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1 Innledning

Politiet er en del av et samfunn i stadig utvikling. Kriminaliteten og maten den bekjempes pa
forandrer seg raskt. Selv om den registrerte kriminaliteten har gatt noe ned, blir kriminalitetsbildet
stadig mer komplekst, sammenvevd og mangfoldig. Globaliseringen har medfgrt mer
grenseoverskridende og organisert kriminalitet. Eksempelvis er mobil vinningskriminalitet — utfgrt av
personer som ikke har fast opphold i Norge og som begar vinningskriminalitet med hele landet som
nedslagsfelt pa tvers av politidistrikter - et voksende fenomen. Et kriminalitetsbilde i stadig endring
giar at politiarbeid blir mer ressurskrevende. Samfunnsutviklingen og kriminaliteten pavirkes ogsa av
at befolkningen vokser og blir mer geografisk konsentrert samtidig som
befolkningssammensetningen ogsa endres. Ny teknologi skaper muligheter, men ogsa utfordringer.
Alt dette stiller nye krav til politiet.

De siste arene har justissektoren og politietaten blitt grundig gjennomgatt. Utfordringene etaten star
overfor er dokumentert gjennom NOU 2012:14 Rapporten for 22. juli-kommisjonen og den
pafglgende NOU 2013:9 Ett Politi — rustet til & mgte fremtidens utfordringer, i det fglgende kun
omtalt som Politianalysen. Begge disse utredningene fremhever ledelse som avgjgrende for politiets
oppgavelgsning framover. Politianalysens punkt 8.5 Strategisk kompetanse- og lederutvikling
understreker at kompetanse- og lederutvikling er viktig for @ utvikle en god polititjeneste. Politiet
bruker om lag 350 mill. kroner pa ulike kompetansehevingstiltak hvert ar. Politihggskolen har hgye
spkertall og norsk politi har en betydelig satsing pa utdanning gjennom en 3-arig grunnutdanning pa
bachelorniva og 76 videreutdanninger og 12 etterutdanninger (per studiedret 2014-2015).

Politianalysen varslet en strukturreform og en kvalitetsreform. Formalet med en ny struktur og
organisering av etaten er a skape mer politikraft og bedre polititjenester for landets befolkning.
Reformen ble fremlagt for Stortinget i Prop. 61 LS (2014-2015) Endringer i politiloven mv. (Trygghet i
hverdagen — Narpolitireformen). Narpolitireformen ble vedtatt av Stortinget 10. juni 2015 basert pa
Innstilling 306 S (2014-2015) og Innstilling 307 L (2014-2015).

Samtlige omtalte dokumenter stadfester at ledelseskompetansen i politiet er sentralt i reformene
etaten star overfor. Vektlegging av ledelse som et eget fag anses som viktig for a bevisstgjgre den
enkelte leder pa det ansvaret vedkommende har, og for a sikre at ledelsesbeslutninger treffes pa
grunnlag av kompetente og kvalifiserte avveininger. Politihggskolen vil ha en sentral rolle i dette.

Politihggskolen skal bidra til a utvikle kunnskaper og ferdigheter, og generell kompetanse, i
politietaten bade gjennom grunnutdanning og etter- og videreutdanningene, og dermed styrke
etatens samlede kompetanse. Politihggskolens lederutdanninger har hatt, og skal fortsatt ha, en
sentral og viktig rolle i & utdanne og utvikle ledere i norsk politi.

Pa Politihggskolen tilbys det i dag felgende videreutdanninger for ledere: Lederkandidat; Ledelse og
organisasjonsutvikling 1 (LOU1) og 2 (LOU2); Funksjonsrettet ledelse (FRL) for etterforskningsledere;
FRL for innsatsledere; FRL for operasjonsledere; FRL for pataleledere; Nasjonal beredskap og
krisehandtering; Stabs- og lederutviklingsprogrammet, samt lederutviklingsprogram for ulike
politidistrikt og seerorgan. | tillegg bergres ledelse i politiet i utdanninger som Konflikthandtering i et
flerkulturelt samfunn; Kulturforstaelse og mangfold, Kriminalitetsforebyggende politiarbeid,
Strategisk analyse, samt Etterretningsstudiet. Indirekte bergres ledelse ogsa i mastergraden i
politivitenskap. Antall sgkere pa disse utdanningene er stigende og etterspgrselen er stgrre enn
tilbudet. En rekke spkere far dermed avslag til tross for at de er kvalifisert i henhold til



opptakskravene for utdanningene. | forbindelse med evalueringene som gjennomfgres for hver

utdanning, uttrykker studentene generelt hgyt lzeringsutbytte og at utdanningen har hgy relevans for
yrkesutgvelsen,

Politihggskolen har som mal @ vaere den sentrale og foretrukne lederutdanningsinstitusjonen for
ledere i politietaten. Dette krever bade kontinuerlig forbedring av eksisterende lederutdanninger og
en strategisk og langsiktig satsning pa dette fagfeltet. Hgsten 2014 tok Etter- og
videreutdanningsavdelingen pa Politihggskolen initiativ til 8 opprette et prosjekt for forbedring av
lederutdanningene. Bakgrunnen for initiativet var a giennomga lederutdanningene i lys av
samfunnsutviklingen og sentrale utredninger som bergrer ledelse og ledelsesfaget i politiet.
Initiativet kan saledes ogsa ses som et ledd i det kontinuerlige kvalitetsarbeidet. Forbedringsarbeidet
ser ogsa hen til innspill som har kommet gjennom dialogmgter med politidistriktene, samt
tilbakemelding fra ulike nasjonale referansegrupper som er knyttet til noen av utdanningene.
Malgruppen for Politihggskolen er politietaten. Det er derfor saerlig viktig at hggskolens utdanninger
videreutvikles i dialog med etaten.

Dette prosjektet — ofte omtalt som rundvaskprosjektet — er fgrste gang man skulle foreta en helhetlig
og samlet gjennomgang av alle lederutdanningene og andre utdanninger knyttet til ledelse ved
Politihggskolen. Bacheloravdelingen og Politidirektoratet har ogsa vaert representert i arbeidet. Det
har vaert en nyttig og leererik erfaring som har bidratt bade til & skape nye og forsterke eksisterende
mgtearenaer og nettverk for utvikling av lederutdanninger.

Som tidligere nevnt star politietaten overfor en strukturreform og en kvalitetsreform.
Narpolitireformen ble fremmet og behandlet av Stortinget parallelt med dette prosjektarbeidet.
Stortingets Innstilling 306 S (2014-2015) gir Politihggskolen en sentral rolle i denne reformen med
blant annet fokus pa politilederutdanning. Anbefalingene og tiltakene fra ogsa denne proposisjonen
ble det sett hen til i prosjektarbeidet.

Prop. 61 LS (2014-2015) gjgr en oppsummering av hva utviklingen i politietaten skal ta utgangspunkt i
mht. ledelse:

o Alle deler av politiets oppgavelgsning skal undergis relevant og kvalifisert ledelse. Ikke minst
gjelder dette for etterforskningsarbeidet i politiet.

e Ledelse skal ses som en av flere karriereveier. A ga inn i en lederstilling skal ikke vaere den
eneste maten a oppna anerkjennelse og karrieremessig fremgang.

e Det skal anlegges en bred tilnaerming ved rekruttering til lederstillinger i politiet.

® Lederutdanningen i politiet skal videreutvikles. Bade Politihggskolen og andre relevante
leeresteder skal benyttes.

e Politihggskolens tilbud om videreutdanning skal utvikles, og ha et faglig oppdatert perspektiv
pa ledelse.

Disse punktene er omfattende. Eksempelvis rettes det fokus mot selve rekrutteringsprosessene, noe
som er utenfor Politihggskolens ansvar, men som tematiseres i utdanningene da det er av
avgjerende betydning for ledere i etaten.

Basert pa Justiskomiteens innstilling 306 S har Stortinget vedtatt fglgende punkter for & bedre kultur,
ledelse og holdninger i politiet (kun de som omhandler ledelse er omtalt her), som mé fglges opp:

e Pase at underliggende etat utvikler spesifikke krav til ledelseskompetanse i politiet pa alle
nivaer, inkludert politimestre.



e Legge til rette for at ogsa personer med annen utdannelse enn politihgyskolen kan fa videre-
og etterutdanningstilbud ved Politihggskolen.

e Legge til rette for at ledere i politiet kan fa tilbud om a delta i en mentorordning med
mentorer fra politiet, andre offentlige etater eller naringslivet. Det bgr vurderes hvorvidt
mentorene kan fa faglig stgtte og oppfalging fra Politihggskolen.

e Tettere samarbeid mellom Politidirektoratet og Politihggskolen basert pa Plattform for
lederskap og relevant «best praksis» fra internasjonalt arbeid.

o Ta initiativ til et tettere samarbeid mellom Politihggskolen og andre utdanningsinstitusjoner
for & sikre utvikling og god forstaelse av politiets rolle i det moderne samfunnet, samt
krisehdndtering og beredskap.

e Legge til rette for at navaerende ledere, og fremtidige ledere, i politiet kan ta lederutdanning.
Dette mé gjerne desentraliseres slik at den kan tas i det enkelte politidistrikt.

e Tainitiativ overfor gvrige nordiske land med sikte pa & etablere en nordisk mastergrad i
politiledelse.

e Sgrge for at etableres faste mgtepunkter for kunnskapsdeling og laering mellom
politimestrene, Politihggskolen og Politidirektoratet.

Denne rapporten skal fgrst og fremst vare et beslutningsgrunnlag for ledelsen ved Politihggskolen,
og eventuelt Politidirektoratet, med tanke pa a utarbeide en strategi for lederutdanningene ved
Politih@gskolen for perioden 2016-2020.

Da prosjektet ble opprettet ble det etablert en styringsgruppe og utarbeidet et mandat. Dette,
sammen med organisering og gjennomfgring av prosjektet, er beskrevet nedenfor under kapittel 2.
Deretter fglger en kort drefting av sentrale begreper knyttet til ledelse i kapittel 3 etterfulgt av en
presentasjon av Politihggskolens utdanninger og program som tilbys i dag under kapittel 4. Dette
folges av en presentasjon av lederutdanninger i land det er naturlig @8 sammenligne Politihggskolen
med, i kapittel 5. | kapittel 6 vil rapporten se naermere pa de funn prosjektet har gjort i form av bade
forvarings- og forbedringsomrader samt beskrive hvordan dette kan handteres videre. Avslutningsvis
vil kapittel 7 oppsummere hva som blir viktig framover herunder med et innspill til en strategi for
lederutdanningene ved PHS.



2 Organisering og gjennomfgring av prosjektet

2.1 Mandat

Bakgrunnen for initiativet er et gnske om a ga igjennom lederutdanningene i lys av
samfunnsutviklingen og sentrale utredninger som bergrer ledelse i politiet. Det er en premiss at
forbedringsarbeidet bygger pa det utviklingsarbeidet som alle lederutdanningene har vaert gjenstand
for de senere ar, og at det skjer med aktiv medvirkning fra alle bergrte. Malet for forbedringsarbeidet
er a styrke utdanningenes profil og posisjon og bidra til 4 styrke ledelsen av og i politiet og dermed
tilfgre samfunnet ngdvendig og tilstrekkelig politikraft. Forbedringsarbeidet vil bide besta av &
identifisere hva vi har forbedret og hva vi eventuelt ikke har forbedret, samt hva vi kan gjgre med
framover.

Rammen for forbedringsarbeidet er at vi bade kan revidere, endre, legge til og trekke fra
lederutdanninger.

Prosjektarbeidet skal sluttfgres med ferdigstilt rapport med innspill til en strategi for
lederutdanningen innen 1. juni 2015. Denne frist ble senere utsatt til 1. september.

2.2 Styringsgruppen

Styringsgruppen har bestatt av den ordinzere linjeledelsen ved Etter- og videreutdanningsavdelingen:
Assisterende rektor, Tor Tanke Holm

Avdelingsleder for Etter- og videreutdanning, Siw Thokle

Seksjonsleder for operativ seksjon i Etter- og videreutdanningsavdelingen, Eirik Rose
Professor Il ved Politihggskolen, Jan Ole Vanebo

Fgrsteamanuensis ved Etter- og videreutdanningsavdelingen, faggruppe ledelse, Brita
Bjgrkelo

Styringsgruppen ble ledet av Tor Tanke Holm. Brita Bjgrkelo var prosjektsekretaer for arbeidet.
Seniorradgiver Jorunn Lindholt i rektors stab tradde inn for Bjgrkelo da hun gikk ut i permisjon i april.

2.3 Prosjektdeltagere

Ferstelektor Terje Aaserud, Etter- og videreutdanningsavdelingen

Seniorradgiver og fagansvarlig Terje Dahl, Etter- og videreutdanningsavdelingen

Politioverbetjent Bjgrn Danielsen, Etter- og videreutdanningsavdelingen, Operativt Oslo
Seksjonsleder Ivar Flg, Etter- og videreutdanningsavdelingen/sivilseksjonen

Kjersti Jgrgensen, Politidirektoratet

Ferstelektor Jaishankar Ganapathy, Etter- og videreutdanningsavdelingen/faggruppe mangfold
Fersteamanuensis Rune Glomseth, Etter- og videreutdanningsavdelingen/faggruppe ledelse
Professor Helene Oppen Gundhus, Forskningsavdelingen

Seniorradgiver Trine Hinna, Politidirektoratet, HR-avdelingen

Seksjonsleder Ivar Husby, Etter- og videreutdanningsavdelingen/etterforskningsseksjonen
Hegskolelektor Elisabeth Myhre Lie, Etter- og videreutdanningsavdelingen/faggruppe forebyggende
Politiinspektgr Trond Myklebust, Forskningsavdelingen

Politioverbetjent Dorthe Mansson, Etter- og videreutdanningsavdelingen/operativ seksjon
Politioverbetjent Jon-Andre Nilsen, Etter- og videreutdanningsavdelingen/etterforskningsseksjonen
Hpgskolelektor Maren Skjelbreidalen, Etter- og videreutdanningsavdelingen/faggruppe ledelse
Avdelingsleder Geir Valaker, Bacheloravdelingen Oslo



Politioverbetjent Harald Vardal, Etter- og videreutdanningsavdelingen/operativ seksjon

Det er ogsa veert tett dialog med Politidirektoratet som ble invitert med fra starten av i
prosjektprosessen. Etter- og videreutdanningsavdelingen ved operativ seksjon har gjennom flere ar
hatt faste dialogmegter med Beredskapsavdelingen i Politidirektoratet. Formalet med disse mgtene
har veert a sikre at Politihggskolen og direktoratet er omforente om faglige sp@rsmal og strategivalg.
| Ispet av prosjektperioden, har mgtepunktene og fagdialogen mellom Politihggskolen og
Politidirektoratet forsterket seg, ogsa innen HR —omradet

2.4 Organisering og gjennomfgring av prosjektet

Prosjektet ble gjennomfgrt i form av felles samlinger og gruppearbeid. Prosjektgruppen var stor og
det var fglgelig nyttig a kunne samles for a diskutere problemstillinger og erfaringer og drgfte de
ulike lederutdanningene. Det ble i alt gijennomfgrt fem samlinger. Lederutdanningene pa
Politihegskolen favner bredt og en helhetlig og strategisk gjennomgang av utdanningene, innebaerer
a se pa mange forhold. Prosjektdeltakerne ble delt inn i ulike grupper underveis i prosessen ut fra hva
som var formalstjenlig til enhver tid. Gruppene ble sammensatt pa en slik mate at de ulike miljgene
som prosjektdeltakerne representerer, skal veere forsgkt representert og ivaretatt i samtlige
arbeidsgrupper. Noen prosjektdeltakere har deltatt i flere arbeidsgrupper, dette fordi flere omrader
som behandles av de ulike gruppene, ma ses i sammenheng. Arbeidsgruppene ble ledet av et
medlem av styringsgruppen med unntak av en gruppe som ble ledet av to av prosjektdeltakerne.
Prosjektet identifiserte fire hovedomrader for arbeidet i arbeidsgruppene. Disse sammen med
arbeidsgruppene presenteres i det fglgende.

De fire hovedomrdder for prosjektarbeidet:

1. Identifisere kompetansekrav: Ledere pa niva 1 og 2 og videre Operasjonsleder og
innsatsleder

2. Berede grunn for 2016: Politietatens ledelsesbhehov

3. Studieplanene: Profil, posisjon, handlingsrom og organisering

4, Master i ledelse

De tre arbeidsgruppene

1. Identifisere kompetansekrav, ledere pa niva 1 og 2 og videre operasjonsledere og
innsatsledere Leder: Jan Ole Vanebo.

Det har veert arbeidet med a finne etablerte arenaer for samarbeid med Politidirektoratet hvor
Politihpgskolen kan bidra inn i pdgdende prosesser for 3 identifisere kompetansekrav for niva 1 og 2,
men deretter for andre typer ledere i politiet (FRL OL, IL, EL og PL).

Problemstillinger gruppen skal se pa:

Hva er ledelse og ledelseskompetanse (generelt)?

Hva er ledelse i politiet {politiledelse) og ledelseskompetanse pa ulike nivaer, generelt?
Medarbeiderskap og krav til ledelseskompetanse?

Ledelse og tema i bachelor-utdanningen.

2. Berede grunn for 2016 — politietatens ledelsesbehov. Leder: Siw Thokle
Avklaringer omkring behov pa kort og lang sikt fra Politihggskolen og Politidirektoratet.

3. Studieplanene - profil, posisjon, handlingsrom, organisering. Delt lederskap: Anne @verbye og
Terje Aaserud
Del 1: Generelt om studieplanene



A Analysere eksisterende studieplaner med blikk pa hva vi allerede vet bgr endres (basert pa
arbeidet i prosjektet til na og evalueringer fra studenter og utdanningsansvarlig). Nar dette er

kommet i gang er tanken at dette skal fore inn i omrade 2 slik at neste punkt (B) ses i sammenheng
med hva omréde 2 har kommet frem til.

