Forord

Statskonsult har lederskapsutvikling som ett av sine satsingsomrader. Arbeidet
paomradet bestar i Abidratil en politikk pafeltet, levere premisser for en
strategisk satsing, a forberede og gjennomfare dpne utviklingsprogrammer for
ulike malgrupper, og & vaae operatgrer i forbindelse med interne programmer
for ledergrupper i departementer og direktorater. | tillegg til dette er en viktig
oppgave a sgrge for dokumentasjon av det som skjer, og av erfaringer som
hostes.

| temaheftet Lederskap og utvikling. Erfaringer med lederskapsutvikling i staten
har vi samlet noen av de viktigste erfaringene som er gjort i lgpet av 1990-
tallet, spesielt fra utviklingsarbeid i sentralforvaltningen. Heftet gir en kort
oversikt over tiltak som er gjennomfart, og som danner grunnlag for
erfaringsoppsummeringen.

Dette notatet er et supplement til temaheftet. Notatet rommer ti
fordypningstemaer for dem som gnsker a sette seg grundigere inni hva som har
vaat tenkt, gjort og erfart pa feltet lederskapsutvikling i de senere arene.
Materialet finnes ogsa pa vare Internettsider.

Notatet er ett av produktene fra prosjektet Lederskapsutvikling i
departementene. Prosjektgruppen har bestétt av seniorrédgiverne Johannes
Ulltveit-Moe (leder), Nanna Frogg og Bitten Kallerud. Disse tre har
samarbeidet om ainnhente underlagsmateriale og utvikle det faglige innhol det.
Andre, bade ndvaaende og tidligere medarbeidere i Statskonsult, har ogsa
deltatt i arbeidet.

Ikke minst har mange ansatte i departementene levert viktige bidrag til
prosessen: Gruppen av departementsrader, mange ekspedisjonssefer og andre
ledere, foruten stabspersoner med ansvar for utviklingstiltak i departementene.
Kontakt med mange direktoratsledere og andre ledere utenfor
sentraladministrasjonen har gitt nyttige perspektiver til arbeidet. Vi takker for
konstruktiv medvirkning.

Notatet er skrevet av Johannes Ulltveit-Moe.
Statskonsult haper at notatet kan bli til nytte og inspirasjon for
lederskapsutviklingen bade i departementene og i @vrige deler av forvaltningen.
For dem som gnsker mer konkrete ideer, viser vi til temaheftet Ledere som vil
vekst. Lederskapsutvikling i praksis.

Oslo, november 2000

Michel Midré



Innledning

| omkring ti ar har Statskonsult hatt lederskapsutvikling som et viktig
arbeidsfelt.

Innsatsen har for det farste bestétt i programmer for ulike ledergrupper, bade
toppledere, mellomledere og nye ledere. Dette dreier seg om dpne tilbud hvor
enkeltledere kan melde seg pa. Tilbudene gar under samlebetegnel sen
lederutvikling.

For det andre har Statskonsult vaat involvert i forberedelse og gjennomfaring
av tiltak for etablerte ledergrupper i departementer og direktorater. Slike tiltak
gar inn under kategorien ledel sesutvikling.

Et tredje element har bestétt i & gjennomtenke grunnlaget for denne satsingen
og bidratil autvikle en strategi nar det gjelder lederskapsutvikling i staten.
Dette har skjedd i samarbeid med Arbeids- og administrasjonsdepartementet.

For det fjerde har Statskonsult hatt som ambisjon & sarge for dokumentasjon av
det som har skjedd, og av de erfaringene som er gjort pafeltet.

En Kkortfattet oversikt over tiltak som er blitt gjennomfert i departementene, og
en oppsummering av viktige erfaringer finnesi temaheftet Lederskap og
utvikling. Erfaringer med leder skapsutvikling i staten. Med grunnlag i den
erfaringsbaserte lagingen rommer temaheftet en rekke anbefalinger.

Praktiske konsekvenser av disse anbefalingene er trukket i et annet temahefte:
Ledere somvil vekst. Lederskapsutvikling i praksis. Her gir vi konkrete réd til
hvordan en virksomhet kan ga frem nar den gnsker a satse pa utvikling av
lederskapet.

Dette notatet inneholder utfyllende stoff om sentrale temaer som kort er berart i
temaheftet Lederskap og utvikling. Erfaringer med lederskapsutvikling i staten.
Stikkordet for notatet er med andre ord fordypning. Tilsvarende fremstillinger
finnes ikke andre steder. Temaheftet og notatet er laget av flere grunner:

» For det farste for a synliggjare historien. Pavei mot ukjent fremtid er det
viktig & kjenne rgttene og vite noe om hva som har skjedd tidligere, hvilke
tanker som har vaat tenkt, og hvilken praksis som har utfoldet seg. Saalig er
dette viktig i en tid med til dels stor rotasjon bade blant ledere og evrige
ansatte i forvaltningen. A spre kunnskap og bearbeidet erfaring om
lederskapsutviklingen som har foregétt er viktig bade for departementene,
for andre deler av forvaltningen, og for fagmiljger som arbeider med
utviklingstiltak

» For det andre er slike dokumenter viktige for & bygge kompetanse pafeltet.
Det er hastet betydelig erfaring gjennom arbeidet pa 1990-tallet, men



mange av dem som er erfaringsbaarere har gétt over i annet arbeid.
Statskonsult har sett det som viktig & fa oppsummert noen av disse
erfaringene far det er for sent, og & leggetil rette for kunnskapsoverfaring
til nye medarbeidere bade i departementene og i andre deler av
forvaltningen. Ved a oppsummere lagringserfaringer fra mange
enkeltpersoner og gjare dem tilgjengelige for andre, gis det muligheter for
kompetanseoppbygging pa organisasjonsniva.

« Entredje grunn er a skape en plattform for videreinnsats. Ved a
dokumentere erfaringer som er hgstet, legges et bedre grunnlag for aga
videre pa en gjennomtenkt og strategisk mate. Det blir lettere ata stilling til
hvilke tiltak som gir starst uttelling i et utviklingsperspektiv, og til &foreta
bevisste prioriteringer pa denne bakgrunnen. Dokumentasjonen kan bidratil
at det blir foretatt mer bevisste veivalg i forvaltningspolitikken, i de enkelte
virksomhetene i forvaltningen, og i de aktuelle malgruppene av ledere.

« Enfjerde begrunnelse er a fremme motivasjon for fortsatt utviklingsarbeid.
Dokumentene er primaart skrevet for ledere og andre som er opptatt av
utviklingsrettet arbeid i forvaltningen. Spesielt har vi | tankene linjeledere
og personalledere som er opptatt av hvordan lederskapet fungerer, og av hva
som kan gjares for at det kan bli bedre. Staber som har ansvar for &
tilrettelegge for utviklingsrettede tiltak og fremme kompetanseoppbygging,
er ogsa en viktig malgruppe.

Ti hovedtemaer blir utdypet i notatet:

Fordypningstema 1.
L edelse og lederoppleaering i staten fer 1990

Her gis en fremstilling av tenkning og praksis nér det gjelder utviklingsrettet
arbeid overfor lederei perioden fraandre verdenskrig og frem til slutten av
1980-arene. Fremstillingen bygger pa offentlige betenkninger, utredninger og
meldinger. Denne delen inneholder ogsa en oversikt over instanser som hadde
enrollei lederopplaaingen, og over viktige tiltak som ble gjennomfert.
Fordypningstema 1 utgjer et bakteppe for det som har vaat tenkt og gjort pa
1990-tallet.

Fordypningstema 2:
L ederpolitikk i staten — Statskonsultsforslag fra 1991 og hva
som har skjedd

Etter avtale med Arbeids- og administrasonsdepartementet satte Statskonsult i
1990 i gang et arbeid med & gjennomtenke lederpolitikken i staten. |
begynnelsen av 1991 presenterte Statskonsult et forslag til satsing med 26
konkrete fordlag til tiltak. Fordypningsdelen gir en oversikt over de ulike
tiltakene og hva som har vaat gjort med dem frem til slutten av 1999.



Fordypningstema 3:
Viktige politiske dokumenter om leder skap

Her tar vi for oss hva som er sagt om lederskap og utvikling av lederskap i
stortingsmeldingen om forvaltnings- og personal politikken fra 1991-92,
Arbeids- og administrasjonsdepartementets omstillingsplan fra 1992, og i de
forvaltningspolitiske redegjerelsenei Stortinget i 1994, 1996 og 1999.

Fordypningstema 4.
Strategidokumenter

Her presenteres hovedtanker i de to strategidokumentene om leder- og
ledel sesutvikling i staten fra henholdsvis 1992 og 1998, og i Statskonsults
strategi pa feltet lederskapsutvikling.

Fordypningstema 5:
L eder utvikling i departementene pa 1990-tallet

Her gir vi en oversikt over individrettede programmer og tiltak som er blitt
giennomfert internt i departementene pa 1990-tallet, eller som lederei
departementene har deltatt i utenfor departementene.

Fordypningstema 6:
L edelsesutvikling i departementene pa 1990-tallet

Her gis en oversikt over tiltak som har vaat gijennomfert for & fremme utvikling

i etablerte ledergrupper pa ulike nivaer, bade toppledergrupper,
avdelingsledergrupper og grupper paalle nivéer.

Fordypningstema 7:
Drivkrefter og motkrefter i leder skapsutviklingen

Her oppsummeres noen av erfaringene med a faigangsatt og gjennomfart ulike
tiltak og programmer for lederskapsutvikling. Denne delen gir svar pa felgende
hovedsparsmal: Hvilke faktorer utlaser arbeid med lederskapsutvikling? Hva er

de viktigste suksessfaktorene? Hva skaper vanskeligheter?



Fordypningstema 8:
Toppleder programmet

Topplederprogrammet er stikkord for en sterre satsing som startet i 1991, og
som rettet seg mot topplederei forvaltningen. Satsingen baserte seg pa det
forslaget til lederpolitikk som er presentert i fordypningstema 2. Her gisen
oversikt over konkrete tiltak og den filosofien som latil grunn for satsingen.
Det blir ogsa gitt en oppsummering av noen av de erfaringene som er hastet
med topplederprogrammet. Noen av tiltakene i programmet blir neamere
beskrevet i det neste fordypningstemaet.

Fordypningstema 9:
Statskonsults bidrag til leder skapsutvikling overfor viktige
malgrupper

Her presenteres Statskonsults bidrag i forhold til departementsrader,
lederutviklingsprogrammene for ekspedigonssefer og utviklingsprogrammer
for andre malgrupper (mellomledere, nye ledere osv.).

Fordypningstema 10:
Dokumentasjon om leder skap

Her gis en kort presentasjon av baker, rapporter og temahefter om lederskap
som Statskonsult har utgitt pa 1990-tallet.

Falgende forkortel ser er brukt:

SMK: Statsministerens kontor

AAD: Arbeids- og administrag onsdepartementet
BFD: Barne- og familiedepartementet

FIN: Finans- og tolldepartementet

FID: Fiskeridepartementet

FD: Forsvarsdepartementet

JD: Justisdepartementet

KUF: Kirke-, utdannings- og forskningsdepartementet
KRD: Kommunal- og regional departementet

KD: Kulturdepartementet

LD: Landbruksdepartementet

MD: Miljgverndepartementet

NHD: Nagings- og handel sdepartementet

OED: Olje- og energidepartementet

SD: Samferdsel sdepartementet

SHD: Sosial- og hel sedepartementet

UD: Utenriksdepartementet

Statskonsult: Direktoratet for forvaltningsutvikling




FORDYPNINGSTEMA 1

LEDELSE OG LEDEROPPLARING | STATEN FZR
1990

Tenkning og praksis pa feltet lederskapsutvikling pa 1990-tallet ma sesii
sammenheng med det som skjedde i arene forut. Ogsa far 1990 foregikk det
atskillig teoretisk refleksjon og praktisk innsats for a utvikle lederskapet i
staten. Her er det ikke mulig agi en fullstendig fremstilling av det som skjedde,
men atrekke frem noe av det som har vaat skrevet og gjort i etterkrigstiden
frem mot 1990.

Fremstillingen bestar av to deler:

1. Utdrag av sentrale synspunkter i utvalgte offentlige dokumenter.

2. Kort redegjerelse for noen av opplagingstiltakene som har vaat rettet mot
ledere, bade i etatene, felles for hele statsforvaltningen og eksterne tilbud. |
denne delen gir vi ogsa en kort presentasion av en del instanser som har hatt
betydning pafeltet bade teoretisk og praktisk.

Offentlige dokumenter

Blant offentlige dokumenter vil vi her gi starst plass for utredninger som er
avgitt av offisielle utvalg eller komiteer i 1970- og 1980-arene. Vi vil ogsata
med glimt fra enkelte stortingsdokumenter. Dokumentene som vil bli mest
omtalt er falgende:

» Betenkning om lederopplaaing i Norge (1970)

e Inngtilling fra 1971 om behovet for lederopplazingstiltak i
statsforvaltningen

* NOU 1972:7 Forvaltningsutdanning

*  NOU 1973:20 Lederopplaaing

* NOU 1981:22 Ledelse, samarbeid og administrasjon; samfunnsutvikling og
opplaringsbehov

Far vi presenterer viktige synspunkter fra disse utredningene, vil vi minne om
at det finnes relevant materiale ogsa fra etterkrigsperioden frem til slutten av
1960-arene. Allerede rag onaliseringskomiteen av 1945 lanserte tanken om en
felles forvaltningsutdanning. Forslaget ble stettet blant annet av |annskomiteen
av 1946. Av saliginteresse i denne sammenhengen er utredningen fra
opplaeringskomiteen av 1956. Utredningen pekte pa generelle krav til statlig
ansatte, og fremholdt at kravene gker med hgyere stillingsplassering (f.eks.
vedrgrende krav til modenhet og vurderingsevne). K omiteen mente dette métte
fa konsekvenser for lederopplaaingen. Dette ble ogsa uttalt i St.meld. nr. 49
(1960-61).
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| utredningen ble det foreslatt en rekke tiltak for & bedre statstjenestemenns
kvalifikasjoner, for eksempel & opprette en egen juridisk-administrativ
embetseksamen som kunne kvalifisere for statlig saksbehandlerarbeid. Andre
forslag var kurs for nyansatte saksbehandlere, introduksjonsprogrammer for
nyansatte, ulike etteropplaaingstiltak osv. Lederopplaging ses som en egen
satsing, med denne begrunnel sen: "Effektiviteten i arbeidet i statsforvaltningen
er i stor utstrekning avhengig av effektiv arbeidsledelse. A arbeide for & bedre
ledernes kvalifikagjoner gjennom opplagring er derfor en viktig oppgave.”
Opplaaingskomiteen mente det var et saalig behov for faglig/teknisk og
administrativ lederopplaaing, inkludert opplaging i arbeidsledelse. Den mente
ogsa at Rasjonaliseringsdirektoratets kursvirksomhet kunne danne et godt
utgangspunkt for den videre satsingen, men at det burde skje et viss utvidel se.

Komiteen mente det kunne vaare "vanskelig a fa topplederei
sentraladministrasjonen til a delta pa slike kurs. For denne gruppen ber det
derfor arrangeres korte konferanser, foredrag og diskusjonsmeter o |, og ledere
i denne gruppen bar i stor utstrekning brukes som forelesere og kursledere pa
andre kurs som legges opp."

| 1964 ble det oppnevnt en komité til & utrede behovet for utdanning av
tjenestemenn i kommunene: kommunalutdanningskomiteen. Denne komitéen
foreslo & opprette en felles forvaltningsskole for utdanning av tjenestemenn til
saksbehandler- og lederstillinger i kommune- og statsadministrasjonen. Denne
skolen, Norges forvaltningsskole, skulle tilby en grunnutdanning, en
videregdende spesialutdanning, og en saarskilt lederutdanning. Skolen skulle
avl@gse kommunallinjen ved Norges kommunal- og sosialskole.
Lederutdanningen skulle vaare en felles utdanning for tjenestemenn som
aspirerer til ledende stillinger i alle grener av kommune- og
statsadministrasjonen. Skolen skulle ogsa gi etterutdanning og kurstilbud for
ledere.

Statens|lgnnskomité av 1964 understreket at "administrativ tilrettelegging,
effektiv ledel se og personalforvaltning betyr forholdsvis mer i
statsforvaltningen enn for eksempel i industriell virksomhet, idet personalet er
den viktigste faktor og den eneste som kan pavirkes vesentlig i forbindelse med
effektiviseringstiltakene. Etter hvert somvart industrielle miljg utvikler seg, vil
effektiv ledel se og personalforvaltning bli et sterkere krav ogsa fra de ansatte,
idet det ogsa er avgjarende for deres arbeidsmessige trivsel og framgang.
Ledermiljeet i staten kommer derfor til & spille en helt avgjerenderolle." Ogsa
Ignnskomiteen av 1971 hadde synspunkter pa opplaaingsvirksomhetens plassii
en starre personal politisk sammenheng, inkludert tiltak for ledere. Tilsvarende
synspunkter finnesi senere stortingsmeldinger — se for eksempel St.meld. nr.
102 (1973—74) om den sentral e opplagingsvirksomhet m.v. i
statsadministrasonen og St.meld. nr. 95 (1976—77) om statens personal politikk.
Under Stortingets behandling av disse og de andre meldingene blir ogsa
behovet for lederopplaaring understreket.



Betenkning om leder opplaering i Norge

L ederopplagringsradet avgav i 1970 en betenkning til Kirke- og
undervisningsdepartementet om lederopplagaing i Norge. Betenkningen
inneholder en skisse av utviklingen nér det gjelder lederopplagringen etter 1945
i Norge, men ogsa ellersi Europa. Den viser til at en vesentlig del av
kurstilbudene i administrasjon og ledelse ute i Europa er forankret i
universitets- og hegskolemiljger. Betenkningen inneholder en oversikt over
eksisterende lederopplagringstiltak pa nasjonalt plan og konkluderer med et
generelt utformet menster for den videre utviklingen.

Hovedtrekk i dette mansteret er &

1. etablere et generelt studium i ledelse for unge akademikere som tar sikte pa
lederoppgaver

2. utvikle et bredere lederopplaaingsmiljai distriktene bade for privat og
offentlig virksomhet

3. arrangere kortere kursi lederdisipliner i distriktene for lederei offentlig og
privat sektor

4. sargefor at det i sluttfasen av all yrkesutdannel se og videregaende studier

inngar undervisning om arbeidsforhold, arbeids edel se og bedriftsledelse

internasjonalisere lederopplaaingen for en del virksomheter

fortsette topplederkurs for de gverste lederne i naxingsliv og offentlig

forvaltning

7. fortsette, ogi starre utstrekning drive med lederkurs for mellom- og
avdelingsledere

o O

For afadettetil understreker rédet betydningen av samarbeid: "I den fremtidige
videreutvikling av lederopplaaingen vil det fortsatt vaare nadvendig med et
stadig mer intimt samarbeid mellom bedrifter, offentlig administragjon,
bransjeorganisasjoner, frittstaende institusjoner, hayskoler og universiteter.”
Radet viser til at mange av disse instansene har gjort "et seardeles verdifullt
arbeid i lederopplagringen og bidratt til & danne et ledermiljgi naaringsliv og
offentlig forvaltning." Etter rédets oppfatning utgjer dette noen av de mest
verdifulle ressurser for den videre utviklingen av lederopplaaingen.

