har vaerten blanding av eksterne oginterne krefter, i altfem personer. For hver gruppe har det blitt
foretatt en sdkalt meningskondensering. Pa denne maten haranalysene kommet framtil hvade
oppleversomkjerneniarbeidsverdiene, prioriteringene ogferdighetene. Dette harbetydd en klarhet
i rollene, oppgavene ogdet kompetansebehov eller de ferdigheter som kan forbindes til de ulike
lederposisjonene ellerledernivaene i dansk politi.

Arbeidetide ulike workshopene oganalysen av datagrunnlagetsom ble samletinn har munnet uti
et ledelsesgrunnlag for dansk politi.

(lavslutningen av kapitlet om dansk politi presenterervi et lite forsgk med workshop-modellen
anvendt pa norske politiledere).
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Politiets og anklagemyndighetens ledelsesgrunnlag

I sinbegrunnelseforutarbeidelse av etfelles ledelsesgrunnlag for politiet og anklagemyndigheten,
holdertopplederneforde toinstitusjoneneframflg. argumentasjon:

Den generelle samfundsutvikling betyder, atvier utfordret pd flere omrader:
Voksende krav til om at levere flere og bedre resultater, at komplekst og skiftende
kriminalitetsbillede og medarbejdere, som naturlig forventer, atderien moderne
organisasjonerlgpende fokus pad ledelse, som bidrat til at skape en attraktiv og
moderne arbeijdsplass

[..]

Som ledere skal vi tenke fremadrettet og vaere handlekaftige, og viskal effektivt

kunne handtere faglige, skonomiske og ledelsesmessige udfordringer samt udvikle og

implementere nye tiltag som en naturlig del av hverdagen.

Det fordrer, at vi har et ledelsesgrunnlag —et felles sprdk for professionel ledelse, hvor
den ledelsesmaessige oppaveer i centrum, og hvor der bliver et skaprt fokus pd, hvad

oppgaven som lederinnebeerer.
(Innledning, brosjyre mars 2014)

Ledelsesgrunnlaget ersatt sammen som en matrise.

Pa denvertikale aksen erdetlistet opp de ulike ledelsesnivaene (medarbeiderleder, afdelingsleder,

linjeleder, omradeleder, organisastionsleder, kocernleder).

Pa denhorisontale aksen erdet satt opp sju kompetansefeltersomalle ledereskal arbeide etter og

bli evaluertpagrunnlagav:
- Faglighet
- Samfunnssyn
- Eksekveringogresultat
- Helhetsforstaelse
- Strategi
- Kommunikasjon
- Utvikling

Knyttet til disse kompetansefeltene er det formulert konkretiseringer somviserhvadenne betyr.

Som etteksempel:
Under medarbeiderleder/samfunnssyn heter det:
At haveforstdelse foromverdenen ioppgavelgsningen.
- Evner d traeffe beslutninger med politisk taeft og forstdelse for organisasjonen.

Det erdessuten laget et skille mellom virksomhetsledelse og faring. Det fgrste erkjennetegnet av
tillit, dialog, medvirkning og feedback. Her handler det om a skape resultater ssmmen med
medarbeiderne. Videre a nd bestemte strategiske mal og meroperasjonelle forretningsmal. Det
handlervidere om askape gode resultater. Endelighandler dette om a bidratil og skape generell
utvikling av politiet.

De ulike lederfunksjonene knyttet til de forskjellige nivaeneerdeltinnifireroller. Dette er

- Fagligledelse
- Personalledelse
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- Administrativledelse
- Strategiskledelse

Pa denne maten bade konkretiseres de forskjellige lederposisjoneneved at de skal ha fire
perspektiver. Prioriteringen av disse fire rollene ernok noe ulik etterledelsesniva.

Foringer derimotkjennetegnet av en direkte og merautoriterlederstil med hva danske kaller
befaling. Denneledelsesformen skal kunne brukes av alle lederei politisgylen pa strategisk,
operasjonelt og taktisk niva. Denne ledelsesformen benyttes nardeterrisiko foregetellerandresliv,
ellernardeter bruk for maktanvendelse eller koordinering avinnsatser, herundertverrsektorielle
innsatser. Fgring som lederstil ellerlederatferd anvendes bade knyttet til beredskap, lokalpoliti og
etterforskningiforbindelse med planlegging av aksjoneroginnsatser.

Virksomheds-
ledelse

Figur 4: Viser de tre prioriterte omrddene for lederutdanning/lederutvikling i dansk politi
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HELHEDS"
FORsTAELSE

Figur 5: Viser de fire lederrollene, virksomhetsledelse og f@ring samt de sju kompetansefeltene
Fra ledelsesgrunnlag til ledelsesatferd
Lederreformen hari prinsippetfire faktorersomstari etforhold til hverandre. Dette er:

- Topplederforlgpet

- Konsulentutdannelse

- Ledertreningsaktiviteter
- Ledelsesevaluering

Handlingsplan for 2014

Pa bakgrunn av det nye ledelsesgrunnlaget oginnfgringen av Leadership Pipeline harrigspolitiets HR-
stab lageten handlingsplan for profesjonellledelse i politiet. Denne planen omfatteri alt fire tiltak.

- Ledernesforstaelse avogarbeid med det nye ledelsesgrunnlaget
- Det skal utarbeides tydelige og god beskrivelserav karriereveieri dansk politi
- Vesentlige kompetansegap, spesielt de operative, skal fylles giennom utdanning og trening
av utvalgte ledere
- Ledelsesevaluering og kvalitetsmaling skal danne grunnlaget for undersgkelsen av utviklingen
i utgvelsenavledelse i de kommende ar
Konsern HR (rigspolitiet) skal i Ispet av 2014 arbeide videre med disse tiltakene:

- Det skal vaere utviklet et konsept forlederutviklingsprogrammet
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- llgpetavandre kvartal av 2014 skal detveere utdannetlokale konsulenterforakunne
facilitere prosesser som skal styrke den enkelte leder, ledelsesteamet og organisasjonens
tverrgaende samarbeid

- Det skal videre utarbeides beskrivelserav karriereveier for den politiutdannede delen av
lederstaben

- |lgpetav 2014 skal utvalgte ledere hatilegnet seg de sentrale operative kompetanser

- llgpetav 2014 skal detvaere fastlagt prosedyrerforkompetansekartlegging av vesentlige
operative kjernekompetansersamt etablert en IT-plattform for dette arbeidet

- |lgpetavaret skal detvaere kartlagt relevante utdanninger ogtreningsforlgp for utvalgte
ledere og medarbeidere

- Ifjerde kvartal skal det vaere giennomfgrt ledelsesevalueringer med utgangspunkti
ledelsesgrunnlaget

Norske politiledere i workshop

Under et studiebesgk i Ksbenhavn desember 2013 gjennomfgrte ca. 20 norske politiledere et
tilsvarende workshop som kjgres i dansk politi, og med de samme prosessledernesom brukesideres
workshops.

Studentene bledeltitogrupperutfra lederniva; ledere av medarbeidere ogledere avledere,. En
gnsket d identifisere sentrale arbeidsverdier, prioriteringer og ferdigheter pa de to ledelsesnivaene,
samt hvilke fallgruver nye ledere pasitt niva mavaere oppmerksomme pa.

Resultatetav denne prosessen presenteres pade to neste sidene.

De de somdeltokiworkshopenfantarbeidsformeninspirerende ogbevisstgjgrende ogdetkomsom
tabellenenedenforviser, opp mange fagliginteressante punkterunder hver av kategorienede skulle
diskutere.

Materialet erikke systematisk bearbeidet som grunnlagford mene noe om kompetansekravinorsk
politi generelt, men som fagansvarlige servi avgjort denne type workshops som en mulig tilnaerming
nar POD (og PHS?) skal kartlegge kompetansekrav pa ulike ledelsesnivaeri norsk politi
(problemstilling 2i vart FoU-prosjekt).
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Prosessdokumenter fra Leadership Pipeline, Keabenhavn 4.12.2013
Innspillenefrade ulike gruppene under hver kategorier gjengitt forlgpende slik de framkom paflip.