B. Analysere gapet mellom kompetansekrav og kompetansebeskrivelser og skissere méater &
dekke bade utdanninger og/eller utvikling.
C. Revidere og eventuelt a utvikle nye utdanninger, (generell ledelse for alle?)

Del 2 Behovet for en master i ledelse/politiledelse (omrade 4) og vil vaere knyttet til &:
Utrede mulighetene for nordisk master a ga i kompaniskap med en annen hggskole.
Utrede mulighetene for d utvikle et emne i ledelse pa master i politivitenskap
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3 Sentrale begreper knyttet til ledelse
Dette kapitlet vil kort drgfte sentrale begreper knyttet til ledelse, herunder; ledelse,
ledelseskompetanse, lederutdanning, lederutvikling og ledelsesutvikling.

3.1.1 Hva er ledelse?

Ledelse inneholder tre minimumskomponenter: leder, oppgaver som skal lgses, og personer som skal
Iese dem. Vektlegging av maloppnaelse er sentralt. Pavirkningsprosessen som de formelle ledere i en
organisasjon utgver, bgr fokusere pa oppgavene og de malene som gruppen eller organisasjonen har.

Videre har lederskap en mellompersonlig pavirkning, utgvet i en situasjon og rettet mot — gjennom
kommunikasjonsprosessen — oppnaelse av ett eller flere spesifiserte mal (Tannenbaum et.al. 1958).
Ledelse kan saledes hevde a dreie seg om: pavirkning, kommunikasjon, og maloppnaelse.

Northouse (2007:3) identifiserte lederskap (leadership) som: “a process whereby an individual
influences a group of individuals to achieve a common goal”. Innenfor ledelsesforskningen er det
flere mater & studere ledere pa, eksempelvis lederens egenskaper i form av personlighet («great man
theory»). | denne kontekst vil vi se pa tradisjonen med a studere lederes evner som er «3 benytte seg
av kunnskap og kompetanse for & oppna ett sett mal eller formal» (Northouse 2013: 44).
Betydningen av denne definisjonen og tilnzermingen ligger i at den identifiserer lederskap som en
gruppeprosess som involverer innflytelse fra medarbeiderne for & nd mal. Dette er samme
tilnaerming til ledelse som den operasjonelle ledelsesleere (Johnsen 1984) som definerer ledelse som
et malformulerende, problemlgsende og sprakskapende samspill mellom mennesker. Johnsen legger
vekt pa lederatferd som utgves bade av formelle ledere, men ogsa av akt@rer som ikke har en formell
lederposisjon. Denne tilnaermingen til ledelse er spesielt relevant i forbindelse med satsingen pa
Medarbeider-plattformen i politiet.

3.1.2 Ledelse og lederes ledelseskompetanse
| fglge Linda Lai (2013:46) er kompetanse: «de samlede kunnskaper, ferdigheter, evner og holdninger
som gjor det mulig a utfgre aktuelle oppgaver i trad med definerte krav og mal».

Kunnskap kan veere ren teoretisk kunnskap eller erfaringsbasert, taus kunnskap. | litteraturen
omkring organisasjonslzering legges det stor vekt pa taus kunnskap. | profesjonell yrkesutgvelse som i
politiet, vil taus kunnskap spille en sentral rolle, og vaere et viktig element i nar det gjelder
ferdigheter. Dette ma derfor hensyntas nar profilen pa leder- og ledelsesprogrammer fastlegges.

Ledelseskompetanse vil vaere sammensatt av kunnskaper (teroretisk og erfaringsbasert/taus),
holdninger og ferdigheter i figur 3.1.
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Kunnskap (teoretisk og erfaringsbasert) om :
Ledelsesfunksjoner

Teknisk-okonomisk kunnskap (digitalisering}
Foretakskunnskap

Omgivelseskunnskap

4 )

Lederens
Holdninger (Konkrete uttrykk av verdier) [ede[seskompetan se

h 4

\_ /

Ferdigheter :

Teknologi {‘Technical skills’)

Sosiale ferdigheter {‘Human skills’)
Konseptuelle ferdigheter (‘Conceptual skills’)

Figur 3.1 Modell for ledelseskompetanse og dens ulike kunnskapsomrader

Som det fremgar av modellen bestar ledeleskompetanse av en rekke ulike kunnskapsomrader.
Kunnskap om ledelsesfunksjoner omfatter: planlegging, organisering, budsjettering, bemanning,
koordinering, pavirkning, kontroll og rapportering.

En klassisk og fortsatt relevant klassifisering av ledelseskompetanse Robert L. Katz’s (1955) inndeling
av de tre former for ferdigheter (skills) en leder trenger: konseptuell (conceptual), teknisk (technical)
og atferdskompetanse (human skills).

Konseptuell kompetanse er “evnen til 3 se foretaket som en helhet”. Konseptuell kompetanse
(strategisk kompetanse) er evnen til & se og visualisere organisasjonen som en helhet. Det omfatter
analytisk evne og kreativitet. Teknisk eller fagspesifikke (politifaglige) ferdigheter er en forstielse av,
og ekspertise i, en spesiell aktivitet som spesielt omfatter metoder, prosesser, prosedyrer eller
teknikker». Atferdskompetanse er “evnen til & arbeide effektivt som gruppemedlem og bygge
samarbeidsinnsats i et team”.

Kravet til konseptuell (strategisk) kompetanse er stgrst pa topplederniva (niva 1) i politiet. Kravet til
atferdskompetanse gjelder pa alle ledelsesnivaer. Kravet til politifaglig kompetanse vil vaere stgrst i
forstelinjen (operativt nivd). Alle nivaer kan i tillegg dele behovet for kompetanse innenfor
kommunikasjon, beslutningstaking og det & kunne skape en felles visjon (Pearson-Goff & Herrington
2014).
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Kompetanseprofil

Lederes kunnskaper, ferdigheter, verdier og holdninger vil forme kompetanseprofilen til lederen.

Verdier Kunnskaper (relevante)
PROFIL | I |edelsekompetanse- Ledelseskapablitet/handiekraft
Holdninger Ferdigheter

Politilederes kompetanseprofil

Figur 3.2 Kompetanseprofil

Holdninger har et klart verdigrunnlag som representerer et konkret uttrykk av verdiene (Busch 2015).
Mens verdiene er generelle, er holdninger knyttet til objekt. Dette kan vaere en person, en sosial
gruppe, et fysisk objekt, en aktivitet, en endring eller et annet objekt som lar seg identifisere. Videre
kan holdninger graderes pa en skala fra sterkt negative til sterkt positive.

Krav til en bestemt kompetanseprofil bgr veere bestemmende for profilen (utforming mht. faglig
innhold og pedagogikk) til leder- og ledelsesutdanningstilbudene ved Politihggskolen. Dersom
instrumentelle ferdigheter kreves i jobbutfgrelsen ma dette gjenspeiles i hvordan
opplaeringstilbudene gjennomfgres. En gjennomgang av ledelseslitteraturen i politiet betoner likevel
at selv om: “competency-based development approaches have much to offer in that they provide
clear guidance for when one has achieved such leadership skills, the question remains whether we
are using these frameworks to develop leaders, because there is a shared understanding about what
characterizes effective leadership, or because of a received wisdom based on flawed evidence
focusing on perceptions. The findings from this review suggest the latter” (Pearson-Goff &
Herrington 2014:21).

Det kan med andre ord vare nyttig med et fokus pa ledelseskomptanse, men dette i seg selv er ikke
det samme som at dette vil ha effektiv ledelse som resultat. Pensum pa tvers av lederutdanningene
slik de foreligger per i dag, omfatter generelle gjiennomganger av typer ledelse (Bolman & Terrance.
2009), samt fokus pa ulike typer ledelse pa tvers av utdanningene som eksempelvis relasjonsledelse
(Spurkeland 2012:LOUI), forstegangsledelse (Haaland og Dale, 2005; Lederkandidat). Samtidig
beskriver Politianalysen {(NOU 2013:9) at den sgker prestasjonsledelse.
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| ett FOU-prosjekt pa lederkompetanse * plasseres lederkompetanse inn i generell lederteori. Mens
lederstil i politiet ofte kan beskrives som «great man theory», hvor fokus er p3 & studere lederes
personlighet og spesifikke egenskaper har lederkompetanse retningen fokus pa at mange mennesker
har potensiale for ledelse, hvis de er i stand til & |lzere av erfaring (Northouse 2013). Det gjgr at
fokuset i denne retningen innenfor ledelsesteori er pa «de evner (kunnskap og ferdigheter) som gjgr
effektiv ledelse mulig» (Mumford og medarbeidere 2000:12, referert i Northouse 2013:47). Det er
altsd innenfor lederevneretningen at lederkompetanse er en sentral del.

En leders kompetanse kan igjen deles opp i individuelle attributter, kompetanser og
ledelsesresultater, hvorav kompetansedelen igjen bestar av problemlgsningsevner, evnen til sosial
beslutningstaking og kunnskap (Mumford og medarbeidere 2000, referert i Northouse 2013).

e Problemlgsningsevner er evnen til & «kreativt I@se nye og uvanlige, ikke definerte
organisasjonsproblemer»

e Evnen til sosial beslutningstaking er «a forstd mennesker og sosiale system»

¢ Kunnskap er en «akkumulering av informasjon og de mentale strukturer som er benyttet til 3
organisere informasjonen» (Northouse 2013:48-51).

Senere i rapporten (kapittel 5) presenteres lederutdanninger i Danmark. Danmark har som ledd i en
lederreform innfgrt «Leadership pipeline», som kan oversettes som lederstegmodellen. Til forskjell
fra individuell lederkompetansen ser stegmodellen for seg relevant lederkompetanse gitt hvilket nivé
av organisasjonen lederen befinner seg pd. Det vil si at noen kompetanser kan vare nyttige pa ett
niva og mindre nyttige pa ett annet (se eksempelvis Kaiser 2011).

Eksempelvis kan en toppleder ha fokus pd overordnet malstyring som krever kritisk tenkning og
strategisk planlegging, mens det 3 veere leder i andre deler av politiet kan kreve andre kompetanser,
selv om alle nivaer kan dele behovet for kompetanse innenfor kommunikasjon, beslutningstaking og
det & kunne skape en felles visjon (Pearson-Goff & Herrington 2014). | denne retningen er det ogsa
viktig & kartlegge hva man antar at lederen i fremtiden skal utgve av ledelsesformer (Mumford,
Campion, & Morgeson 2007). Studier pa stegmodellen for ledelse anbefaler & definere kritiske
ledelseskompetanser pa ulike ledelsesnivaer slik at virksomheter kan gi sine ledere «the right
developmental experiences to help them transition from one position to another» (Dai, Tang, & De
Meuse 2011:366). Det er med andre ord forskningsmessig stgtte for stegmodellen for ledelse med
hensyn til at ulike ledernivder krever ulike former for lederkompetanse (Mumford et al. 2007).

Norsk politi er i en situasjon hvor ledere befinner seg i en etat hvor det foregar flere prosesser som
bergrer ledelse parallelt. | Medarbeiderplattformen i politiet (se vedlegg 9.4) er det forventinger til
utgvd ledelse i form av verdier, noe som ikke ngdvendigvis er det samme som individuell
lederkompetanse (problemlgsning, sosial beslutningstaking og kunnskap) eller stegmodellen for
ledelse med fokus pa at en leder kan har nytte av ulike typer kompetanse p3 ulike niva av
organisasjonen. Slik sett kan det vaere to parallelle prosesser, hvorav en ledertenking ser an til
generelle verdidokumenter og retningslinjer for ledelse og en annen jobber for 4 inndele hva som er
relevant kompetanse pa ulike ledelsesnivaer i politi- og lensmannsetaten.

* Bjgrkelo, B. (2013). FoU: Lederkompetanse 2013-14/2014-15. Delrapport 1: En litteraturgjennomgang.
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I tillegg vil noen si at ledelse i politiet kan ses pa som a veksle mellom ulike former for ledelse,
eksempelvis mellom transaksjons- og transformasjonsledelse (Cockcroft 2014). En kan slik tenke seg
at hvilken modell for ledelse som legges til grunn i utdanningene kan pavirke hva som legges vekt pa i
en leders ledelseskompetanse. Simultant ses kompetanse i politiet som profesjon ofte tett opp mot
grunnutdanningen og praksisfeltet (se eksempelvis Cockcroft 2014, Gundhus 2013). Dette kan bidra
til at hva som anses som gyldig lederkompetanse noen ganger tendere til & ses hovedsakelig som det
praksisfeltet kan bidra med til forskjell fra det formell lederutdannelse kan gi.

3.1.3 Lederutdanning, samt leder(gruppe}- og ledelsesutvikling

Med lederutdanning menes formalisert utdanning med tradisjonelle undervisnings- (forelesninger)
og evalueringsformer (eksamen med studiepoeng). Lederutdanning omfatter teori, begreper og
perspektiver om sider ved organisering, ledelsesprosesser og utgvelse av ledelse. Dette danner
grunnlag for 3 utvikle individuelle lederplattformer eller verdigrunnlag for utgvelse av ledelse og ikke
minst prioriteringer knyttet til ledelse og styring. Leder- og ledelsesutdanning gir innsikt i
organisasjoner og ulike prosesser i disse som kommunikasjonsprosesser, beslutningsprosesser og
strategiske prosesser. Her er det en vektlegging av kunnskap, innsikt og forstaelse.

David V. Day (2012) har forsgkt a lage et skille mellom ledelsesutvikling og lederutvikling. Med
lederutvikling mener Day en generisk lederutvikling som omfatter individuell evne til selvregulering
og refleksjon. Ledelsesutvikling, derimot, er opptatt av fellesskapet, av alle deltakerne, av gjensidig
respekt, lojalitet og pavirkningsevne med organisasjonens beste for gye. Ledelsesutvikling dreier seg
om a styrke ledelsesfunksjonene og den kollektive lederatferd og derigjennom fa ledelse pa
ledelsesprosessene bade vertikalt og horisontalt i organisasjonen.

3.2 Ledelsesbegrepene og lederutdanninger ved Politihggskolen - Profil og
posisjon

Som nevnt under punkt 2.1 har prosjektet fatt i mandat 3 forbedre lederutdanningen med henblikk
pa a styrke utdanningens profil og posisjon. Sett i lys av prosjektet kan man sammenfatte
ledelsesbegrepene slik de er drgftet i dette kapitlet, og prosjektets gjennomgang av
lederutdanningene ved Politihggskole, med fglgende spersmal: Er det behov for en ny profil og
posisjon for lederutdanningene ved Politihggskolen. Med profil menes faglig innhold (kunnskaper og
ferdigheter) og pedagogisk metode (leeringsmetoder og balansen mellom disse eksempelvis
forelesninger, cases, praktiske gvinger mm). Med posisjon menes den rolle disse utdanningene skal
ha i forhold til politiske malsettinger, krav og gnsker fra og tilbud til POD og den ytre etat, og
samarbeid med andre utdannningsinstitusjoner.

Det vil vaere fire generelle hovedstrategier skissert nedenfor og i figur pa neste side:

1. Fortsette med lederutdanningene som tilbys na.

2 Endre/justere posisjon. (PHS skal ha en mer sentral rolle).
3. Endre/justere profil.

4 Endring av bade profil og posisjon.
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Ny il Endring (justering} | IV. Endring av bdde
Endringer av profil profil og posisjon
i leder-
utdanningenes Navaerende
profil 1. Som né iI. Endring (justering)
og/ eller av pogisjon
posisjon Profil Névaerende Ny

Posisjon

Figur 3.3 Profil og posisjon

Denne figuren fungerer som et utgangspunkt bade for denne rapporten og det videre
revisjonsarbeidet.

Justiskomiteens innstilling 306 S om naerpolitireformen vektlegger lederutdanning og bedre ledelse i
de nye politidistriktene og nevner bl.a. Plattform for lederskap i staten vedtatt av davaerende
Fornyings- og administrasjonsdepartementet i 2008. Kommunal - og moderniseringsdepartementet
har siden fulgt opp plattformen med Program for bedre styring og ledelse i staten 2014 — 2017, hvor
ledelse er et av fem omréader. Programmet er ogsa er et svar p& 22. juli-kommisjonens kritikk, samt et
forspk pa & forenkle hverdagen i offentlig forvaltning. Programmet skal bidra til gkt
resultatorientering og gjennomfgringskraft i forvaltningen. Endringstakten i samfunnet er hgy og
kravene til 3 lede endres i takt med dette. En leder m3 utvikle sitt lederskap hele tiden».

I det videre arbeidet med en eventuell strategi for lederutdanningene ved Politihggskolen ma det ses
hen til dette. Det er ogsa viktig a se hen til Medarbeiderplattformen i politiet. For mer om disse, se
vedlegg 9.3 0g 9.4.
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4 Beskrivelse av lederutdanningene som tilbys i dag (Na-situasjonen)
Under dette punktet beskrives lederutdanningene som Politihggskolen tilbyr i dag og som er
utdanningene prosjektet har fokusert pa.

4.1 Videreutdanning Lederkandidat

Lederkandidatstudiet, vektet til 15 studiepoeng, retter seg mot alle grupper ansatte som er motivert
for en framtidig lederstilling i politiet. Sekere méa vaere fast ansatt og ha minimum tre ars praksis fra
Politi- og lensmannsetaten, eller tilsvarende praksis fra andre virksomheter.

Etaten har til enhver tid behov for rekruttering til ulike lederstillinger. | mange tilfeller vil slike
stillinger besettes av medarbeideres som gar fra en fagrolle over til en lederrolle for fgrste gang.
Denne overgangen kan oppleves som utfordrende og krevende, men det er mulig 3 forberede seg
som fgrstegangsleder gjennom et strukturert lzeringsforlgp. Dette studiet er et svar pa denne
utfordringen i politi- og lensmannsetaten.

Studiet gir grunnlengede kunnskap om ledelse og det szeregne ved 3 vaere leder i staten generelt og i
politiet spesielt. Det fokuserer pa de utfordringer en kan mgte som fgrstegangsleder. Videre star
bevisstgjgring av den enkeltes mulighet og utfordringer i rollen som leder, sentralt i studiet.