Rédet papeker at lederopplaaingen ikke bare ma konsentrere seg om snevre,
tekniske, gkonomiske og organisasjonsmessige problemer og bygge paen
oppfatning av at "arbeidskraften er en produksonsfaktor som kan tilpasses
enhver teknisk og gkonomisk situasjon, og etter |edel sens bestemmelse." Radet
avviser en dlik teknokratisk tilneaming: "Ledelsen blir i stadig heyere grad
avhengig av reelt medarbeider skap og medbestemmel se. Beslutninger blir mer
en prosess enn separ ate enkeltmannsbes utninger . Effektiv ledel se krever
kunnskaper, innsikt og aksept fra de mange som deltar ..."



Innstilling fra 1971 om behovet for lederoppleaeringstiltak i
statsforvaltningen

| 1970 oppnevnte lederopplaaingsrédet i Norge og opplagingsradet for
statsforvaltningen et eget utvalg til & vurdere behovet for lederopplagingstiltak i
statsforvaltningen (det sdkalte Hernes-utvalget, etter lederen Alf Hernes).
Utvalget fremlasin inngtilling i august 1971. Dette dokumentet la viktige
faringer for det videre arbeidet pa feltet.

Utvalget fremholdt at statlige ledere ma ha evner og egenskaper som gar ut over
de aiminnelige kravene som stilles til offentlige tjenestemenn. Spesielt nevnes
at lederne ma ha evne til analytisk tenkning, ha en dpen og kritisk innstilling
overfor det tilvante, og besitte spesiell innsikt i mellommenneskelige forhold.
De ma dessuten ha et samfunnsmessig engasjement som gjer at de ser sitt
arbeid i en starre sosial sammenheng. Videre understrekes nadvendigheten av
at lederne utvikler holdninger og lederskap som er pa hayde med de kravene
som falger av demokratiseringsprosessen i skole, naaingsliv og samfunnet for
avrig, og av de endringene i verdisystemer som finner sted, blant annet
gjennom generagonsskifte.

Etter utvalgets mening forela det et behov for lederopplaging bade far
lederposigon inntas, og med jevne mellomrom etter hvert som vedkommende
leder hgster erfaringer. Utvalget mente at ledere burde gjennomga et visst
lederopplazringsprogram, avhengig av den kompetansen de pa forhand métte ha
ervervet seg. Utvalget konstaterte at svaat fa av de gverste lederne i
statsforvaltningen har deltatt i noen form for lederopplaaing. Malsettingen med
lederopplaaing for disse lederne mavaae agi dem mulighet til & sammenholde
egne erfaringer med nyere administrasions- og organisasjonsteori nar det
gjelder personalledelse og lasning av konflikter. Utvalget latil grunn at uteving
av moderne lederskap er en egen kompetanse.

Ut fra denne situasionsvurderingen foreslo utvalget en rekke konkrete tiltak. En
vesentlig del av lederopplaaingstilbudet burde, ifaglge utvalget, vaare atferds- og
holdningsorientert, gi innsikt og trening i gruppearbeid og gruppeledelse, i &
treffe beslutninger og i a se problemenei en starre sammenheng
(systemtenkning).

Utvalget presiserte at |lederopplagingstiltak av kurs/seminartypen ma betraktes
som et supplement til den lederutviklingen som finner sted innen det enkelte
forvaltningsorganet. Utval get understreket sterkt at lederopplaaringen i
statsforvaltningen ber ha sin faglige forankring i universitets-/hagskolemiljg.
Men det ble ogsa poengtert at opplaaingen ma vaae deltakerorientert.



Mal settingen for de ulike opplaaingstiltakene var oppsummert i fire punkter:

1. Gilederne gkt innsikt i og forstaelse for menneskelig atferd i sosial
sammenheng med vekt pa ledersituasionen

2. Utvikle evnentil asetingenei sterre sammenheng under utfarelsen av
lederfunksjoner (relagjonene: individ — organi sasjon — samfunn — teknol ogi
—verdier osv.)

3. Pavirkeledernesinnstilling i retning av sterre dpenhet for forandringer i
samarbeids- og organisasjonsformer og skape forstaelse for verdien av
evnen til &fornye seg

4. Gi kunnskaper og ferdigheter i relevante fagomrader, med spesiell vekt pa
det som angadr statsforvaltningen

Utvalget pekte pa at en opplaging som skal fremme malsettingen under
punktene 1, 2 og 3 ovenfor, far en helt annen karakter og et helt annet innhold
enn den som tar sikte pa konkret kunnskapsformidling. Den vil farst og fremst
métte vaare holdningsskapende og som sddan ogsa klart verdiorienterende.

Utvalget framholdt at |ederopplagringstilbudene ogsa ma omfatte faglig orientert
stoff, og peker pa hvilke fagomréder opplaaingen begr omfatte. Den rene
kunnskapsformidlingen skulle fortsatt bli ivaretatt av Opplaaringsseksjonen.

Utvalget foreslo & opprette et eget ingtitutt for administrasion og ledelsei
samarbeid med Universitetet i Odlo, og et sentralt organ som skal arbeide med
lederopplagingssparsmal innen statsforvaltningen. Instituttet skal dekke
behovet for den atferds- og holdningsorienterte lederopplaaingen innenfor
statsforvaltningen (punktene 1-3 i mal settingen). Instituttets tilbud innen
omradet administrasion og ledel se forutsettes a ta sikte pa dem som har
tilfredsstillende bakgrunn og praksis fralederfunksjoner innenfor offentlig og
privat virksomhet. Utvalget anbefalte & gjere forsgk med lederopplagringstilbud
ved enkelte distriktshagskoler.

NOU 1972:7 Forvaltningsutdanning

Denne utredningen ble laget av et utvalg som Kirke- og
undervisningsdepartementet oppnevntei 1969 til & utrede sparsmal om
utdanning av tjenestemenn til forvaltningen (det sakalte Kran-utvalget, etter
lederen Olaf Kran).

Utvalget understreket den nare sammenheng det ma vaare mellom
lederutvikling og organisasjonsutvikling, og konstaterte at "effekten av ekstern
lederopplaging ... viser seg ofte & vaare minimal. Institusjonene er som regel
ikke innstilt pa a laidéer og den atferd en person har tilegnet seg pa lederkurs,
fa anledning til & pavirke organisasionen i saalig grad. Det eksisterende
organisasjonsmilj@ synes ... a virke " avlaaende” pa dem som vender tilbake fra
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lederkurs," og de vender stort sett "tilbake til gammel praksis og vane." Pa
denne bakgrunnen mente utval get at |ederopplagingen métte settesinn i en
organisasjionsmessig kontekst.

| utredningen formuleres forskjellen mellom lederutvikling og
organisasjonsutvikling slik: | lederutviklingstiltak tar en sikte paautvikle
ledere i en lagingssituasion som ofte er |gsrevet fra hans daglige
arbeidssituagion. | organisasjonsutvikling er oppmerksomheten rettet mot det
samspill som foregar mellom mennesker og grupper i arbeidssituasjonen, og tar
sikte pa & bedre dette blant annet ved & skape "selvbagrende" lagingsmilja.

Ut fra dette mente utvalget at det métte vaare en sammenheng mellom den
eksterne lederopplagringen og de interne tiltakene i forvaltningsorganisasonen
med sikte pa & fremme organisasjonsutvikling. Utvalget foreslo en
forvaltningsutdanning i tre trinn, hvorav det siste omfatter utvikling av ledere.
Utvalget foreslo i denne sammenhengen a opprette en Statens
forvaltningshagskolei Oslo. Det ble pekt pa statens spesielle
lederopplagringsbehov og mal settingsproblemer, og at disse best kunne
handteres ved a opprette en egen institusjon for lederopplaging i staten. Skolen
skulle gi ledertrening av ti maneders varighet og aktivt bista med
organisasjonsutvikling i forvaltningen. Varigheten pati maneder blir blant
annet begrunnet pa denne maten: " Nar en ser pa de kortvarige kursi lederskap
somtilbys, blir en ikke umiddelbart overbevist omat mani tilstrekkelig grad
har akseptert det faktum at det tar tid & pavirke menneskers holdninger og
atferdsmenster. Dette er dog et primaat formal med undervisningen."

Forvaltningshggskolen skulle ha som mal a dyktiggjere elevenei a utaeve
lederfunksjoner ved a

e gi dem gkt innsikt og forstael se for hva som bestemmer menneskets atferd i
sosial sammenheng med spesielt henblikk pa ledersituasonen

» pavirke deresinnstillinger i retning av starre grad av penhet og
mottakelighet for forandringer og skape forstéelse for verdien av evnen til &
fornye seg

» skapeinteresse for lederfunksjonen og for det &falge med i det som skjer pa
dette omradet i forskning og praksis

» gi gkede kunnskaper og ferdigheter i relevante fag og fagomrader med
spesiell vekt pa det som angar statsforvaltningen og hovedsektorene av
statens virkefelt

» utvikle elevenesinnsikt i de samfunnsmessige funksoner den offentlige
administragion skal utave, slik at de senere kan se sitt arbeid og tilling i et
videst mulig perspektiv
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NOU 1973:20 L eder opplaering

Denne offentlige utredningen ble utarbeidet av |ederopplagringsradet og er en
Innstilling om organiseringen av lederopplagringen i Norge. Den bygger pa
betenkningen av 1970 (se ovenfor). Haringen hadde dokumentert at
universiteter og hggskoler hadde vist tilbakeholdenhet med a skulle
gjennomfere lederopplaaingsoppgaver, selv om de fortsatt var innstilt pa &
bidra faglig bade innen undervisning og forskning. Ut fra dette ble det
konkludert med at lederopplagingen bar skje ved selvstendige institutter i
randsonen av universiteter og hagskoler.

Konkret ble det fored dtt & opprette tre institutter: Et nasjonalt institutt i
tilknytning til Universitetet i Oslo som bade skal ta seg av
lederopplazringsoppgaver i Oslo-omrédet og en rekke nasjonale oppgaver (bl.a
kanalisering av midler til forskning i ledelse og administrason), et institutt i
tilknytning til Universitetet i Trondheim (med Administrativ Etterutdanning),
og et institutt i tilknytning til det akademiske miljget i Bergen (Administrativt
forskningsfond, AFF). Disse ingtituttene var ikke tenkt & gjere den
lederopplagingen som iverksettes av nagringslivets organisasoner og private
ingtitusjoner overfladig. Men lederopplaaingsradet mente at grunnleggende
lederopplaging pa de ulike kompetanseomradene ber skje ved offentlige eller
halvoffentlige institutter.

| et eget kapittel i denne utredningen dreftes ulike sider ved begreper som
ledelse, lederskap og lederopplaging. Ledelse dreier seg om "at
arbeidsfordeling og spesialisering gjeres pa en hensiktsmessig mate sett bade
fra produksj onsmessige og menneskelige krav og behov." Lederes oppgave er &
"kunne fange opp impulser fra ulike grupper innenfor organisasjonen og fra det
ytre miljg, og stimulere til aktiv medvirkning og utvikling pa alle plan i
organisasionen." De ma uteve lederskap som er pa hgyde med de kravene som
falger av demokratiseringsprosessen og av endringer i verdisystemene.

"Lederens personlige egenskaper er av stor betydning, men hvilke egenskaper
som er avgjarende vil avhenge bl a av de omstendigheter han skal arbeide
under." Faktorer som kommer inn i bildet er de underordnede og deres
innstillinger, organisasjonens saarpreg, og det sosiale, politiske og gkonomiske
miljzet. Teoretiske studier kan vagetil nyttei en gitt lederstilling, "men det er
kun gjennom praktisk virksomhet i en konkret arbeidssituasion at en person kan
utvikle seg til leder." Dette legger ogsa feringer for lederopplagingen: Man mai
stigende grad "ga ut i organisasjonene for a laare leder skapsproblemene ut fra
organisasjonens og lederens spesielle forutsetninger", og man ma"legge opp til
en lagingssituagion der evnetil fleksibilitet og revurdering blir det viktigste."
Utredningen sluttet seg til de konkrete laaringsmal ene som Hernes-utval get
hadde satt opp.

For a oppfylle laaringsmalene er det ngdvendig med en lederopplaaing som
bade gir prosesstrening og formidler kunnskap. Den kunnskapsorienterte delen
skal gi lederne forskningsbasert viten og innsikt i "hvordan komplekse systemer
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fungerer, og serge for a treffe beslutninger pa et sa rasonelt grunnlag som
mulig." Den prosessorienterte delen av lederopplaaringen har ikke som primagr
hensikt & laare lederen noe nytt, men "a vise ham hvordan han selv kan laae &
laare." Siktemdlet er a fremme lederens kreativitet og bringe haminni en
prosess i retning av kontinuerlig nyvurdering og restrukturering av problemer
og muligheter ... Lederopplaaingens pedagogiske problem er & kombinere
disse to strategier pa en for deltakerne utbytterik mate."

Ifelge utredningen er lederutvikling "et begrep som dekker hele den utvikling
som skjer med en leder eller med en gruppe av ledere i en arbeidssituagon, og
som er resultatet bade av opplaaings- og treningstiltak og av det faglige
samarbeidet i bedriften.” (Dette tilsvarer begrepet |ederskapsutvikling som er
brukt ellersi dette dokumentet.) Lederutviklingen rommer med andre ord béde
lederopplaging og ledertrening. Med lederopplaaing menes "meddel el se av
kunnskaper, ferdigheter og innstillinger nar det gjelder lederskap,” mens
ledertrening er aktiviteter som tar sikte pa"praktisk gvelsei bruk av nye
kunnskaper og innsikt."

Pa denne bakgrunn mente rédet at kurs og seminarlignende opplagingstiltak ma
ses som et supplement til den lederutvikling som mafinne sted innen den
enkelte bedrift eller organisagon. Videre ble det understreket at essensen i
ethvert forsgk pa lederopplaging er "integrasjon av de kunnskaper, ferdigheter
og holdninger som erverves med de arbeidsoppgaver og det organisasjonsmilj@
som meter deltakeren nar han vender "hjem" igjen." Selv om denne
overgangen i noen grad kan avhjelpes med & bruke eksempler og
avelsesproblemer, er det vesentlig & utvikle et naturlig, sammenhengende
studie- og arbeidsmilja der bade lederopplaaingsinstitusjonene og
brukerorganisasionene deltar. "Deltakerne ma kunne pendle mellom det & gjere
noe praktisk og det & fa anledning til a reflektere over hva som skjer, som et
kontinuerlig studium mot videre selvutvikling."

| utredningen kom det ogsa fram synspunkter pa det faglige innholdet i
lederopplagingen:

» Kunnskap innen grunnleggende disipliner

* Funksonell fagkunnskap

* Bedlutningsteori og informasjonsbehandling
* Analyse av organisasoner som system

* Innovagons- og utviklingsdynamikk

» Holdningsklarhet og emosjonell modenhet

*  Problemlgsningsferdigheter

» Organisagonsteft og samfunnsbevissthet

Av konkrete tiltak ble det i utredningen foreslatt at det ble etablert et fulltids 1—
2-arig studium i ledelse og administragion, ulike og differensierte
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etterutdanningskurs av 4—12 ukers varighet, foruten kortere funksjonsorienterte
etterutdanningskurs av 1-4 ukers varighet.

NOU 1981:22 Ledelse, samarbeid og administrason — samfunnsutvikling
0g oppleeringsbehov

Denne utredningen ble avgitt til KUD fra lederopplaaingsradet i Norge.
Utvalget var pa en saalig méte opptatt av at ledel sesopplagingen relaterestil
samfunnsutviklingen og det finmaskede nett av styringslinjer som finnesii
samfunnet. Ledelse, samarbeid og administragion utgjer til sammen en
mangesidig samfunnsfunksjon. Det politiske og strategiske aspektet ved
lederskapet far en sentral betydning.

| utredningen ble det dreftet blant annet hvor i en organisason
ledel sesopplaaingen skal settesinn:

"Er midtgiktet den mest utsatte personalgruppen, der den ligger i
brytningspunktet mellom avgjerel ser tatt pa hgyere nivaer av fagfolk med
stort autoritetsvern pa den ene siden, og grunnplanet hvor endringer slar ut
og skaper misngye pa den andre? Skal det heller satses patopplederne, og pa
rekruttene som streber i den retningen? Eller ma ledelsesopplagingeni starre
grad skje patvers av nivaer og profesionsgrupper, for afavne helheten i det
organisatoriske fellesskapet, eksempelvis gjennom sterre bruk av
gruppeorientert aktivisering, opplaging og utvikling?’

Temaet lederkrise ble draftet i et eget kapittel. Lederkrise defineres som en
form for stress som inntreffer nar lederen ikke mestrer oppgaven han eller hun
forventes a utfgre. Uansett arsak til en slik krise og omfanget av den, ble det i
utredningen hevdet at den er et hovedangrepsmal for ledel sesopplaaingen.

Opplaingen skal med andre ord bidratil at |edere kan handtere forventningene
til lederoppgaven. "Lederens evnetil & avveie forventninger, til & velge hva han
vil ta hensyn til, og til & kunne forsvare dette valget overfor seg selv og andre,
er et av de kritiske punktene i lederutviklingen." Sannsynligheten for at ledere
kan innfri legitime forventninger er & gke deres kvalifikasjoner og evner, for
eksempel til &omgas medarbeidere, handlei prosesser av samarbeid og
konflikt, ha problem- og oppgaveforstael se foruten selvinnsikt, kunne tenke
kritisk og nytt, kunne igangsette og fullf@re omorganisering, og til &kunne
vurdere oppnadde resultater.

| utredningen ble det hevdet at |edel sesopplagingen fremover vil métte spres
over hele spekteret av utdanningstyper. Det méa sondres mellom generell og
spesiell ledel sesopplaging. Den generelle omfatter grunnleggende
kunnskapsbehov som gjelder uansett hvor man er plassert, mens "det spesielle
behovet gar ut pa & kunne kople denne generelle kunnskapen sammen med de
spesifikke utfordringer som skiller den ene oppgaven fra den andre”. Videre
poengteres det at |edel sesopplaaingen ma forholde seg til det omfattende
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sparsma om motivasjonsfaktorer, bade de samfunnsbestemte,
organisas onshestemte og personbestemte faktorene.