Ledelse av medarbeidere

Arbeidsverdier

Prioiteringer

Ferdigheter

e Lojal

e Modig

e Vedsette medarbeideres
suksess

e Skaperesultatergjennom
andre

Utvikle, stgtte og
ansvarliggjore
medarbeidere
Skape leder-rom
Kort- og langsiktig
tenkning

e Engasjement

o Tilhgrighettil
arbeidsplassen

e Trivsel

e Prestasjonsorientering

e Tillit, alle veier
Lojalitet oppover/nedover

e Mot

e Sosialintelligens

e |Integritet

Utvikle/veiledning
Rollemodell

e Kommuniserende

e Handlingsorientert

e Sette mal

e Relasjonsbyggende

e Faglig
Inkluderende

e Ansvarliggjgrende

Legge forholdenetil rette
for at medarbeidere kan
oppfylle mal

Faglig
utvikling/kompetanse
HMS/arbeidsmiljg
Informasjon opp/ned

e Fagligdyktighet
e Evnetild delegere
e Sosial kompetanse

e Mental omstilling, skape
resultatergjennomandre

e \Verdsette ledelse

e Lojal, modig,
helhetstenkende

Malsetting foravdeling og
denenkelte

Prioriteringi detdaglige
Planlegge framover
Skape tid til oppfelging

e Fagligkompetanse
Coaching-kompetanse

e Kommunikasjonsevne

e Evnetild delegere

e Relasjonsbygging

e Fagliginnsikt

e Feedback
e Kjenne medarbeidernes
kompetanse

e Relasjonsbygging
e Setteforstaelige mal-
kommunisere

Transisjonsutfordringer - fallgruver

o Fortsette med detsom har gitt suksess
e Fagforeningsleder m/krone/illojalitet

e Negativkulturbygging
o Stillerforlite krav

e Saksbehandling pa bekostningavledelse
e Egenresultatoppnaelse pabekostningav helheten

e Bliveerende pa medarbeiderniva

e Rolleforstaelse

e Hvor skallojaliteten ligge?
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Ledelse av ledere

Arbeidsverdier

Prioiteringer

Ferdigheter

Helhetsorientert
Lojal

Modig

Positiv

Ydmyk

Vis

Utvikle, stotte,
ansvarliggjore
Skape leder-rom
Tenke strategisk
Tenke tverrfaglig

Helhetsorientert
Rollemodell
Identitet (si—gjore)
Lojalitet

Tillit

Mot til d lede
Utvikling/veiledning
Arbeidsglede

Utvikle/veiledning
Rollemodell

Relasjonsbygging
Kommunikasjon
Videreutvikle/stgtte ledere
Radgiver

Kommuniserende
Handlingsorientert
Motiverende
Delegerende
Faglig
Inkluderende
Ansvarliggjgrende
Utviklende
Rekruttere

Helhetstenkning
Engasjement
Lojalitet

Tillit

Stpttende
Tydelig

Stgtte ledereialede
Rollemodell
Verdsette ledernesinnsats

Coaching

Samordne horisontalt
Kommunisere
Strategi

Team

Faglig dyktighet

Evnetil 3 delegere

Sosial komeptanse

Evne til strategisk tenkning
og handling
Kommunikasjon

Strategisk kommunikasjon
Koordinerende
Prioriteringsevne
Transformere mal
Endringsvillig

Delegere
Oppfolging

Transisjonsutfordringer—fallgruver

e Fortsette med detsom har gitt suksess

e Fglgelinjen
e Strategisk
e Helhetlig

e Ikkelede gijennomlederne dine

e |kkevaererollemodell

Gjgre jobbentil de underdeg
Manglende tilstedeveerelse
Manglende fokus pa kultur

Manglende tillit

Mangel pa mot til 3 ta opp problemene

Hoppe overleddetunder

Fare forbare lojalitet oppover
Flaskehalsifht.informasjon opp/ned
Delegeringsvegring

Lite strategisk tenkning
Manglende kommunikasjon
Ikke politisk teft
Utviklerikke lederteam
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Et blikk pa noen lands lederutdanningsprogrammer

School for Police Leadership of the Police Academy, the Netherlands
(SPL)

Nederlandsk politiharen skole som erorganisert under det nederlandske politiakademiet. Denne
skolendriverlederutvikling giennom utdanninger, kurser og andre utviklingsaktiviteter med sikte pa
a profesjonalisere politiledelse og utdanne og utvikle politiledere. Skolen tilbyr aktiviteter som skal
sikre personlig og faglig utvikling. De tilbyr bade individuelle og kollektive utdanningsprogrammer.

De har utdanninger pa operasjonelt, taktisk og strategisk niva hvorav detsiste eret toarig
masterprogram. Skolen for politiledelse organiserer og tilbyr ogsdinternasjonalelaerings- og
utviklingstiltak. International Pearls Fishers Action Learning Group er et av programmene.

German Police University in Miinster

Dette universitetet har generell politiutdanning. Ved siden av det tilbyr det tyske politiuniversiteten
rekke lederutdanningsprogrammer pa ulike nivaer og med ulikt faglig fokus. De harinnretning bade
mot spesiellefunksjoner og motulike ledernivaer.

For politiledere pa de de kallerseniorniva, detvil i norsk politi tilsvare toppledere, harde kortere
kurser, lengre utdanninger og masterutdanningi politiledelse. Den siste er oppbygd som en Master
of Public Administration (MPA) som fokuserer paledelse og styringi offentlig sektor. Men den har
innretning motledelseiogav politiet pa strategisk niva.

Australian Institute of Police Management (AIPM) - Australia
Utviklingsprogram for framtidige ledere | politiet

Dette er etintenstinnfgringsprogram overen uke. Det retter seg bade mot operativt ogikke-
operativt personell. Vilkaret for deltakelse erat sgkerne har demonstrertlederpotensial i praksisi
sine politiorganisasjoner.

AFAC Strategic Command Program

Dette programmet har sakalt senior operativt personell som malgruppe. Det er politiledere som skal
ha ansvar fora lede stgrre politioperasjonerknyttet til hendelser pa regionalt og statlig niva. De
utdannesogtrenesistrategisk operativledelse ogstyring.

AIPM har videre avtaler med seks universiteteri Australiader det tilbys ulike masterutdanningeri
ledelse. Dette er utdanningersom seniorpolitiledere kan ta basert pa konkrete faglige og akademiske
krav.

The Inaugural New South Wales — Australia Police Force Strategic Leadership Program

Programmet retter seg mot politiledere pa mellom-ogtopplederniva. Det giennomfgres med et
begrensetantall deltakere mellom 15-25 pa hvert kull. Malsettingen er at programmet skal ha
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samme kvalitet somtilsvarende programmer somtilbys av handelshgyskoler og universiteter samt
som internasjonalt anerkjente politilederutdanningsprogrammer.

Dette programmet bestarav tre faserellerdeler.

Forste fase eren prepareringsfase der deltakerne driver selvstudium av et utvalg av faglige tekster.

Dette omhandlerorganisasjon ogledelse. Herforutsettes det at deltakerne leserseg opp ogslik far
engrunnleggendeoversikt og forstaelse av dette fagstoffet.

Andre fase eren fellessamling pa campus til New South Wales Police Force (NSWPF) Leadership
Centre. Dette eren periode pato uker. Deter forelesninger over utvalgte temaer knyttet til

organisering ogledelse pa dette nivaeti politiet. Det erorienteringer fraanerkjente politiledere, og
deter gvelserogdiskusjoner. Temaene og problemstillingene erav strategisk, taktisk og operativ art

knyttet til politiet og politivirksomhet. Strategisk ledelse, politisk ledelse, drifts-, utviklings- og
kriseledelse omhandles.