P4 et overordnet niva skal studiet bidra til et bedre og bredere rekrutteringsgrunnlag til
lederstillinger i etaten.

Studiet Lederkandidat ble opprettet da LOU 1 og LOU2 ble forbeholdt allerede tilsatte ledere (2011).
For & kunne identifisere og rekruttere potensielle framtidige ledere, var det viktig a gi ansatte med
interesse for ledelse en introduksjon til krav og forventinger til framtidige ledere i etaten. Studiet ble
forste gang giennomfgrt hgsten 2011/varen 2012, og har siden blitt giennomfe@rt én gang pr. ar.
Varen 2015 har fire kull og 100 studenter gjennomfart studiet.

4.2 Videreutdanning i Ledelses- og organisasjonsutvikling 1 og 2
Hovedelementer i begge utdanninger: organisasjon og ledelse; politiet som institusjon og
organisasjon; sentrale virkemidler for styring og utgvelse av ledelse; og lederens egenutvikling.

LOU1 gir en grunnleggende innfgring i teori og sentrale begreper innenfor fagfeltet organisasjon og
ledelse for & gke forstdelsen av politiet som organisasjon og bevisstgjgring av egen lederutgvelse.

LOU2 vektlegger seerlig ledelse i, og endring av, offentlig sektor med saerlig vekt pa endring og
endringsledelse i politiet. Her blir strategisk ledelse mer inngdende behandlet.

4.2.1 Videreutdanning i Ledelses- og organisasjonsutvikling 1 (LOU1)
LOU1, vektet til 30 studiepoeng, retter seg mot ledere pa ulike nivaer i politi- og lensmannsetaten.
Spkere ma veere tilsatt i en lederstilling i etaten.

Studiet skal gi studenten en grunnleggende innf@ring i sentrale begreper og teorier om organisasjon
og ledelse. Denne kunnskapen skal gi den enkelte student gkt organisasjonsforstdelse og stgrre
innsikt i politilederollen og politiets yrkeskultur som grunnlag for videreutvikling av
politiorganisasjonen.
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Studiet vektlegger systematisk bevisstgjgring og videreutvikling av egen lederfunksjon og lederrolle
og utgvelse av ledelse i praksis. Studentene skal bl.a. bevisstgjgres pa hvordan de som ledere spiller
viktige roller i faglig, sosial og kulturell drifting og utvikling av organisasjonen. Videre inngar det i
studentens lzeringsutbytte at utdanningen skal bidra til utvikling og nytenking i organisering, styring
og ledelse i egen organisasjon og politiet generelt.

Studiet ble farste gang gjennomfgrt i hgsten 1995, og har stort sett hatt en gjennomfgring pr.
studiedr, med 24 studenter pr. kull. | forbindelse med satsing pa kvinnelige ledere tidlig pa 2000-
tallet, bidro Politidirektoratet med gremerkede midler til en ekstra klasse &rlig. Stipulert vil antall
studenter som har gjennomfgrt LOU 1 fram til vdren 2015 vaere rundt 650. Fram til 2011 kunne alle
ansatte i etaten spke studiet. Fra 2001 er studiet forbeholdt de som allerede ansatt i lederstilling.

4.2.2 Videreutdanning i Ledelses- og organisasjonsutvikling 2 (LOU2)

Studiet, vektet til 30 studiepoeng, retter som mot ledere pa ulike nivéer i politi- og lensmannsetaten.
Sgkere ma bl.a. veere tilsatt i en lederstilling i etaten og ha godkjent eksamen fra LOU1 eller
tilsvarende studier fra universitet eller hpgskole.

LOU2 bygger pa LOU1, og vektlegger spesielt ledelse i og endring av offentlig sektor, endring og
endringsledelse i politiet, strategisk ledelse, organisasjon- og erfaringslaering, kunnskaps- og
kompetanseledelse, samt mangfolds- og inkluderingsledelse. Politilederrollen er sentral i studiet.

Det forventes at studentene gjennom LOU2 videreutvikler sine kunnskaper og analytiske ferdigheter
og blir seg ytterligere bevisst sine verdier som leder (styrker lederidentitet). De skal f3 gkt bevissthet
om hvordan de som ledere spiller viktigere roller i drift, utvikling og tilpasning av politiet og de
menneskelige ressurser til samfunnets behov.

Etter gjennomfgrt utdanning skal studentene kunne initiere utvikling og nytenkning i organisering,
styring og ledelse, kunne utvikle og befeste godt samarbeid med relevante samfunnsaktgrer, samt
fremsta med selvinnsikt, trygghet og profesjonalitet i lederrollen og med tydelig lederidentitet.

Blant kunnskapene som skal tilegnes gjennom studiet inngar ledelse og modernisering av offentlig
sektor; endring og endringsprosesser i politiet med utgangspunkt i viktige styringsdokumenter,
interne og eksterne pavirkningsfaktorer g endringskrefter; ledelse av kunnskapsvirksomheter og
kunnskapsmedarbeidere, i tillegg til samfunns- og kriminalitetsutviklingen.

LOU2 ble opprettet hgsten 1999, og det siste kullet er nr. 11 i rekken. Studentantallet pr. &r har
variert fra 20 til neermere 30. Totalt antall studenter som har gjennomfert LOU 2 og dermed kan
dokumentere 60 studiepoeng i organisasjon og ledelse, kan stipuleres til i overkant av 250.

4.3 Ledelsesutviklingsprogram

Politihggskolen har siden 2000 utviklet og gjennomfgrt en rekke leder- og
ledelsesutviklingsprogrammer i saerorganer og politidistrikter. Siden 2006 har disse programmene
blitt gjennomfart i nzert samarbeid med Hggskolen i Hedmark. Formalet med alle programmene har
vaert a bidra til & utvikle ledelseskompetansen hos lederne i de ulike saerorgan og politidistrikter,
samt bevissthet rundt ledelsesprosesser og samhandling mellom ledere og i forhold til medarbeidere.
Det har veert litt ulike tilnaarminger til de ulike prosessene.
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| de fleste tilfellene har disse programmene vaert en del av mer omfattende organisasjonsendringer.
Her har leder- og ledelsesutviklingsprogrammene vaert et viktig virkemiddel for & gjennomfgre en
mer omfattende organisasjonsendring. | de fleste tilfellene har initiativene til programmene kommet
fra seerorganene og politidistriktene. | utviklingen av de fleste programmene har det veert bred
medvirkning fra distrikter eller saerorgan og programmene har blitt forholdsvis naert knyttet til
konkrete utfordringer i virksomhetene. | de fleste av programmene har det veaert en kombinasjon av
teori om organisasjon og ledelse og arbeid med interne utviklingsoppgaver. Det har vaert en overvekt
pa ledelsesutvikling. Noen programmer har vaert lagt opp med formelle studiepoeng, andre har ikke
hatt det. Det er gjennomgaende brukt interne og faglig gode eksterne krefter i programmene.

Oversikt over eksterne leder- og ledelsesutviklingsprogrammer i regi av Politihggskolen

Oppdragsgiver Gjennom- | Sentrale aktgrer
foring
Bodg politidistrikt 2000-2002 Administrasjonssjef og politimester
PST1 2003-2004 Personalsjef og sjef PST
Kripos 2004-2005 Administrasjonssjef og personalkonsulent
PST 2 2005-2006 Personalsjef og sjef PST
Kripos 2005-2006 Kvalitetssjef Kripos
Etterforskningsledelse basert
pé prosjektmodellen
Hordaland politidistrikt 2007 Politimester og lokal utdanningsansvarlig
Etterforskningsledelse
Hedmark politidistrikt 2006-2007 Politimester og personalsjef.
Follo politidistrikt 2009-2010 Politimester og politistasjonssjef
Hordaland politidistrikt 2013-2014- Politimester og personalsjef
2015
Ledergruppen i @stfold 2004-2005 Politimester/stasjonssjefer
politidistrikt
Ledergruppen i Nordre 2010-2011 Politimester
Buskerud politidistrikt
LOU-I Oslo politidistrikt 2015 Politimester, personalsjef, radgiver
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4.4 Topplederkandidat

Politidirektoratet ved Organisasjons- og utviklingsseksjonen tok initiativ til Toppleder-
kandidatprogrammet véren 2005. Bakgrunnen var liten sgkning til topplederstillinger i politiet. En
gnsket derfor en bredere spkermasse. Topplederprogrammet skulle vaere ett av tiltakene for & gke
rekrutteringsgrunnlaget. Malgruppen skulle vaere ansatte i politi- og lensmannsetaten med relevant
ledererfaring og ambisjoner om framtidige topplederstillinger i etaten.

Topplederkandidatprogrammet, som ikke gir studiepoeng, er gijennomfart i tre omganger, 2005-06,
2008-09 og 2012-13. Til sammen 60 deltakere har fullfgrt programmet. Deltakerne ble plukket ut
etter individuell sgknad og personlige intervjuer der Politidirektoratet, Politihggskolen og enkelte
politimestre deltok i intervjupanelet og utvelgingen. En stor andel av deltakerne i dette programmet
har innehatt — og innehar — sentrale lederposisjoner i norsk politi i dag.

Programmet ble utviklet i samarbeid mellom Politidirektoratet og Politihnggskolen og ble finansiert
direkte av Politidirektoratet. Ved gjennomfgringen i 2005-06 stod Politidirektoratet som faglig
ansvarlig, med Politihggskolen som faglig medspiller. Ved de to siste giennomfgringene hadde
Politihggskolen det faglige hovedansvaret, men samarbeidet naert med Politidirektoratet i
planlegging og rekruttering. Dessuten fulgte representanter fra direktoratet programmet tett.

Programmet besto av til sammen fem samlinger & tre dager. | 2012-13 gjennomfgringen inngikk en
studietur til Nederland som en integrert del av programmet. P3 tre-dagers samlingene var to dager
prioritert til faglige temaer, mens en dag ble avsatt til personlig veiledning i grupper med faste
gruppeveiledere. | 2008-09 og 2012-13 ble gjennomfgringene avsluttet med en individuell
sluttsamtale med veilederen og fagansvarlig fra Politihggskolen.

| tillegg leste deltakere underveis i programmet relevant faglitteratur og produserte fire faglige
oppgaver, i ulike genre. Sammen med obligatorisk deltakelse i samlinger og veiledningsgrupper
tilfredsstilte dette kravene til & motta et formelt kursbevis for gjennomfert program.

4.5 Utdanninger innen funksjonsrettet ledelse
Pa Politihggskolen tilbys det flere funksjonsrettede lederutdanningene, samtlige gir 15 studiepoeng.

4.5.1 Funksjonsrettet ledelse for etterforskningsledere

Etterforsking av straffesaker utgjgr en av kjernefunksjonene i norsk politi, og etatens evne til &
handtere saker er av betydning for befolkingens opplevelse av trygghet og rettsikkerhet. Politiets
kompetanse og innsats har stor betydning for utfallet av etterforskningen, og omfattes ofte av stor
oppmerksomhet fra media og publikum.

For at etterforskningsarbeidet skal bli effektivt og ha hgy kvalitet er det ngdvendig med god
kompetanse i alle ledd - dette gjelder ikke minst p3 lederniva. Ledelse gjennom god organisering,
koordinering, samspill og oppfalging er en viktig forutsetning for & utnytte ressursene optimalt og for
a na malsettingene med etterforskingen. | planlegging, giennomfering og evaluering av
etterforskning er etterforskningslederne sentrale.

Etterforskningsledere trenger en grunnleggende forstaelse av kompleksiteten og sammenhengen
mellom organisasjonsprosesser, og de formelle og uformelle trekk i organisasjonen.
Etterforskningsledere ma ogsa utvikle gode relasjoner til medarbeiderne, offentlige etater og andre
som politiet samarbeider med.
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Utdanningen vil omhandle funksjonsspesifikke sider ved rollen som etterforskningsleder, samt mer
universelle teorier som vil gjennomgas og diskuteres opp i mot funksjonen som etterforskningsleder.
Malgruppen er etterforskere og jurister med patalemyndighet som har funksjon som
etterforskningsleder, eller er tiltenkt 3 ha slik funksjon i henhold til lokale
kompetanseutviklingsplaner.

Etterforskningsledelse ble gjennomfart farste gang hast 2011/var 2012. Sommeren 2015 har fire kull
4 30 studenter fullfgrt, dvs. totalt 120 studenter. Studiet har helt siden starten hatt meget stor
spkning og fortsetter med 30 nye studenter hgsten 2015.

4.5.2 Utdanning i funksjonsrettet ledelse for pataleledere

Pataleledere er ledere for politiets patalejurister. De skal veilede medarbeidere til gkt effektivitet og
kvalitet i straffesaksbehandlingen. Patalelederens organisatoriske plassering varierer noe i de ulike
politidistrikter, men de skal alle bidra aktivt i ledelse og samarbeid i distriktet.

Ledelse av politiets jurister innebaerer koordinering av oppgavene og veiledning og oppfalging av
arbeidet. Det forutsetter i svaert mange tilfeller at lederne ma ha spesifikk kunnskap om arbeidet og
vite hvordan oppgavene bgr og kan Igses. Samtidig vil de naere relasjonene til medarbeiderne
forutsette at lederrollen ivaretar sosiale funksjoner knyttet til 3 motivere og gi tilbakemelding pa
utfert arbeid.

Utdanningen i funksjonsrettet ledelse for pataleledere vektlegger organisasjonsforstaelse og ledelse
av menneskelige ressurser, samt de funksjonsrettede delene av lederjobben. Studiet er delt inn i to

likeverdige og integrerte komponenter: generell organisasjonsteori og ledelse og funksjonsspesifikk
organisasjon og ledelse.

Formalet er a utdanne reflekterte og handledyktige pataleledere som kan ivareta lederfunksjonene
og bidra til 3 kvalitetssikre og videreutvikle politiet og patalemyndighetene.

Etter endt utdanning skal studentene vaere i stand til & organisere og lede sine medarbeidere pa en
slik mate at straffesaksbehandlingen er effektiv og holder hgy kvalitet.

Studiet har blitt giennomfgrt én gang i 2009/2010. Det ble igjen utlyst i 2012, men grunnet for 3
spkere ble det da utsatt og er ikke gjennomf@rt senere. Erfaringer fra det gjennomfgrte studiet i
2010 var for senere gjennomfering i sterkere grad & vektlegge ledelse, motivasjon, konflikthandtering
og kommunikasjon da dette syntes a vaere utfordringer for studentene. Dessuten 3 integrere dette til
deres hverdag gjennom caser og diskusjoner.

4.5.3 Utdanning i funksjonsrettet ledelse for innsatsledere

Kurs innrettet mot innsatsledere har inngatt i Politihggskolens portefglje i mange ar. 12010 ble
imidlertid det fgrste studiet godkjent av Politih@gskolens styre og har siden blitt gjennomfgrt sju
ganger med totalt 173 studenter. Studiet ble ikke gjennomfert i 2014 og 2015 grunnet darlig
inntakskvalitet (spkere fra utenfor malgruppen).

Utdanningen retter seg mot innsatsledere som enten har dette som fast stilling, funksjon eller som er
tiltenkt slik funksjon iht. lokale kompetanseplaner. Formalet med utdanningen er 3 utdanne
innsatsledere som kan ivareta lederfunksjonen og bidra til 8 kvalitetssikre og videreutvikle politiets
operative arbeid.
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Innsatsledere er politidistriktets gverste leder pa taktisk niva ved hendelser som krever
koordinerende ledelse. Innsatslederen har ordremyndighet over en innsatsstyrke i en konkret aksjon
eller operasjon. Ved hendelser som krever koordinerende ledelse, skal det alltid utpekes en
innsatsleder. Funksjonen som innsatsleder innebaerer situasjonsvurdering, koordinering av aktiviteter
og ressurser, oppfglging og kontroll i utgvelsen av arbeidet. Dette forutsetter ofte at innsatslederen
ma ha spesifikk kunnskap om arbeidet og vite hvordan oppgavene bgr og kan Igses.

Innsatsledere trenger en grunnleggende forstaelse av kompleksiteten og sammenhengen mellom
organisasjonsprosesser, og de formelle og uformelle trekk i organisasjonen. Innsatsledere m& derfor
utvikle gode relasjoner til medarbeiderne, offentlige etater og andre som politiet samarbeider med.

Utdanningen omhandler funksjonsspesifikke sider ved rollen som innsatsleder, samt mer universelle
teorier som vil gjennomgas og diskuteres mot funksjonen som innsatsleder. Systematiske
evalueringer fra gvelser og stgrre hendelser, bl.a. NOU 2002:14 Rapport fra 22.juli-kommisjonen er
viktige kilder til lzzrdom i utdanningen.

4.5.4 Utdanning i funksjonsrettet ledelse for operasjonsledere
Denne utdanningen ble i 2010 godkjent av hggskolestyret som et studium. Studiet har blitt
giennomfgrt arlig siden 2011 med 24 studenter per gang.

Studiet skal utdanne operasjonsledere som kan ivareta lederfunksjonen og bidra til & kvalitetssikre og
videreutvikle politiets operative arbeid. Utdanningen retter seg mot operasjonsledere som enten har
det som fast stilling, funksjon eller som er tiltenkt slik funksjon iht. lokale kompetanseplaner.

Operasjonssentralen er politidistriktets ledelses- og koordineringssentral og danner plattform bade
for politiets planlagte operative arbeid og for den hendelsesstyrte aktiviteten. Operasjonssentralen
skal bidra til en effektiv og malrettet og kostnadsbesparende innsatstjeneste som gir mulighet for
best mulig ressursutnyttelse og kriminalitetsbekjempelse.

Operasjonslederen er politistriktets gverste leder pa operasjonelt niva ved alle hendelser som krever
koordinerende ledelse nar politimesterens stab ikke er satt. Funksjonen som operasjonsleder
innebeerer situasjonsvurdering, koordinering av aktiviteter og ressurser, oppfglging og kontroll i
utgvelsen av arbeidet.