Utredningen tok ogsa for seg forholdet mellom kvalifikasjon og motivasjon, og
pekte pa at det kan vaae enkelt A tilby ledelsesopplaaing til kandidater hvor
kvalifikasjonen og motivasjonen allerede star godt til hverandre. Annerledes er
situagonen hvis kvalifikasonen er mangelfull og motivasonen lav eller skjev —
davil forsegk paledelsesopplaaing neppe falle heldig ut. ... selv om

ledel sesopplagring ogsa er & gjere gode ledere bedre, er deni hayeregrad &
skulle unnga at darligere blir verre. Dette peker pa det oppsgkende elementet i
ledel sesopplagringen”.

| utredningen ble det beskrevet en utvikling hvor ledelse vil bli mindre
rutinepreget og i sterre grad preget av ikkeprogrammerbare oppgaver. Evnetil
problemanalyse, skjannsvurdering og beslutningstaking vil derfor bli mer
etterspurt. Utdanning i metode og teknikk ma settesi en starre

forstael sesramme, og det er nadvendig a legge gkt vekt pa a koble
skjgnnsmessig og metodisk evne. Det blir ogsa stadig viktigere & kople ulike
typer |edel sesopplaaing med de konkrete situasjoner som ledelses- og
samarbei dsprosessene bestar i. Konkret innebaarer dette gkt bruk av
treningsprogrammer, case-undervisning og utnytting av kandidatenes egne
erfaringer. Men det medferer ogsa styrking "av gruppeorientert

ledel sesopplaaing, til forskjell fra den mer individuelt orienterte formen.”

Siktemalet med | edel sesopplaaringen sammenfattesi utredningen "til a veare
utviklingen av egeninnsikt, av evnetil & plassere segi lysav
organisasjonsenhetens og samfunnets skiftende krav, av evnettil & avklare hva
et problem bestér i, for sa a finne l@sninger pa det, og av evnen til & oppsegke og
innhente kunnskap pa egenhand. Kort sagt bestar lederutviklingen i a skulle
stimulere evnen til ikke & la seg forvirre under situasoner med skiftende krav,
men a holde hodet over vannet. Det er i praksis a motvirke lederkrise. | en sum
vil det bety a stimulere utradisionelle lgsninger gjennom utvikling av
ukonvengjonelle ledertyper.”

Stortingsmeldinger

Flere stortingsmeldinger har kommet med synspunkter pa ngdvendigheten av
lederopplaging i statsforvaltningen. Tanken om en egen statlig lederopplaaring
ble fremmet blant annet i St.meld. nr. 66 (1967—-68): "Departementet ser det slik
at staten ... bar sgke & utvikle sin egen lederopplaging basert pa

statsfor val tningens spesifikke behov, men at en samtidig ber samarbeide med
og heste erfaringer av den tilsvarende lederopplazring i det private naaringsliv
pa de fagomrader der det kan pavises felles eller naa beslektede problemer.
Sparsmalet om a utvikle gode og effektive ledere i statsadministrasjonen ma
anses for & vaare sa viktig for hele effektiviteten og kvaliteten i
statsforvaltningens virksomhet, at arbeidet med & sgke og | zse

leder opplaaingsproblemene i tiden framover bar gis hay prioritet.”
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Behovet ble ogsa understreket i St.meld. nr. 59 (1968-69) om

personal administragjonen og den sentrale opplagingsvirksomhet m.v. i
statsadministrasonen. Der heter det blant annet: "Innen ledergruppen er det i
dag et stort og akkumulert behov for opplaaring. Dette henger sammen med hele
den administrative utvikling som har fert til at lederfunksonenei det moderne
samfunn er langt mer krevende enn de var for bare fa tiar siden. Soarsmalet om
a utvikle gode og effektive ledere i statsadministrasjonen er viktig for
effektiviteten og kvaliteten i statsforvaltningens virksomhet."

St.meld. nr. 95 (1975-76) om statens personal politikk, har et eget avsnitt om
opplaging av ledere. | meldingen blir det pekt pa at oppmerksomheten for
lederskapet er flyttet fra ensidig fokusering pa lederens person og "til forholdet
mellom lederen og den gruppe han leder”. Et annet trekk som fremholdes er
utviklingen fralederteknikker til lederholdninger, "... i erkjennelse av at
lederteknikk som en form for manipulering har begrenset verdi og i etisk
henseende kan vage tvilsom". Men det understrekes at |ederproblemene ikke
begrenser seg til sosialpsykologiske sparsmdl. Ledere ma haevnetil akunne se
sitt fag og sine oppgaver i en starre samfunnsmessig og politisk sammenheng,
og jo hayere en stilling er plassert, jo sterkere er dette kravet. Betydningen av a
kunne se over fag- og sektorgrenser blir understreket.

| meldingen blir det fremholdt at det ma legges betydelig vekt pa
lederegenskaper ved forfremmelse til arbeidslederstillinger, og at det i starre
grad ma settesi verk kursi arbeidsledelse. Alle som ansettesi en
arbeidslederstilling bar ha "plikt til & ga giennom et lederkurs, dik at dei alle
fall vet hva som kreves av demi arbeidslederrollen.”

Instanser og tiltak for lederopplaaring m.v.

Ansvaret for den statlige lederopplaaingen har i det aktuelle tidsrommet vaat
delt pa ulike departementer. Som allerede nevnt har Kirke- og
undervisningsdepartementet hatt en rolle og tatt initiativ nar det gjelder
opplagingssparsma som bergrer utdanningspolitikken. Men ellers har
departementer med ansvar for lanns- og personal politikken spilt en viktig rolle:
Lenns- og prisdepartementet, Forbruker- og administras onsdepartementet og
Arbeids- og administrasjonsdepartementet. Deres respektive rolle vil komme
noe tydeligere frem i fortsettel sen.

Oppleeringsradet for statsforvaltningen

Opplaaingsrédet for statsforvaltningen ble opprettet i 1961 og var et radgivende
organ for staten i sparsmdl vedrarende opplaging i statsforvaltningen. Rédet
skulle bidratil en opplagingsvirksomhet som fylte behovet til enhver tid, og
skulle foreslatiltak som mest effektivt kunne l@ses sentralt (i stedet for &
overlates til den interne etatsopplagingen). Det skulle ogsa fremme forslag om
tiltak som kunne utvikle og stimulere interessen for opplaaingsvirksomhet i
hele statsadministrasjonen i takt med utviklingen.
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Om |ederopplagingen mente radet at den "ikke kan sesisolert fra det milja
lederen skal virke i. Kunnskapsorienterte kursopplegg med deltakere fra
ledergjiktet i forskjellige institugoner kan bare bli ett av flere tiltak som vil
krevesi en administrativ utviklingsprosess." Radet mente opplaaingen ma mate
det stadig gkende kunnskapsbehovet, men at det ogsa "blir stadig mer
patrengende at man orienterer seg pa nytt i verdier, holdninger og innstillinger
f.eks. ved utvikling av nye organisasjons- og samarbeidsformer.” Videre
understreket radet at utviklingstiltak for ledere "ma sesi sammenheng med
andre tiltak for administrativ utvikling av statsforvaltningen." Radet var en
padriver i arbeidet med & fa etablert ulike opplaaingstiltak.

Meldinger fradette radet ble videreformidlet til Stortinget dels av Lanns- og
prisdepartementet (St.meld. nr. 76 (1964-65) og St.meld. nr. 59 (1968-69)), og
delsav Forbruker- og administragonsdepartementet (St.meld. nr. 102 (1973—
74)).

L eder opplaeringsr adet

L ederopplagingsradet i Norge ble oppnevnt av Kirke- og
undervisningsdepartementet i 1968. Bade offentlig og privat sektor var
representert. Formalet var a fremme forslag om tiltak for en systematisk
lederopplaging for savel nagingslivets som for den offentlige forvaltnings
behov. Dette svarte til en utbredt tanke om samarbeid mellom sektorene. Helt i
starten utarbeidet radet en Betenkning om lederopplazring (presentert ovenfor).
| denne betenkningen gav rédet uttrykk for forventninger om utviklingen og
hvilke konsekvenser dette ville fa for lederopplaaingen. Bade
lederopplagringsradet og opplagingsradet for statsforvaltningen (som etter hvert
ble avviklet) var padrivere for afa opprettet en egen forvaltningshggskole.

En stipendiatordning i ledelse og administrasjon var noe av det farste
lederopplagringsradet tok initiativ til. Hensikten var a stimulere til utdanning av
larere/forskerei ledelse og administrasion. Bakgrunnen var at det var registrert
en tydelig mangel pa kvalifiserte lagrerkrefter, og at rekruttering var avgjegrende
for videre utbygging av lederopplaaingen. Denne ordningen ble viderefert av
AAD etter at lederopplagingsradet ble nedlagt og senere overfart til
Statskonsult. Stipendordningen i sin tidligere form er na avviklet, men andre
stipendmuligheter har vokst frem etter hvert, blant annet som et resultat av de
arlige lannsforhandlingene.

LOS-senteret i tilknytning til Universitetet i Bergen ble etablert i 1987. Det har
drevet forskning og utredningsarbeid vedregrende en rekke temaer av relevans
for lederskapsutviklingen i Norge, ogsdinnenfor statlig sektor.

Den operative gjennomfaringen av opplagingstiltak for ledere kan inndelesi tre
hovedgrupper:

« Opplaaing som foregar i de enkelte etatene (etatsintern opplaging)
» Sentral opplaging
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*  Opplagingstilbud fra offentlige og private institug oner

Etatsintern opplaering

Den etatsinterne opplagingen har lange tradigoner innenfor statsforvaltningen.
Store statlige virksomheter har hatt egne, varierte tilbud for ulike malgrupper.
Etatsopplagingen var ogsi det aktuelle tidsrommet svaat uensartet bade med
hensyn til opptakskrav, omfang, varighet og form. Noen etater hadde et trinnvis
opplegg som etter hvert kunne gi kompetanse for de hgyeste stillingene, mens
andre hadde en grunnopplaaring som kvalifiserte for lavere og midlere stillinger.
Noen etater hadde en opplaging av 4-5-ars varighet, mens andre vektla
supplerende, kortvarige tilbud i form av kurs, seminarer osv. En del av etatene
hadde egne kurstilbud og andre opplaaingstiltak for ledere. | departementene
var det forholdsvis lite av dette, selv om det en rekke steder, og etter hvert i
gkende grad, ble avholdt temamgter, kurs og seminarer for ledere. Farst pa
slutten av 1980-tallet finnes eksempler pa mer omfattende programmer med alle
ledernivaene som malgruppe.

Sentral oppleering

Mens etatsopplaaingen har lange tradisoner, er den sentrale opplagingen av
nyere dato. Den tok til i begynnelsen av 1960-arene. Statens
personaldirektoratet med dets opplaaingsenhet spilte her en ngkkelrolle.
Direktoratet var en avdeling i departementet til det ble avviklet omkring 1990.

Opplaaingsseksjonen hadde som oppgave aforberede og settei verk de
opplaringstiltakene som mest hensiktsmessig kunne forega sentralt. Tiltakene
varierte fra noen dager og opp til ett ar. Kurs og seminarer utgjorde en vesentlig
del av portefaljen. De fleste av de kortere kursene ble holdt painternat.
Flesteparten av tilbudene var etterutdanningstiltak. Lederopplaaing var en
viktig del av virksomheten. Vekten var lagt pa & formidle kunnskap, mindre pa
prosess, selv om dette fikk en starre plass etter hvert. Opplagringsradet
understreket i 1973 at "lederopplagringen fremover i sterre grad bar innga som
et integrert ledd i annet administrativt utviklingsarbeid i offentlig forvaltning.”
Statens ragjonaliseringsdirektorat (senere Statskonsult), som ble opprettet rett
etter krigen, drev ogsa en viss kursvirksomhet.

For ledere med spesielt ansvar for personalforvaltning i staten ble det igangsatt
et eget program i personaladministrasion pa begynnelsen av 1970-tallet, som
ble giennomfart en rekke ganger. | mange ar arrangerte opplagingsseksionen
distriktskonferanser i ledelse og administragion for ledergruppen i den
offentlige administragonen i fylkene. Fellesopplaging i data og systemering
fikk etter hvert stor plass.

Opplaingsseks onen utgjorde en del av Statens personaldirektorat frem til
enheten ble overfart til Statskonsult pa begynnelsen av 1990-tallet.
Kursvirksomheten ble viderefart av avdeling for kompetanseutvikling (senere
avdeling for kompetanseutvikling og internasjonalisering).
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Statens forvaltningshagskole ma nevnes spesielt. Vi har tidligere sett at flere
instanser i farste halvdel av 1970-tallet foreslo en styrking av lederopplaaingen

i staten. | statsbudsjettet for 1975/76 ble det foresl &t budsjettmidler til Statens
forvaltningshagskole. Skolen skulle tilby ledertrening for erfarne byrakrater pa
seniorniva. Kran-utvalget hadde foreslatt et arlig opplegg av ti maneders
varighet, men dette ble redusert. Forvaltningshagskolen ble avviklet i 1992. |
|gpet av tiden den eksisterte, gjennomgikk programmet |gpende forandring bade
faglig og metodisk, i takt med utviklingen og aktuelle behov som meldte seg.

Ved starten 1. november 1976 bestod opplaaingen av tre deler, hver pa seks
uker. Den farste delen gjaldt utviklingen av forvaltningens administrative
struktur i relagion til mal, problemer og oppgaver i dagens samfunn. Den andre
delen gjaldt organisatoriske, administrative og menneskelige prosesser sett i
forhold til forvaltningsenhetens oppgaver og struktur. Den tredje delen omfattet
utevelsen av offentlig politikk, med planlegging, styringsformer og
maloppnaelser i et samfunnsmessig perspektiv. Parallelt med denne
opplaringen skulle deltakerne i femmanedersperioden arbeide med konkrete
utviklingsorienterte oppgaver.

| 1991 var hovedopplegget felgende: Programmet bestod av et fulltidsstudium
paca. tre maneder, og deretter gikk deltakerne tilbake til sine ordinagre
stillinger. Der skulle de viderefare arbeidet med en utviklingsoppgave for egen
virksomhet i tillegg til de daglige lederoppgavene. Programmet ble avs uttet
med en oppfalgingskonferanse der deltakernes erfaringer og laaing bade fra
tremanedersopplegget og fra arbeidsperioden ble dreftet.

Den eksterne opplaeringen

Starstedelen av grunnutdanningen til tjeneste i departementene skjedde ogsa i
denne perioden ved offentlige universiteter og hegskoler. Gradvis fikk sparsmal
knyttet til lederskap en viss plassi denne utdanningen. Nar det gjaldt etter- og
videreutdanning for ledere, benyttet bade sentraladministrasjonen og andre
deler av forvaltningen seg av eksterne tilbud. Dette var kurstilbud i ledelse og
administrasjon forankret i universitets- og hagskolemiljger. Eksempler pasiike
tilbud var Norges Handel shayskol es ettarige utdanning i
personaladministragon, andre kurs fra Handel sh@yskol ens kursvirksomhet,
Administrativt forskningsfonds program for lederutvikling, og tilbud fra Norges
Tekniske Hagskole (administrativ etterutdanningsseminar i industriell
administragon).

Tilbud fra andre institusjoner og fra konsulentselskaper ble ogsatil en viss grad
benyttet, men samlede oversikter over omfanget finnes ikke. Mens ledere fra
naaingdivet i stor grad benyttet seg av forskjellige lederopplazingstilbud i USA
og Europa, var dettei liten utstrekning tilfelle for ledere i det offentlige.
Oppsummerende kan vi si at tenkningen pa feltet frem til 1990 hadde et
individuelt fokus: Det gjaldt & sarge for at den enkelte leder ble opplaat til best
mulig lederskap. A drive utvikling av eksisterende ledergrupper var lite fremme
i bevisstheten.
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FORDYPNINGSTEMA 2

LEDERPOLITIKK FOR STATEN —
STATSKONSULTS FORSLAG FRA 1991 OG HVA

SOM HAR SKJEDD

Spalten til venstrei tabellen nedenfor gir en oppsummering av forslag som
Statskonsult fremmet overfor AAD 26. januar 1991. Pa slutten av hvert punkt
har vi angitt hvem som har ansvaret, departementet (AAD) eller Statskonsult.
Spalten til hgyre rommer kommentarer og oversikt over hva som har skjedd
med forslagene frem til hasten 1999.

FORSLAG TIL TILTAK

KOMMENTARER OG STATUS

1. Dettasinitiativ til afa
giennomfert de fordag til
oppmykning av
rammevilkar for
forvaltningsorganmodellen
som er foreslatt i
Hermansen-utval get
(NOU 1989:5 En bedre
organisert stat) (AAD)

| dette forslaget 1a en avvikling blant annet av det
generelle stillingshjemmel systemet, dlik at ledere
kunne ha bedre muligheter til & styre
personalressursene i virksomheten.
Stillingshjemmel systemet er blitt avviklet gjennom
vedtak i Stortinget, og forvaltningsorganene er gitt
sterre lokal handlefrihet i spgrsmalet om
|gnnsfastsettel se. Pa 1990-tallet har det skjedd en
vurdering av bruk av styrer for ulike
forvaltningsorganer

2. Det innhentes erfaringer
med malstyring i offentlig
forvaltning (Statskonsult)

Statskonsult mente at ledere med resultatansvar métte
fa starre myndighet spesielt nar det gjaldt
budsjettspersmal, personalsparsmal, |gnnssparsmal og
sparsmal om organisasjonsutforming, og pa den méten
sikres bedre samsvar mellom deres formelle ansvar og
deres fullmakter og virkemidler. Statskonsult har
giennom forskjellige undersgkel ser innhentet
erfaringer med malstyringskonseptet. Hovedfokuset
har ikke veat palederrollen og lederes ansvar,
kompetansekrav og fullmakter, dlik forslaget gikk ut
pa, men gjennom blant annet
lederutviklingsprogrammet for ekspedisjonssjefer er
det avdekket barrierer for god ledelse basert pa
fullmakter og ansvar. | 1999 avduttet Statskonsult et
sterre arbeid som dokumenterte og analyserte
erfaringer knyttet til bruk av malstyringsteknikken
bade i norske statlige virksomheter, og i andre lands
statsforvaltning, inkludert en oppsummering av
forskningsresultater rundt temaet
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. Det tasinitiativ til agjere
det obligatorisk for
etatene dlage en
gjennomarbeidet
kravspesifikagon hver
gang de utlyser en ledig
lederstilling (AAD)

Salangt vi kjenner til er det vanlig aforetaen
giennomgang av kravspesifikasionene nar en
lederstilling skal utlyses, men det er ikke innfart som
noe obligatorisk krav

. Det etableres et
radgivningstilbud nar det
gjelder hvordan
kravspesifikasjoner,
stillingsbeskrivel ser og

Ved etableringen av toppledergruppen i Statskonsult fra
1992 ble det ogsa etablert et forum som kunne bista
virksomhetene pa dette omradet. Det ble ikke laget en
brosyre om dette, men derimot et veiledningshefte om
lederrekruttering, hvor sparsmd knyttet til

kontraktsforhold kan kravspesifikagoner og stillingsbeskrivelser ble dreftet,
utarbeides. Det se punkt 6
utarbeides en kort
brogyre (Statskonsult)