Samlingeneleggervekt pa a bruke sterke fagfolk bade fraakademia, topplederefrapolitiet oglede
av stgrre private konsern.

Tredje fase erarbeid med en akademisk oppgave innenforen gitt tidsramme.

re
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Sammenfatning

| denne sammenfatningen garviihovedsakinniden systematikk og de utdannings-og
utviklingsprogram som finnesisvensk og dansk politi. Programmene som er nevnt franoe andre
aktuelle land behandles kort og summarisk.

Svensk politilederutdanning fokuserer patre roller pa alle ledernivaer: virksomhetsansvarlig,
arbeidsgiverrollen oglederrollen.

Svensk politi har definert tre ulke ledelsesnivaer: direkte lederskap, indirekte lederskap og strategisk
lederniva.

Politiets lederkriterier knyttet til politiledernes kompetanse:

Mal og resultat

Analyse og helhetssyn
Utviklingogforandring

Sosial sikkerhet

Muntlig og skriftligkommunikasjon
Skape delaktighet og motivasjon

O O o0 0O o Oo

Policens Chefs- ogledarcenter (PCLC) som er et nasjonalt kompetansesenteradministrerer
utdannings- og utviklingsprogrammer. Disse gjennomfgres av fire ulike universitetsmiljger.
Programmene retterseghenholdsvis mot alleredetilsatte ledere og mot kommendeledere i politiet.
De ulike programmene rettersegmotde tre ledernivaene. Alle de tre rollene ivaretasi
programmene. Vedsiden av utdannings-og utviklingsprogrammene tilbys systematisk mentorskap.
Endeligkan detnevnes at svensk politi har avtale med et engelsk universitet. Herkan toppledere
etteren seleksjonsprosess giennomga et sakalt Police Executive Programme.

Dansk politi giennomgar store endringer. Det opereres med flere fem reformer. En av disse er
ledelsesreformen. Det erdefinerttre prioriterte omrader knyttet til lederutvikling og lederutdanning.
Dette er virksomhetsledelse, fgringsledelse og fgrlederutdanningen. Videre har dansk politi skilt
mellomfire lederroller. Dette erfagligledelse, personalledelse, administrativ ledelse og strategisk
ledelse. Disse fire rollene knyttes til alle ledernivaeri politiorganisasjonen.

Lederutviklingen oglederutdanningene fokuserer pa sju kompetanseomrader. Dette er strategi,
helhetsforstaelse, eksekvering og resultat, samfunnssyn, faglighet, utvikling og kommunikasjon.

Dansk politi harinnfgrten ledelseside og et prinsipp som har betegnelsen Leadership Pipeline. Den
innebaereratdeteridentifisert kompetansekrav til lederroller pa ulike nivaer. Det erdefinert seks
ulike nivaeridansk politi. Lederroller pa de ulike nivaene krever noe lik, men mest ulik kompetanse.
Siktemalet med denne systematikken harvaert a8 profesjonalisering av politiledelse. Detharogsa
vaerta redusere antall ledelsesnivaer og antalletledere.

Det tilbys lederutdanninger rettet mot tre ledelsesnivaer: seksjons- og avsnittsledere, linjesjefer og
avdelingsledere samtfor gverste ledelse. Dansk politi har avtaler med hgyskoler der politiledere kan
ta diplomutdanningiorganisasjon og ledelse samt mot noen universiteter der politiledere kan
masterutdanningeri organisasjon ogledelse.
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Felles forsvensk og dansk politi erat de har utvikleten helhetlig systematikk forsine
lederutdannings- oglederutviklingsprogrammer. De har definert lederutfordringer og
lederkvalifikasjoner pa noen konkrete ledelsesnivaer. Samtidig har de ogsa definertlederrollersom
skal ivaretas av alle politiledere uansett hvilket ledelsesniva de utgverledelse pa. De ulike
lederutdannings- oglederutviklingsprogrammene erlagetslik at de ivaretar kravene til ledere pa de
definerte nivaene. Svensk politihar kontakt med et engelsk universitet. Dansk politi har kontakter
med et antall danske diplomhgyskoler og universiteter. Hertar politiledere utdanning i organisasjon
og ledelse padeltid pa henholdsvis diplom- og masterniva.

De andre landene vi harsett pa og omtalt kort herkjennetegnesavatde har utviklet ogtilbyr
lederutviklings- oglederutdanningsprogrammer rettet mot sentralesiderved politiledelse. De retter
segmot ulike ledelsesnivaeroglederfunksjoner. Flere avde omtalte landene haravtaler med
universiteterder politiledere pa sakalt seniorniva kan tamasterutdanningeri organisasjon ogledelse.

Implikasjoner for utviklingen av kompetansen til norske

politiledere

Styring og ledelse av utdanning og utvikling av norske politiledere kan sta ved en skillevei. Med
opprettelsen av HR-avdelingeni Politidirektoratet kan det fra vart stasted synes som om direktoratet
igienvil haensterkere hand ominnhold ogformi ledelsesutviklingeni norsk politi. Det kan bety at
de gnsker merstandardiserte utviklingsprogramforalle ledernei politidistrikter, og at det skal bli
tydeligere kompetansekrav til politiledere pa ulike ledelsesnivaer.

| ensliksammenhengvil det systematiske oglangsiktige ledelsesutviklings-arbeidet sombl.a.,
Danmark og Sverige harlagt opp til, kunne veere gode eksempler og modelleraarbeide videre uti
fra.

Hva den mer aktive rollentil Politidirektoratet vil bety for Politihggskolens rolle og ansvar for
lederutdanning-og utviklingiframtida, er forelgpig uklart. Men vil gnskera samhandle med POD og
spille enaktivrolleidetvidereutviklingsarbeidet.

Forainnehaenslikrolle, kreves det atvi besitter kunnskap som oppleves relevant ogviktig. | neste
fase vil dette handle om evaluering og utvikling av vare lederutdanningsprogrammer (problemstilling
4) og muligsamhandling om utvikling av kompetansekrav til norske politiledere i samhandling med
POD (problemstilling 2).
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Appendix/TAa.

Kompetansemal og utdanningstiltak

for en annen gruppe norske «institusjonsledere» - Rektorskolen

Nar Politidirektoratet, slik vi forstar, harsomintensjon a utvikle kompetansekrav og kompetansemal
forledereinorsk politi,kan detvaere aktuelt ogrelevant a se hvordan en annen samfunnsinstitusjon
har arbeidet systematisk med sine ledere.

Utviklingsarbeidet som harforegattinnenforskolelederutdanning-/og utviklingi regi av
Utdanningsdirektoratet har pa mange materen overfgringsverdi til utviklingen av norske politiledere.

I innledningen til Utdanningsdirektoratets hefte «Ledelsei skolen—krav og forventningertil en
rektor» (2009) somdannernoe av grunnlaget for opprettelsen av Rektorskolen, ersitatet nedenfor
ogsa rimeligoverfgrbart til politikonteksten
(http://www.udir.no/Upload/skoleutvikling/Rektorutdanning/UDIR Ledelse%20i%20skolen%20BOK
MAL web.pdf?epslanguage=no)

Offentlig sektor er kjennetegnet ved & vaere kompleks, og ledere idet offentlige arbeider for &
na mal som kan vaere motstridende. Ledere skal ofte balansere en rekke ulike

hensyn opp mot hverandre. Det dreier seg blant annet om 4 realisere politisk definerte mal,
handheve lowverket, inkludert implementering av leereplanverket, ta hensyn til brukere, vise
apenhet og innsyn i beslutningsprosesser, sikre forutsigbarhet, ha godt faglig skjenn,
praktisere likebehandling og sarge for kostnadseffektivitet ved bruk av offentlige midler. En
leder i en offentlig virk somhet er forpliktet til & oppna resultater innenfor rammer som
folkevalgte har vedtatt. Videre er det ngdvendig at arbeidet utfgres i samsvar med lov og
regelverk og sentrale normer, verdier og prinsipper i vart samfunn.