Operasjonslederen ma falgelig ha; spesifikk kunnskap om arbeidet og vite hvordan oppgaver bgr og
kan lgses; grunnleggende forstdelse av kompleksiteten og sammenhengen mellom
organisasjonsprosesser; og de formelle og uformelle trekke i organisasjonen. De m3 videre evne &
utvikle gode relasjoner til medarbeiderne, offentlige etater og andre som politiet samarbeider med.

4.6 Fra stabskurs til stabs- og lederutviklingsprogrammet

Ved ekstraordinaere hendelser og kriser der den faste ledelsesstrukturen ikke er tilstrekkelig, eller
anses som uhensiktsmessig til 3 lede politiinnsatsen, kan stab etableres. Hensikten med 3 etablere
stad er a fa en mer effektiv koordinering og styring av de ressurser som politidistriktene disponerer.
Stabens hovedoppgave er & bista politimesteren med beslutningsstette, iverksettelse og oppfelging
av tiltak, samt gi operasjonslederen operasjonell stgtte.

| perioden 2008-2013 gjennomfgrte Politihggskolen stabskurs for samtlige 27 politidistrikter, samt
tilpassede stabskurs for Politidirektoratet og politiets sarorgan.
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Fra begynnelsen av 2014 ble tilbudet revidert, slik at alle landets politidistrikt ble inkludert i et eget
program; stabs- og lederutviklingsprogrammet. Etter beslutning fra Politidirektorat ble deltakelse i

programmet sommeren 2014 endret til kun 3 inkludere de sju stgrste politidistriktene pd grunn av

den kommende strukturreformen i norsk politi. Deltakelse i programmet er obligatorisk.

Hovedfokuset i programmet er utvikling av staben som team, med vekt pa rolleforstaelse,
kommunikasjon, samhandling og gode stabsprosesser. Det skal stgrre vekt pa gvelse og trening av
teamet, bade i regi av Politihggskolen, men ogsa av politidistriktet selv. Realitetsbehandling av
lzeringspunkter fra de nasjonale gvelsene er ogsa en viktig i programmet.

4.7 Videreutdanning Nasjonal beredskap og krisehandtering

Politiet og Forsvaret er sentrale aktgrer i nasjonal beredskap og krisehdndtering. | noen
sammenhenger vil det kreves innsats fra en av sektorene, mens det i andre kan vaere ngdvendig med
en felles innsats fra bade justis- og forsvarssektoren og eventuelle andre sektorer eller organisasjoner
som har relevant kompetanse og kapasiteter. Studiet i nasjonal beredskap og krisehandtering som gir
15 studiepoeng og er et samarbeid mellom Politih@gskolen og Forsvarets hggskole, har blitt arrangert
arlig siden 2012 med ca. 30 studenter hver gang.

Dette studiet handler om hvordan nasjonal beredskap og krisehandtering er organisert, hvorfor det
er organisert slik, hvilke systemer og prosedyrer det er basert p3, hvilke utfordringer gjgr seg
gieldende, og hvordan dette fagfeltet kan det videreutvikles pa en helhetlig mate.

Formalet med utdanningen er 3 bidra til & kvalitetssikre nasjonal beredskap og krisehandtering.
Utdanningen skal dessuten bidra til 8 styrke samhandlingen mellom de sentrale samvirkeaktgrene.

De primaere malgruppene for studiet er ledere i forsvarssektoren (fra majorsniva tilsvarende sivile og
masterstudenter pa Forsvarets hggskole) og politiet (politimester/visepolitimester, stabssjef og deres
faste stedfortredere medlemmer av politimesterens strategiske gruppe/radgivere og
redningsledelsen). Studiet er ogsa apent for andre som har oppgaver innen nasjonalt
beredskapsarbeid og krisehandtering.

4.8 Videreutdanning Kriminalitetsforebyggende politiarbeid

Det & forebygge kriminalitet er en av politiets sentrale oppgaver, og er i dag noe alle i politiet skal ta
del i. Det er viktig & forankre kriminalitetsforebygging i politiet bade pa et strategisk, operasjonelt og
taktisk niva. Studiet i kriminalitetsforebyggende politiarbeid som er vektet til 30 studiepoeng, gir
kunnskap om hvordan politiets forebyggende virksomhet kan og b@r organiseres pa disse tre
nivaene, og verktgy til 3 vurdere effektene av dette arbeidet.

Formalet med utdanningen er a bidra til at det lokale kriminalitetsforebyggende arbeidet blir godt
ivaretatt og utviklet. Studiet skal videre sgrge for en systematisk og reflektert breddekompetanse for
a kunne initiere og lede det kriminalitetsforebyggende arbeidet lokalt.

Malgruppen er ledere og fagansatte i politiet som tar sikte pa faglig fordypning i
kriminalitetsforebyggende politiarbeid. Studiet er ogsa dpent for politiets samarbeidspartnere i det
forebyggende arbeidet.

Utdanningen gir 30 studiepoeng og 188 studenter har gjennomfgrt studiet siden 2003.
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4.9 Videreutdanning Strategisk analyse
Det stilles nye krav til de offentlige virksomheter nar det gjelder deres evne til § mgte og omstille seg
i forhold til nye og sammensatte utfordringer.

Samfunnsutviklingen krever at politiet ma videreutvikle maten & tenke p&, evnen til 3 foreta riktige
prioriteringer og tilpasse arbeidsmetodene. Endringer i kriminalitetsbildet og samfunnsutviklingen for
pvrig, har i de senere ar fgrt til sterkere fokus pa politiets trygghetsskapende virksomhet — med krav
om gkt tilgjengelighet, god organisering og riktig bruk av ressurser. Dette forutsetter at politiet
arbeider kunnskapsbasert.

Politiets evne til 3 analysere og operasjonalisere kunnskap henger sammen med viljen til & legge til
rette for hensiktsmessig etterretnings- og analysefunksjon.

Studietilbudet i strategisk analyse omhandler samfunnsvitenskapelig metode og statistikk, utvikling
av analytikerens rolle og funksjon i politiorganisasjonen, politiets mandat, rolle og organisering,
samfunnsforhold og kriminalitet. Studiet som er inndelt i to moduler og gir totalt 20 studiepoeng, er
blitt gijennomfgrt én gang i 2012-13.

4.10 Videreutdanning Etterretning og etterretningsledelse

Dette er et nyopprettet studie. Formalet med utdanningen er a bidra til at politiet blir kvalifisert til 3
giennomfgre etterretning med hgy kvalitet og i henhold til gjeldende retningslinjer. Etterretning er
en formalsstyrt prosess, som bygger pa systematisk innsamlet, analysert og vurdert informasjon om
personer, grupper og fenomener. Dette kan gi stgrre oversikt, redusere usikkerhet og gi bedre
beslutningsstgtte. Etterretning kan utvikle politiet til en mer kunnskapsbasert organisasjon.

Begrepet etterretning har ulike betydninger og benyttes om prosessen, produktet som kommer ut av
prosessen, og organisasjonen som utgver etterretning. Formalet med etterretning er & skape gode
produkter for beslutningsstatte pa strategisk, operasjonelt og taktisk niva. Etterretningsproduktet
skal samsvare med et oppdrag, formidles til beslutningstakere til avtalt tid og i et hensiktsmessig
format. Prosessen skal sikre kvaliteten pa produktet, og organisering er et middel for  legge til rette
for etterretningsprosessen. | dette studiet er etterretningsdoktrinen det sentrale dokumentet. Den
videre litteratur utdyper arbeidsprosessene som er beskrevet i doktrinen. Utdanningen bestar av to
moduler.

Den primare malgruppen er ansatte i politiet som har etterretning som hovedoppgave, enten som
medarbeider eller fagleder. Det forutsettes at deltakerne er valgt ut i henhold til lokale
kompetanseplaner. Det fgrste kullet startet sin utdanning i januar 2015.

4.11. Videreutdanning Konflikthandtering i et flerkulturelt samfunn og
Kulturforstaelse og mangfold

4.11.1 Konflikthandtering i et flerkulturelt samfunn

Dette er et studium som skal videreutvikle deltakernes forstaelse for det flerkulturelle samfunnet og
gjore dem bedre rustet til & handtere konflikter som de kan de std overfor. Mangfoldet og
kompleksiteten medf@rer mgter mellom individer, grupper og kulturer som kan ha ulike
grunnleggende virkelighetsforstdelser og verdier. Dette er ofte positivt, men kan ogsa resultere i
konflikter som det er vanskelig @ handtere. Politiet, og mange andre offentlig tjenesteutgvere, m3
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vite hvordan de kan forebygge og handtere konflikter av mer og mindre alvorlig karakter. Szerlig
politiet ma kunne gi alle borgere en opplevelse av tillit til at det er likhet for loven og at den makten
som anvendes er forholdsmessig. Det er derfor viktig at tjenestepersonene har hgy bevissthet om
egen yrkesutgvelse. Formalet med utdanningen er 3 bidra til at politiet er i stand til & handtere
konflikter i mgte med alle befolkningsgrupper pa en respektfull og likeverdig mate.

Den primaere malgruppen er ansatte i politi- og lensmannsetaten som i sitt arbeid mgter et
mangfoldig publikum. Ansatte i andre offentlige etater kan ogsa sgke. Det forutsettes at deltakerne
fra politiet er valgt ut i henhold til lokale kompetanseplaner.

Studiet som gir 20 studiepoeng, ble opprettet i 2011 og har blitt gjennomfg@rt 5 ganger. Antall
studenter som har gjennomfgrt utdanningen er ca. 90.

4.11.2 Kulturforstdelse og mangfold

Formalet med utdanningen er 3 bidra til at politiets mgte med alle befolkningsgrupper preges av
respekt og likeverdighet. Norge har i flere drhundre veert et flerkulturelt samfunn. | tillegg til samer
og nordmenn har det ogsa bodd minoriteter som kvener, skogsfinner, romfolk, jgder og reisende i
Norge. Det som er nytt med dagens innvandring og flyktningstreammer, er menneskenes
opprinnelsesland, religion og sosial status. Gjennom gkt handel, kommunikasjonsnettverk og
globalisering er Norge blitt en del av verdenssamfunnet. Dette stiller krav til de som arbeider med
flerkulturelle problemstillinger; lokalt, nasjonalt og internasjonalt. Behovet for a utvikle forstaelse og
kompetanse i flerkulturelt arbeid er viktig. Ogsa for dette studiet er den primare malgruppen
ansatte i politi- og lensmannsetaten som i sitt arbeid mgter et mangfoldig publikum. Ansatte i andre
offentlige etater kan ogsa sgke.

Studentene skal etter gjennomfgrt utdanning fremstd med gkt innsikt og trygghet i yrkesrollen, vise
selvstendig ansvar for utfgrelsen av oppgaver i mgte med et mangfoldig publikum, identifisere og
vurdere etiske dilemma i arbeidsutfgrelsen, samt vise helhetlig forstaelse for prosesser pd samfunns-
, Bruppe- og individniva som oppstar i tverrkulturelle mgter.

Utdanningen som gir 20 studiepoeng, ble opprettet i 2005, og har blitt gjennomfgrt ti ganger.
Anslagsvis 220 studenter har gjennomfgrt studiet.

4.12 Andre utdanninger

Politihggskolen gjennomfgrer noen utdanninger der det er apnet for deltagelse fra ngdetatene. Det
er instruktgrutdanning ngdnett og operative styringssystemer i brann, helse og politi, stabskurs, kurs
i beredskapsplanlegging, lokale kurs for operativt personell, og samvirke ved pagaende livstruende
vold (PLIVO).

4.13 Bachelorutdanningen og ledelse

Bachelor-politiutdanning er en 3-arig utdanning som bygger pa prinsippet om at nyutdannede
polititienestepersoner skal vaere generalister, jf. St. Meld. Nr. 42 (2004-2005) Politiets rolle og
oppgaver, samt innstilling til Stortinget nr. 145 (2005-2006).

En generalist er en tjenesteperson som besitter bade generell kompetanse og grunnleggende
kunnskaper og ferdigheter i politiets forebyggende, kriminalitetsbekjempende og trygghetsskapende
arbeid. Generalisten skal ha kompetanse til 3 foreta helhetsvurderinger, se sitt arbeid i en bredere
samfunnsmessig sammenheng og trekke inn relevant spesialkompetanse og samarbeidspartnere ved
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behov. Generalisten skal, giennom utgvelse av politiyrket, ha utviklet grunnlag for fortsatt laering og
utvikling

Fagplanen for bachelorutdanningen inneholder ikke lzeringsutbyttebeskrivelser som eksplisitt har
fokus pa utgvelse av ledelse. Mange politioppgaver inkluderer imidlertid koordineringsoppgaver og
utpvelse av ulike lederfunksjoner. Det & ta ledelse pa et dsted, koordinere personellressurser samt
giennomfgre samtaler og formelle avhgr er eksempler pa dette. Alle polititienestepersoner kan
allerede fra dag én i sin yrkeskarriere matte utgve politimyndighet som inkluderer utgvelse av
ledelse.

| fgrste og siste studiedr blir ledelsesrelaterte utfordringer inkludert i ulike emner, herunder i
forbindelse med ulike caser, rollespill og gvelser. | andre studiedr (praksisaret) er studentene tildelt
politimyndighet og Igser, under veiledning, varierte politioppgaver. Mot slutten av andre studiear far
studentene prgvd seg pa mer krevende oppgaver.

Mer politiarbeid kommer stadig til & bli utfgrt «pa stedet» - i det fprste mgte med gjerningsperson
og/eller publikum. Dette gker ytterligere behovet for fokus pa utgvelse av ledelse og
konfliktdempende ferdigheter. Et nytt emne i bachelorutdanningen, kommunikasjon og
konflikthandtering, har nettopp fokus pa @ kommunisere, forebygge og l@se konflikter. Det er naturlig
at relevante videreutdanninger tar utgangspunkt i laeringsutbyttebeskrivelsene i
bachelorutdanningen.

Medarbeiderplattformen i politiet og de fire hovedverdiene; modig, viser respekt, helhetsorientert
og tett pa (se vedlegg 9.4) er sentrale i den tredrige bachelorutdanningen. Studentene skal ikke kun
kjenne til verdiene. De skal forsta innholdet og inkludere de bade i studiene og i fremtidig
polititieneste. Verdiene har dpenbar relevans for samarbeid og utgvelse av ledelse.
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5 Lederutdanningiandre land
| en gjennomgang av lederutdanningene ved Politihggskolen med henblikk pa forbedring av
utdanningstilbudet, er det hensiktsmessig a se pa andre land som det er naturlig 8 sammenligne
Norges politiutdanning med. De skandinaviske landene er sveert like samfunn og prosjektet har
derfor valgt & se naermere pa lederutdanning og ledelsesutvikling i politiet i Sverige og Danmark®.

5.1 Sverige

Som norsk politi, star ogsa svensk politi overfor en strukturreform. | 2015 skal 21 selvstendige
politimyndigheter bli en sentral politimyndighet. Rikspolitisjefen blir heretter leder for en nasjonal
operativ avdeling, syv politiregioner og seks stgtte/stabsfunksjoner. Begrunnelsen for
omorganiseringen er gkt behov for kvalitet og effektivitet. Arbeidet med kvalitetsutvikling har pagatt
over lengre tid, i dette inngar ogsa leder- og ledelsesutvikling. Svensk politi har arbeidet systematisk
med sin ndvaerende «chefs- og ledarutveckling» siden 2007.

Det er utarbeidet konkrete beskrivelser av gnsket lederskap pa de ulike ledelsesnivaene i svensk
politi — direkte, indirekte og strategisk lederskap. Det direkte lederskapet omfatter ledere som ikke
har noen ledere mellom seg og medarbeiderne. Det indirekte ledernivaet omfatter mellomlederne i
spenningsfeltet mellom strategisk ledelse og den operative virksomheten; ledere som leder gjennom
andre ledere, mens det strategiske lederniva setter rammene og retningslinjer for virksomheten. De
skal arbeide mot omverdenen og ha langsiktig/visjonaert fokus, og ma kunne tolke og forsta
samfunnets krav til politiet.

Det er utviklet egne lederkriterier som tar for seg seks ulike sider ved lederens kompetanse
(kunnskap, ferdigheter, holdninger og evner). Kriteriene er som fglger: mal og resultat, analyse og
helhetssyn, utvikling og forandring, sosial sikkerhet, muntlig og skriftlig kommunikasjon, samt skape
delaktighet og motivasjon.

12007-2008 ble det etablert et eget nasjonalt kompetansesenter, Polisens chefs- og ledarcenter
(PCLC) som fikk ansvaret for kompetanseutvikling av politilederne og framtidige politiledere. PCLC
administrerer utdannings- og utviklingsprogrammene som faglig giennomfgres ved fire ulike
universiteter hhv. Lund, Uppsala, Umea og Vaxjo.

Det tilbys lederutviklingsprogrammer bade for tilsatte ledere pa ulike nivaer og for de som gnsker a
bli ledere pa de ulike ledernivaene. Formalet med samtlige ledertilbud er at deltakerne skal fa
kunnskaper og ferdigheter til & fylle rollene som virksomhetsleder, arbeidsgiverrepresentant og
leder. Nedenfor fglger en oversikt over de ulike kurs med en kort beskrivelse av hovedfokus og
omfang.

5.1.1 Lederkurs for allerede tilsatte ledere

Direkte lederskap
Dette programmet er rettet mot de som er ledere uten 3 ha ledere av noen slag under seg. Det kan

ogsa spkes av prosjektledere, prosessledere og personer med tilsvarende funksjoner.

2 Glomseth, R. og Aaserud, T. FoU: Lederkompetanse 2013-14/2014-15- Delrapport 2: Lederutdanning og ledelsesutvikling i
politiet. Beskrivelse av tiltak i noen land, med hovedvekt pa Sveige og Danmark, samt et norsk eksempel fra
utdanningssektoren.
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Programmet gnsker bade 3 bygge opp okt forstaelse for de tre ulike lederrollene, men ogsa
praktisere og trene pa ulike lederverktgy. Den pedagogiske ideen er & kombinere teori og praksis for
a sikre forankring og resultater i egen virksomhet.