. Det utarbeides en En dlik oversikt ble utarbeidet i form av et
oversikt over veiledningshefte: Rekruttering. En oversikt over firmaer
konsulentfirmaer som som yter rekrutteringshjelp i offentlig sektor (1992)
arbeider med
lederrekruttering
(Statskonsult)

. Det utarbeides en kort
veiledning om
rekruttering
(Statskonsult)

Heftet Lederrekruttering — prosessen steg for steg ble
utgitt farste gang av AAD og Statskonsult i fellesskap i
1992. Veiledningsheftet er senere kommet i ny og
bearbeidet utgave og utgitt av Statskonsult (1999)
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7. Det gjaresen vurdering

av om staten bear bygge
opp et eget
konsulentmilja for
rekruttering og

ansettel ser, om statens
kompetanse bar
koordineres bedre, eller
om det primaart ber satse
paprivate
konsulentfirmaer
(Statskonsult)

For & haste erfaring patok Statskonsult seg, i en kortere
periode midt pa 1990-tallet, a yte en viss bistand i
forbindel se med rekruttering av toppledere i
departementer og ytre etater. Denne praksisen ble det
slutt pa, blant annet ut fra en erkjennelse av at det a
rekruttere ledere og samtidig skulle deltai
utviklingsarbeid i forhold til ledere, kunne medfgre
visse rollekonflikter. Konklugionen blei hvert fall at det
ikke skulle opprettes noe eget konsulentmilja for
rekruttering og ansettelser. Statskonsult har alikevel
hele tiden gitt rad og veiledning pa mer generelt
grunnlag i forbindelse med lederrekruttering. — Statlige
virksomheter benytter seg i forholdsvis stor utstrekning
av private rekrutteringsfirmaer, spesielt i forbindelse
med rekruttering til toppstillinger. Statskonsult har ment
at en dlik ekstern bistand kan representere et verdifullt
supplement, og delvis ogsa kritisk korrektiv, til rent
interne rekrutteringsprosesser. Noen virksomheter har
vaat ganske bevisste pa a bygge opp intern kompetanse
pafeltet, men det foreligger utvilsomt behov for
ytterligere profegonalisering

. Det gjares en vurdering
av om staten ber etablere
og gourfare en sentral
oversikt over
lederkandidater som kan
vage aktuelle for
toppstillinger
(Statskonsult)

Selv om Statskonsult har vurdert dette sparsmdlet, er
det ikke fremmet konkret forslag om et sentralt
kandidatregister for topplederstillinger. | regi av AAD
er det derimot etablert et eget register over kvinnelige
lederkandidater (1999)

. Det tasinitiativ for &
endre offentlighetsloven,
forvaltningsloven eller
forskriftene il disse, slik
at det blir mulig abevare
konfidensialitet for
sekere under

ansettel sesprosedyrene.
Bade faglige, etiske,
organisatoriske og
gkonomiske sider ber
vurderes (AAD)

Spersma et om endringer i lovverket slik at sgkere til
lederstillinger kan sikres konfidensialitet, er blitt dreftet
i flere sammenhenger. Pa 1990-tallet har Stortinget tre
ganger vurdert spgrsmalet om innsynsretten i sgkerlister
skal vaare begrenset. Justisdepartementet har
oppsummert synspunktene for og imot i St.meld. nr. 32
(1997-98) Om offentlighetsprinsippet i forvaltningen.
To hovedargumenter nevnes som begrunnelse for a
begrense innsynsretten: Hensynet til potensielle sakere,
ikke minst fra det private nagingsliv, og gnsket om a
sikre forvaltningen best mulige sgkere. Regjeringen
papeker at det mangler handfast dokumentasjon pa at
dagens praksis medfarer skadevirkninger. Regjeringen
ngyer seg med aredegjere for situasionen og har ikke
tatt stilling til om offentlighetsprinsippet ber
innskrenkes pa dette omrédet. Konklusjonen etter
behandlingen i Stortinget er at sterre grad av
konfidensialitet kan benyttesi vissetilfeller
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10.

Alle nyansatte toppledere
skal undertegne en
ansettel seskontrakt. AAD
utformer en veiledende
standardkontrakt (AAD)

Dette fordlaget reflekterer ikkei tilstrekkelig grad
forskjellen i forvatningen pa embetsmenn og
statstjenestemenn. Etter utnevnel sen, og som en
bekreftelse pa at detiltrer embetet, ma embetsmenn
underskrive en lojalitetserklaaing (ofte kalt
embetseden). Dette er noe annet enn en

ansettel seskontrakt. For ledere som er omfattet av
lederkontraktsordningen, har AAD utarbeidet forslag til
velledende standardkontrakt. Mange virksomheter
bruker generelle arbeidsavtaler som ogsa undertegnes
av ledere som bekreftelse pa at de tar stillingen

11. Det settesi gang et | forskjellige miljger utenom Statskonsult er det
forsknings- og igangsatt eller gjennomfeart forskningsprog ekter som
utviklingsprosjekt om ogsa omfatter toppledere i forvaltningen, blant annet i
lederroller og rammen av det sdkalte LOS-programmet og i NFRs
ledel sesfunksjoner blant forskningsprog ekt Offentlig sektor i endring, spesielt
topplederei innenfor temaomradet organiseringen av offentlig
statsforvaltningen sektor (fra 1998). AFFs store |ederundersgkel se 1999
(Statskonsult) omfatter ogsa offentlige ledere pa ulike nivaer. Ulike

prosjekter i Statskonsult har bidradd til & kaste lys over
og frembringe informasjon om topplederesrolle og
funkgion. Dokumentasjon finnes i bgkene
Embetsmannen — og hennes roller, Ledere som lykkes,
og Toppleder og kvinne

12. Det gjares vedtak om at | forbindelse med kontraktsordningen som ble innfart
systematiske, skriftlige for de gverste ledernei forvaltningen fra 1991, ligger
ledervurderinger av det innebygget en forpliktelse til aforetaslike
toppledere skal foretas vurderinger av lederne. | forbindelse med
minst én gang per ar giennomfgringen av arlige kontraktsamtaler nedfelles
(AAD) vurderingen skriftlig. Det er overlatt til de enkelte

departementene & foreta evalueringer av andre ledere,
0g dette har skjedd i mange av departementene

13. Det utarbeides en | 1992 utarbeidet Statskonsult i samarbeid med AAD et
veiledning om eget hefte om dette: Lederkontrakter — en veiledning om
ledervurderinger resultatoppfelging og lederansvar i staten
(Statskonsult)

14. Det utvikles en Toppledergruppen, faggruppen for ledel sesutvikling og

radgivningstjeneste
overfor ledere og etater i
hvordan ledervurderinger
konkret kan foretas
(Statskonsult)

avdeling for lederskapsutvikling i Statskonsult har gitt
radgivning pa dette omradet. Statskonsult har
samarbeidet med AAD i forbindelse med en
tverrdepartemental gruppe som arbeider med &
videreutvikle lederkontraktsordningen pa grunnlag av
erfaringer bade fra departementene og ytre etater. |
1999 ble det tatt initiativ til forsgk med ulike opplegg
for lederevalueringer
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15.

Det etableres et
omfattende og avansert
lederutviklingsprogram
for ledere pa hayt nivai
offentlig virksomhet
(Statskonsult)

Forslaget innebar opprettelse av et felles
utviklingsprogram med deltakere bade fra stat,
fylkeskommuner og kommuner. Forslaget forutsatte at
dette farst ble gjenstand for en grundig utredning av
bade omfang, innhold og pedagogisk form. En slik
utredning er ikke blitt gjennomfert pa landsbasis, men
Statskonsult har deltatt i forbindelse med utviklingen av
et sikt program pa fylkesplan. Derimot er det planlagt
og giennomfart flere utviklingsprogrammer for statlige
ledere, bade i form av ledel sesutviklingstiltak i en del
departementer og programtilbud for grupper av ledere
(spesielt for ekspedisjonssjefer, men ogsa for
mellomledere og nye ledere). En rekke virksomheter har
pa eget initiativ gjennomfart ulike utviklingstiltak for
forskjellige grupper av ledere, jamfar presentagjoner i
temaheftet

16.

Det etableres et eget
lederutviklingsprogram
for nyutnevnte etatss efer

Dette er blant de forslagene fra1991 som ikke er blitt
fulgt opp

(Statskonsult og AAD)

17. Det settesi gang en Da notatet ble oversendt departementet i 1991,
evaluering av eksisterte fortsatt Statens forvaltningsheggskole. En
eksisterende evaluering av dette tilbudet ble gjennomfert i 1991/92.
lederutviklingstiltak Til tross for at vurderingen av Forvaltningshggskolen
(Statskonsult og AAD) var god, var en av konklusjonene at den beslagla

forholdsvis store ressurser som kom et forholdsvislite
antall ledere til gode. Det ble derfor vedtatt & nedlegge
Forvatningshggskolen og i stedet satse patiltak som
kunne komme il nytte for flere ledere. Dette farte blant
annet til etableringen av Mellomlederopplaaingen i
staten (MLO) og Ny i lederjobben (NILE). Etter fem
ars virksomhet ble MLO evaluert i 1998. Senere kom et
eget lederutviklingsprogram for ekspedisjonssefer
(LUPEKS)

18. Det settesi gang en Statskonsult har gjennom forskjellige undersgkel ser

kartlegging av

utviklingsbehov hos
ledere pa heyt nivai
staten (Statskonsult)

sokt akartlegge statlige lederes situasion og hvilke
utviklingsbehov som foreligger. | Igpet av 1990-tallet er
nesten halvparten av ale ekspedigonsg efene intervjuet
blant annet om dette. Data fra disse intervjuene dannet
en viktig del av grunnlaget for den konkrete
utformingen av lederutviklingsprogrammene som ble
giennomfert for ekspedigonsgefer 1995-98. | 1992 og
1996 ble det gjennomfert en intervjuundersgkel se blant
til sammen dreyt 20 ledere i ytre etater, oppsummert i
rapporten Direktoratsledere. Om lederskap i statlig
forvaltning (1997:2)
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19. Det tasinitiativ til at det Det foreligger i dag klare feringer pa at alle statlige
gjeres obligatorisk for virksomheter skal utarbeide planer for
den enkelte institugon & kompetanseutvikling, jamfer Strategisk plan for
utarbeide kompetanseutvikling i staten 1997-98 (p-0844). Det er
utviklingsplaner (AAD) forutsatt at disse planene ogsa skal omfatte lederne. For

ahjelpe virksomhetene i dette arbeidet har Statskonsult
utgitt et eget veiledningshefte: Kompetanseutvikling — et
lederansvar (1998, 2. utgave 1999)

20. Det etableres et eget Et formalisert tilbud om bistand overfor lederei form av
tilbud om personlig personlig radgivning, er ikke blitt etablert. Flere
radgivning gjennom konsulenter i Statskonsult har bistétt ledere som har
konsulenter som har ansket en samtalepart i ulike, og ofte vanskelige
tilstrekkelige faglige og Situasjoner
fagetiske forutsetninger
(Statskonsult)

21. Det etableresflere Dafordaget ble fremmet i 1991 var Statens
meteplasser for ledere topplederkonferanse allerede et innarbeidet forum for
(Statskonsult og AAD) ledere pa hayt nivai staten. Det fantes ogsa andre

metesteder for ledere. Fordaget innebar & etablere flere
treffsteder, og disse matte vaare avgrenset til klare

ma grupper, haklare formal og vagre styrt og strukturert.
| tréd med denne anbefalingen tok Statskonsult hasten
1991 initiativ til & etablere et forum hvor
ekspedigonssiefen i departementenes
administrasjonsavdeling kunne mgtes regelmessig. Na
holdes det mgter for denne malgruppen etter behov. |
forlengel sen av ekspedi g onsg ef sprogrammene og andre
utviklingsprogrammer er det blitt dannet en rekke
nettverk av mer uformell karakter. Mange statlige ledere
deltar ogsai nettverk som er etablert paikke-statlig
initiativ (f.eks. av AFF)

22. Det arrangeres seminar- Bade AAD og Statskonsult arrangerer regelmessige
0g meteserier for mgter og konferanser med temaer som har interesse for
toppledere om aktuelle statlige ledere. Dette har pagatt pa hele 1990-tallet.
tema og om sentrale Mange av kursene som Statskonsult arrangerer, har
ledel sessparsmal ledere som malgruppe. Noen blir spesielt lagt opp for
(Statskonsult) ledere pa hayt nivai forvaltningen

23. Det utarbeides et Et formalisert rédgivningstilbud er ikke blitt etablert,
radgivningstilbud om men uformell og sporadisk radgivning med hensyn til
karriereplanlegging karriereplanlegging har funnet sted i hele perioden. | en
(Statskonsult og AAD) periode midt pa 1990-tallet ble det etablert en

utvekslingsordning mellom ledere i offentlig og privat
virksomhet. Hensikten var a bygge bro, gi mulighet for
erfaringsutvidelse og bidratil mobilitet mellom staten
og nagingdlivet. Ordningen ble avviklet, blant annet
fordi den var ganske tung & administrere
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24,

Det innhentes erfaringer

| forbindelse med at Stortinget behandlet sparsmalet om

med bruk av innfaring av aremalsordning for embetsmenn i 1992, ble
aremalskontrakter i det giennomfert en undersgkelse. 8. mai samme ar ble
staten (Statskonsult) det vedtatt & endre Grunnloven dlik at embetsmenn,
utenom dommere, kunne tilsettes pa arema under
forutsetning av spesifikk lovhjemmel. Noen systematisk
giennomfert innhenting av erfaring med aremalsordning
er ikke blitt gjennomfeart
25. Etablering av et Salangt vi kjenner til er det ikke blitt etablert et
radgivningstilbud overfor organisert radgivningstilbud. Men AAD og Statens
den enkelte leder i peng onskasse m.fl. har gjennom forskjellige
forbindel se med informasjonstiltak bidradd til & gi ledere rad om hvilke
spersmal om aternative senkarrieremuligheter som foreligger. Forslaget om &
karriereveier, samarbeide med private konsulenter som har spesialisert
nedtrapping, seg pa dette, er bare gjennomfart i begrenset grad
omplassering,
pensjonsordninger osv.
(AAD og Statskonsult)
26. Etablering av et Ogsa dette tiltaket er blitt fulgt opp, i hvert fall delvis, i

radgivningstilbud overfor
arbeidsgiver i forbindelse
med sparsma om
omplassering,
oppsigelser osv. (AAD
og Statskonsult)

og med utarbeidelsen av et velledningshefte for
arbeidsgivere om hvordan de skal forholde seg, nér de
blir stilt overfor situasjoner der det er manglende
samsvar mellom krav og forventninger som stilles il en
underordnet leder: Nar ledere ikke strekker til.
Oppfalging av ledere i offentlig forvaltning somikke
innfrir kravene (1997)
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FORDYPNINGSTEMA 3

VIKTIGE POLITISKE DOKUMENTER OM
LEDERSKAP

St.meld. nr. 35 (1991-92) Om statens forvaltnings- og
personalpolitikk

Denne stortingsmeldingen har et eget kapittel (kap 8) om personal- og

ledel sespolitikk, der hovedmalet for denne politikken blir definert slik: "A bidra
aktivt til at statsforvaltningen og den enkelte virksomhet lykkesi & na de
palagte mal, gjennom at ledere og ansatte har riktig kompetanse og gjer en god
jobb."

Underkapitlet om ledelsespolitikk (8.6) kobler innledningsvis utvikling av
styringssystemer og ledelsesfunksjoner, med méalsettingen a sikre en bedre
ressursutnyttelse pa alle nivaer i staten. God forvaltningsledelse blir sett i
sammenheng med mal- og resultatstyringen og en effektiv regel- og
budgettstyring. Det presiseres at krav til ledernes arbeidsgiverfunksjoner og
ansvar som personalledere, forutsetter en klargjering av lederrollen og

ledel sesfunksjoner pa de ulike beslutningsnivaene.

Toppledernes spesielle ansvar som strateger og som padrivere for arealisere
statens forvaltningspolitikk og personal- og ledel sespolitikk, blir understreket.
Det gjelder ogsa mellomledernes og ferstelinjeledernes viktige rolle for afatil
gode arbeidsprosesser og produkter til beste for brukerne. Samarbeid og lagand
gjennom teamorganisering anbefales for a understette omstilling av
virksomhetene og utvikling av medarbeiderne.

Uansett niva star det i meldingen at "noen felles overordnede
ledel sesprinsipper™ i staten bar omfatte alle som innehar et lederansvar. Disse
oppsummeresi falgende seks hovedpunkter:

En leder i staten har ansvar for &

» naoppsatte ma som kommer brukerne til gode, og som er i samsvar med
politiske og administrative beslutninger

 bidratil forbedring, fornyelse og omstilling med sikte pa a nalangsiktige
mal for forvaltningen

» utvikle selvstendighet, ansvarsfalel se og kompetanse hos medarbeidere

* representere arbeidsgiver og ut@ve god personalledelse

» ivareta hensynet til likestilling

» utvikle seg selv som leder
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Disse ledel sesprinsippene med kommentarer ble utgitt i et eget hefteav AAD |
1992.

Med grunnlag i disse prinsippene blir det stilt krav om at den enkelte leder ma
haevnetil helhetstenkning og strategisk utvikling, personalledelse og & utgve
samarbeid og god kommunikasjon, og til problemlgsning basert pa hay faglig
kompetanse.

I meldingen blir det fremhol dt at |edel seskulturen vil variere avhengig av
virksomhetstype, ytelser og geografi, og at det derfor ma vaae rom for
mangfold i utevelse av lederroller og for utviklingen av ledel sesfunksjonene i
virksomhetene. Utviklingsinnsatsen skal omfatte bade lokale og sentrale tiltak
og omfatte klargjering av ansvar og lederroller, mer profesonell
lederutvelgelse, flere kvinner til ledende stillinger, lederopplaaring og
resultatoppf @l ging.

Det poengteres ogsa at toppledelsen i den enkelte virksomheten har et saalig
ansvar for a styrke ledel sesfunksjonen og virksomhetens totale

ledel seskompetanse. Topplederne anbefales saalig a satse pa utvikling av
lederteamene og la dette innga som en naturlig del av virksomhetens

ledel sesutvikling og lederopplaaing. Ved rekruttering av medlemmer til
lederteamet ber det legges vekt pa gjensidig utfyllende kompetanse.

| tillegg til det systemiske perspektivet palederskapet og dets utvikling som er
nevnt ovenfor, redegjeres det i meldingen for det som kalles spesielle
lederpolitiske virkemidler innen rekruttering, utvikling og oppfalging av
lederne.