Utdanningssektoren har tradisjonelt hatt svak tradisjon for ledelse sammenliknet med mange
andre sektorer. Det finnes mye skepsis og motstand mot ledelse hos mange laerere, og
skolen har liten tradisjon for at ledelsen pavirker leerernes arbeid direkte. En utfordring som
derfor fremstar som viktigere enn noe annet for rektorer, er i stikkords form: Trygghet i
lederrollen. Mot og kraft til & lede. Personlig og faglig styrke til & sta

opp og talederskap. ldentitet som leder.

Pa noen materkan ensi at politiet giennom sin hierarkiske oppbygning har hatt tydelige ledereenn
skolen medsin flatere strukturogenannen ledelses- og styringskultur.
Likevel er de fire fokusomradene «Trygghet i lederrollen. Mot og kraft til & lede. Personlig og faglig

styrke til & std opp og ta lederskap. Identitet som leder» like relevante i dagens politikontek sten, og
kommer til tydelig til uttrykk bl.a. i lederplattformen for politi- og lensmannsetaten.
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Rektorskolen

| 2009 ble detigangsatt en nasjonal rektorutdanningforskoleledere i grunn- ogvideregaendeskole.
Initiativet kan ses pa som en konkret oppfglging av politiske ambisjoner om kvalitetshevingi norsk
skole. Rektorutdanningen er styrt fra Utdanningsdirektoratet.

De har utvikletetfelles utdanningstilbud der seks utvalgte hggskoler og universiteter (etter sgknad)
giennomfgrer den sakalte «Rektorskolen» pa grunnlagav enfelles rammeplan.

Innenforrammeplanen kan veere noen forskjeller for hvordan studiet organiseres og gjennomfgres
pa de forskjellige studiestedene.

Kompetansemalene for Rektorskolen hartre hovedkomponenter:

¢ kunnskaper: hva rektor skal vite, kjenne til og forsta
o ferdigheter: hvarektorskal kunne gjgre og mestre
¢ holdninger: hvarektorskal sta for, identifisere seg med, forplikte segtil og signalisere

Rammeplanen for Rektorskolen er basert pafire identifiserte kompetanseomrader for rektor. I tillegg
har de et femte omrade som handlerom den enkelteleders forhold til lederrollen.

Som et «eksperiment» harjegfgrt opp disse kompetanseomradene med beskrivelserien matrise,
derjegforsgkera konkretisere hvatilsvarende kompetanseomrader kunne vaere i norsk politiledelse.

Det ertatt utgangspunktiat rektorer & betrakte somen mellomlederinorskskole, tilsvarende
ledere pamellomniva (lederavledere)ipolitiet, typisk politistasjonssjef og seksjonsledere.

Bortsett fra kompetanseomradet «Elevenes laeringsprosesser» som jeg harvalgt a kalle « Publikums
trygghet og sikkerhet» for afa fram detegentlige samfunnsoppdraget til politiet, relatert til
rektorenes ansvarforelevenes laering, erdetingen problemer med a gjenkjenne de gvrige
kompetanseomradene somviktig ogsai politikonteksten.
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Skoleledere

Politiledere

1. Elevenes laeringsprosesser

En rektor er ansvarlig for elevenes
leeringsresultater, og rektors evne til & lede
leeringsprosesser vil veere avgjgrende.

En skole er en kunnskapsorganisasjon med
strenge krav til faglighet. Rektor ma derfor
ha tilstrekkelig god fagkompetanse og
legitimitet til & kunne gjgre gode faglige
vurderinger, samt spille p& faglig
kompetanse internt og eksternt.

1.Publikums trygghet og sikkerhet

En politileder er ansvarlig for borgernes trygghet
og sikkerhet. Politilederens forstdelse av og evne
til G lede politiets arbeid opp mot publikum er
avgjgrende.

Politiet er en kunnskapsorganisasjon med
strenge krav til faglighet. Politilederen ma derfor
ha god fagkompetanse og legitimitet til G kunne
gjore gode faglige vurderinger, samtspille pa
faglig kompetanse internt og eksternt.

2. Styring og administrasjon
En rektor er ansvarlig for at skolens
samfunnsoppdrag blir utfart.

Dette innebaerer at rektor handler pa
vegne av sentrale og lokale politikere og
p& vegne av skoleeier.

Det forutsetter at rektor kjenner og falger
lov- og regelverk. Rektor skal ogsa sgrge
for god intern administrasjon, styring og

kontroll.

2. Styring og administrasjon
En politileder er ansvarlig for at politiets
samfunnsoppdrag blir utfgrt.

Dette innebeaerer at politiiederen handler pa
vegne av sentrale og lokale politikere og
sentral politiledelse.

Det forutsetter at politilederen kjenner og
folger lov- og regelverk. Politilederen skal
ogsa sgrge for god intern administrasjon,
styring og kontroll.

3. Samarbeid og organisasjonsbygging
En rektor er ansvarlig for at skolen
fungerer godt som organisasjon.

Dette innebaerer & bygge fellesskap,
arbeidsmiljg, samarbeid og
organisasjonskultur, slik at leererne kan
hjelpe hverandre og veere stolte og
motiverte.

De skal oppleve at de far stgtte, hjelp og
veiledning av sin leder.

3. Samarbeid og organisasjonsbygging
En politileder er ansvarlig for at hans
virksomhet fungerer godt som
organisasjon.

Dette innebaerer & bygge fellesskap,
arbeidsmiljg, samarbeid og
organisasjonskultur, slik at politiansatte
kan hjelpe hverandre og veere stolte og
motiverte.

De skal oppleve at de far stoatte, hjelp og
veiledning av sin leder.

4. Endring

En rektor har det overordnede ansvaret for
utvikling og endring i skolen og hos
leererne.

Bade samfunnet, elevene, foreldrene,
teknologien og politikken endrer seg, og
fagene utvikler seg.

Ledelse og styring av endringsprosesser
blir en av de viktigste, men vanskeligste
oppgavene.

4. Endring

En politileder har det overordnede ansvaret
for utvikling og endring i politiet og hos
politiansatte.

Bade samfunnet, teknologien og politikken
endrer seg, og fagene utvikler seg.

Ledelse og styring av endringsprosesser
blir en av de viktigste, men vanskeligste
oppgavene.
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5. Forhold til lederrollen

Det er gnskelig med ledere som har et
avklart forhold til sin lederrolle og sitt eget
lederskap, og som er i stand til & definere
og redefinere og om ngdvendig forhandle
og reforhandle sin lederrolle og sine
betingelser for & utgve god ledelse.

Det er gnskelig med ledere som er

e Tydelige fremfor utydelige

= Demokratiske fremfor autoritzere

* Selvstendige fremfor uselvstendige
* Trygge fremfor engstelige

5. Forhold til lederrollen

Det er gnskelig med ledere som har et
avklart forhold til sin lederrolle og sitt eget
lederskap, og som er i stand til & definere
og redefinere og om ngdvendig forhandle
og reforhandle sin lederrolle og sine
betingelser for & utgve god ledelse.

Det er gnskelig med ledere som er

* Tydelige fremfor utydelige
 Demokratiske fremfor autoriteere
« Selvstendige fremfor uselvstendige
* Trygge fremfor engstelige

Gjennom Rektorskolen skal detfokuseres pa disse fem kompetanseomradeneslik at utdanningen
fremmerkunnskaper (vite, kjenne til og forsta), ferdigheter (kunne gjgre og mestre) og holdninger
(stafor, identifisere seg med, forplikte segtil og signalisere) som byggeropp underdenne

kompetansen.

| konkretiseringavinnholdselementeri Rektorskolen innenfor hverav disse kompetanseomradene,

er detinteressantase hvordan ogsa disse kan transformeres til politi-sektoren, patilsvarende mate

som de meroverordnede beskrivelsene ovenfor.