Programmet bestar av en to-dagers oppstartsamling, fulgt av et «chefsblock» og et «ledarblock».
Chefs-blocket er nettbasert (fjernundervisning) og bestar av 5 moduler der hovedinnholdet er
politiets verdigrunnlag, politiets samfunnsoppdrag og arbeidsmetoder, styring av og i politiet,
arbeidsrett, arbeidsgiverrollen og arbeidsmiljg og mangfold.

Ledar-blocket er samlingsbasert og har hovedtemaene er: jeg og mitt lederskap, jeg og mitt
teamarbeid og min kommunikasjon og mine samtaler. Dette programmet gir 4,5 studiepoeng hvis en
har studiekompetanse og far godkjent studieresultat. Direkte ledere gjennomfgrer et program over
seks maneder. | dette kurset vektlegges seerlig arbeidsgiverrollen.

Indirekte lederskap
Programmet for dette ledelsesnivdet vektlegger mellomlederrollen som navet for all kommunikasjon
i organisasjonen, horisontalt og vertikalt.

Programmet tar opp forhold som: forvaltningsmessig- og arbeidsrettslig kunnskap, organisasjonsteori
anvendt pa politiorganisasjonen, egenutvikling som «chef» og «ledar», utvikle forutsetningene for a
handtere organisasjonsspgrsmal pa en effektiv mate, utvikle forutsetningene for a handtere
informasjonsflyten i organisasjonen. Ogsa her kombineres teoritilfang med praktiske gvelser og
refleksjon over egen praksisutvikling.

Etter en to-dagers teambuildingssamling der de ogsa meter toppledelsen i svensk politi,
giennomf@res programmet over to ar, med et universitetsmiljg som fagansvarlig. Samlingene er en
kombinasjon av nettbaserte og fysiske samlinger. Tidsbruken er konsentrert om atte 3-
ukerssamlinger med 100 prosent studieinnsats.

1 tillegg har deltakerne en praksisperiode over 4-5 dager der de skygger en annen leder i hans
virksomhet. Hensikten er a utvide deltakernes erfaringsgrunnlag med innblikk i flere praksiser. De har
ogsa muligheten for 3 samarbeide med en mentor i studieperioden. Studiet gir 30 studiepoeng etter
en avsluttende eksamen der egen «myndighetschef» inviteres. De indirekte lederne — bruker 25
prosent av arbeidstiden i en periode over 4 ar pa et utdanningstilbud innrettet mot dette ledernivaet.
Hovedtemaene er rettssikkerhet, forvaltningsrett, arbeidsrett, organisasjons- og ledelsesteori.

Strategisk lederskap
| begrunnelsen for programmet for dette ledelsesnivaet, vektlegges betydningen av a ha strategiske
ledere som er velutdannet og oppdaterte pa samfunnsutviklingen.

Dette kommer til uttrykk i disse kompetansemomentene:

- En har fokus pa overgripende spgrsmal

- En har bred samfunnsinteresse og stor kunnskap om omverdenen

- En tolker og forstar omverdenens krav til politiet og formidler dette til egen virksomhet

- En skaper forstaelse for politiets virksomhet ut i samfunnet, til politikere og media

- En leder virksomheten gjennom ledere pa indirekte niva

- En skaper forutsetninger for jevnlig dialog om virksomhetens utvikling i relasjon til oppdraget,
verdigrunnlaget og overgripende mal

- En arbeider utadrettet, inspirerende og visjonaert
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Programmet for det strategiske ledernivaet vektlegger lederens ansvar og arbeid med
kvalitetsutvikling, prosessledelse og endringsarbeid og arbeider bevisst med den enkelte leders
forutsetninger for a tolke kravene fra omverdenen, skape forstaelse for méalene innad i
organisasjonen og kvalitetssikrer maloppnaelsen. Hele tiden i et samspill mellom teoretisk kunnskap
og praktisk utgvelse av det strategiske lederskapet. De strategiske lederne som fglger programmet
jobber fulltid, men i tillegg til internatsamlinger anbefales det a sette av en dag pr. arbeidsuke til
studierelaterte aktiviteter.

Programmet gar over halvannet ar, med tre samlinger pr. halvar. Faglig ansvar er tillagt et
universitetsmiljg. Andre halvar er det lagt inn en studiereise til University of Cambridge, England. |
sist del av programmet skal det gjennomfgres et konkret utviklingsarbeid ut fra virksomhetens
definerte behov. Dette er et relativt omfattende studiearbeid som krever mye tid og skjer under
veiledning, men programmet gir ikke studiepoeng Det fokuserer pa forutsetningene for
kvalitetsutviklings- og endringsprosesser. Programmet gar over 18 maneder med 25 prosent
studieinnsats.

Lederutviklingsprogrammene baserer seg pa en pedagogisk idé som kombinerer teoretisk kunnskap
og utvikling av egen praksis over en lengre periode. Det gir grunnlag for & kunne reflektere over og
forankre nye kunnskaper og ferdigheter i egen organisasjon. Malet er at denne innsikten skal
overfgres til og bidra til utvikling av egen virksomhet.

For lederne pa strategisk og indirekte niva tilbys ogsa deltakelse i ledelsesfaglige seminarer innrettet
mot evidensbasert politiarbeid ved University of Cambridge. Seminaret samler ledere og politiledere
fra hele verden.

5.1.2 Rekrutteringsprogram for framtidige ledere

Formalet med disse programmene (Chefsforsérjningsprosessen) er & sikre framtidige ledere pa alle
tre ledelsesnivder. Man gnsker a tiltrekke seg motiverte sgkere og identifisere de ledertalenter som
imgtekommer de forventninger som stilles til lederne (politiets lederkriterier). De som blir utvalgt
giennomfgrer et utviklingsprogram med teori og praktisk tjenestegjgring som leder.

Framtidige ledere pa direkte nivd
Programmet retter seg mot medarbeidere som ikke har lederansvar i dag, men som jobber i politiet

og har potensial og vilje til 4 ga inn i lederstillinger. Programmet gjennomfgres lokalt i den enkelte
myndighet, med stgtte fra Polisens chefs- og ledarsenter.

Innholdet er tre-delt med overskriftene attrahere — identifisere- utvikle. Tiltaket attrahere handler
om & teste medarbeidernes motivasjon om a fungere som leder pa direkte niva. De far en tre dagers
innfgring i hva «chefs- og ledarrollen» innebaerer samt informasjon om selve
opplaeringsprogrammet. Farst etter disse tre dagene avgjgr de aktuelle medarbeiderne om de vil
delta videre i denne rekrutteringsprosessen. Navaerende ledere deltar tett i dette opplegget for &
aktivt kunne motivere potensielle ledere til 3 vise interesse for framtidig lederskap.

Identifisere - Hensikten med denne delen av rekrutteringsprosessen er a identifisere framtidige
ledere og deres potensial ved 3 teste dem opp mot politiets lederkriterier. De vurderes ut fra tre
dimensjoner; styrke, kompetanse og utviklingsomrader.
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Det gjennomfgres f@rst en kompetanse-basert personvurdering via en internettbasert test (MAP og
Matrigma) for & avgj@re hvem som skal fa fortsette til neste sted i prosessen.

Steg 2 i prosessen er et strukturert, kompetanse-basert intervju og referanseinnhenting. Her brukes
resultantene fra MAP og Matrigma aktivt i samtalen. | steg 3 gijennomfgrer medarbeideren fgrst
«chefs-blocket» for direkte ledere (nevnt tidligere). Dernest legges det en lokal, individuelt tilpasset
utviklingsplan som innebzerer tjenestegjgring som leder pa direkte niva. | samband med
praksiserfaringen gjennomfgres «leder-blocket» for direkte ledere. Under hele utviklingsperioden
tilbys kandidaten mentor-stgtte og planleggingssamtaler.

Framtidige ledere pad indirekte niva
Programmet kombinerer teori, praksis og utviklingsarbeid og gar over to ar. | dette ligger ogsa

vektlegging av internasjonalt politiarbeid. Malgruppa er ledere pd direkte niva eller tilsvarende og
som gnsker en videre lederkarriere. En forutsetter at en har gjennomfert «chefs- og ledarblocken»
for direkte ledere, eller tilsvarendeutdanning. Selve utvelgingsprosessen til dette programmet er
omfattende og det gjennomfgres bade tester, intervjuer og assessment center for & velge ut de rette
deltakerne. Grunnstammen i dette programmet er et akademisk tilrettelagt studium, tilsvarende
«chefs-programmet» for indirekte ledere. Det legges vekt pa jus, forvaltningsrett og arbeidsrett,
samt organisasjons- og ledelsesteori.

Den teoretiske utdanningen er konsentrert i 7 studieperioder pa heltid, i Igpet av de to drene,
tilsvarende 25 prosent av arbeidstiden. Studiet gir 30 studiepoeng. | studieopplegget inngar ogsa
deltakelse i mer praktiske utviklingsoppgaver (skygging, internasjonalt utsyn og utviklingsoppgaver).
Underveis skal en ogsa tjenestegjgre som leder pa indirekte niva i 3-5 dager. Deltakerne har tilgang til
mentor-stgtte i hele studieperioden.

Framtidige ledere pd strategisk niva
Dette programmet er apent bade for ansatte i politiet og eksterne sgkere. Hensikten er 3 gke

mangfoldet i det & kunne identifisere og utdanne framtidige strategiske ledere. Programmet
giennomfgres pa heltid. De deltakerne som ikke har politiutdanning gjennomgar et tilpasset «politi-
program» for strategiske ledere.

Grunnstammen i dette rekrutteringsprogrammet er et akademisk program. Det samme som tilbys
naveerende ledere pa strategisk niva, men i komprimert form i Igpet av ett ar. Styring/ledelse, jus og
kommunikasjon er sentrale deltemaer i Igpet av dette ret.

Deltakerne tjenestegjgr som strategiske ledere som del av programmet, og gjennom hele |gpet har
de mentor-stgtte og kontinuerlige utviklings- og oppfelgingssamtaler.

5.1.3 Mentorskap

I svensk politi er ogsa innfgrt en mentor-ordning i lederutviklingen. Hensikten med ordningen er &
pke erfarings- og kunnskapsutbyttet i den enkelte myndighet (politidistrikt) og bidra til en leerende
organisasjon. Det skal ogsa gi ngdvendig stgtte til den enkelte lederen. Ordningen skal bidra til at
teoretisk kunnskap omsettes i praksis ut fra ledernes kontekst og forutsetninger. Det er ogs3 et
gnske om 4 utvikle et stgrre og mer systematisk nettverk innenfor politiet. De som blir valgt ut som
mentorer gjennomfgrer et utvalgs- og opplaeringsprogram over tre dager, samt en dags
erfaringsutvekslingsseminar etter fullfgrt mentoroppdrag.
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Mentoren lytter, spiller ball, er forbilde og deler av erfaringene sine som leder. Mentorrelasjonen
baserer seg pa adeptens behov og er koplet til arbeidssituasjonen vedkommende befinner seg. Det
er adepten som avgjer hvilke temaer som skal tas opp. Mgtefrekvensen er hver eller hver annen
maned gjennom ett til to ar. Hvert mgte varer fra 1 — 3 timer. Ellers er spillereglene som er utviklet
for mentorskapet i svensk lik det vi for gvrig kjenner til i bruk av mentorskap som utviklingsmetode i
norsk politi.

5.2 Danmark

Danmark er inndelt i 12 politikretser (samt Faergyene og Grgnland) med Rigspolitiet som dansk politis
gverste myndighet. Ogsa dansk politi har veert giennom en omfattende reform hvor ny ledelse og
styring av politiet var et av flere viktig punkt i reformen. Ledelsesreformen innebar en modernisering
av politiets lederutdanninger. Og det ble nedsatt et prosjekt ved Politiskolen i Danmark for dette
arbeidet, og som kom frem til fglgende anbefalinger:

Politiets forberedende lederutdanninger (PFL) utfases og erstattes av andre utdanninger og dels av
politikretsenes egne utdanningslgp for sakalte lederaspiranter.

De eksisterende lederutdanningslgp som ble kalt PL-kurser (17 forskjellige kurser) erstattes av
funksjonsbestemte utdanninger med utgangspunkt i behovsanalyser.

Den eksisterende POL-utdanningen (Politiets overordnedes lederutdanning) erstattes av
diplomutdanninger i ledelse. Disse kan gjennomfgres ved universiteter eller CVU-er (Center for
Videregaende Utdanning).

Mulighet for relevante overordnede lederutdanninger pa masterniva, eks. Master of Public
Administration ved handelshgyskoler og universiteter.

Prosjektet som vurderte lederutdanningene utarbeidet fglgende figur for a illustrere sin anbefaling:

Ledelsesniva Utdanning

@verste ledelse Relevante overordnede lederutdanninger som
er relevante for lederoppgavene og
lederansvaret. Dette kan vaere
masterutdanninger som MPA og MBA og
lignende.

Linjesjefer og avdelingsledere Relevante diplom- eller bachelorutdanninger.
Diplomutdanninger i overordnet ledelse.

Seksjonsledere og avsnittsledere Relevante lederutdanninger pa
Videregaende/voksenutdanningsniva.

Figur 4.1 Anbefaling ledelsesniva og utdanningsniva

Anbefalingen fra arbeidsgruppen ble i stor grad akseptert og satt ut i livet som en del av den danske
Politireformen i 2007. Det ble inngatt avtaler mellom dansk politi og noen fa universiteter,
handelshgyskoler og diplomhgyskoler der politiledere pa mellomleder- og topplederniva kan ta
henholdsvis bachelorutdanninger og masterutdanninger i ledelse. | perioden 2008 til 2013 har et
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relativt stort antall danske politiledere begynt pa og giennomfart henholdsvis diplomutdanninger og
masterutdanninger i ledelse (disse masterutdanningene har ikke tilsvarende varighet som de norske
masterutdanningene).

Rigspolitiet besluttet imidlertid at det skulle utvikles og tilbys en utdanning for politiutdannet. Denne
ble kalt fgrlederutdanningen.

Fgrlederutdanningen
Ferlederutdanningen er en del av Rigspolitiet, Koncern HR’s samlede utdanningstilbud for
politiutdannet personale som gnsker a videreutdanne seg til politioperative ledere.

Studieordningen ble iverksatt april 2013. Formalet med Fgrlederutdanningen er at studenten tilegner
seg forstaelse og innblikk i hele organisasjonen og far grunnleggende kunnskap om saksbehandlingen
i politiet og de dokumentasjonskrav som gjelder i etaten. Videre hvordan saksbehandlingen er
organisert og blir styrt i organisasjonen, hvem som er ansvarlige for oppgavelgsningene,
prioriteringer, legalitetskontroll m.m. Studentene skal ogsa kjenne til organisasjonens strategier, mal,
verdier, handlingsplaner og resultatkontrakter. Formalet er kort sagt at studenten skal settes i stand
til a fungere som ledere pa det sakalte direkte lederniva.

Ferlederutdanningen skal forberede studentene pa & kunne fungere selvstendig som leder pa direkte
lederniva innenfor den danske politiprofesjonens tre hovedomrader som er beredskap, lokalpoliti og
sentral etterforskning. Denne lederutdanningen har en varighet pa to og et halvt &r. Den bestér av
teoretiske og praktiske moduler.

Leadership Pipeline

Som et ledd i en lederreform gjennomfgrt i 2013-2014, har det ogsa blitt innfgrt en Leadership
Pipeline i dansk politi. Leadership Pipeline i offentlig sektor, (Dahl og Molly-Sgholm, 2012), er en teori
som forteller at ulike ledelsesnivaer krever forskjellige ledelsesmessige ferdigheter, arbeidsverdier og
prioriteringer. Teorien anvendt pa offentlig sektor skiller altsa mellom de forskjellige ledernivéene og
gir anbefaling om hvordan de ulike organisasjonene kan stgtte og styrke best mulig ledelse tilpasset
de ulike nivaene. Samtidig gir teorien rad om hvordan organisasjonene best mulig kan utvikle egne
ledere.

Leadership Pipeline baserer seg pa fire grunnideer: a skape en god verdikjede for ledelse; at god
ledelse defineres ut fra det lederniva den enkelte leder faktisk leder p; at lederutvikling er et
lederansvar; og at lederutvikling skal knyttes til strategiimplementering og de daglige
ledelsesoppgaver.

Pa bakgrunn av det nye ledelsesgrunnlaget og innfgringen av Leadership Pipeline laget Rigspolitiet i
2014 en handlingsplan for profesjonell ledelse i politiet. Denne planen omfattet fglgende tiltak:

- Ledernes forstaelse av og arbeid med det nye ledelsesgrunnlaget

- Det skal utarbeides tydelige og god beskrivelser av karriereveier i dansk politi

- Vesentlige kompetansegap, spesielt de operative, skal fylles gjennom utdanning og
trening av utvalgte ledere

- Ledelsesevaluering og kvalitetsmaling skal danne grunnlaget for undersgkelsen av
utviklingen i utgvelsen av ledelse i de kommende ar
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6 Oppsummering av prosjektets funn

Formalet med dette prosjektarbeidet var en gjennomgang av lederutdanningene med henblikk pa
forbedring. | dette inngar en vurdering av om det er behov for a endre eller innfgre en ny profil
(innhold) og posisjon for utdanningene for a bidra til a styrke ledelsen av og i politiet og derigjennom
tilfore samfunnet ngdvendig og tilstrekkelig politikraft. Videre skulle prosjektet gjennomga
lederutdanningene i lys av samfunnsutviklingen og sentrale utredninger som bergrer ledelse og
ledelsesfaget i politiet. | det fglgende vil de funn prosjektet har gjort gjennom sitt arbeid
oppsummeres.