Innen leder utvelgelse og rekruttering sies det at staten skal legge mer vekt pa
offensive utlysninger av lederstillinger, og om nadvendig ogsa ga aktivt ut i
markedet for a finne egnede kandidater. Samtidig anses det viktig atilrettelegge
for en bevisst utnyttelse av ledelsespotensialet i virksomheten, blant annet
gjennom karriereplanlegging og ved & skape konkurransedyktige forhold for
interne lederkandidater. Det skal vurderes om bruken av lederkontrakter ved
tilsetting av ledere ber utvidestil & omfatte alle lederstillinger i staten, og pa
den méaten leggetil rette for en systematisk oppfalging og utvikling av lederen.
Nar stillinger er ledige, ma det foretas en grundig stillingsvurdering, slik at det
kan bli best mulig samsvar mellom de kravene som stilles, og kandidatens
formelle og personlige kvalifikasjoner. A velge ledere som skaper en
funkgonell og sterk organisasjon blir definert som én av toppledernes
primagroppgaver. Rekrutteringsarbeid ma derfor ses pa som en viktig
investering i virksomhetens utvikling og malrealisering.

Nar det gjelder leder opplaeringen, skal den fremme verdier og utvikle
lederferdigheter. | meldingen blir det slétt fast at malet er agi alleledere innen
statlige virksomheter tilbud om lederopplaging pa ulike trinn i karrieren,
tilpasset de utfordringer og problemer de meter. Lederne skal fatilbud om
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malrettet opplaging for & bedre offentlig service og tjenesteyting, for a sikre
resultatrettet og gkonomisk drift, personalutvikling, bruk av ny teknologi og
forandringsledelse. For & sikre dette skal den enkelte virksomhet i staten
utarbeide en handlingsplan i kompetanseutvikling som ogsa omfatter lederne.

Det overordnede malet med lederopplaaingsprogrammene ber, ifalge
meldingen, vaare a sette ledernei best mulig stand til & uteve lederrollen pasitt
niva. Videre skal lederopplaaingen kunne bidratil & gke formalkompetansen
hos lederen og vaae en stgtte og inspiragon i jobben. Mer spesifikt skal
opplagingen gi kunnskap om og trening i*

» offentlig sektors omfang, innhold og verdiforankring

» dtatensledelsesprinsipper og etiske retningslinjer

» Kklargjering av egen lederrolle og ledel sesfunkgjon

« utvalgte lederverktay som bl.a. personal politiske virkemidler, mal- og
resultatstyringsmetoder, teamorgani sering og metoder for omstilling og
utvikling

* anvendelse av atferdsmessig laging i lederrollen

* informagion

Av konkrete tiltak nevner meldingen et opplagingstilbud for nye ledere,
ordninger som gjer at ledere kan deltai utviklingsprogrammer ved utenlandske
og innenlandske universiteter og hagskoler, og utvekslingsordninger mellom
statlig og privat sektor og pa nordisk plan. For a motvirke den
tilstivningsprosessen som ofte melder seg i midt- og senkarrieren, anbefales
aternative arbeids- og bel gnningsmenstre som gir fleksibilitet, og som
motiverer for jobbrotason og videreutvikling.

Med hensyn til oppfelging av ledere, trekkes resultatvurdering frem som et
virkemiddel. Ved aktivt &falge opp lederei forhold til statens

ledel sesprinsipper, pa forhand avtalte resultatkrav og dokumenterte resultater,
styrkes |edel sesfunksjonene. Systematisk resultatoppfelging skal ogsa virke
som en positiv stettetil lederen, og gi sterre legitimitet i lederrollen. Dette kan
skje gjennom regel messige samtaler med naameste overordnede, som vurderer
lederen i forhold til resultatoppnaelse og lederatferd i en bestemt periode. | den
forbindel sen bar ogsd medarbeidernes vurdering av lederen innga. En
veiledning i resultatoppfelging av ledere vil bli utarbeidet.?

Til sisti meldingen blir sparsma om leder mobilitet og senior politikk
behandlet. Ambisjonen er aleggetil rette for at eldre ledere kan trappe ned og

! Defleste av disse temaene er blitt tatt opp i de sterre lederutviklingsprogrammene som er blitt
giennomfert pa 1990-tallet pa sentralt hold i forvaltningen, f.eks. Statskonsults
Lederutviklingsprogram for ekspedisjonssefer (LUPEKYS), og tilbudet til mellomledere —
Mellomlederopplagingen i staten (MLO).

2 En veiledning ble laget av AAD og Statskonsult i 1992; Lederkontrakter. En veiledning om
resultatoppfelging og lederansvar i staten.
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gaover i andre typer stillinger hvor deres kunnskaper, ferdigheter og erfaringer
gjennom et langt liv kan utnyttes. Seniorpolitikken vil ogsa kunne bidratil &
skape starre mobilitet i det statlige lederskapet. En slik ordning vil ogsa vagre et
positivt alternativ til tidligere pensjonering.

Stortingskomiteens innstilling til meldingen

Forbruker- og administrasonskomiteen i Stortinget behandlet meldingen hasten
1992 (Innst. S. nr. 63 (1992-93)). Innstillingen rommer en rekke searmerknader
frade ulike partiene i Stortinget, men ogsa en del felles kommentarer.
Komiteen er enig med Regjeringen i at personal- og ledel sespolitikken er
avgjerende for at statsforvaltningen og den enkelte virksomhet kan "lykkesi a
na de palagte mal, gjennom at ledere og ansatte har riktig kompetanse og gjer
en god jobb."

Komiteen papeker samlet at personal- og ledel sespolitikken er en viktig
endrings- og omstillingsfaktor. " Personalpolitikken er blitt stadig viktigere som
stettefunkson for forvaltningsutvikling og samfunnspavirkning. | denne
sammenheng er ledernesrolle viktig for & utvikle medarbeidernes ressurser slik
at disse kan brukes bedre for & na virksomhetens mal."

Komiteen understreker videre at ledernei staten i starre grad maengasiere seg i
personalarbeidet for blant annet & "kunne konkurrere pa arbeidsmarkedet
generelt og ogsa om de mest etter spurte fag- og utdanningsgruppene.”
Komiteen legger ogsa stor vekt pa kompetanseutvikling generelt og pa "a bygge
opp |ederkompetanse og faglig kompetanse med muligheter for bade
administrativ og faglig karriere for de ansatte." Med andre ord gnsker
komiteen at det i starre grad leggesttil rette for et dobbelt karrierelgp, faglig og
ledel sesmessig.

K omiteen fremhever ogsa betydningen av at statlige virksomheter og deres
ledere viser oppmerksomhet ikke bare ved de fysiske forhold ved
arbeidsmiljget, men ogsa pa faktorer som "tilrettelegging av arbeidet,
mellommenneskelige forhold og andre sider ved det psykososiale
arbeidsmiljget." De ansattes medvirkning skal fortsatt ha en viktig plass. Etisk
bevisstgjering fremhol des ogsa som en viktig faktor: "Som forvalter av
samfunnets felles verdier, har alle statsansatte et saalig ansvar for a opptre pa
en etisk forsvarlig mate."

Komiteen har en positiv vurdering av rotasjonsordningen som muliggjer at
statsansatte, i perioder painntil to & kan arbeidei andre statlige virksomheter,
og av rammeavtalen med Nagingslivets Hovedorganisasgon (NHO) om
utveksling av ledere mellom statlige virksomheter og private bedrifter. (Denne
ordningen varte noen ar, men er na avviklet.)
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Komiteen er videre enig om at det ber vage en del av politikken afainn flere
laalinger og aintegrere yrkeshemmede, og & legge forholdenetil rette slik at
begge kjann kan fa muligheter til divareta omsorgsforpliktelser i hjemmet og
ikke taper karrieremuligheter av den grunn.

Nar det gjelder tiltak og virkemidler, er det imidlertid uenighet i komiteen.
Sosidistisk Venstreparti gar imot det nye |ederl annssystemet og er skeptisk til
en videreutvikling av prestasjonsl gnnssystemet innen offentlig forvaltning.
Fremskrittspartiet er imot virkemidler som kjannskvotering, og mener det er
behov for langt mer differensiert og delegert lannspolitikk, sik at
|annsfastsettelsen i starre grad skjer "gjennom et etatsmessig og geografisk
desentralisert system." Ogsa Hayre gnsker "sterre lokal fleksibilitet i lenns- og
arbeidsvilkarene." Hele komiteen, med unntak av Fremskrittspartiet, mener at
hovedregelen fortsatt bar veare at statens arbeidstakere skal fa sine lgnns- og
arbeidsvilkar fastsatt i tariffavtaler, og at en del av |gnnsdannelsen skal skje ved
lokale forhandlinger. Flertallet gnsker ogsa stimuleringstiltak for blant annet &
oke kvinneandelen, spesielt i toppledergjiktet. Fremskrittspartiet fremmet som
ett av sine fordag & be Regjeringen " avskaffe alle kollektive |edel sesformer”.

AADs omstillingsplan 1992

Arbeids- og administrasjonsdepartementet utgav i 1992 en omstillingsplan for
statlig virksomhet i 90-arene. Denne planen drar opp departementets
forvaltningspolitiske retningslinjer og tiltak. Planen setter opp tre overordnede
mal for statlige virksomheter:

* God politisk styring
e Brukerrettede virksomheter
o Effektiv ressursbruk

For afatil dette ma statlige virksomheter bli mer mal- og resultatrettet, mer
omstillingsdyktige og bedre pa samspill innad, med kommunal og privat sektor
og det internasjonale samfunn. Innsatsen foreslas konsentrert om seks
innsatsomrader, og ett av dem er En helhetlig ledel sespolitikk.

Den helhetlige ledel sespolitikken blir farst og fremst koblet sammen med
resultatansvaret: Det gjelder & haledere som "er villigetil & gai spissen og pata
seg resultatansvar." Det helhetlige i ledelsespolitikken gar ut paa"utvikle

ledel sesfunksjonene, avklare lederroller, rekruttere, ansette, utvikle, bel @nne og
skape mobilitetsordninger for lederei staten.”

| planen blir det understreket at staten mafa et mer bevisst forhold til hva slags
ledere den trenger, og viser i den forbindelsen til behovet for ledere som kan
lede omstillingsprosesser, vaare gode personalledere, som er brukerorienterte,
ressursbevisste, og kan samarbeide patvers av sektorer. "Strategisk og malstyrt
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ledel se som mobiliserer menneskelige, gkonomiske og tekniske ressurser ma
prege forvaltningen og den enkeltes lederansvar.”

For afatil dette kan tiltakene inndelesi to hovedgrupper:

 Tiltak for & understette lederansvar og ledelsesutvikling
o Tiltak for likestilling

For & utvikle ledel sesfunksjonene og virksomhetenes total e | edel seskompetanse,
poengteres det at topplederne har et saarskilt ansvar, og det anbefales at de
enkelte virksomhetene utvikler handlingsplaner for ledelse og ledel sesutvikling
basert pa statens overordnede verdier og |edel sesprinsipper. Det nevnes ogsa at
statlige ledere kan hente impulser fra det private nagringsliv med vektlegging pa
resultater og fra det frivillige organisasionsiv med dets evne til & skape
engasiement og stette i befolkningen.

De konkrete tiltakene som AAD gnsker afa gjennomfart i samarbeid med
fagdepartementene, Statskonsult og andre organisasoner og institusjoner, er
naamere omtalt under fglgende punkter:

Profegonell rekruttering

Det er viktig a unnga feilansettelser. Derfor bar det lages mer
giennomarbeidede kravspesifikasioner hver gang en lederstilling er ledig, der
"|ederkompetanse ma tillegges vel sa stor vekt som faglig kompetanse.”

Utvikling, radgivning, vurdering og erfaringsutveksling

Det pdpekes at mye godt utviklingsarbeid skjer i virksomhetene, men det er for
lite erfaringsutveksling patvers av etatsgrensene. " Det ber derfor etableresflere
meteplasser for ledere.” Det dés ogsa fast at mange ledere savner et
Stetteapparat, og at ordninger med personlig og faglig radgivning kan bete pa
dette. For afatil dette, star det i planen at " Statskonsult bygger opp et eget
kompetansesenter som kan gi rad og profesionell bistand til virksomhetene,
samt faglig og personlig radgivning i forbindelse med utevelse av egen
lederrolle." (Dette referer seg til gruppen som ble etablert for & arbeide med
Statens topplederprogram.) Videre sies det at evaluering av ledere maforetas
jevnlig og i full dpenhet mellom leder og overordnet.

L ederoppleering

"AAD vil utarbeide en rammeplan for lederopplaging av ferstelinjeledere,
mellomleder e og toppledere tilpasset den enkeltes rolle og funksjon.”
Eksisterende lederopplagingstilbud vil bli evaluert og videreutviklet, og nye
tilbud vil komme (bl.a. for mellomlederei regi av Statskonsult, MLP). Nar det
gjelder kompetanseutvikling for ledere pa alle nivaer, stér det i planen at
falgende vil bli prioritert:

o Etikk, ledelsesprinsipper og staten som verdiforvalter

32



« Hijelptil afylle krav som mdl- og resultatrettet |ederskap stiller lederne
overfor

* Opplagingi nyekrav til arbeidsledel se og personalansvar og
arbeidsgiverrollen

o Strategisk bruk av IT

* Kunnskap om den internasjonale utviklingen

«  Kunnskap om sammenhenger mellom de ulike forvaltningsomrader og
forvaltningsnivaer for a gi et helhetlig perspektiv pa tjenesteutviklingen

Oppfelging av nytt resultatbasert lgnnssystem for toppledere

Dette vil skje gjennom videre arbeid med den veiledende standardkontrakt for
toppledere som var blitt laget, mer bevisst lederrekruttering, evaluering av
lederkontraktsordningen, foruten & vurdere hensiktsmessigheten av

aremal sstillinger.

Mobilitet og senkarrierer

Det pdpekes at gkt mobilitet gir muligheter for a slippe til nye ledere og for a
dranytte av erfarne lederei nye organisasoner. AAD vil videreutvikle
ordninger hvor dyktige medarbeidere kan fa karriereopprykk uten lederansvar,
men ogsa slik at ledere som gnsker det, kan ga over i andre typer stillinger uten
at dette skal bli ansett som et tilbakeskritt. "Poenget er & skape nadvendig
dynamikk i det statlige lederskap."”

Likestilling

AAD vil igangsette og gjennomfare progjekter innen kvinner til ledelse, og ta
initiativ som "kan skape mer lik 1gnn mellom mann og kvinne for likeverdig
arbeid.”

De forvaltningspolitiske redegjgrelsene

Pa 1990-tallet har administrasjonsministeren gitt egne redegjerelser i Stortinget
om forvaltningspolitikken tre ganger: 1994, 1996 og 1999. Nedenfor gir vi et
kort utdrag av det som er nevnt om ledel se og lederskapsutvikling:

Forvaltningspolitisk redegjarelse ved statsrad Nils Totland 11. 01.94
Redegjgrel sen anlegger bade et systemisk og et personalt perspektiv pa
forvaltningsutviklingen. Den peker generelt pa betydningen av & ha gode
systemer og strukturer, men understreker samtidig at arbeidsformer og
kommunikasjon innenfor systemene er viktige for a sikre effektivitet, god
ressursutnyttel se og gode resultater. "Pa mange omrader ma forvaltningen
forbedre og endre den maten den fungerer pa for & mate nye krav og
utfordringer. Et av de aller viktigste omradene gjelder kommunikasjon og
samhandling bade mellom staten og kommunesektoren og innad i staten."

Det poengteres at den menneskelige faktor er avgjarende for sasmhandling og
resultater. "Menneskene er viktigere enn systemene.” Den viktigste innsats-
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faktoren i forvaltningen er menneskene som arbeider der, fremholder
statsraden, og peker pa at "den staten somvi gnsker oss, krever mye av vare
ledere og medarbeidere.”

Det papekes videre at " Tradisjonelt har statlige ledere ofte vaat "hgytstdende
saksbehandlere". Fremdeles ma lederne kunne sitt fag. Men en stat som skal
omstille seg raskt, arbeide resultatorientert og bruke ressursene effektivt, ma
ogsa stille krav til selve utfarelsen av ledel sesoppgavene. Derfor ma staten
sarge for a ha ledere som er bevisst sitt spesielle ansvar, som er kompetente og
malrettede, og som har en grunnleggende forstael se for offentlig forvaltning og
det samfunnet vi lever i."

Videre ble det poengert falgende:

" Admini strasjonsdepartementet og Statskonsult legger derfor stor vekt pa
utvikling av ledernei staten. Det er utarbeidet et strategidokument for
arbeidet med ledelses- og lederutvikling i staten for perioden 1993-95. Dette
arbeidet skal stette opp om og gi inspirasion til lederne, og hjelpe dem til &
bli den drivkraften og den inspirasjonen for sine medarbeidere som
forvaltningen trenger. Lederne skal gis stette, men samtidig skal det ogsa
stilles krav om a kunne pavise resultatforbedringer. Derfor ble det innfert en
ordning med lederkontrakter der kravene til lederne knyttes opp til lgnn.
Ordningen, som omfatter i underkant av 400 stillingsinnehavere, har virket i
kort tid. Det vil bli lagt stor vekt paafelge med i resultatene av denne
nyordningen.”

Forvaltningspolitisk redegjarelse ved statsrad Nils Totland 27.02.96
Den forvatningspolitiske redegjerelsen i 1996 har et eget punkt om ledelse i
forvaltningen: En godt ledet forvaltning. Der star det blant annet:

"Den enkelte statlige leder stér overfor en rekke utfordringer. Den
tradigonelle embetsmannsrollen med klart lovhjemlet ansvar og definert
stillingsinstruks er i dag ikke lenger tilstrekkelig. Dette gjelder ikke minst
nar lederen opptrer som arbeidsgiver.

L ederne méa beherske informasjon som et virkemiddel, og i den statlige
informasjonspolitikk er det slétt fast at informasjon er et linjeansvar og et
lederansvar. Dette betyr at det er et lederansvar paalle nivaer avurdere
informasjon pa linje med andre virkemidler for 8 nd de ma man har satt seg.

Den store bredden i offentlig sektor gjar det ogsa viktig & papeke statlige
lederes helhetsansvar. Publikum ettersper tilgjengelighet og kvalitet, og er
ikke spesielt opptatt av om det er en statlig eller kommunal etat som leverer
tjenesten. Samtidig mavi holde fast ved at et hovedpunkt i lederansvaret er
omstillingsutfordringene innenfor egen sektor. Her vil jeg spesielt peke pa at
uten en aktiv kommunikasjon mellom ledere, ansatte og deres organisasjoner
er det ikke mulig & opparbeide tillit til nedvendige beslutninger. En vellykket



omstillingsprosess er avhengig av dette. Hovedavtalen i staten legger
grunnlaget for den aktive medvirkning og medbestemmel se som er
avgjerende ngdvendig for gode resultater.

Regjeringen gnsker avaaei forkant nar det gjelder &fare en god
arbeidsgiverpolitikk. Ikke minst vil jeg understreke forpliktelsen til alegge
til rette for likestilling mellom kjegnnene. Blant annet er det en oppgave a gke
kvinneandelen blant statlige ledere, saarlig pa hegyere niva. Og for a oppna
reell likestilling i arbeidslivet har Regjeringen satset pa at staten skal ga
forani arbeidet med likelgnn ..."