Slikjegvurdererdet, erdet muligheterfor naermest a overfgre samtlige stikkord for detaljering av
innholdetiutdanningentil politikonteksten, slik jeg viser nedenfor.
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Skolelederen

Politilederen

Elevenes laeringsresultater og laeringsmiljg
e laeringsprosesser
o verktgy forkvalitetsutvikling
e skolenssamfunnsoppdrag
e mal ogresultatstyring
e veiledning
e ambisjonsniva

Publikums trygghet og sikkerhet
e arbeidsprosesser
o verkt@y forkvalitetsutvikling
e politiets samfunnsoppdrag
e mdlogresultatstyring
e veiledning
e ambisjonsniva

Styring og administrasjon
e laereplanverket
e lareplanarbeid
e lov-ogavtaleverk
e styring
e makt

Styring og administrasjon
e planverk
e planarbeid
e lov-o0g avtaleverk
e styring
e makt

Samarbeid og organisasjonsbygging, veiledning
av lerere

e oOrganisasjon

e personalarbeid

e samarbeidinternt

e teambygging

e motivasjon

Samarbeid og organisasjonsbygging, veiledning
av politiansatte

e organisasjon

e personalarbeid

e samarbeid internt

e teambygging

e motivasjon

Utvikling og endring Utvikling og endring
eskolens kontekst epolitiets kontekst
esamarbeid eksternt esamarbeid eksternt
eendring eendring

Lederrollen Lederrollen

e ledelse o ledelse

e opptresomleder
e handtere usikkerhet og stress
e egenlaeringogutvikling

e opptresomleder
e hdndtere usikkerhet og stress
e egenlaering og utvikling

35




Organisering og gjennomfgring av rektorskolen

linvitasjonentil d sgke slik rektorutdanning, skriver Utdanningsdirektoratet pasin hjemmeside
(29.01.2014): (http://www.udir.no/Utvikling/Rektorutdanning/)

Skoleledere kan sgke pa rektorutdanningen. Ved oversgkning har nytilsatte rektorer (0-2 Gr)
farste prioritet, deretter andre rektorer, og til slutt andre skoleledere. Laerere kan ikke sgke
rektorutdanningen, men det tilbys et nytt videreutdanningstilbud som heter «Ledelse i
skolen».

Studiet (30 studiepoeng over tre semestre)) er tilrettelagt for G kunne kombineres med full
jobbsom skoleleder.

[..] Ledelse lzeres gjennom ledererfaring med faglig veiledning. Du blir ikke en god leder kun
avd lese bgkereller sitte i et auditorium og hgre pd forelesninger om ledelse. Selv om
kunnskap om ledelse er viktig, er ferdigheteriledelse viktigere. Ledelse ma laeres gjennom
praksis som leder. Refleksjon over praksis, alene og sammen med kolleger, er viktig. I tillegg
er det ogsa viktig med faglige innspill, veiledning og tilbakemeldinger. Denne
rektorutdanningen legger til rette for nettopp dette.

[..] Studieplassen pd rektorutdanningen er finansiert av staten. Andre utgifter, som til reise,
opphold, lzeremidler og eventuelt frikjgp/vikarutgifter, finansieres av skoleeier eller deltaker.
Det er laget et rammeverk for skoleledelse med beskrivelse av kompetansemdlfor
rektorutdanningen, og som er felles foralle tilbyderne.

En avtilbyderne
Pa hjemmesidentil enavtilbyderne, Institutt for leererutdanning og skoleforskning (ILS) ved
Universiteteti Oslo, er programmet presentert slik:

Begynner du @ ga tom, trenger du inspirasjon, kunnskap og kompetanse? Er du ny i rollen
som skoleleder? Etter 15 Gr med forskning pa skoleledelse, vet vi hvordan du kan fa mot til
d lede.

Péd oppdrag fra Utdanningsdirektoratet, kan ILS tilby et deltidsstudium over tre semestre i
Utdanningsledelse. Studiet er farste del av mastergrad og gir 30 studiepoeng og kan inngad
som fgrstedel aven mastergrad iUtdanningsledelse. Nytt studentkull starteriseptember
2014 med eksamen i desember 2015. Studiet bestdr av syvsamlinger a tre dagerog foregdr
pd Universitetet i Oslo. Studiet er gratis.

Madlet med oppleeringen er at studenten skal utvikle kunnskap og kyndighetirektorrollen.
Utdanningstilbudet trekker veksler pa anerkjent teoriom styring, ledelse, lzering og
organisasjonsutvikling som errelevanti forbindelse med ledelse i skolen. Forskning og teori
knyttes neert til ledererfaring og praksis. Kombinasjonen av at opplaeringen er forsknings- og
erfaringsbasert, girgrunnlag for deltakernes egenutvikling som ledere i skolen.
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Det erverdta merke segat dette programmet kan utgjgre 30 studiepoengaven mastergrad i
Utdanningsledelse ved sammeinstitusjon. Verdt a merke seg ogsai den videre diskusjonen om
utvikling av masterprogram for politiledelse.

Selve utdanningen er beskrevet slik painstitusjonens hjemmesider (som eksempel pa hvordan de
overordnede kompetansemalene erivaretatt og tilnaermet pedagogisk):

Innhold

Utdanningen/studiet bygger pd anerkjent teori om styring av utdanning, ledelse, lering
og organisasjonsutvikling knyttet til ledelse av skolen. Det er forsknings- og

erfaringsbasert, en kombinasjon som gir et godt grunnlag for egenutvikling.

Studiet har tre hovedemner som kort kan skisseres slik innholdsmessig:

Emne 1: Styring og administrasjon

e Skolens samfunnsoppdrag

Forvaltning, skole og forholdet til offentligheten

Internforvaltning og ansvarsformer

Styringsnivaer og bruk av styringsmidler

Emne 2: Organisasjon og ledelse
e Skolen som organisasjon
e Utvikling og leering i organisasjoner
e Strukturelle og kulturelle trekk ved organisasjoner
o Kommunikasjon og beslutninger i organisasjonen

e Ledelse som samtale

Emne 3: Faglig ledelse, elevenes |eeringsresultater og leeringsmiljg
e Skolens kjerneoppgaver og lederutfordringer
e Skole —og kompetanseutvikling
e Undervisning og veiledning
e Evaluering og kvalitetsutvikling

Under hvert av emnene vil det ogsa bli forelest og diskutert lederteorier, ulike mater &
utgve ledelse pa, lederroller og stiler, lederutfordringer og hvordan skape trygghet i
lederrollen.

Coaching

Mal forcoachingen er G bidra til G identifisere og lette utviklingsprosessen knyttet til: rolle- og

jobb-utfordringer, relasjonelle utfordringer og personlige utviklingstema

Coachingen er grupperelatert der 6-7 deltak ere utgjgr teamet. Det gjennomfgres 3 coachingrunder

der en hel dag pa samlingene i januar, juni og oktober settes av. Innholdet i disse rundene er kort

skissert:
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1. runde: Lederspeil
e Fgrdenne dagen har alle deltak erne gjennomfgart en strukturert intervjurunde med sentrale
kolleger p& skolen.

o Problemstillinger fra dette "lederspeilet” bearbeides under coaching-prosessen

2. runde: Kompetanseprofil
e Fardenne samlingen har deltak erne fylt ut en kompetanseprofil (Professional Learning
through Reflection promoted by Feedback and Coaching)
e Resultatene fra kompetansetesten bearbeides under coachingdagen

e Resultatene vil ogsa kunne bli gjenstand for utvikling, utpraving og forskning

3. runde: Personlig problemstilling

e Deltakerne har med case og problemstillinger fra sin hjemmesituasjon til coaching-
prosessen

e Disse problemstillinger bearbeides under gruppe-coachingen

Slik jobber vi

Temaene pd samlingene innledes med forelesninger av anerkjente forskere. Stoffet blir
videre bearbeidet gjennom arbeid med case, rollespill og gruppedrgftinger. Deltakerne
organiseres i basisgrupper som samarbeider pd og mellom samlingene. En del av arbeidet
er nettbasert.