6.1 Bevaringspunkter og forbedringspunkter

Forst finner prosjektet det ngdvendig & papeke at parallelt med dette arbeidet, fremmet regjeringen
forslag til ny politireform pa Politihggskolen 17. februar 2015, Den ble behandlet og vedtatt av
Stortinget da dette prosjektet var i sluttfasen (10. juni s.d.). Prosjektet har fulgt regjeringen og
Stortinget behandling og vedtak tett. Mange av fgringene som fremkommer i narpolitireformen
sammenfaller med prosjektets egne funn. Pa grunn av den korte tiden fra Stortingets vedtak til
ferdigstilling av denne rapporten, har prosjektet ikke kunnet drgfte samtlige fgringer fra Stortinget.
Dette vil fplges opp i det videre strategiarbeidet og i andre sammenhenger hvor det er
relevant/pakrevet.

6.1.1 Politihggskolen skal vaere den sentrale og foretrukne lederutdanningsinstitusjonen
for ledere i politietaten

Ved Politihggskolen har det veert leder- og ledelsesutdanninger siden begynnelsen av 1980-tallet.
Dette prosjektet har bekreftet at det er viktig med satsing pa lederutdanningstilbudet ved
Politihggskolen, parallelt med at dette ogsa har blitt besluttet pa politisk niva av bade regjering og
Storting. Politihggskolen bgr ha som mal a veere den foretrukne lederutdanningsinstitusjonen for
ledere i etaten. Lederutdanningene ma vaere kunnskapsbaserte, oppdaterte og relevante for etaten,
og slik tilfgre politiet en merverdi.

6.1.2 Ulike lederutdanninger krever ulike tilneermingsmodeller og alternative
studieorganisering

Siden tusenarsskiftet har det blitt utviklet og tilbudt ulike ledelsesutdanninger med forskjellig omfang
innrettet mot ulike grupper av ledere (ulike, spesifiserte malgrupper). Dette prosjektarbeidet
konkluderer med at det bgr Politihggskolen fortsette med, samt kontinuerlig forbedre. Prosjektet har
vist at utvikling av lederkompetanse krever ulike tilnaermingsmodeller. Det kan ogsa vurderes
alternative studieorganisering utfra ulike behov.

Som en fglge av strukturreformen innfgres det to nivaer i politidistriktene. Videre etableres det
betydelig sterre politidistrikter enn tidligere. Dette stiller nye og endrede krav til ledere i politiet.
Politidirektoratet er i ferd med a utarbeide nye krav til ulike ledere og funksjoner, se vedlegg 9.1
Dette er i trad med den oppgave etaten har fatt fra Stortinget iht. Innstilling 306 (2014-2015); «a
utvikle spesifikke krav til ledelseskompetanse i politiet pa alle nivaer, inkludert politimestren».
Politianalysen (NOU 2013:9) var ogsa inne pa dette: «God ledelse defineres ut fra det lederniva den
enkelte leder faktisk leder pa. | enhver organisasjon av en viss stgrrelse vil det vaere flere ledernivaer.
Sentrale arbeidsoppgaver, gjgremal og vektlagte lederaktiviteter vil variere med hvor en befinner seg
i ledelseshierarkiet og hvilke funksjoner en har ansvaret for. Forskjellige ledelsesnivaer krever
forskjellige ledelsesmessige ferdigheter, arbeidsverdier og prioriteringer».
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Til de fleste etter- og videreutdanningene er det knyttet bestemte opptakskrav. Politidistrikter og
seerorgan innstillinger egne spkere, mens det er Politihggskolen som foretar den endelige
kvalitetssikring av at sgkeren er innenfor mélgruppen og tilfredsstiller kravene til opptak. Bade
kompetansekrav og innhold i de ulike lederutdanningene ma videreutvikles i trdd med innfgring av
nye krav til ledernivaene og- funksjonene i etaten.

Det er ogsa viktig at ledelsesperspektivet inngar i samtlige lederutdanninger omtalt i kapittel 4 («N3-
situasjonen»). Samtidig ma ogsa forebyggingsperspektivet og kulturforstaelse inn i
ledelsesutdanningene slik at ledelse i politiet ikke begrenses til ledelse som fag, men ogs3 er i stand
til 3 ivareta og handtere andre sider ved lederrollen.

Det har i lengre tid veert diskutert 3 utvikle en utdanning i politiledelse pa masterniva ved
Politihggskolen og/eller en nordisk master. Dette har igjen aktualisert seg gjennom dette prosjektet,
samt ved Politih@gskolens ledergruppes studiebesgk ved den danske politiskolen i mars 2015 og sist
giennom Stortingets behandling av naerpolitireformen. Politihggskolen hadde allerede pabegynt et
utredningsarbeid om dette sammen med Rigspolitiet og Politiskolen i Danmark. Dette
utredningsarbeidet viderefgres.

6.1.3 Utdanning skal vaere teori og praksis -tett kontakt med praksisfeltet viktig

Det er et mal at politiet skal arbeide kunnskapsbasert. For at lederutdanningene skal kunne vaere
kunnskapsbaserte, oppdaterte og relevante for etaten, har dette prosjektet funnet at det er bade
viktig og n@dvendig med tett kontakt med praksisfeltet. Videreutdanningstilbudet legger stor vekt pa
erfaringsbaserte arbeidsformer og naer kopling mellom teori og praksis, samt en «akademisk»
tilnaerming under masterniva.

Tett kontakt med praksisfeltet innebaerer ogsa & vurdere behov og fokusere pa kontinuerlig
forbedring. Politihggskolen analyserer Igpende de uttalte kravene som stilles til etaten og de
definerte behovene for kompetanseheving. Som eksempel pa dette kan det nevnes at
Politihggskolen ved avdeling for etter- og videreutdanning i to runder de siste arene har gjennomfart
mgter med bortimot alle politidistriktene og srorganene der hovedtemaet har vaert
komtansebehov og utdanningstilbud. P4 bakgrunn av blant annet dette arbeidet er eksisterende
studier revidert og om ngdvendig nye studier utviklet. | tillegg har Politihggskolen de senere &rene
etablert nasjonale referansegrupper innenfor flere utvalgte omrader for & sikre fagutviklingen av
lzereplaner. Disse skal bade bidra til & sikre fagutvikling og kvalitetssikre laereplaner.

Erfaringsleering er ogsa viktig. Dette har de nevnte utredningene herunder Politianalysen fremhevet, i
tillegg har dette blitt papekt i rapporten «Kunnskapsbasert erfaringslaering» (Hove 2014). Stgrre
enkelthendelser/saker har demonstrert dette. Garsdagens feiltrinn bgr vare vise seg & vaere noe
politiets ledere lzrer av i dag.

Videre er ferdighetstrening viktig og de funksjonsrettede/operative lederutdanninger har hatt og vil
fortsette & ha, hgy prioritet. Fordi disse har hay prioritert, er det viktig med tett samarbeid med
Politidirektoratet. Dette for & avklare forventinger og feringer om bl.a. volum pa utdanningene.

6.1.4 Endringsvilje og leringsvilje

Politiet har et samfunnsoppdrag i et samfunn i rask endring, ikke bare nar det gjelder
kriminalitetsutviklingen, men p& mange strukturelle omrader, eksempelvis star etaten midt oppe i
store reformprosesser. | tillegg er en evaluering av sarorganene varslet. Endringsevne og



34

endringsledelse blir saledes ogsa viktig. Dette stiller store krav til bade endringsvilje og lzringsvilje.
Samtlige utredninger av Justissektoren og politietaten har papekt dette. Hvordan dette skal
innarbeides i de ulike lederutdanningene er noe Politihggskolen ma se naermere pa i dialog med
Politidirektoratet, politidistriktene og sserorganene.

6.1.5 Tett dialog og samarbeid med Politidirektoratet er viktig

Som papekt flere steder i denne rapporten, er tett kontakt med Politidirektoratet viktig. Det gjelder
for samtlige lederutdanninger. Som nevnt tidligere utarbeider Politidirektoratet nye krav til ledere i
de nye politidistriktene (vedlegg 9.1 og 9.2). Dette vil kunne fa innvirkning pa utdanningstilbudet til
ledere i etaten. Videre er det viktig med en diskusjon omkring behov, omfang (volum), satsninger og
ressursbruk innen for lederutdanningstilbudet. Dette ma skje i dialog med direktoratet (og
departementet).

Det er ogsa avdekket at gkt [ederkompetanse ma utnyttes mer effektivt i politidistriktene. Dette er
en utfordring som ma lgftes opp til Politidirektoratet, men som Politihggskolen har stor interesse av
a folge med pa og bidra til 3 Igse. | forbindelse med den vedtatte kvalitetsreformen vektlegges
politiledelse som karrierevei. Det er derfor viktig @ undervise om og forske videre pa
rekrutteringsprosessene i politiet som er dokumentert 3 ha et forbedringspotensial (Carlsen 2014;
Borstad & Johansen 2010). Dette bergrer ogsa krav ved ansettelser. Dette omhandler kunnskap om a
lage kravspesifikasjoner som kan gke sannsynligheten for at ledere, som kan Igse oppgavene som
stillingen krever (forebygging, mangfolds ledelse, relasjonell kompetanse og langsiktig og strategisk),
ansettes. Dette er med andre ord et tema som er stgrre enn Politihpgskolens utdanninger ettersom
det er politidistriktene og saerorganene som selv har ansvar for rekruttering, samt strategisk
kompetansestyring og forvaltning i egen virksomhet. Samarbeid mellom Politidirektoratet og
Politihggskolen er ogsa papekt i Stortingets innstilling. Dette ma det derfor satses pa fremover ogien
eventuell strategiperiode for lederutdanningene pa Politihggskolen.

6.2 Er det behov for en strategi for lederutdanningene?

Med dette bakteppet, bade rundvaskprosjektets arbeid og de politiske prosesser som har foregatt
parallelt, ma Politih@gskolen falge opp bade prosjektets funn og vurderinger, samt vedtakene i
Innstilling 306 S (2014-2015) og Prop. 61 LS (2014-2015) Endringer i politiloven mv. (trygghet i
hverdagen — narpolitireformen) som blant annet understreker at;

«Lederutdanningen i politiet skal videreutvikles, og skje systematisk gijennom Politihggskolen
Politihggskolens tilbud om slik videreutdanning skal systematiseres og utvikles, slik at det blir et
moderne lederfokus i de programmer som tilbys. Dette vil sikre tilfgrsel av nye impulser for lederne,
og slik sett forankre ledelse bedre i etaten».

Innstillingen og proposisjonen gir Politih@gskolen en oppgave og et stort ansvar, men samtidig et
handlingsrom. En strategi for lederutdanningene vil vaere et godt utgangspunkt for dette. Ansvaret
og handlingsrommet som er gitt Politihggskolen vil en strategi for lederutdanning bade kunne
utnytte og dra nytte av. Politihggskolen har ansvar for at etaten tilbys relevant og adekvat utdanning
og opplaering som bidrar til god lzering og kompetanseheving. En strategi for ledelsesutdanning, slik
Politihpgskolen ser for seg - gi en stor merverdi til etaten.
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7 Strategi for lederutdanning og lederutvikling

Politiet er en del av et samfunn i stadig utvikling. Internasjonal kriminalitet forsterker og utvider den
nasjonale kriminaliteten, og bidrar med sin grenseoverskridende virksomhet til & gjgre
kriminalitetsbilde mindre oversiktlig. Det pengesterke norske markedet er i fokus for kriminelle
akt@rer og nettverk. Dette stiller krav til politiets kompetanse for & handtere nye og avanserte former
for kriminalitet. Med dette menes kompetanse med hensyn til politiets metoder, organisering og
evne til @ samarbeide pa tvers av politidistrikter og landegrenser. Kunnskap om fremmede kulturer,
migrasjon og befolkningsutvikling er ogsa ngdvendig for a forsta de utviklingstrekk og utfordringer
som politiet mgter i det daglige.

Utvikling og utbredelse av ny teknologi endrer stadig rammebetingelsene for samhandling og
kommunikasjon nasjonalt og internasjonalt. Teknologiutviklingen er raskere og har stgrre innvirkning
pa alle samfunnsomrader enn tidligere. Disse utviklingstrekkene representerer flere utfordringer,
men ogsa muligheter for politiet.

I tillegg til globalisering og internasjonalisering, utvikles norske samfunnet og forvaltningen i et hpyt
tempo. Som tidligere nevnt skal politietaten reformeres gjennom bade en strukturreform og en
kvalitetsreform. Det blir stadig behov for gkt kompetanse for & handtere endringsprosesser og
reformer samt samordning og koordinering pa tvers av sektorer og virksomheter i offentlig sektor.

Som nevnt innledningsvis fremhever rapporten fra 22. juli-kommisjonen (NOU 2012:14),
Politianalysen (NOU 2012:9), Neerpolitireformen (Prop. 61 LS) og Justiskomiteens innstilling 306 S
(2014-2015), ledelse som avgjgrende for politiets prestasjoner fremover. Det er igangsatt et stort
omstillingsarbeid i politiet for a bedre etatsledelsen og ledelsesforstaelsen.

Politiet star ogsa overfor en stor strukturreform og en kvalitetsreform som henger tett sammen.
Sammenslaing av distrikter som en fglge av naerpolitireformen vil ogsa ha innvirkning pa lederrollen.
Stgrre politidistrikter vil stille betydelige krav til ledelse og medfgrer nye utfordringer. Mye av
ledernes oppmerksombhet vil matte vies det strategiske og langsiktige bildet. Dette ma
Politihggskolen ta hensyn til i lederutdanningstilbudet fremover. Ledelse skal vare fremtredende i
alle ledd av organisasjonen fra tjenesten ute pa patrulje og opp til politidirektgrens ledergruppe.
Politiet skal vaere en aktiv og kreativ etat der ansvar og ledelse preger alle fra bunn til topps. God
ledelse vil sikre riktige prioritering av oppgaver, som igjen fgrer til at de ansatte lettere treffer de
rette de riktige valgene i pressede situasjoner. Ledere mé se sin betydning som rollemodeller og
kulturbzerere. Det skal sikres god ledelse der hvor oppgavene skal Igses, og ledelse med fokus pa
apenhet, laering og utvikling i et samfunn som stadig er i endring. Politiet skal vektlegge ledelse i alle
deler av virksomheten, herunder i det forebyggende og operative arbeidet og straffesaksarbeidet.
Ledelse skal vektlegges som eget fag og karrierevei. Vektleggingen av ledelse som et eget fag er
ngdvendig for d bevisstgjgre den enkelte leder om det ansvaret vedkommende har, og for  sikre at
ledelsesbeslutninger treffes pa grunnlag av kompetente og kvalifiserte avveininger.

7.1 Fgringer Politihggskolen ma fglge opp og innfri i strategiperioden
Regjeringen og Stortinget har gitt Politihggskolen en viktig rolle med hensyn til lederutdanningen i
politiet i reformperioden etaten star overfor jf. Regjeringens proposisjon om naerpolitireformen og
Stortingets pafglgende behandling av denne. Politihggskolens lederutdanninger har hatt, og skal
fortsette ha, en sentral og viktig rolle i & utdanne og utvikle ledere i norsk politi. Fgringene som
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Politihggskolen falgelig ma forholde seg til — og innfri — i perioden som det foreslas a utarbeide en
strategi for lederutdanningene for, er nevnt innledningsvis, men gjengis ogsa i dette kapitlet.

Prop. 61 LS (2014-2015) gj@r en oppsummering av hva utviklingen i politietaten skal ta utgangspunkt i
mht. ledelse:

e Alle deler av politiets oppgavelgsning skal undergis relevant og kvalifisert ledelse. lkke minst
gjelder dette for etterforskningsarbeidet i politiet.

e Ledelse skal ses som en av flere karriereveier. A gé inn i en lederstilling skal ikke vaere den
eneste maten a oppna anerkjennelse og karrieremessig fremgang.

e Det skal anlegges en bred tilnarming ved rekruttering til lederstillinger i politiet.

e Lederutdanningen i politiet skal videreutvikles. Bade Politihggskolen og andre relevante
leeresteder skal benyttes.

e Politihggskolens tilbud om videreutdanning skal utvikles, og ha et faglig oppdatert perspektiv
pa ledelse.

Basert pa Justiskomiteens innstilling 306 S har Stortinget vedtatt felgende punkter for & bedre kultur,
ledelse og holdninger i politiet (kun de som omhandler ledelse er omtalt her), som ma folges opp:

e Pase at underliggende etat utvikler spesifikke krav til ledelseskompetanse i politiet pa alle
nivaer, inkludert politimestre.

o Legge til rette for at ogsa personer med annen utdannelse enn Politihggskolen kan fa videre-
og etterutdanningstilbud ved Politihggskolen.

e Legge til rette for at ledere i politiet kan fa tilbud om a delta i en mentorordning med
mentorer fra politiet, andre offentlige etater eller nzringslivet. Det bgr vurderes hvorvidt
mentorene kan fa faglig stotte og oppfelging fra Politihggskolen.

o Tettere samarbeid mellom Politidirektoratet og Politihggskolen basert pa Plattform for
lederskap og relevant «best praksis» fra internasjonalt arbeid.

e Tainitiativ til et tettere samarbeid mellom Politih@gskolen og andre utdanningsinstitusjoner
for a sikre utvikling og god forstaelse av politiets rolle i det moderne samfunnet, samt
krisehandtering og beredskap.

o Legge til rette for at navaerende ledere, og fremtidige ledere, i politiet kan ta lederutdanning.
Dette ma gjerne desentraliseres slik at den kan tas i det enkelte politidistrikt.

e Tainitiativ overfor gvrige nordiske land med sikte pa a etablere en nordisk mastergrad i
politiledelse.

e Sgrge for at etableres faste mgtepunkter for kunnskapsdeling og lzering mellom
politimestrene, Politihggskolen og Politidirektoratet.