Forvaltningspolitisk redegjarelse ved statsrad Laila Davay 26.4.99

Den forvaltningspolitiske redegjerelsen i 1999 har et spesielt fokus pa arbeidet
med a rekruttere flere kvinner til statlige lederstillinger. Ambisjonen er a gke
andelen fra22 % i 1997 til 30 % i 2001. | redegjarelsen blir dette sett i
sammenheng med behovet for gkt og mer variert kompetanse innenfor
forvaltningen:
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" Regjeringens kompetansereform, som legger stor vekt pa arbeidslivsbasert
etter- og videreutdanning, vil bidratil &lgfte kompetansenivaet i samfunnet
ytterligere. Vi ma sarge for at reformen ivaretar og stimulerer til utvikling av
realkompetanse — sann at den enkelte kan anvende sin kompetanse pa nye
méter med nye oppgaver og samarbeidsrelasjoner. Jeg tror at det i gkende
grad framover vil bli tilt krav til den enkelte medarbeider om evnetil &
koble og anvende ervervet kunnskap. Det ma ogsa legges organisatorisk til
rette for & skape gode lagringsmiljger og for at forvaltningen tar bedrei bruk
hele samfunnets kompetansereservoar.”



FORDYPNINGSTEMA 4
STRATEGIDOKUMENTER

Strategi for ledelsesutvikling og lederutvikling i staten 1993-95

Etter at faggruppen for ledelsesutvikling var blitt etablert i 1992, vokste det
frem naa kontakt med arbeidsgiveravdelingeni AAD om ledel sesrel aterte
sparsmdl. | erkjennelsen av at det stod begrensede personalmessige og
gkonomiske ressurser til radighet, ble det viktig a gjennomtenke hvilke
satsinger som skulle prioriteres bade fra departementets side og fra
Statskonsullt.

Et sentralt spersmal i dreftingene var hvorvidt Forvaltningshagskolen skulle
viderefares, eller om ressursene skulle kanaliseresinn i tiltak som kunne
komme flere ledere til gode. Det siste alternativet ble valgt, og nedfelte seg
ogsai dokumentet Strategi for ledelsesutvikling og lederutvikling i staten
1993-95. ®

Strategidokumentet inneholder en oversikt over utviklingstrekk og behov.
Sentrale synspunkter for & begrunne behovet for lederskapsutvikling er hentet
fra stortingsmeldingen om forvaltnings- og personal politikken og fra AADs
omstillingsplan (se foregaende fordypningstema).

Noe av det spesielle med strategien er den klare sondringen mellom

ledel sesfunksjoner og lederroller pa den ene side og lederne som personer pa
den annen side. | korrespondanse med denne sondringen skilles det mellom
ledel sesutvikling og lederutvikling: mens ledel sesutviklingen dreier seg om
utvikling av systemene for ledelse og styring i virksomhetene, retter
lederutviklingen seg mot lederne som personer. Men det understrekes samtidig
at disse to omrédene henger ngye sammen, og at det derfor er viktig at
innsatsen samordnes.

Et annet viktig poeng i strategien er sondringen mellom det ansvaret staten i
egenskap av arbeidsgiver har for sine ledere, og det ansvaret den enkelte
linjeleder har i sine virksomheter. Strategien understreker at hovedansvaret for
ledelses- og lederutviklingen ligger i de enkelte virksomhetene. Topplederen
har ansvar for & utvikle ledel sesfunksjonene og virksomhetens totale

ledel seskompetanse. Topplederen ma derfor involvere seg i

ledel sesutviklingstiltakene i virksomheten, mens alle ledere har et selvstendig

P& side 11 heter det: "Det tilbud som Satens forvaltningshagskole har representert, endres og
viderefgres som en bredere satsing i form av mellomleder- og toppledertilbud. Tiltakene
innenfor disse tilbudene vil sesi sammenheng med og kunne kombineres med etatsinterne
ledel sesutviklingstiltak.”
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ansvar for a vurdere ledelsesfunksonen i egen enhet og bidratil at
lederutavel sen kan bli bedre.

| oversikten over innsatsomrader er det i trad med dette skilt mellom det lokale
ansvaret (dvs. virksomhetenes eget ansvar) og det sentrale ansvaret (som
gjelder departementets og Statskonsults stabsrolle i utviklingsarbeidet). Innen
ledel sesutviklingen bestér det sentrale ansvaret i & yte radgivning og bistand
(bl.a. nar det gjelder behovsanalyser og ved gjennomfering av enkelte
prioriterte tiltak). Pafeltet lederutvikling understrekes det at falgende
malgrupper prioriteresi innsatsen: Nye ledere, mellomledere, gverste ledere og
kvinner. Det poengteres at lederutvikling dreier seg om mer enn lederopplaging
—opplaging er bare ett av flere virkemidler for utvikling. Innholdsmessig dreier
lederutviklingen seg om kunnskapsmessig utvikling, ferdighetsmessig
utvikling, holdningsmessig utvikling og emosjonell og atferdsmessig utvikling.

Ledelsesutvikling i staten 1998—-2002

| forbindel se med Personallederkonferansen i staten i 1995 ble det innhentet
synspunkter pa strategidokumentet for perioden 1993-95. De aller fleste
vurderte dokumentet som nyttig, og mente det var behov for en revidert utgave
som viderefarte de grunnleggende prinsippene i dokumentet. Samtidig ble det
fremholdt at en revisjon méatte ta hensyn til erfaringer som var hastet med
forskjellige lederskapsfremmende tiltak pa ulike nivaer innenfor
statsforvaltningen i de senere arene.

| tréd med disse anbefalingene ble det neste strategidokumentet utarbeidet:
Ledelsesutvikling i staten 1998-2002, med undertittelen Strategi for utvikling
av ledere og ledelse. Selv om Statskonsult spilte en sentral rolle i utarbeidelsen
ogsa av dette dokumentet, er det utgitt av departementet alene. Dokumentet er
noe utvidet i forholdet til det farste strategidokumentet og har ogsa en annen
disposision: Farst defineres mal og krav i leder- og ledel sesutviklingen, dernest
underbygges dette med et kapittel om utviklingstrekk og verdier. Videre gisen
oversikt over lederne og deres situagion i forvaltningen, deretter beskrives
ansvar og innsatsomrader, og til sist gis en oversikt over utviklingstiltakene som
anbefales. En del av disse tiltakene er mer konkret beskrevet sasmmenlignet med
dokumentet fra 1992.

Dokumentet fra 1998 kobler innsatsen for lederskapsutvikling sterkere til
begrepet kompetanseutvikling. Det er lagt til grunn at kompetanseutvikling for
ledere og andre ansatte vil vaae viktige elementer i videreutviklingen av en
effektiv, brukervennlig, kvalitetsbevisst og velorganisert offentlig forvaltning.
Det poengteres tydeligere at lederansvar og personalpolitisk resultatansvar er et
vesentlig grunnlag for & na de malene forvaltningen er palagt. Departementet er
klarerei hvaslagstiltak det ansker & prioritere: Tiltak som gir flere kvinner i
lederstillinger, som styrker samspillet patvers av enheter og etater, styrker
apenhet og innsyn i forvaltningen, bidrar til & styrke det | gpende
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forbedringsarbeidet i staten, setter ledere bedre i stand til & handtere krevende
omstillinger og progjekter, bidrar til & utvikle toppledelsen i staten, og sikrer
dokumentasjon og evaluering av utviklingsarbeidet.

Fagstrategien for Statskonsult

Den nye organisagjonsstrukturen for Statskonsult fra 1. januar 1997 innebar at
det ble opprettet en egen avdeling for lederskapsutvikling (LED). Som pade
andre arbeidsomradene ble det utarbeidet en fagstrategi for omradet
lederskapsutvikling.

Strategien angir hva som skal vaare Statskonsults mal pa omradet: Vi skal bidra
til atydeliggjere og utvikle styrings- og ledelsesfunksionene i forvaltningen
dik at de enkelte virksomheter best mulig kan mete kravenetil avaae mal- og
resultatorientert, a vaare omstillingsdyktige, a stimulere laaringsprosesser, og a
vage orientert mot samspill mellom nivaer og sektorer.

Et hovedtema dreier seg om kommunikasjon og samspill med sikte pa afremme
team- eller lagbygging i ledergruppene i statlige virksomheter. Statskonsult vil
bidratil at lederei staten far best mulig kompetansetil autgve sinrolle dik at
de ut frasine aktuelle lederoppgaver finner en balansert prioritering nar det
gelder faglig ledelse, administrativ ledel se, personalledel se (forhol det til
medarbeidere), strategisk og helhetlig ledel se og forandringsl edel se.
Lederutvikling i staten ber i stor grad dreie seg om & hjelpe ledere til & definere
sin lederrolle, gjare bevisste valg nar de star i rollekonflikter eller
rolleuklarheter og gi dem mot og kraft til & vaare ledere.

| praksis betyr dette at strategien inndeler satsingsomradet |lederskapsutvikling i
to:

» Ledelsesutvikling (som sikter mot integrert og effektivt samspill blant
ledernei statlige virksomheter)
» Lederutvikling (mer personlig og individrettet)

Dette svarer til todelingen i AADSs strategidokument.

Fagstrategien dlar fast at Statskonsult pa dette feltet dels vil ta egneinitiativ, og
dels bista statlige virksomheter som gnsker assistanse nar det gjelder konkret
lederskapsutvikling. Vi vil pa selvstendig grunnlag foreta analyser og
vurderinger av rammebetingel sene for statlig lederskap og arbeide aktivt for a
fa disse betingelsene endret i positiv retning. Vi vil bidratil utvikling og
giennomfaring av strategier og retningslinjer for lederskapsutvikling for staten
som helhet, og utvikle konkrete planer og programmer for ulike malgrupper.
Dette vil skje med grunnlag i erfaringer fraforvaltningen og analyser av
fremtidige utfordringer innen statlig lederskap. Statskonsult tar sikte pa a veae
et ledelsesfaglig frontmiljg med saalig kompetanse innen offentlig forvaltning.
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Innenfor ledel sesutviklingen ser vi var rolle farst og fremst som rédgiver nar
virksomheter skal avklare utviklingsbehov og arbeide med & utforme konkrete
utviklingsplaner. Virksomheter som gnsker bistand i gjennomfaringen av
planene henvises generelt til konsulentmiljgene, men overfor utvalgte
departementer og sektorer vil vi ogsa delta som operater. Statskonsult har ogsa
enrollei akartlegge, evaluere og lage veiledninger og annen form for
dokumentasjon.

Innen lederutviklingen gnsker vi abidratil at ledernei staten pa en bedre mate
kan mete de overordnede krav som stillestil dem. Maene for utviklingen av
lederne som personer er agi dem

« mer kunnskap (utvidede kunnskaper pa felter som bergrer lederens arbeid,
og som medfarer fordypet forstael se og faglig dyktiggjering)

» starre selvforstéelse (bedre innsikt i egen personlighet og de krefter i
personligheten som virker inn pa egen atferd, evnetil & bearbeide egne
holdninger overfor utfordringer og overfor samarbeidspartnere og
medarbeidere)

« wkte ferdigheter (bedre evnetil & handtere ulike oppgaver og funksjoner i
den praktiske uteavel sen av lederskapet, blant annet ut fraen dypere
forstéelse for andre, nyansert innsikt i hvordan det formelle og uformelle
lederskapet virker, og hvordan kommunikasjonen kan ivaretas pa beste
méte)

Behovet for opplaaing og utvikling vil variere etter lederniva, lederfunksjon og
resultatomrade. Statskonsult vil fortsatt gi tilbud om lederskolering for ledere
paulike nivéer i forvaltningen. Bade nye ledere, mellomledere og toppledere
herer med til malgruppen. Utvikling og gijennomfaring av programmer for
topplederei sentralforvaltningen og i ytre etater vil bli prioritert. Vi vil bista
forvaltningen i & skape arenaer for erfaringsutveksling mellom toppledere, i afa
flere kvinner inn i ledende stillinger i staten og & yte stette til dem som allerede
er det, og bidratil & stimulere senior-, rotasjons- og hospiteringsordninger for
lederei forvaltningen.

Pafeltet lederskapsutvikling vil Statskonsult bidra pa alle de fire prioriterte
produktomradene: skriftlige veiledninger, radgivning, dokumentasjon, analyse
og evaluering, foruten kompetanseutviklingstiltak. | disse tiltakene gnsker vi &
integrere perspektiver knyttet til de andre strategiomradene: styring og
resultatorientering, organisagonsformer og omstilling, informasjonsteknol ogi
0g internasonalisering.
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FORDYPNINGSTEMA 5

LEDERUTVIKLING | DEPARTEMENTENE PA 1990-
TALLET

Som papekt ovenfor er det i strategiene for lederskapsutvikling i staten og i
Statskonsult sondret mellom lederutvikling (individrettet) og ledel sesutvikling
(kollektivt og systemisk). Tiltakene i departementene innenfor disse to
hovedkategoriene blir presentert i dette og det falgende fordypningstemaet. Vi
understreker at det ikke er skarpe grenser mellom de to kategoriene. Tiltak som
igangsettes med sikte pa afa en ledergruppe til & fungere bedre som team
(ledelsesutvikling), bidrar gjerne ogsatil utvikling for de enkelte lederne i
vedkommende ledergruppe (lederutvikling).

Tiltakene for lederutvikling dreier seg dels om departementenes egne opplegg,
og dels om bruk av eksterne tilbud.

Departementenes egne opplegg

Dette dreier seg om lederutviklingstilbud som tar sikte pa & styrke den enkeltes
personlige lederutgvelse. Tilbudene kan ta sikte pa dels a gi lederne kunnskap
av betydning for lederskapet, dels & oppeve bedre ferdigheter, dels abidratil a
fremme ledernes selvforstael se, modning og holdninger, og dels & stimulere til
sosial innsikt og relagionell kompetanse. Ogsa tiltak for grupper av ledere kan
utnyttes av den enkelte leder til vekst og utvikling pa disse omradene.

Tilbudene som departementene har kommet med overfor lederne har dels vaat
interne tiltak, og dels eksterne opplegg og programmer. Nedenfor finnes
eksempler painterne tilbud:

I ntroduk s onsprogram for nyeledere

Dette er na satt i system i flere av de starre departementene, for eksempel KRD
og UD. | KRD er dette programmet til en viss grad menypreget og vil variere
fraleder til leder. Programmet tilbys ogsa medarbeidere som fungerer i en
lederstilling over en lengre periode. | tillegg til det som star i programmet, far
de nye lederne ogsa tilbud om individuell veiledning innen tidsplanlegging og
arbeidsorganisering og meteteknikk.

Intern leder opplaering

Dette er dpne tiltak som enten retter seg mot ledere pa alle nivaer i
departementet, eller som er differensiert i forhold til spesielle grupper av ledere.
KUFs lederskole kan sta som et eksempel pa et mer differensiert opplegg.
Internopplagingen i UD retter seg ogsa mot flere magrupper, inkludert ledere
eller potensielle ledere. Med andre ord foregdr det dels skolering med henblikk
pafremtidig lederskap, og dels skolering av dem som aleredeer i
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lederstillinger. Ser vi sentralforvaltningen under ett, er det registrert lite av
malrettet satsing internt pa a finne og a utvikle gode lederemner.

Mellomlederopplaering

En intern opplaging som retter seg eksplisitt mot gruppen mellomledere, har
forekommet i flere departementer, blant annet BFD, FIN, SD og SHD.
Mellomledere brukes da gjerne som felles betegnel se pa ledere pa nivaene
under ekspedisjonssjefene. BFD hadde et samlet opplegg for samtlige
mellomlederei 1996-97. FINs program for mellomledere ble utviklet og
giennomfert i samarbeid med et eksternt konsulentsel skap. Omkring 55 av
lederne har deltatt siden starten i 1997, fordelt patre kull. Opplegget for
mellomlederei SHD i 1994-95 omfattet omkring 25 avdelingsdirekterer og
noen underdirektarer.

Mentorordning

Noen av de starre departementene har laget |okale mentorordninger som er blitt
tilbudt nye ledere. Dette gjelder for eksempel KRD. Antall deltakere har ikke
vaat stort, men erfaringene har vaat gode. En arbeidsgruppei UD har foresl att
at det innfares en mentorordning. LD har gjennomfeart et mentorprogram for
kvinner i landbrukssektoren i perioden 1997-98 med 16 deltakere fra
departementet, underliggende etater og landbrukssamvirket. Ma settingen var &
oke kvinneandelen i ledende stillinger i en mannsdominert sektor. Et nytt
program ble startet opp hasten 1998 som et samarbeidsprosjekt mellom LD og
Landbrukssamvirkets felleskontor.

Utvikling av individuelle handlingsplaner

| FIN harer det med til slutten av lederutviklingsprogrammet at deltakerne lager
egne utviklingsplaner for en periode fremover. Kommunalavdelingen i KRD
har dette som et stédende tilbud til sine ledere, og det falges opp med bistand fra
internkonsulenter i departementet.

Lederevaluering

Ikke mange departementer har hatt dette som et stdende tilbud til lederne pa
1990-tallet. Ganske mange ledere har allikevel latt seg evaluere av overordnede
og medarbeidere i forbindelse med at de har deltatt i eksterne
utviklingsprogrammer. Ledere pa kontrakt er blitt gjenstand for vurdering, i det
minste fra overordnede. Mange ledere har fétt tilbakemeldinger om sitt
lederskap gjennom arbeidsmiljgundersgkelser e.l. LD hadde i perioden 199698
et opplegg med ledersamlinger som blant annet resulterte i et sett av

ledel sesprinsipper, og pa dette grunnlaget er lederei departementet blitt
evauert (ferste gang varen 1999). Oppfelgingen av ledervurderingen foregar
delsindividuelt (som innspill til medarbeidersamtale), og dels kollektivt i form
av et kommunikasons- og informasjonsprogram i tre moduler, og et
oppsummeringsmete for lederne. Hovedmalet for dette programmet har vaat a
ake bevisstheten om kommunikasjon og informasjon som |lederoppgave og
strategisk virkemiddel, og & gi lederne et verktgy for & handtere
kommunikasjons- og informasjonsutfordringene.
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Ferdighetsorientert leder opplaering

Forvaltningen har gijennomfart ulike reformer i det siste tidret som har hatt
konsekvenser for lederne. For a sette lederne bedre i stand til & handtere disse,
er det tilbudt felles kurs blant annet i regi av Statskonsult, men flere
departementer har i tillegg laget egne tilbud til sine ledere. For &illustrere dette
kan nevnes noen eksempler: Trening i & holde Plus-samtaler (FID), kursii
handtering av vanskelige samtaler som ledd i innfaringen av nytt system for
vurdering av medarbeidere (FID), det nye gkonomireglementet (LD), styring av
etater med ny organisasons- og tilknytningsform (AAD).