Studentene skal levere 6 skriftlige arbeidskrav. Det blir gitt individuell veiledning pa arbeidskravene.
Eksamen er en praveforelesning.

Lederoppleeringen er i alle deler naert knyttet til deltakernes praksiserfaringer. | regi av en
organisasjonsk onsulent ar studentene individuell coaching i gruppe, som et vesentlig bidrag til sin
personlige utvikling som leder.

Arbeid med litteratur og arbeidskrav:

2500 sider skal leses og det er derfor viktig & ha en leseplan for & komme gjennom alt. | og med at
det er samling kun hver annen maned, er det lagt opp til at det skal arbeides med arbeidskrav

tilk nyttet tema og forelesninger pa samlingene i mellomperioden. Arbeidskravene krever at teori
leses som har nzer tilk nytning til egen prak sis og erfaring. Det gis veiledning pa disse
arbeidskravene, og det forventes at studentene fglger tidsprogresjonen for innleveringsfrister. Pa
samlingene drgftes det i plenum og gruppe, gjennomfgres casearbeid og muntlige presentasjoner.

Programmeteren kombinasjon av teoretisk input og ballast, koplet mot egenutvikling og refleksjon
overegenlederrolleietlzaeringsfellesskap, ledet av dyktige faglige facilitatorer.

Selve programgjennomfgringen ved ILS er presentert slik pd hjemmesiden:
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Vare samlinger og programmer

Programmet skal bygge opp en kunnskapsbasert kompetanse rundt utfordringer og
dilemmaer skoleledere mgter isin hverdag. Forskning hentes fraskoleledelse, skoleutvikling og

klasseromsforskning, bade nasjonalt og internasjonalt. Pensumlitteraturen utgjer2500sider.

Emner Samlinger

Emne 1 — Styring av kvalitetsutviklingeni = Oppstartsamling
skolen September 2014

Samling 1 - Styring av
kvalitetsutvikling i skolen
November 2014

Samling 2 — Internforvaltning og
ansvarsformer

Januar 2015

Emne 2 — Skole som organisasjon Samling 3— Skolen som
organisasjon

Mars 2015

Samling 4 — Endringsledelse og

kommunikasjon

Mai 2015
Emne 3 — Faglig ledelse, elevenes Samling 5- Skolens
leeringsresultater og laerings miljg kjerneoppgaver — Leering og
ledelse

Forelesningstemaer

Hvilke svar gir forskning om god

skoleledelse?

PISA — sannheten om skolen
Felles kvalitetsansvar

Lov og retti utdanningssektoren

Leereplaner; en politisk kommentar eller

kunnskapsvokabular?

Utfordringer i rollen og utfaring av arbeidet

(coaching)

Modernisering av offentlig sektor

Organisasjonsteoriog skolen som

organisasjon

Organisasjonskulturens betydning for ledelse

i skolen
Utvikling og leering i organisasjoner

Skoleutvikling

Ledelse som samtale

Kompetanseprofilsom handlingsstrategi

(coaching)

Endringsledelse i praksis

Faglig ledelse

Teorier om leering og konsekvenser for
ledelse.
Hvordan lese, forsta og bruke

kvalitetsindikatorer i skolen?
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Samling 6— Utvikling av Vurdering for leering

leeringskultur

Personlig valgt utviklingstema (coachin
Oktober 2015 gvel 9 ( 9

Veiledning som verktay for ledelse og

skoleutvikling

Samling 7— Ledelse i praksis Tilpasset og diffensiert oppleering

November 2015
Gode tilngerminger til ledelse — Teoretiske og

praktiske “ledelsesverktay”
Litteraturdugnad og eksamensforberedelser

Eksamenfest!

Dette representerer en mate dgjennomfgre programmet pa. Basert pa den faglige profilen ogden
forskningsbaserte dette utdanningsmiljget tufter sin virksomhet pa.

Som evalueringen av rektorskolen (nedenfor) viser, er selve implementeringen avrammeplanen
ganske ulik frautdanningsinstitusjon til utdanningsinstitusjon, avhengig av institusjonens
forskningsbaserte kompetanse ogfaglige vektlegging. Likevel rapporteres detom et relativt
samsvarende laeringsutbytte (se nedenfor).

Evaluering av programmet
Det foreliggertre delrapporter der anerkjente forskere har evaluert Rektorskolen.

Her sitaterfra sammendragetav den siste delrapporten (2013):

Oppsummert menervilikevel at analysene sd langt gir grunn til G trekke tre mer overordnede
konklusjoner:

v' Forventningene tilutbytte som deltakerne hadde pé forhdnd eri hovedsak blitt innfridd. |
forrige evalueringsrapportvaretsentralt funn at deltakerne var sveert forngyde med alle
programtilbudene som samlet utgjgr den nasjonale rektorutdanningen (se Lysg mfl.
2012). Opplevelsen av tilbudenes kvalitet og relevans var meget positiv, og deltakernes
opplevelse av utbytte fra utdanningene kan delvis ha blitt farget av dette. A innfrihgye
forventningerovertid kan vaere en stor utfordring, men programmene synesihovedsak G
haoppnadd dette.

v Deltakernes kapasitet til lzering og utvikling— mdlt som egne mestringsforventninger i
forhold til ulike oppgaver forskoleledere - har gkt langs mange dimensjoner. Generelt er
mestringsforventninger en sentralindikator pa den individuelle kapasiteten til @ utvikle
seg som leder. Haye mestringsforventninger pdvirkerinnsats, utholdenhet,
aspirasjonsnivd og mdl, og generelt sett har den nasjonale rektorutdanningen bidratt til
at deltakerne mener at de evner @ utfgre ulike oppgaver bedre jetterkantenn fgrde
startet sin utdanning. Det ma understrekes at den positive endringen i
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mestringsforventninger likevel er relativt liten, men den er samtidig signifikant langs en
rekke ulike dimensjoner. Dette er en indikasjon pd at rektorutdanningens malom a
utvikle gkt trygghetilederrollen er innfridd.

v’ Forskjellene mellom programtilbudene gjenspeiles i liten grad i deltakernes opplevelse av
utbytte og endringer. Deltakelse i et lzeringsfellesskap som alle tilbudene er et eksempel
pdser ut til @ ha betydning for deltakernes kapasitet for laering og utvikling som leder.
Programtilbudene—pd tross av forskjelleri pedagogisk design og organisering —synes d
skapeen relativ lik endringsorientert arena for laering. Denne leeringsarenaen synes G
vaere kjennetegnet av et sterkt innslag av forskningsbasert kunnskap og en tett kopling
mellom teori og praksis giennom akademisk skriving, samtidig som den inneholder ulik
ferdighetstrening. Disse overordnede kjennetegnene synes @ ha stgrre betydning for
deltakernes lzering enn mer detaljerte pedagogiske grep i programmene. Individuelle
kjennetegn ved deltakerne (stilling, alder, kignn og erfaring) synes heller ikke G ha noen
spesielt stor betydning for det utbyttet som rapporteres i etterkant. Programmene har
alle en sterk vektlegging pad individuell refleksjon, gruppediskusjoner og trening i konkrete
ferdigheter, og veiledning knyttet til prosesserigrupperog skriving. Den
endringsorienterte lzeringsarenaen legger et grunnlag for G skape gkt trygghetirollen
som skoleleder.