Det pekes pa Politihggskolen i mange sammenhenger i forhold til samvirke. Direktoratet for
samfunnssikkerhet og beredskaps rapport «Mulighetsstudien Vurdering av nasjonale og regionale
pvings- og kompetansesentre» (2015:27) har gjennomgatt utdanninger i relevante etater/sektorer
med henblikk pa hvordan samvirke er ivaretatt. Gjennomgangen viste at det et gkt behov for et
tydeligere og mer malrettet tverretatlig samarbeid og fagutvikling. «Mulighetsstudien» (ibid:44)
foreslar a utvikle Politihggskolen til en understgttelse av politiets ansvar og oppgaver innenfor
samvirke, ved forslaget om at hggskolen skal utvikles til a bli et tverrfaglig kompetansesenter for
samvirke. Justis- og beredskapsdepartementet sendte Mulighetsstudien ut pa bred hgring i august
2015, eventuelle fgringer og nye oppdrag til Politihggskolen kan komme etter at dette prosjektet er
sluttfart.
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Meld. St. 21 (2012-2013) Terrorberedskap har papekt at det behov for & styrke kompetansen til alle
stabsfunksjonene i politiet, samt at det er et gjennomgéaende behov for lederutvikling pa alle nivaer.
Denne stortingsmeldingen samt «Mulighetsstudien» mener at Politihggskolen bgr gis en sentral rolle
for felles kompetanseutvikling og utdanning. Ledelse for ngdetatene (samvirke i dag) 1.
ngdnettprosjektet (alle 3 ngdetatene), 2. samvirkekurs pa taktisk niva (ble arrangert en pilot i 2014 i
samarbeid mellom Politihggskolen og Luftambulansen) 3. stabs og lederutvikling (LRS)).

7.2 Innspill til en strategi for lederutdanningene i perioden 2016-2020
Formalet med samtlige etter- og videreutdanninger ved Politihggskolen, herunder ogsa
lederutdanningene, er a bidra til at kompetanse i politiet blir tilegnet, vedlikeholdt og utviklet i trad
med gyldig kunnskap og nye krav til yrkesutgvelsen. Det er en viktig malsetning at studietilbudet skal
veere sa relevant som mulig og sann sett bidra til kompetanseutvikling innenfor omrader der behovet
er stgrst. Videre har Politihggskolen har over flere ar som en del av hggskolens strategisk plan hatt
som et overordnet mal om a ha en utdanning i front av profesjonsfeltet. Dette gjelder ogsa for
lederutdanningene. Politihggskolen bgr ha som mal & vaere den foretrukne
lederutdanningsinstitusjonen for ledere i politiet. Politihggskolens utdanninger skal ha vaere
kunnskapsbasert, nyskapende og i takt med politiets behov, samfunnsutviklingen og internasjonale
trender. Pa bakgrunn av prosjektet fremmes sarlig ni omrader som innspill til en strategi for
lederutdanningene i perioden 2016-2020.

7.2.1 Krav til ledere

Stortinget har bedt om at etaten stiller spesifikke krav til ledelseskompetanse i politiet pa alle nivaer.
Dette arbeidet er allerede igangsatt for niva 1 (politimester), og det vil fortlepende utarbeides krav
og funksjonsbeskrivelser til niva 2 og andre funksjoner i politidistriktene. Samtidig diskuteres det i
etaten behov for/mulighet for & stille krav om sertifisering/lisens innenfor ulike omrader.

Ledelsesfunksjonen og lederoppgavene skal fremheves i alle ledd i de nye politidistriktene. Ledere er
rollemodeller og skal ga foran i bade hverdag og i krise. Det er viktig & ha i bakhodet at det fattes en
form for lederbeslutninger fra toppen ved niva 1 til helt ut i ytterste ledd - patruljen som er
publikums mgte med politiet. Dette understreker behovet for a tenke ledelse bade i etter- og
videreutdanninger og i bachelorutdanningen. Bade mer erfarne og nyutdannede polititjenestemenn
ma beherske ledelse i ulik grad.

Samtidig vil man ved a stille formelle krav om utdanning for a utfgre bestemte oppgaver, unnga at
nyutdannede settes pa spesialistoppgaver generalistutdanningen ikke har kvalifisert for. Samtidig vil
man fa mulighet til 3 sikre at de som skal utfgre oppgavene, faktisk har den ngdvendige
kompetansen. Det er viktig a sikre ledere en karrierevei gjennom bade kompetanseheving og
erfaring, men det er ogsa viktig a ivareta nyutdannede. Sakalt «onboarding» er en stor investering i
kompetanse i etaten.

Krav til ledere pa alle nivaer i politiet vil kunne ha betydning for utdanningstilbudet ved
Politihggskolen. Det er viktig med et tett samarbeid med bade Politidirektoratet og politidistriktene
for gvrig om dette fremover.
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7.2.2 Fortsatt satsing pa Funksjonsrettet ledelse (FRL) innenfor utdanningene -
innsatsledere, operasjonsledere, etterforskingsledelse

Det har over lengre tid vaert politisk fokus pa gkt satsning pa ferdighetstrening og funksjonsrettede
utdanninger. Det forventes at dette vil vedvare i den foreslatte strategiperioden. Nye, stgrre
politidistrikter vil medfgre nye krav til disse utdanningene og det er naturlig & se for seg mer
vektlegging av ferdighetstrening i nylig sammenslatte politidistrikter. Det er flere mulige mater a Igse
dette pa: a sette sammen grupper hvor deltakerne kommer fra samme politidistrikt, sette sammen
grupper pa tvers av disse utdanningene, og i stgrre grad se utdanningene i sammenheng med gvrig
utdanningstilbud innen beredskap og krisehandtering.

Etterforskningsledelse er en annen utdanning som det forventes vil fa gkt fokus fremover. Med
bakgrunn i flere saker som har fatt stor oppmerksomhet den siste tid, har Stortinget vedtatt at det
skal utarbeides en nasjonal handlingsplan for et Igft av etterforskningsfeltet. Dette vil kunne pavirke
etterforskningsfaget og innholdet i undervisningen som tilbys pa Politihggskolen.

For samtlige FRL-utdanninger er det behov for @ berede grunn for politietatens ledelsesbehov pa kort
og lang sikt. Slike avklaringer om bade satsninger og volum pa de ulike utdanningene ma skje i tett
samarbeid mellom Politidirektoratet og Politihggskolen. En strategi kan vaere bade et nyttig verktgy
for dette arbeidet samt fungere som en dynamisk satsning og utvikling pa disse omradene.

Funksjonsrettet ledelse for patale ledere har ikke blitt giennomfgrt siden 2012. Ny gjennomfgring
avventer eventuelle framtidige behov, samt ogsa den varslede Pataleanalysen som skal
gjennomfgres om kort tid.

7.2.3 Satse pa stabs- og lederutviklingsprogrammet

Som nevnt under rapportens punkt 4.6 ble stabs- og lederutviklingsprogrammet revidert i 2014, slik
at alle landets politidistrikt ble inkludert i et eget program (stabs- og lederutviklingsprogrammet).
Etter beslutning fra Politidirektorat ble deltakelse i programmet sommeren 2014 endret til kun a
inkludere de sju starste politidistriktene pa grunn av den kommende strukturreformen i norsk politi.
Deltakelse i programmet er obligatorisk for de involverte politidistriktene.

Det anbefales at programmet forsetter med dagens profil og innhold og tilpasset den nye
distriktstrukturen i etaten.

7.2.4 Lederkandidat, LOU1 og LOU2

Sett i lys av dette prosjektet og nye krav og forventninger til en etat i reform, anbefaler prosjektet at
det sa raskt som mulig igangsettes en revisjon av studieplanene til disse lederutdanningene. En
revisjon ma szerlig gjennomga innholdet i utdanningene, tydeliggjere malgruppene for studiene
spesielt i forhold til de nye ledelsesnivaene knyttet til naerpolitireformen, omfanget av studiene og
hvordan studiene eventuelt kan organiseres bedre. Revisjonen ma videre se hen til fgringer fra
Stortinget om at det skal legges til rette for at navaerende ledere og fremtidige ledere i politiet kan ta
lederutdanning. Det bgr derfor vurderes om disse utdanningene i stgrre grad kan gjennomfgres
regionalt jf. Innstilling 306 S (2014-2015).

7.2.5 Lederutvikling

Politihggskolen har i den senere tid fatt sterke signaler om at hggskolen skal med i arbeidet med
utvikle programmer for ledere/ledergrupper i politiet. Politihggskolen ser pa dette som en
hensiktsmessig og viktig rolle. Nar det gjelder fremtidig satsning og ressursbruk, ma dette vurderes
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blant annet ut fra erfaringer fra tidligere lederutviklingsprogram som for eksempel programmet som
ble giennomfgrt i Hordaland politidistrikt. Dette programmet er i skrivende stund ikke endelig
evaluert.

7.2.6 Modul om ledelse i master i politivitenskap ved Politihggskolen, samt en nordisk
master i politiledelse

For a understreke betydning av ledelse, bgr dette ogsa inn i det eksisterende mastertilbudet i
politivitenskap ved Politihggskolen. En mulighet er & utvikle et emne i ledelse pa den etablerte
master i politivitenskap og/eller en egen master i ledelsesfag. For studier akkreditert av NOKUT (som

denne master-utdanning er) vil institusjonen kunne gjgre endringer innen de akkrediterte emnene
uten & sgke om dette’.

Stortinget har besluttet at det skal tas initiativ overfor gvrige nordiske land med sikte p& & etablere
en nordisk mastergrad i politiledelse jf. Innstilling 306 S (2014-2015). Politihggskolen hadde allerede
pabegynt et utredningsarbeid pa dette. Sammen med Rigspolitiet og Politiskolen i Danmark utreder
Politihggskolen muligheten for & utvikle en felles nordisk master i politiledelse sammen med.
Utredningen skal kartlegge behovet for en nordisk master, det skal utvikles en modell for et
mastertilbud pa 90 studiepoeng, det skal utredes hvilket universitet/hggskoler som det kan vaere
aktuelt a legge den til, og de gkonomiske konsekvenser av et slikt tilbud og mulige finansieringskilder.
Tidshorisonten for dette utredningsarbeidet er hgsten 2015. Det er @nskelig at ogsa svensk og finsk
politi pa sikt inngar i et ev. faglig samarbeid. Det videre arbeidet med en strategi for lederutdanning
ved Politih@gskolen ma se hen til dette arbeidet.

7.2.7 Tydeliggjgring av ledelse i andre studier der dette er viktig samt sikre at
forebyggingsperspektivet og mangfold og kulturforstielse inngar i alle
ledelsesutdanninger

Ledelse er et eget fag og det ngdvendig a egne utdanninger som fokuserer kun pa det. Samtidig sa er
ledelse ogsa viktig i andre funksjoner og innen andre omrader. Ledelse utpves pd mange mater. Det
er derfor viktig 4 se naermere pa hvilke utdanninger som bgr styrkes p&d omradet ledelse jf. bl.a. punkt
3.12 om ledelse i bachelorutdanningen og punkt 7.2.1 Krav til ledere. Det bgr mellom annet vurderes
om ledelse skal omhandles mer eksplisitt i pensum og lzererutbyttebeskrivelser i fagplan for
bachelorutdanningen.

Som nevnt tidligere, skal politiets samfunnsoppdrag lgses i et samfunn som utvikler og endres seg
raskt. Det norske samfunn er preget av store endringer; befolkningsvekst, gkt mangfold, pkte sosiale
spenninger, store teknologiske og atferdsmessige endringer, internasjonalisering og globalisering
medfgrer nye utfordringer og oppgaver. Kriminaliteten blir mer kompleks og organisert.
Befolkningssammensetning endrer seg.

For a kunne skape trygghet, forebygge og bekjempe kriminalitet ma politiet forsta det samfunnet de
er en del av. Dette er et spgrsmal om tillit og legitimitet. Utviklingen mot et stadig mer mangfoldig
samfunn gjgr det helt ngdvendig a ha et politi som gjenspeiler dette. Det er avgjgrende at
politiledere far kunnskap og kompetanse som retter seg spesifikt mot det & forebygge kriminalitet i
et homogent samfunn. Da er det viktig at bade forebyggings- og mangfoldsfaget er forankret i

? Dersom endringene fgrer til at studiet far et annet/utvidet fagomrade eller det totale laeringsutbyttet endres, ma det
sgkes om et nytt studium til de ordinzere sgknadsfristene.
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ledelsesutdanningene og ledelsesutviklingsprogrammene. Forstaelsen av hvilke mekanismer som
forarsaker kriminalitet og skaper utrygghet er vesentlig for politiledere som skal bade initiere og lede
et lokalt forankret forebyggende arbeid. Et politi hvor lederne prioriterer forebygging og forstar
viktigheten av & mgte mangfoldet som de ulike lokalsamfunnene bestar av er en forutsetning for a
kunne bygge tillit og skape trygghet.

For en strategi for lederutdanning og lederutvikling blir det viktig 3 se pa hva som er lederens ansvar i
forhold til & sgrge for at virksomheten/etaten har et forebyggende og mangfoldsperspektiv. Det er
viktig at mangfold og forebygging integreres i lederutdanningene, ikke en saerskilt del som kommer i
tillegg. Det er ogsa viktig at forstdelsen for ledelse tydelig forankres i mangfolds- og
forebyggerutdanningene.

Det er viktig & sikre synergier mellom de ulike fagomradene og ledelse. slik at de ulike perspektivene
ivaretas og drar nytte av hverandre i utgvelsen av leder- og politirollen, bade i strategisk tenkning og
i daglig oppgavelgsning.

7.2.8 Mer nettbasert laering

Det har i flere ar veert et mal for politiet a gke bruken av fleksible lzeringsformer og alternativ
organisering av undervisningen. | forbindelse med nyutvikling og revisjon av lederutdanningene er
det et méal & bedre utnytte de mulighetene som ligger i nettbaserte ressurser, med sarlig fokus pa
pke bruken av studentaktive laringsformer, nettbasert organisering av mgter, forstaelse for og bruk
av sosiale medier mv. Prosjektet anbefaler at nettbasert leering utnyttes mer systematisk og
omfattende i de lederutdanningene der dette i dag skjer i liten eller ingen grad i dag.

7.2.9 Styrket og mer strategisk samarbeid mellom Politidirektoratet og Politihggskolen
Gjennom styringsdialogen med Politidirektoratet og Prop. 1 S gis det fgringer for hvilke utdanninger
eller fagomrader Politihggskolen skal prioritere for de enkelte budsjettar. Budsjettet pa kap. 442,
post 01, er derfor dimensjonert for et grunniva for etter- og videreutdanninger. Tidligere kapitler og
punktene overfor har imidlertid papekt behov for tettere dialog og samarbeid mellom
Politidirektoratet og Politih@gskolen pad en rekke omrader. | tillegg har Stortinget fattet flere vedtak i
Innstilling 306 S (2014-2015) med det formal a bedre kultur, ledelse og holdninger i politiet. Flere av
disse omhandler samarbeid mellom Politidirektoratet og Politih@gskolen, eksempelvis er det vedtatt
fglgende;

Tettere samarbeid mellom Politidirektoratet og Politihggskolen basert pa Plattform for lederskap og
relevant «best praksis» fra internasjonalt arbeid.

Ta initiativ til et tettere samarbeid mellom Politihggskolen og andre utdanningsinstitusjoner for &
sikre utvikling og god forstdelse av politiets rolle i det moderne samfunnet, samt krisehdndtering og
beredskap. (Kommentar fra Politihggskolen: dette fordrer avklaring av ressurser og volum i dialog
med direktoratet).

Sorge for at etableres faste mgtepunkter for kunnskapsdeling og laering mellom politimestrene,
Politihggskolen og Politidirektoratet.

Det er svaert viktig at dette blir fulgt opp i en eventuell strategiperiode og foreslas derfor som et eget
punkt i strategien. Videre ma Politihggskolen fortsette a utvikle samarbeid med politidistrikter og
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seerorgan for & fortlppende kartlegge etatens behov for lederkompetanse og speile dette mot
hggskolens utdanningstilbud.

7.3 Avslutning

Avslutningsvis vil Politihggskolen fremheve den sentrale rollen hpgskolen er gitt i naerpolitireformen.
Reformen innebeerer store endringer bade med hensyn til struktur og kvalitet. Politihggskolen gnsker
a bidra sterkt inn i dette arbeidet gjennom det ansvaret og handlingsrommet som er tildelt hggskolen
bade gjennom vart samfunnsoppdrag og Stortingets vedtak jf. innstilling 306 (2014-2015). Etaten skal
bli tilbudt og tilfgrt relevant og adekvat utdanning og opplaering som bidrar til god laering og
kompetanseheving i de nye politidistriktene og blant ndvaerende og fremtidige ledere.

Pa bakgrunn av dette prosjektet, og sett i lys av de politiske fgringer som ble fattet helt pa tampen av
prosjektarbeidet, mener Politihggskolen at en strategi for ledelsesutdanning vil vaere en nyttig og
hensiktsmessig fremgangsmate for & lgse de oppgaver som etaten er gitt pa dette omradet. De
feringer som er gitt fra Stortinget skal gi et Igft for ledelse i politiet. En strategi for
ledelsesutdanningene ved Politihggskolen sett i lys av ovennevnte vil vaere et godt utgangspunkt for
dette arbeidet og vil saledes kunne gi en merverdi for ledelse og lederutvikling i, og til, etaten.
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9. Vedlegg

Vedlegg 9.1 Politidirektoratets krav til politiledere

Politidirektoratet har arbeidet med & utvikle en helhetlig systematikk for & identifisere og bestemme
krav til politiledere generelt og spesielt til ledere p4 niva-1 og niva-2, hhv. politimestre og
driftsenhetsledere. | dette arbeidet er det hentet inspirasjon fra arbeidet med ledelse og
operasjonalisering av ledelseskompetanse i Danmark og Canada.

Politidirektoratet har kommet fram til en rollebeskrivelse for politimestre som gar fra det generelle
mot mer detaljerte kvalifikasjoner og ferdigheter. De har videre identifisert kjennetegn ved gode
politiledere. Per i dag er det identifisert sju kvalifikasjoner/ferdigheter kalt kjennetegn ved gode
politiledere. Kjennetegn ved politiledere: etikk og moral, troverdighet, god rollemodell, god
kommunikasjon, beslutningsdyktig og hayt refleksjonsniva.