Prog ektleder opplaering

Opplaaing i progektledelse har flere departementer tilrettelagt for selv (f.eks.
SHD med 15 deltakere i 1997), eller de har sendt deltakere til eksterne tilbydere
av slik opplaging, bade Statskonsult og andre.

Departementenes deltakelse i eksterne tilbud

Nedenfor er det eksempler pa eksterne tilbud som er benyttet:

L ederutviklingsprogram for ekspedisonssgefer (LUPEKS)

40 av alle ekspedisjonsgefene deltok i dette programmet fra 1995-98.
Deltakerne fordeler seg slik pa departementene (navaarende forkortel ser brukt):
AAD 1,BFD 2, FIN 5, FID 3, FD 1, JD 4, KRD 6, KUF 3, KD 2, LD 2, MD 1,
SD 2, SHD 4, UD 3. Av deltakerne har 11 vaat kvinner.

Mellomlederopplaeringen i staten (ML O)

Dette programmet som er i regi av Statskonsult, har siden starten i 1992 hatt
ganske mange deltakerne fra departementene, selv om mgjoriteten har kommet
fradirektorater og andre ytre etater. En oversikt for perioden 1992-97 viser at
ca 15 % av i alt 441 deltakere kommer fra departementene. For perioden 1992—
2000 er det registrert 112 deltakerne fra departementene, de fleste pa
underdirektarniva Falgende departementer har vaat de starste brukerne av
MLO: AAD, FIN, KRD, KUF, KD, MD, NHD og SHD.

Ny i lederjobben (NILE)

| forhold til samlet deltakerantall er deltakel sen fra departementene i NILE noe
hagyereenni MLO. Det foreligger statistikk for perioden 1996-2000, og av de
194 deltakerne kommer 32 fra departementene (tilsvarer omkring 16 %). De
departementene som har hatt deltakere er i denne perioden er BFD, FD, FIN,
FID, KD, KRD, KUF, MD, NHD, SD og SHD. KRD har som uttalt gnske at
ale nye ledere skal gjennomfare dette programmet, og omkring halvparten av
de nye lederne i perioden 1995-99 har gjort det.
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Solstrandprogrammet

Flere av departementene har hatt enkelte deltakere pa AFFs Solstrandprogram.
If@lge tilgjengelige opplysninger gjelder dette FIN, KRD, LD og MD. KRD har
hatt fem deltakere i programmet, mens det fra de andre departementene har vaat
én eller to. Deltakel sen fra departementene er imidlertid blitt mindre i de senere
arene. @konomien blir angitt som hovedarsaken.

Nettverk for ledere

Patoppnivai departementene mgtes departementsradene til regel messige
samlinger. Forumet brukes for uformelle dreftelser og kontakt. Pa lavere nivaer
er det etablert flere ledernettverk med ulike formal, ofte med utgangspunkt i
behovet for ha et faglig orientert forum, men ogsa for a ha et uformelt treffsted
for erfaringsutveksling. Slike nettverk bestar ofte av 4-6 ledere og kan vaae
viderefaringer av grupper som ble etablert i forbindelse med
lederutviklingsprogrammer (gjelder noen av nettverkene blant
ekspedigonssjefene og blant deltakere pa MLO). Varigheten av nettverkene
varierer, og det samme gjelder matehyppighet, formal, arbeidsform osv. Flere
ledere i departementene deltar i nettverksgrupper som AFF har satt i gang.

M entor programmer

Bade NHO og Statskonsult har i l@pet av 1990-tallet startet opp
mentorprogrammer for kvinner. Flere kvinner i lederstillinger i
statsforvaltningen har deltatt i disse programmene, noen ogsa fra
departementene.

Programmer i naeringslivet

Flere av departementene har mye kontakt med naaringslivet og har funnet det
formastjenlig &lanoen av sine ledere deltai tiltak med forankring i privat
sektor. Dette gjelder bade NHD, OED og primaarnaaingsdepartementene. Shell-
seminarene har hatt 10-15 deltakere fra nagrings- og energidepartementene
gjennom 1990-tallet.

Tilbud fra universiteter og hagskoler

Det er rapportert fra de fleste departementer at noen av lederne — og gode
lederkandidater — har benyttet seg av lederutdanningstilbud fra universitets- og
hagskolesystemet. Enkelte har tatt deler av eller hele Bls Master of
Management programmer (ved Senter for lederutdanning). Et avgrenset tilbud
fra Norges Handel shggskole (Trening i vanskelige samtaler) er ogsa blitt
benyttet (AAD).

Partnerforum

Partnerforum er et fellestiltak mellom Universitetet i Odlo, Bl og flere statlige
virksomheter. Forumet behandler temaer av interesse for statlige ledere. Fire
ganger arlig arrangeres fellesseminarer sammen med @vrige partnere. En gang
arlig arrangeres et spesialseminar for AAD.
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Andretilbud

Flere departementer rapporterer at de har hatt deltakere pa Forsvarets hggskole.
Det har ogsa vaat deltakere ved andre institusjoner, for eksempel Senter for
helseadministragion (én deltaker fra SHD), eller Norsk ledertrening (der SHD
har hatt 15 deltakere i programmet Ledel se og mot 1998/99).

Internasjonaletilbud

Crossing the Boundaries har hatt deltakere fra flere departementer (f.eks. har
SHD hatt med to deltakere). | 1999 meldte FIN, MD og UD padeltakere til det
farste Management Programme Europe (startet pa nyaret 2000). Enkelte ledere
har ogsa gjennomfart kurs og seminarer ved universiteter og institutter i ulike
deler av verden. Eksempelvis gjelder dette ved INSEAD i Fontainebleau i
Frankrike, AFFsinternasionale lederprogram i Frankrike, NATO Defence
Collegei Roma, Civil Service Collegei England, ogi USA (Stanford
University (KUF), University of Minnesota (KUF), og Kennedy School of
Government (tilknyttet Harvard University) i Boston). Sikker dokumentasjon
paomfanget av denne deltakelsen har vi ikke.

Hospitering

Mellom NHO og statlig sektor ble det midt pa 90-tallet etablert en
utvekslingsordning, der offentlige |edere hospiterte noen maneder i en privat
bedrift og vice versa. Ordningen viste seg tung a administrere og fikk dessuten
liten oppslutning. Den oppherte som fast ordning etter kort tid. Vi er blitt fortalt
at det senere har skjedd en viss utveksling pa frivillig basis.



FORDYPNINGSTEMA 6

LEDELSESUTVIKLING | DEPARTEMENTENE PA
1990-TALLET

Opplegg for toppledergrupper

Topplederneinnenfor embetsver ket

Toppledergruppen i et departement omfatter departementsraden og alle
ekspedigonssiefene. Noen inkluderer ogsainformasjonssiefen i dette forumet.
Det materialet vi har fatt inn viser at toppledergruppene én eller to ganger i aret
gerne avholder et seminar eller lignende for grundigere draftinger av felles
utfordringer. Disse samlingene far oftest et faglig og/eller strategisk preg. | flere
tilfeller har dette ogsa utlast diskusjoner om forhold som har med |ederskapet
mer alment agjere.

De fleste departementene har gétt lenger enn dette og har hatt tiltak hvor arbeid
med eget og kollektivt lederskap har vaat hovedinnholdet. Flertallet av
departementene har hatt opplegg som de selv har definert som
topplederprogram. Der hvor dette er blitt gjort, har det gelden blitt gjennomfert
mer enn én eller hayst to ganger i | gpet av tidrsperioden. Noen departementer
har koblet arbeid med lederskapet til tiltak med omorganiseringer (f.eks. NHD,
OED og SD). BFD hadde et eget opplegg for toppledergruppen i 1991 rundt
temaet teamledel se.

Pa grunnlag av rapportene og samtalene vi har hatt med representanter for
departementene, er vart inntrykk at pa topplederniva er lederskapet som tema
kommet sterkereinni bildet i |gpet av de siste arene.

Toppledergruppen sammen med den politiske ledelsen

En del av departementene har rapportert om at det av og til er satt av tid til ase
paroller og relasioner i forholdet mellom den politiske ledelsen og
embetsverket. Til trossfor at instrukser og regelverk i hovedsak definerer
hovedrollene for de ulike aktarene pa disse nivaene, viser det seg at det finnes
mange grasoner, og at det kan vaare behov for & avklare forventninger,
tydeliggjere ansvarsforhold og rydde opp i uenighet og eventuelle konflikter.
Dette er ogsa blitt dokumentert gjennom Statskonsults to undersgkel ser om
Statsréden som departementsleder (1991 og 1997). Tids- og arbeidspresset gjar
at det ikke er saglig lett afatil annet enn korte fellessamlinger for politikere og
embetsverk. Der hvor dlike samlinger er blitt gjennomfart, rapporteres det at
dette er en god investering for a fremme samarbeidet mellom det politiske og
administrative nivaet.
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Topplederei departementene og i ytre etater

Forholdsvis mange departementer har etablert fora hvor lederei departementene
og i relaterte eksterne virksomheter mates. Den politiske ledelsen deltar i hele
eller store deler av slike topplederkonferanser. De holdes minst én gang érlig.
NHDs delmalsetting for denne konferansen kan vagre illustrerende:

Konferansen skal bidratil a styrke dialogen med og mellom NHDs naameste
samarbeidspartnere. Ogsa andre steder star relasjonsbygging og dialog sentralt.
Fellessamlingen i FID hadde il formal "a bedre samspillet mellom
departementet og etatene, utvikle bedre forstaelse for hverandresroller og
utvikle en mer enhetlig kultur."

Opplegg for avdelingsleder grupper

Sentraladministrasjonen bestar for tiden av Statsministerens kontor og 16
departementer. | departementene finnes drgyt 100 avdelinger. Avdelingene
ledes av en ekspedigonssjef. Disse avdelingene varierer i starrelse fra 6-8
ansatte og opp til over 50. Gjennomsnittlig antall ansatte ligger pa omkring 35.
Avdelingene er inndelt i seksoner med en avdelingsdirektar (unntaksvis
underdirektar) som seksonsleder.

Ut fra departementenes rapportering har anslagsvis 80-90 % av alle
avdelingene giennomfart et ledel sesutviklingstiltak av et eller annet slag og av
en vissvarighet i |gpet av perioden. Noen av disse tiltakene har vaat kortvarige
og har vaat punktpregede satsinger, mens andre har strukket seg over tid. Flere
avdelinger har gjennomfart programmer av 1-1 %2 érs varighet 2-3 ganger i

| gpet av perioden fra 1990-99. Noen avdelinger har hatt ledel sesutvikling pa
dagsorden nesten gjennom hele 90-tallet.

Flere departementer pdpeker at det meste av lederskapsutviklingen foregar i de
enkelte avdelingene eller individuelt (f.eks. AAD, KD, KRD). Dette har dels
sammenheng med departementenes starrel se, og dels tradigonen med at
avdelingene er ganske selvstendige.

De avdelingsvise utviklingstiltakene har variert ikke bare mellom
departementene, men ogsa innenfor samme departement. Ut fra de rapportene
vi har fétt og samtalene vi har hatt, er det mulig atrekke ut noen momenter som
ofte gar igjen:

e Avklaring av vison, mal og oppgaver for avdelingen. Svaat mange
avdelingsledergrupper har gitt dette arbeidet hay prioritet ut fraen
erkjennelse av at lederskapet ma haretning og mal. Det er ngdvendig & vite
hva slags virksomhet som skal ledes for & kunne uteve adekvat ledel se og
foretade riktige prioriteringenei det daglige.

« Roller. A avklare forventninger mellom ekspedisjonssjefen og
sekgonsederne har vaat et mer eller mindre fast innslag i
utviklingsprogrammene. Flere avdelinger har jobbet ganske mye med
rolleforstaelsen ogsai relagion til ytre etater. SDs lederutviklingsprogram
1993 rettet sgkelyset mot de utfordringene departementets ledere stod
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overfor ndr det gjaldt nye styringsformer og rollen som konsernledelse
overfor etatene. Tilsvarende tydeliggjeringer av roller har skjedd i for
eksempel SHD.

» Personallederrollen. Mange steder er det lagt spesiell vekt paaformidle
kunnskap om og gi praktisk trening i utevelsen av det a vaare personalleder.

» Kommunikag onstrening og teambygging. Mange avdelingsl edergrupper
har hatt som en viktig malsetting & kunne kommunisere bedre og jobbe
sammen som et godt team. Mange har tatt i bruk ulike analyseverktay for &
klarlegge personlige preferanser i forbindelse med oppgavelgsning i team,
og har brukt disse som ledd i bevisstgjering og praktisk trening (TMI/TMP,
Belbin osv.). Jobbing med konfliktstoff har inngatt som en naturlig del i
sike programmer — ndr ledergruppene har gnsket og vaget det.

« Spilleregler for ledermgter. Darlig fungerende meter er mange steder en
kildetil irritagon og demotivason. Mange ledergrupper har derfor lagt vekt
pa alage noen regler for metenes forberedel se, gjennomfaring og
oppfealging.

* Arbeidsmiljget. Ganske mange departementer har gjennomfart
arbeidsmilje- eller trivselsundersgkel ser med data brutt ned pa
avdelingsnivad. Mange ledergrupper har grepet fatt i dette og paforskjellig
méte, og med varierende hell, forsgkt aiverksette konkrete tiltak og mer
adekvat lederatferd for & bedre miljget.

* Lederevaluering. Arbeidsmiljgundersgkel ser som omfatter vurderinger av
lederne, er en form for lederevaluering fra medarbeidernes side. En viss
form for evaluering mellom ledere foregar i medarbeidersamtaler som
giennomferes. Enkelte ledergrupper har tatt i bruk saarskilte verktay for afa
mer kvalifiserte data pa den faktiske lederutevel sen (f.eks. 360-grader-
evaluering), og har etterpa arbeidet med konkrete forbedringstiltak.

« Strategi. Flere steder har arbeid med a forbedre strategi- og
planleggingsprosessene vaat en sentral komponent i
utviklingsprogrammene.

e Verdigrunnlag, etikk og kultur. Flere avdelinger har veat opptatt av a
bevisstgjere forvaltningens verdigrunnlag og betydningen av dette for
arbeidet i avdelingen.

Opplegg for hele departement

Rapportene fra departementene gir grunnlag for a systematisere tiltakene
falgende kategorier:

Utviklingsprogram for alle lederne

Dette innebagrer at programmet har alle ledernivaene som malgruppe, fra
departementsrad og til alle seksonslederne. | |gpet av 1990-tallet har ganske
mange departementer gjennomfart slike omfattende programmer. | de fleste
tilfellene er de gjennomfert med ekstern bistand, enten fra Statskonsult, fra
universitets- og hagskolesystemet, eller fra private konsulentfirmaer. MD hadde
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et slikt program tidlig pa 1990-tallet, KUF (eller davaaende Utdannings- og
forskningsdepartement) hadde et omfattende program i 1989-90, KRD i
1990-91 og SD i 1993.

L ederseminarer

| denne kategorien inngar samlinger for ledere som varer mer enn en halv dag.
Slike samlinger kan innga som deler av et starre utviklingsprogram, eller de kan
vage av mer sporadisk karakter (som f.eks. i AAD). Vart inntrykk er at slike
samlinger ofte har foregétt fralunsj den ene dagen til lung den neste, over en
hel dag eller halvannen dag. Det er ogsa eksempler palederseminarer som varer
to eller tre dager (NHD). De fleste seminarene har vaat temaorientert og har
hatt som et hovedmal a gi lederne teoretisk innsikt og praktisk trening. | noen
departementer har deltakelsen veat basert pa pameldinger fralederne, med
frivillighet som det dominerende. Andre steder har det vaat tilt klare
forventninger fra departementsrad eller fra ekspedisonssief om at ale ledernei
den aktuelle magruppen skulle stille. Dette er tilfellet for eksempel i FIN, som
har et arlig lederseminar for hele departementet med 70-75 deltakere.
Seminaret tilrettel egges av administragonsavdelingen i samarbeid med
finansraden. Faglig ansvar er gitt til eksterne foredragsholdere eller konsulenter.

Eksempler patemaer som har vaat behandlet i like seminarer, er:

* Ansvar, roller og avklaringer av forventninger

«  Kommunikasjon og konflikthandtering

o Skriftlig og muntlig kommunikasjon og presentasjon
» Forholdet til media— mediakurs med praktisk trening
» Forholdet mellom politisk og administrativ ledelse

* Departementet som konsernledelse overfor etatene

» Utvikling av egen lederatferd

* Rekruttering av medarbeidere

» Strategisk planlegging

» Utvikling av samspill og samarbeidsformer

» Tidsplanlegging og arbeidsorganisering

» Forvaltningsetikk og lederskap

* Gjennomfering av utviklings-/medarbeidersamtal er
» Utviklings- og endringsarbeid

Temamgter for ledere

Temamgter av en til firetimers varighet, frivillige eller obligatoriske. Noen
departementer har gjort slike mgater obligatoriske fordi de tar opp f@lgende
sparsma som departementets ledelse mener at alle lederne skal ha kunnskap
om:

»  @konomireglementet
» Departementets personal politiske retningslinjer
* Innfering av internkontroll
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 FEtatdedelse
 Medarbeidersamtaler
e Forholdet til media

| enkelte departementer er regien for slike mgter overlatt til stabspersoner i
administragionsavdelingen. Andre steder, for eksempel i NHD, holdes
ledersamlinger regelmessig i regi av departementsréden. | de fleste tilfellene er
sike temameater dpne samvaa med frivillig fremmgte. Bidragsytere/innledere
kan vagre interne eller eksterne ressurspersoner. Det som settes pa dagsorden
har vaat svaat forskjellig. Falgende eksempler kan illustrere spennvidden:

* Virksomhetsplanarbeid

o Likestilling i departementet

* Informasonsstrategi

* Mobbing og seksuell trakassering
» Livsfaseklemma

Departementet og underliggende etater

De faareste departementer har hatt utviklingsprogrammer hvor magruppen er
ledere bade i departementene og i ytre etater. LD er et departement som har hatt
et dikt program.

Flere departementer har tatt initiativ til, eller stettet, utviklingsprogrammer for
lederei ytre etater. Et eksempel padette er JD og KUF. | KUF har
kirkeavdelingen vaat involvert i lederskapsutviklingsopplegg for biskopene. |
JD har politiavdelingen initiert en rekke programmer for politimesterne,
politimesternes stedfortredere og for statsadvokatene.
Kriminalomsorgsavdelingen har hatt ulike tilbud for direkterer, underdirekterer,
kontorgefer og andre daglige ledere i fengsel svesenet og Kriminalomsorg i
frihet. Domstolavdelingen har arrangert lederutviklingsprogram for domstolene,
og sivilavdelingen har hatt eget veiledningskurs for konfliktradsledere.

| forbindel se med ulike etatsstyringsprosjekter har Statskonsult bidratt til &
etablerefellesforafor ledere i departementer og ytre etater.
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FORDYPNINGSTEMA 7

DRIVKREFTER OG MOTKREFTER |
LEDERSKAPSUTVIKLINGEN

Faktorer som utlgser arbeid med lederskapsutvikling

Arbeid med lederskapsutvikling kommer ikke i gang av seg selv. Informasjon
fra departementene viser at det er ulike forhold eller faktorer som gjer at dlikt
arbeid blir igangsatt. Nedenfor nevner vi kort noen av de faktorene som spesielt
har hatt betydning i forbindelse med teamorientert utviklingsarbeid.