(http://www.udir.no/Upload/Rapporter/2013/rektorutdanning4.pdf?epslanguage=no)

Oppsummertkan detse ut til at, programmene hardet fellesatde representerer et viktig
lzeringsfellesskap for deltakerne. Funnene tyder pa at deltakernes kapasitet forlaring og utvikling
har gkt, ogat de er blitt tryggere ledere, uansett hvordan rammeplanen ertolket og pedagogisk og
fagligtilrettelagt.

Min vurdering

Etter minvurdering girrektorprogrammet er godt eksempel pa hvordan det ogsainnenfor politiet
kan utvikles enfellesrammeplan som antakelig kan forvaltes og giennomfgresi ulike
utdanningsmiljgeri Norge.

Mange av de faglige og organisatoriske utfordringene forrektorer (skoleledere) er gjenkjennbare for
norske politiledere. Derforkan detvaere mange gode ideer og hgste frade erfaringene
Utdanningsdirektoratet har gjort dentiden rektorprogrammene harveerti drift.

Dette kan jegtenke megaga videre pdi kommende studiearsom ettav flere grunnlag for
videreutvikling av vare utdanninger og Politidirektoratets utvikling av felles rammeplanerfor
ledelsesutvikling.
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Vedlegg
(fraUtdanningsdirektoratets materiale

: http://www.udir.no/Upload/skoleledelse/5/Kompetanse for en rektor.pdf?epslanguage=no

Kompetanse for en rektor - forventninger og krav
Utdanningsdirektoratet har identifisert fire kompetanseomrader. Disse handler
om:

1. Elevenes leeringsprosesser

En rektor er ansvarlig for elevenes laeringsresultater, og rektors evne til & lede
leeringsprosesser Vil veere avgjgrende.. En skole er en kunnskapsorganisasjon med
strenge krav til faglighet. Rektor ma derfor ha tilstrekkelig god fagkompetanse og
legitimitet til & kunne gjgre gode faglige vurderinger, samt spille pa faglig kompetanse
internt og eksternt.

Etter oppleeringen skal lederen veere godt rustet til dette.

2. Styring og administrasjon

En rektor er ansvarlig for at skolens samfunnsoppdrag blir utfgrt. Dette innebaerer at
rektor handler pa vegne av sentrale og lokale politikere og pa vegne av skoleeier. Det
forutsetter at rektor kjenner og felger lov- og regelverk. Rektor skal ogsa sgrge for god
intern administrasjon, styring og kontroll.

Etter opplaeringen skal lederen veere godt motivert for og godt rustet til & ta dette
ansvaret, og til & styre og lede i henhold til regjeringens politikk.

3. Samarbeid og organisasjonsbygging

En rektor er ansvarlig for at skolen fungerer godt som organisasjon. Dette innebaerer a
bygge fellesskap, arbeidsmiljg, samarbeid og organisasjonskultur, slik at leererne kan
hjelpe hverandre og veere stolte og motiverte.

De skal oppleve at de far stgtte, hjelp og veiledning av sin leder.

Etter opplaeringen skal lederen ha tilegnet seg betydelig kompetanse i & ivareta denne
funksjonen.

4. Endring

En rektor har det overordnede ansvaret for utvikling og endring i skolen og hos leererne.
Bade samfunnet, elevene, foreldrene, teknologien og politikken endrer seg, og fagene
utvikler seg. Ledelse og styring av endringsprosesser blir en av de viktigste, men
vanskeligste oppgavene.

Etter opplaeringen skal lederen veere godt rustet til & hAndtere denne oppgaven.

I tilegg har vi identifisert et eget omrade som handler om den enkeltes
5. Forhold til lederrollen

Det er gnskelig med ledere som har et avklart forhold til sin lederrolle og sitt eget
lederskap, og som er i stand til & definere og redefinere og om ngdvendig forhandle og
reforhandle sin lederrolle og sine betingelser for & utgve god ledelse.

Det er gnskelig med ledere som er

* Tydelige fremfor utydelige

« Demokratiske fremfor autoritzere

« Selvstendige fremfor uselvstendige

* Trygge fremfor engstelige
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« Modige fremfor unnvikende

Etter opplaeringen skal lederen ha fatt sterkere identitet som leder, og betydelig mer mot

og kraft til & ta lederskap.

For hvert av disse kompetanseomradene har vi beskrevet forventninger og krav

nar det gjelder den enkeltes

e Kunnskaper > hva rektor skal vite, kjenne til, forsta

* Ferdigheter > hva rektor skal kunne gjagre, mestre

- Holdninger > hva rektor skal sta for, identifisere seg med, forplikte
seg til, signalisere

Ad 1. Elevenes leeringsprosesser
Kunnskaper - hva rektor skal vite, kjenne til, forsta
Leeringsprosesser

* Leering og leeringsteorier

* Pedagogiske og didaktiske prosesser og betingelser for leering
* Profesjonskunnskap

Verktgy for kvalitetsutvikling

= Vurdering, kartlegging, analyse, dokumentasjon og tolkning av prgver

« Forskning om skolen, vitenskapelig metode, tolkning av forskningsresultater og
statistikk

= Resultatmaling, kvalitetsmaling, effektmaling, prestasjonsmaling

< IKT i pedagogisk utvikling

Skolens samfunnsoppdrag
= Nasjonale og lokale mal for skolen
« Skolens oppgaver og verdigrunnlag

Ferdigheter — hva rektor skal kunne gjgre, mestre

Mal og resultatstyring

- sette mal for leeringsarbeidet

= anvende ulike verktgy for kvalitetsmaling og kvalitetsutvikling

sette kvalitetsstandarder for arbeidsprosesser og kunne handheve dem
vurdere medarbeidernes resultater

vurdere egne resultater gjennom dialog i linjen

Veiledning
« veilede og gi tilbakemelding til medarbeiderne
« skape stolthet, ambisjoner og resultatorientering hos medarbeiderne

Holdninger — hva rektor skal sta for, identifisere seg med, forplikte seg
til, signalisere

Ambisjonsniva

= formidle et hgyt ambisjonsniva

« sette faglige standarder

- utfordre medarbeiderne og stille bestemte krav til kvalitet
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= vise vilje, utholdenhet og gjennomfgringsevne
« vise sterk resultatorientering

Holdning til kunnskap

- veere reflektert, ikke skrasikker eller arrogant

e ta den andres perspektiv

e anvende kunnskap kritisk, og ikke som absolutte sannheter
« vaere sgkende, ikke dogmatisk

= tale og forholde seg til dilemmaer pa en konstruktiv mate

Ad 2. Styring og administrasjon

Kunnskaper - hva du skal vite, kjenne til, forsta
Leereplanverket

e Leereplanteori

e Leereplaner som styringsverktgy

« Kunnskapslgftet i et leereplanteoretisk og -historisk perspektiv

Lov- og avtaleverk

* Lov, forskrift, avtaleverk og rapporteringer

« Arbeidsgivers og arbeidstakers rettigheter og plikter
< Normer og spilleregler i arbeidslivet

e Personalforvaltning og medbestemmelse

Styring

= Styring og ledelse

= Regelstyring, mal- og resultatstyring, verdistyring, gkonomistyring
« Offentlig forvaltning og politisk styring

« Administrasjon, budsjett og regnskap

* Styringssystemer, styringsrelasjoner og linjeledelse

« God ressursforvaltning

Ferdigheter - hva du skal kunne gjgre, mestre

Leereplanarbeid

« tilrettelegge for og styre lokalt leereplanarbeid

- utfordre leerernes profesjonelle frihet og ansvar i arbeidet med leereplanene

= initiere og styre pedagogisk og didaktisk utviklingsarbeid med utgangspunkt i LKO6