Politidirektoratet har videre identifisert og beskrevet de aktiviteter som typisk skal kjiennetegne gode
politiledere. Aktiviteter: skape felles visjoner/malbilde, skape felles forpliktelser, omsorg for
medarbeidere, drive og lede endringer, samt evne til problemlgsning.

Politidirektoratet har videre skissert roller, oppgaver og ledelsessituasjoner for ledere, men de
tilhgrende kvalifikasjonskrav og kriterier.

 Ledelsesperspektiver for Kvalifikasjoner og kriterier R iy e
politiledere (roller, oppgaver og
| ledelsessituasjoner) o2 il et I G R :

Strategisk | Politiets samfunnsoppdrag og politimesterens ansvar innebzerer &
lede arbeidet under stgrre og mindre kriser, primaert { sitt distrikt.
| God'beredskapsledelse forutsetter godt oppdatert planverk,

| systematisk trening og @velse i stabs — og krisearbeid og -ledelse i
samspill med'andre ngdetater.

Etatsledelse Fremtidige politimestere vil i tillegg til 4 lede og styre eget distrikt
ogsa inneha rollen som etatsleder og innga i politidirektgrens
ledergruppe. Etatslederrollen vil kreve gode samhandlingsevner,
forstaelse for dynamikken i en stor kompleks organisasjon og ikke
minst langsiktig planlegging og kombinert hindtering av daglige
hendelser.

- Et viktig mal for politiet er & bli mer helhetsorientert. | dette ligger at
toppledere i seerdeleshet ma ivareta behov ut over eget
resultatomradet (f eks politidistrikt) Prioriteringer av ressurser begr
skje ut fra hva som bade best tilfredsstiller overordnede og lokale
mal og behov.

| Innenfor kriteriet om helhetsorientering finnes ogsa evne til § vaere
nyskapende og endringsvillig, som & ta i bruk ny teknologi i
oppgavel@sningen pd alle omrader og nivaer. Videreutviklingen av
systematisk kunnskaps- og erfaringsdeling er ogsa viktig for & sikre at
lzering skjer pa tvers av enheter.

'H_elietsorientert :

Drive endring En vaktag IeEéregenskap er 3 skape retning for organisa'sjonen. I flere |
__| rapporter (Gjgrv mfl) har det veert pekt p3 mangel pa overordnede
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| mal og dermed retning for utviklingen i etaten. Det er av stor
betydning for arbeidet fremover at toppledere evner a skape felles
retning for den massive endringsportefgljen politiet ma handtere, og
drive endringene gjennom pa en effektiv og samlende mate.
Utviklingen av medarbeiderskap og lederplattformen skal bidra til at
politiansatte pa alle nivaer opplever at behov for endring ivaretas i
den daglige utfgrelsen av polititjenesten. Gode endringsprosesser
krever kunnskap om arbeidslivets lover og regler og erfaring fra a
etablere et tillitsbasert samarbeid med fagforeninger og
vernetjenester .

| Politiets samfunnsoppdrag og politimesterens ansvar innebzerer &
. lede arbeidet under stgrre og mindre kriser, primazert i sitt distrikt.
| God beredskapsledelse forutsetter godt oppdatert planverk,
systematisk trening og gvelse i stabs — og krisearbeid og -ledelse i
| samspill med andre npdetater.

I l_."edé 'i-'lir-iélér

Det vil bli satt st@rre krav til politimesterens evne til 3 lede folk,
effektiv ressursutnyttelse og langsiktig planlegging for a sikre god
drift. Forenkling av beslutningsprosesser, gode driftsrutiner,
langsiktig materiell- og bemanningsplanlegging og handlekraft, er
avgjgrende for god drift og skonomistyring i distriktene.

Lede folk og-sﬁ(;-é}&ariﬂ-: '

Medarbeidere i politiet er opptatt av a gjgre en best mulig jobb for
publikum. De er stolte over a veere ansatt i politiet og er drevet av
sitt samfunnsansvar. De som til daglig utfgrer kjerneoppgavene er
hgyt utdannet og forventer a fa medvirke i beslutninger om
oppgaver knyttet til eget arbeid. Dette vil gi bedre Igsninger og gkt
effektivitet i giennomfgringen. De forventer videre a ha
arbeidsbetingelser som gjér dette mulig, og at de blir lyttet til og far
hjelp til rydde opp/avklart dersom betingelsene ikke er gode nok.
Dette kan veere arsaket i materiell/IKT, mangel pa tid/ressurser eller
av mellommenneskelige forhold. Politimesteren spiller en
avgjgrende rolle for a tilrettelegge for at ledelse virker i 1.linja, dvs.
£ 28 iy M e atdet utpves god hverdagsledelse.
Samfunnsaktgr og rollemodell . Lederne generelt og politimestrene spesielt, ma se sin

. betydning som rollemodeller og kulturbzerere. De ma forsta

' sinrolle som ivaretakelse av trygghet, lov og orden og

' fansvarlige for oppnaelse av politiske malsetninger. De ma ha

. forstdelse og vise respekt for den rollen de har i samfunnet

| som baerere av et offentlig ansvar for a sikre trygghet, lov og

orden for publikum. De skal fremme &penhet i mgte med

| media, medarbeidere og publikum og har et szerskilt ansvar

| for, i handling og ord, ivareta etatens verdier og
[ | samfunnsoppdrag.

Det er viktig a8 definere kravene til kompetanse for de ulike ledernivdene. Dette tar utgangpunkt i
plattformen for lederskap i staten og det ma ogsa sees hen til medarbeiderplattformen i politiet.
Dernest spesifikke krav til ledere i politiet, jf. det foranstdende og sa de spesifikke krav til ledere pa
ulike nivaer i politiet. Verdier star helt sentralt i denne tenkningen. Det samme gjor
ledelsesfunksjoner og fokusomrader som skal ivaretas. Definering av kompetansekrav er viktig og
nyttig nar lederutdanning-, lederutviklings- og ledelsesutviklingsprogrammer skal designes. Per i dag
er det bare definert krav til det gverste — politimesternivaet.




Vedlegg 9.2 Kompetansekrav til de ulike lederniviene i politiet
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Krav til kompetanse knyttes til tre kompetanseomréder: strategisk (konseptuell) kompetanse, politifaglig /gkonomi/
Administrasjon/IKT og atferdskompetanse (kommunikasjon og relasjonsbygging).

Overordnede prinsipper for rammeverk for ledelse i og av politiet

(1) generelle krayv til ledere i staten gjelder ogsa for ledere i politiet - & tjene fellesskapet og forvalte verdier

A besvare politiske utfordringer
(2) spesifikke krav til ledere i politiet
(3) spesifikke krav til ledere pa ulike nivaer

1

POLITIETS ULIKE OPPGAVER §§ 1 og 2 i Politiloven (Politireformen med ‘nye oppgavesett, og mer digitalisering)

Verdier Etiske verdier — Demokratiske verdier — Profesjonelle verdier uttrykt i
Medarbeiderplattformen: Modig; Helhetsorientert; Viser respekt; Tett pa
Fokusomrader Mal, resultater, kompetanse, utvikling, Medbestemmelse og Samarbeid og samordning
leering medvirkning
Funksjoner - Ansvar-Rolle- | STRATEGI DRIFT RELASJONER INFORMASJON/
Oppgaver KOMMUNIKASION
Toppledelsen, Politiets Kjennetegn/(Egenskaper): | Aktiviteter:
niva 1 samfunnsoppdrag og Etikk og moral God kommunikasjon
politimesterens Troverdighet Beslutningsdyktig
ansvar innebaerer 3 God rollemodell Hoyt refleksjonsniva
lede arbeidet under
stgrre og mindre Det vil bli satt stgrre krav
kriser, primaert i sitt til politimesterens evne til
distrikt. God a lede folk, effektiv
beredskapsledelse ressursutnyttelse og
forutsetter godt langsiktig planlegging for &
oppdatert planverk, sikre god drift. Forenkling
systematisk trening og av beslutningsprosesser,
gvelse istabs—og gode driftsrutiner,
krisearbeid og -ledelse langsiktig materiell- og
i samspill med andre bemanningsplanlegging og
ngdetater. handlekraft, er avgjdrende
for god drift og
gkonomistyring i
distriktene.
Mellomledelsen,
niva 2
Ferstlinjeledelsen, niva 3
??
Krav til kompetanse Strategisk Politifaglig Kommunikasjons- og relasjonsskapende kompetanse
(holdninger, evner, (konseptuell) @konomi, {Sosiale ferdigheter)
kunnskaper og ferdigheter) kompetanse Administrasjon

generelt , og spesifikk lede
Iseskompetanse

og IKT
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Vedlegg 9. 3 Lederplattformen i staten

Plattform for ledelse i staten henvender seg forste rekke til dem som har et lederansvar i en statlig
virksomhet, men ogsé til ansatte, tillitsvalgte og andre som er opptait av ledelse i det offentlige. Det
er en plattform som angir basis, rammer og prinsipper for lederskap i staten. Plattformen slar fast at
statens ledelsespolitikk ma tuftes pa statens saerpreg, verdigrunnlag og overordnede mal.
Regjeringen har bestemt at plattformen skal legges til grunn for lederskap og arbeidet med a utvikle
ledelse i staten. Toppledere og andre ledere i virksomhetene kan bruke plattformen i en prosess med
a utforme en lokal lederskapsprofil, bade enkeltvis og som gruppe.

Plattformen er en del av de eksisterende lederutdanningene ved PHS. Lederplattformen er et eget
dokument (https://www.regjeringen.no/globalassets/upload/fad/vedlegg/lonns--og-
personalpolitikk/ledelsesplattformen bm.pdf), som kan enkelt fremstilles gjennom den sakalte
lederplakaten som utfyller Plattform for ledelse i staten, som na er blitt noen ar gammel (2008).

God ledelse i staten

God ledelse bidrar til at forvaltningen har giennomfer ngskraft, oppnar resultater for samfunnet og har attraktiva, moderne
arbeidsplasser Forvaltningen skal fremme demokrati o7 rettssikkerhet, oz std for faglig integritet og effektivitet.

Ledere i staten: Avklarer oppdraget

= og ornsetter det i
W ‘_“! : Svarer

t’ d g .y foroppnadde @

; - S A resultater og

"’\ g . 3

mal og strategier

Tydeliggjor
@ ansvar, roller
X Legger og krav | egen
S e kvalitet i til rette for organisasjon
3 FE tjenestene og giennomferer

politiske vedtak

Fremmer viser tllit, involverer
samhandting @ og utvikler
og effektv A organisasjonen
oppgavefordeling kontinuerlig

Lommanst (g mode T g iepareTErLe

Den nye lederplakaten skal vaere en stgtte for ledere og brukes i arbeidet med utvikling av ledelse i
staten. Plakaten formidler overordnede forventninger til ledere og viktige kjennetegn ved god
ledelse. Lederplakaten er en del av det nevnte "Program for bedre styring og ledelse i staten».

Plattform for ledelse i staten stadfester at ledelse av viktig. Effekten av ledelse er imidlertid ikke alltid
like synlige. | krisesituasjoner, stgrre omstillinger eller krevende enkeltsaker vil god ledelse ofte vaere
synlig og avgjerende for resultatet. Det samme kan ofte ogsa sies om darlig ledelse hvor utfallet ikke
har vaert som gnsket. Men ogsa i det daglige er betydningen av god ledelse i staten viktig, fordi:
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e politiske malsetninger skal gjennomfgres til beste for innbyggerne og miljget i et stadig mer
mangfoldig samfunn

e medarbeidere trenger stimulans og stgtte slik at deres samlede kompetanse blir brukt i
oppgavelgsningen

e det trenings prioriteringsvilje og handlekraft slik at begrense ressurser brukes malrettet og
effektivt

Krav og forventninger til lederskap endrer seg og tilsier at ansvar og roller ma gjennomtenkes med
jevne mellomrom. Staten har sammensatte oppgaver og skal ivareta ulike hensyn. Det gjgr statlig
lederskap komplekst. Statlig lederskap skiller seg fra annet lederskap fordi staten har en spesiell
forankring og et eget mandat i samfunnet. Det gjelder sarlig for politiet og dets samfunnsoppdrag.

Toppledere, mellomledere og farstelinjeledere har ulikt ansvar og ulike oppgaver, og de vil
bestemme innholdet i lederrollen pa noe forskjellig mate. Enhver statlig leder ma klargjgre sitt eget
ansvarsomrade, vaere bevists hva lederrollen konkret bestar i og hvilke ledelsesformer som egner
seg. Ofte vil ulike formal og hensyn sta i strid med hverandre og ledere ma ha evne til 3 hindtere
dilemmaer pa en forsvarlig mate. Samtidig finnes det noen generelle funksjoner som alle ledere ma
handtere og tilpasse sin rolle og plassering i forvaltningen/etaten (drift, administrasjon og
arbeidsprosesser, strategiske funksjoner, relasjonelle funksjoner internt og eksternt og informasjons-
og kommunikasjonsfunksjoner).

Plattform for lederskap og Lederplakaten kommuniserer og gj@r eksplisitt normative krav til & ivareta
fire sentrale ledelsesfunksjoner og fire fokusomrader:

FUNKSJONER FOKUSOMRADER
MAL, SAMARBEID | KOMPETANSE, | MED-
REUSLTATER | OG LARING OG BESTEMMELSE
oG SAM- UTVIKLING oG
BRUKER- ORDNING MEDVIRKNING
RETNING

STRATEGI : De ansatte skal vaere

Ledere pa alle nivaer | Lederen skal sikre Forvaltningen Ledere ma sgrge for | involvert i

ma foreta valg og gode resultater og skal preges aven | delegering, god oppgavelgsningen

prioriteringer, na mal innenfor lgsningsorientert | dialog, faglig direkte som

herunder utvikle eget ansvarsomrade. | samarbeidskultur | veiledning og individuelle

mal, planer og og felles lagand. personlig arbeidstakere, men

effektive virkemidler

DRIFT : Ledere ma
sorge for a etablere,
utvikle og
vedlikeholde
systemer som trengs
for at virksomheten
kan fa utfart sine
oppgaver og levert
sine tjenester eller
produkter.

RELASJONS-
BYGGING:

Ledere ma etablere,
pleie og utvikle
relasjoner til andre
bade internt og
eksternt.

Ressursbruk og
resultater skal
dokumenteres.

tilbakemelding, samt
en god organisering
av arbeidsprosesser.

pavirker den ogsa
indirekte gjennom sine
fagorganisa-sjoner.
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KOMMUNIKA-
SJON

OG INFORMA-
SJON: Staten skal
preges av apenhet
bade i forhold til
innbyggerne,
medarbeiderne, og
mellom ulike deler av
Forvaltningen.

Plattformen understreker den formelle leders lederansvar knyttet til mal og resultater, men ogsa
som det heter at ”"Ledere i staten skal sammen med medarbeiderne bidra til & frambringe resultater
til beste for fellesskapet i henhold til politiske prioriteringer og samfunnsmessige verdier.» Ledere ma
delegere oppgaver, veilede og fglge opp medarbeiderne, og samtidig angi en tydelig retning og stille
krav til resultater. Dette samsvarer med definisjonene av ledelses nevnt innledningsvis i dette
kapitlet. Med to fokusomrader som omfatter samarbeid og samordning og
medbestemmelse/medvirkning ligger det sterke fgringer i retning av ledelse som samspill.

Rambgll foretok i 2012 pa oppdrag fra daveaerende Fornyings- og administrasjonsdepartementet en
kartlegging av lederutviklingen i staten (rapport mai 2012). Denne ma det ogsa ses hen til i det videre
arbeidet.

Vedlegg 9.4 Medarbeiderplattformen i politiet

Politidirektoratet etablerte hgsten 2012 Endringsprogrammet for politiet, men hensikt a fglge opp
NOU 2012:14 rapport fra 22.juli-kommisjonens anbefalinger. Endringsprogrammet igangsatte i juni
2012 et prosjekt om felles medarbeiderplattform i politiet, som ett av tiltakene i politiets arbeid med
kultur og holdninger.

Anbefaling 11 NOU 2012: 14 fokuserte pa nettopp pa grunnleggende holdninger og kultur i en
organisasjon, og ledere pa alle nivaer i forvaltningen ma arbeide systematisk med bade egne og
organisasjonens holder og kultur knyttet til: risikoerkjennelse, gjennomfgringsevne, samhandling,
IKT-utnyttelse og resultatorientert lederskap.

Medarbeiderskap skal skje samtidig som det satses pa lederskap. Godt lederskap og godt
medarbeiderskap er begge forutsetninger for at politiet samlet sett skal Igse sitt samfunnsoppdrag.
Medarbeiderskap handler om hvordan vi forholder oss til arbeidsoppgavene, til arbeidskollegaene og
til arbeidsgiveren.

Politiets medarbeiderplattform iverksatt i 2014 illustreres av falgende plakat utarbeidet av
Politidirektoratet:



49

POLITIET

ETT POLITI - PA 1J0BB
FOR TRYGGHET, LOV

0G ORDEN

Som medarbeider i politiet kjennetegnes jeg ved at:

Jeg er modig Jeg viser respekt
Jeg tar ansvar Jeg er profesjonell
Jeg tar initiativ, fatter og giennomforer Jeg anerkjenner mangfold

beslutnin
eslutninger Jeg behandier alle likeverdig

] delig og gir til i
eg ertydelig og gir tilbakemeldinger Jeg opptrer pa en mate som styrker

Jeg forstar og handterer risiko tilliten til politiet

Jeg er helhetsorientert leg er tett pa
Jeg er nyskapende og endringsvillig Jeg er tilgjengelig
Jeg deler kunnskap og erfaring Jeg er engasjert
Jeg handler til fellesskapets beste Jeg laser problemer
Jeg bidrar til & lase politiets Jeg hjelper andre
samfunnsoppdrag

Ledere skal i tillegg:

Sette retning Motivere og utvikle Skape resultater i
og drive endring medarbeidere samhandling med andre