Makt

= forvalte sin makt p& en konstruktiv mate

« vise relasjonelt mot

* bygge opp tillit og legitimitet

« skille mellom lojalitet og lydighet og handle deretter

= ta beslutninger pa grunnlag av dialog med de involverte

« vise samhandlingsevne og beslutningsdyktighet ift arbeidstakerorganisasjonene

Holdninger - hva du skal sta for, identifisere deg med, forplikte deg

til, signalisere

Holdning til ansvar

= ta det ansvaret som lederfunksjonen og -rollen krever, ikke skylde pa andre
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« opptre med ansvarlighet

Lojalitet

- forholde seg lojalt overfor sine foresatte i kommune og stat
= vise forpliktelse, ansvar og ansvarlighet

= ta opp lojalitetskonflikter pa en apen og ryddig mate

« vise lojalitet mot ansatte, elever og foreldre

Ad 3. Samarbeid og organisasjonsbygging
Kunnskaper - hva du skal vite, kjenne til, forsta

Organisasjon

« Organisasjonsteori, ngkkelelementer i en organisasjon og hvordan elementer og
prosesser henger sammen

e Skolen som organisasjon

« Organisasjonsstruktur

e organisasjonskultur og leerende organisasjoner

Ledelse

Mal og strategi

Personalsammensetning og kjernekompetanse

Arbeidsprosesser og relasjon til omgivelsene

e Standarder for godt skolemiljg og godt laerings milja

Personalarbeid

« Kulturbygging, motivasjon og leering

e Team, gruppeprosesser og sosialt samspill
Personalutvikling, medarbeidersamtale

* Rekruttering og omplassering

Konflikt

Arbeidsmiljg

Evaluering

Ferdigheter - hva du skal kunne gjgre, mestre

Samarbeid internt

« mobilisere medarbeidere

= etablere felles normer og spilleregler

« bygge fellesskap og relasjoner og utvikle mellommenneskelig kompetanse
* bygge sterke, gode og produktive kulturer

« lede gruppeprosesser og samspill

e kommunisere tydelig

= handtere dilemmaer, uenighet og konflikter gjennom dialog

= samhandle godt med samarbeidsorganene i skolen (elevrad/elevstyre, foreldrerad,
samarbeidsutvalg, skoleutvalg, skolemiljgutvalg)

e samhandle godt med foreldre

Teambygging

« etablere effektive lederteam

« etablere effektive arbeidsgrupper og prosjektgrupper
« lede mgter
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Motivasjon

« utlgse engasjement hos medarbeidere

« skape motivasjon, begeistring, energi og inspirasjon
« skape stolthet hos leererne

Holdninger - hva du skal sta for, identifisere deg med, forplikte deg

til, signalisere

Holdning til andre

« gi og ha tillit og ha respekt, interesse og empati for andre mennesker

« gi medarbeidere opplevelse av at de blir sett, respektert og verdsatt

« veilede leerere og stgtte personalets utvikling

= slippe medarbeidere til, sgrge for at mange tar ledelsesansvar i organisasjonen
« like & lede og spille p& andre (delegering, desentralisering, myndiggjgring)

= like & se andre vokse og utvikle seg

= tolerere ulikhet og avvik

Ad 4. Endring

Kunnskaper - hva du skal vite, kjenne til, forsta

Skolens kontekst

- Systemforstdelse, strukturforstdelse og kulturforstaelse

« Skolens rolle og skoleeiers rolle

* Ledelse og ansvar i et politisk styrt system. Offentlig forvaltning
e Demokratiteori, beslutningsteori, maktteori

 Samarbeidspartnere utenfor skolen, gvrig arbeidsliv og naeringsliv

Endring

* Endringsprosesser og endringsstrategier, drivkrefter og motkrefter
« Skoleutvikling, organisasjonsutvikling

* Implementering av reformer

* Ledelse av endringsprosesser

Ferdigheter - hva du skal kunne gjgre, mestre

Samarbeid eksternt

« utvikle nettverkskompetanse

ta initiativ, mobilisere ekstern kompetanse

samarbeide med skoleeier og eksterne samarbeidspartnere

mobilisere samhandlingsparter for et godt skolemiljg og et godt leerings miljg
samarbeide pa tvers av kommuner

skape tillit, troverdighet og interesse

« bygge skolens legitimitet, autoritet og omdgmme, ift foreldre og offentligheten
= handtere media, veere synlig og et tydelig symbol utad

Endring

« lede og styre endringsprosesser

« anvende ulike endringsstrategier

« bygge broer, skape allianser

« skape oppslutning og begeistring

= Stimulere til leering, entreprengrskap og innovasjon

= handtere konflikter og motstand mot endring, mobilisere drivkrefter

Holdninger - hva du skal sta for, identifisere deg med, forplikte deg

46



til, signalisere

Holdning til sektoren og til omgivelsene

- fgle stolthet over skole, profesjon, sektor og kommune (merkevarebygging)
= vise apenhet for samarbeid med andre sektorer

* vaere utholdende og uredd

Ad. 5 Forhold til lederrollen

Kunnskaper - hva du skal vite, kjenne til, forsta

Ledelse

= Rolleforstaelse, hva lederrollen innebaerer

* Helhet og sammenheng - faglig, personalmessig og administrativt

= Ulike mater a utgve ledelse pa

* Ledelse som samhandling og praksisfellesskap

« Sentrale ledelsestemaer som ledelsesfunksjoner, lederroller, lederstiler, makt,
autoritet, ansvar, ansvarlighet, lojalitet

Ferdigheter - hva du skal kunne gjgre, mestre

Opptre som leder

= pata seg lederrollen og definere ev redefinere egen lederrolle
= utvikle en identitet som leder

« bruke dialog som ledelsesverktgy

- forhandle ev reforhandle en etablert lederrolle

» skaffe seg et realistisk bilde av andres forventninger til en selv og til lederrollen

= klargjgre ansvarsforhold

« skape aksept for ledelse, bygge opp autoritet og legitimitet
- pavirke og fa innflytelse

= ta initiativ og utnytte spillerom

= pavirke og endre rammebetingelser

- tale & ikke bli likt av alle, skille mellom rolle og person

= ta lederansvaret, ta ansvaret for helheten

Handtere usikkerhet og stress

« tale og handtere usikkerhet, uklarhet og dilemmaer

= handtere konflikter gjennom samhandling med dem det gjelder
= Tale stress og sta i konflikt

= prioritere, bruke skjgnn

- ta tak i ting nar det er ngdvendig

Holdninger - hva du skal sta for, identifisere deg med, forplikte deg

til, signalisere

Trygghet i lederrollen

« ha identitet og integritet som leder

« ha personlig styrke, mot og kraft

= ha selvtillit, men ogsé veere lyttende, ydmyk, ta imot kritikk

= vise selvstendighet, relasjonelt mot, og mot til & prioritere og beslutte
* bruke skjgnn

e vurdere egen funksjon og rolle i dialog med medarbeidere, ta selvkritikk

Apenhet
- veere aerlig, forutsigbar, &pen og synlig
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« vaere rollemodell og forbilde
« ha personlig integritet og hgy moral

Egen leering og utvikling

- gnske & leere og fa sterre selvinnsikt

be om tilbakemelding, eksterne blikk og evalueringer, la seg utfordre

= vise apenhet, ogsd overfor det som er utenfor utdanningssektoren

e vaere nysgjerrig, utforskende og leerevillig

skaffe seg ngdvendig selvinnsikt og innsikt i hvilken virkning man har pa andre
skaffe seg innsikt i egne fordommer, toleransegrenser og maktbehov

holde seg selv i utvikling, bade faglig og personlig

Litt.

Nasjonal rektorutdanning igrunn- og videregdende skole; deltakernes
wirdering av egen utvikling
Delrapport 3 fra Evaluering av den nasjonale rektorutdanningen

(http://www.udir.no/Upload/Rapporter/2013/rektorutdanning4.pdf
?epslanguage=no)

http://www.udir.no/Upload/skoleutvikling/Rektorutdanning/UDIR Ledelse%20i%20skolen%20BOKM
AL web.pdf?epslanguage=no
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