Initiativ fra toppleder

Nar det gjelder Agai gang med ledel sesutvikling som involverer en hel
virksomhet, er det naturlig & forvente at den everste lederen er involvert. Det er
ogsatilfellet i noen av departementene. Departementsraden har tatt et
selvstendig initiativ til &fa satt lederskapet pa dagsorden og har brukt sin makt
til afdigangsatt et utviklingsprogram (eventuelt med utgangspunkt i noen av de
andre forholdene som er nevnt nedenfor). | flere tilfelle registrerer vi at
departementsradens engasjement er utlast av oppspill fraandre deler av
organisasjonen.

lldsieler palavere nivaer

| flere departementer er utviklingstiltak for ledere kommet i gang fordi en eller
flere medarbeidere har vaat opptatt av spersmalet. Dette kan vaare ledere pa
forholdsvis heyt niva, eller det kan vaae medarbeidere i
administragjonsavdelingen med et saerlig ansvar for organisasonsutvikling og
kompetansebygging. Noen av disse har lagt betydelig vekt pa & dokumentere
behov for utviklingsrettet virksomhet og fremme forslag til hvordan dette
konkret kan bli gjennomfart, og de har fétt gjennomslag for sine ideer hos
departementets ledel se.

Organisag onsendringer

Forholdsvis mange departementer har gjennomgatt organisasjonsmessige
forandringer i | gpet av 1990-tallet. Slike endringer bergrer i saalig grad lederne,
0g Nnye organi sasjonsmessige strukturer er blitt brukt til a avklareroller,
relagioner og samspill mellom lederne. Ledel sesutviklingen er blitt en integrert
del av organisasjonsutviklingen.

Eksterneutfordringer

Enkelte departementer er i starre grad enn andre utsatt for pavirkninger fra
omgivelsene. Noen av dem har styringsansvar for store virksomheter somi de
senere drene har fatt nye organisasions- og tilknytningsformer
(forvaltningsbedrifter, akseselskaper osv.). Dette har stilt ogsa
departementslederne overfor nye utfordringer, ikke minst nar det gjelder
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utevelsen av leder- og styringsrollen. Noen ledergrupper har med dette
utgangspunktet gatt sammen om utviklingsrettede programmer med en
bevisstgjgrende og praktisk orientering.

Nyrekruttering

Nar det ansettes nye ledere i et departement, oppstar det i praksis nye
konstellasioner i ledergruppene. Saalig gjelder dette hvis antall nyrekrutterte er
heyt. Uansett oppstar det svaat ofte et behov for a avklare relagoner,
rolleforstéel se og kommunikasjonsforhold nar det kommer nye medlemmer inn
i en ledergruppe. Nettopp under henvisning til en dik situagon har flere
departementer igangsatt utviklingstiltak av ulikt omfang og pa ulike nivaer. Ny
departementsrad eller ny ekspedisjonssjef har ofte veat initiativtaker til
utviklingsrettede tiltak.

Arbeidsmiljgunder sgk el ser

Det er vanlig at departementene med jevne mellomrom gjennomfarer
arbeidsmiljgundersgkel ser. Gjennom disse undersgkel sene males
medarbeidernes trivsel generelt. Trivselsmalingen inkluderer forholdet til
naameste overordnet leder, eventuelt ogsatil toppleder eller andre ledere i
departementet. Det er normalt at slike undersgkel ser dokumenterer et behov for
bedre lederskap, og vi har flere eksempler pa at utviklingsrettet innsats blant
lederne er kommet i gang i forlengelsen av en miljgundersgkel se. Noen ganger
har det fart til et forholdsvis omfattende utviklingsprogram for ledere paale
nivaer i hele departementet, men det er ogsa eksempler paat slikt arbeid er gjort
avdelingsvis.

Opplaringsbehov

Departementene har ulike méter afafrem hvilke behov for opplaging og
kompetanseutvikling som foreligger. Uansett hvordan behovskartleggingen
foregdr, omfatter den ogsa lederne. Behovene kan gjelde bedre kunnskaper pa
felter som gjelder lederens arbeid, bedre ferdigheter, mer adekvate holdninger
eller emogjonell og atferdsmessig utvikling. Flere departementer har igangsatt
ulike tiltak for @ mete individuelle behov hos lederne, eller behov som
lederkollegiet er felles om.

Kost/nyttevurderinger — gkonomi

| enkelte departementer har det ogsa vaat argumentert ressursmessig for
lederskapsutviklingen. Den underliggende premissen er falgende: Mens darlige
ledere virker hemmende painnsatsen fra medarbeiderne, virker gode ledere
stimulerende pa medarbeiderne og bidrar til at de bruker sitt potensial. Ut fra
kost/nyttevurderinger blir derfor innsats for a fremme bedre lederskap viktig for
afamaksimalt ut av de personalressursene som finnes. Og selv om flere av
departementene har trange driftsbudsjetter, blir det ansett som viktig a sette av
ressurser til innsats som har spredningseffekt og kan fremme trivsel, motivasjon
og best mulig arbeidsresultat.
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Ambigoner

En annen drivkraft kan ligge i at topplederen eller gruppen av ledere gnsker a
ha et hgyt niva pa lederskapet. Selv om dette gjerne ogsa inkluderer hay faglig
kompetanse, er det farst og fremst de gvrige aspektene ved lederutevel sen som
star i sentrum, og ikke minst rollene som strateg og personalleder. "Vi driver
leder skapsutvikling fordi vi gnsker at lederne her hos oss skal vaare de beste"
(toppleder i et departement).

Strategier og plandokumenter

Situagioner med hgy oppmerksomhet mot den fremtidige utviklingen kan ha
aktualisert behovet for en strategisk gjennomtenkning av ansvar og oppgaver og
for &avklare hvordan disse skal fordeles mellom de ulike enhetene — og dermed
deres ledere — i departementet.

Vanskelige forhold

Enkelte steder er spersmalet om lederskapsutvikling blitt satt pa dagsorden
fordi det har oppstétt vanskeligheter pa relagonsplanet, og fordi de berarte har
innsett at det er ngdvendig & se pa hvordan samarbeidet og laget av ledere
fungerer. Dette kan gjelde mellom ledere pa samme niva, eller mellom ledere
paulike nivéer. | diketilfeller far utviklingsarbeidet gjerne et fokus mot
samarbeidstrening, teambygging, konfliktbearbeidelse osv. Vanskelighetene
kan ogsa skyldes uenighet om strategi og prioriteringer. En medvirkende arsak
til agai gang med ledel sesutvikling kan ogsa veare & fa organisasjonsmessig
dokumentert manglende kompetanse hos enkelte ledere som ikke fungerer
adekvat i forhold til den enheten vedkommende leder.

Flerekvinnelige ledere
At det er kommet flere kvinner inn i en ledergruppe har enkelte steder vaat en
medvirkende arsak til at |ederskapsutviklingen er satt pa dagsorden.

Stimulans

L ederskapsutvikling kan ogsa bli igangsatt ut fra et gnske om divareta
personalomsorg overfor lederne i departementet. Bade gjennom
topplederprogrammet, gjennom annet utviklingsarbeid og ulike undersgkel ser
er det dokumentert at ledernei staten er utsatt for store krav og forventninger
bade innenfra og utenfra. Derfor har de ogsa et behov for meteplasser og tiltak
som kan oppleves stattende og virke stimulerende sa vel personlig som
profesjonelt. @nske om vitalisering kan vage en drivkraft: "Na har vi gatt i
sammetralten i arevis. Vi vil fornye oss. Det skal |eder skapsutviklingen bidra
til."
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Noen suksessfaktorer

Visse forhold ma vaare pa plass for at tiltak for lederskapsutvikling skal bl
vellykket. Dette er papekt i rapportene fra departementene og er bekreftet av
konsulenter vi har hatt kontakt med. Det svarer ogsatil vare egne erfaringer
bade fra departementene og fra andre deler av forvaltningen. Vi kaller dem
suksessfaktorer. Nedenfor angir vi dem med stikkord, ledsaget av enkelte
kommentarer. Ikke alle faktorene er like viktige ale steder og til enhver tid.

Toppleder mainvolvere seg

At den gverste lederen engagjerer seg er en viktig forutsetning for at
utviklingsprogrammer blir vellykkede. Toppleder mavise vilje og evnetil a
arbeide med utvikling og endring. Dette ma vise seg ved personlig engasjement
badei eget lederskap, i andre lederes vekst og utvikling, og i organisasjonens
utvikling. Felgende utsagn fra ulike departementsprosjekter er symptomatiske:
"Toppleder gruppens aktive deltakelse og tilslutning til programmet var en
nadvendig forutsetning for at resten av departementet skulle ta programmet
alvorlig. Tilslutningen kom med forbehold om at mangel pa tid kanskje ville
gjere det vanskelig & gjennomfar e programmet etter for utsetningene.”
"Departementsradens klare engasjement og interesse bidro svaart positivt."
"Departementets erfaringer med ledel sesutviklingstiltak er at de ma vaare
forankret i toppledelsen for & kunne fa nadvendig tyngde ...
departementsradens engasiement i saken vurderes som helt avgjerende for at
programmet ble iverksatt.”

Haeerskap

Uansett hva som velges, er erfaringen at de det gjelder ma opparbeide et
eierskap til utviklingsprogrammet. Det er |lettere & opparbeide eierskap til
individrettede lederutviklingsprogrammer enn til felles

ledel sesutviklingsprogrammer der hele ledergrupper er deltakere. Ofte blir
ledertrening satt i gang fordi det er et personlig gnske. | forbindel se med

ledel sesutvikling kan det vaare ngdvendig & ga en del runder med deltakerne i
forkant av programmet eller i startfasen for & sikre at det foreligger motivasjon
for deltakelsen. "Vi la stor vekt pa a sikre at deltakerne kunne identifisere seg
med programmet.”

Fylle behov

Tiltak for lederskapsutvikling ma mete reelle behov. Hvis lederne opplever at
det som tilbysikke treffer dem hjemme, vil engasementet fort forsvinne.
Mange har gode erfaringer med a foreta forundersekel ser for afaen bilde av
den faktiske situasjonen far starten av et program. Flere har innhentet
informagjon fralederne og fraandre deler av virksomheten om gnsker og
behov. Ofte har det vist seg at det er sammenfall mellom de individuelle og de
kollektive, organisasjonsmessige behovene. Sprik i forventninger kan gjare det
nadvendig med fornuftig differensiering og lokal tilpasning.
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Planlegging

L ederskapsutvikling ma vaare godt planlagt i forkant, uten & vaare for stramt
innrammet og regissert. Det ma vaare plass for improvisasoner og for
tilpasninger ut fra det som skjer i prosessen. Med til planleggingen harer flere
av komponentene som er nevnt nedenfor.

Veare malrettet

L ederskapsutviklingen ma vaare gjennomtenkt med hensyn til malsettinger. De
vil variere avhengig av om det dreier seg om ledelsesutvikling, eller
(individuell) lederutvikling, og det er naturlig at de korresponderer med
anmeldte behov. Hva er det som skal oppnas? Dette sparsmalet ma kunne
besvares far et program igangsettes. Jo mer spesifikke mal settinger som settes
opp, dess lettere blir det i etterkant & vurdere om mal settingene er nadd.
Generelle, overordnede mal settinger er et minstekrav, og dette har veat det
mest typiske om vi ser departementene under ett. "Betydningen av klare mal og
omforente suksesskriterier kan trolig ikke overdrives."

Malgruppen ma veereklar

Noen departementer har gjennomfert tiltak som omfatter alle ledernivaene,
mens andre har prioritert bestemte grupper eller nivaer av ledere. Uansett er
erfaringen at magruppen ma defineres tydelig. Et par departementer med egne
programmer for mellomlederne, har opplevd at ekspedisionsgefene har forholdt
seg forskjellig til programmet, noen har deltatt og andre ikke. "Det var et savn
at ikke ekspedigonsg efene var naamere knyttet til utviklingstiltaket.”

Noe ma vear e sammenbindende

Et utviklingstiltak kan ha sterre effekt hvis tiltaket rommer noen elementer som
involverer alle lederne. Det binder deltakerne sammen, og det gir et viktig
signal til gvrige ansatte. Dette innebagrer ikke en uniformering av opplegg, eller
at ale lederne ma holde pa med det samme gjennom hele programmet, jamfar
det vi har nevnt ovenfor om differensiering og lokal tilpasning. Flere steder har
den sammenbindende aktiviteten bestétt i & utvikle felles ledel sesprinsipper for
departementet. Andre steder har et startseminar som angir hva programmet gar
ut pa, eller med et tema av felles interesse, hatt en slik samlende funksjon. Det
er ogsa fremholdt at resultatet blir bedre nér det er ssmmenheng mellom
forskjellige komponenter i et program (som f.eks. formidling av kunnskap,
trening i bruk av ulike verkteay for ledere, og utvikling av personlige
lederferdigheter).

Vaere avgrenset

Selv om lederskapsutvikling kan betraktes som en kontinuerlig prosess, er det
fornuftig at konkrete tiltak og programmer har en start og en avslutning. Det
ligger en mental gevinst i & kunne gjare seg ferdig med noe, men ogsa & kunne
starte opp med noe nytt. Det kan vaae mange fordeler med at et
utviklingsprogram er naat knyttet til |gpende oppgaver og prosesser i
departementet. Og som det heter i rapporten fra én av konsulentene: "Styrken
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ved dette gav pa motsatt side en svakhet ved at det ikke var s klart hvilke
spesifikke krav som skulle knyttes til den enkelte somledd i et slikt
utviklingstiltak."

Hatilstrekkelig tid

Utviklingsrettet arbeid krever et minimum av tid for &gi varige resultater. Hvor
mye tid avhenger av lokae forhold og eksisterende relasjoner mellom lederne,
men ogsa av hva som skjer underveisi et program. Ofte setter et
utviklingsprogram for ledere i gang prosesser som krever en god del tid for a bli
handtert skikkelig. | planleggingen kan det vaare viktig ata hayde for dette.
Tidsaspektet er fremmei flere av erfaringsoppsummeringene: " Skvisingen pa
tid gjorde det mindre mulig & komme dypereinn i relasonene. De temaer som
var satt opp innledningsvis med basisi intervjurunden, var vanskelig a fylle pa
en tilfredsstillende mate innenfor de gitt tidsrammer." En annen informant
skriver: "Det store problemet var kontinuerlig & rydde tilstrekkelig plass til
samlingene pa den enkelte leders timeplan og til & verne dem mot driftsmessige
forhold selv pa korte samlinger."

Veereintegrert

Utviklingstiltak for ledere kan med fordel inngai et integreringsperspektiv og
knyttes sammen med |gpende funksjoner og oppgaver, og ikke vaae et isolert
opplegg. Flere departementer har kalt det for driftsintegrert utvikling. Dette
innebagrer ogsa at de sesi sammenheng med andre utviklingsrettede tiltak, som
for eksempel kompetansebygging og utvikling av organisasjon og
arbeidsformer. En annen konsekvens av dette integreringsperspektivet er at
lederne ma arbeide med sin egen utvikling i interaksjon ikke bare med andre
ledere, men ogsd med sine egne medarbeidere. Ett av departementene peker pa
at integrert egenaktivitet fra deltakerne knyttet til egen lederrolle er en viktig
suksessfaktor.

Metodisk variagon

Flere informanter fremholder at for &fatil et vellykket program madet arbeides
"etter pedagogiske metoder som skaper reflekson, vekker nysgjerrighet og
vitebegjaa og motiverer til en kontinuerlig laaeprosess.” Erkjennelsen av at
ledere er forskjellige og foretrekker ulike lagringsstiler, gjar det formastjenlig &
anvende et spekter av tilnaamingsmater og ulike aktiviteter. Ikke minst er dette
negdvendig hvis ambisionen er afatil varige forbedringer og ikke bare
giennomfeare et teflonprogram.

Forpliktelse

Utviklingsarbeid har som en forutsetning at de som er involvert, forplikter seg
til Adeltai prosessen. Hvis ikke vil arbeidet lett Igpe ut i sanden og ikke fere til
noen varig forbedring. Hva forpliktel sen innebager, avhenger av hva slags
utviklingstiltak det er snakk om. Uansett dreier det seg om a sette av tid, krefter
og oppmerksomhet i forhold til arbeidet. Det kan ogsa vaare aktuelt ainngaen
type psykologisk kontrakt mellom deltakerne. En informant skriver: "Sarg for &
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ha en psykologisk kontrakt med deltakerne som gjar det mulig & arbeide ogsa
med personsiden.”

Mellommenneskelige problemstillinger

Mange av tiltakene har vaat dominert av saklige sparsmal, med vekt pa temaer
som har vaat belyst med foredrag og etterf@l gende diskusjoner. Den generelle
erfaringen er at skal det forega utvikling som far varig betydning, malederne
som hele personer involveres, og det magis plass for & arbeide med de
relagjonelle forholdene mellom lederne. Det siste blir poengtert i ett av
departementenes evaluering, som slar fast at det var viktig "at man tidlig i
prosessen klarte & skape motivasjon for a arbeide med mellommenneskelige
problemstillinger 1 teamet.”

Kommunikason med ansatte

Enkelte departementer har tatt konsekvensen av at lederskap utviklesi et
samspill med medarbeidere innenfor visse rammer (politiske, strukturelle,
gkonomiske, kulturelle, teknologiske 0sv.), og at det derfor er viktig paen eller
annen mate ainvolvere medarbeiderne i prosesser hvor de kan komme frem
med sine forventninger og vurderinger av lederne. | de siste arene er dette
begrunnet ut fra sentrale teorier innenfor konseptene om kunnskapsl edelse og
ledelse i larende organisasioner. Selv om dette kan kreve en del arbeid, har vi
et klart inntrykk av at en dlik involvering fra medarbeidernes side bidrar til &
kvalifisere det utviklingsrettede arbeidet pa en bedre mate enn hvis tiltakene
skjer i den lukkede kretsen av ledere.

Avklare organisagonenesrolle

Noen steder er representanter for de ansatte trukket med i en styringsgruppe for
sterre utviklingsprogrammer, uten at dette ngdvendigvis er blitt sett pa som
nadvendig, eller som en god erfaring. Det vanlige har vaat at organisasjonene
er blitt holdt orientert om slike tiltak.

Dyktig ekstern bistand

Alle departementene har benyttet ekstern bistand i en viss utstrekning for &
giennomfere utviklingstiltak for ledere, men karakteren og omfanget pa denne
bistanden har variert. Uansett er erfaringen at eksterne konsulenter ma ha hgy
kompetanse og ha en grunnleggende innsikt i forvaltningens egenart. Bruken av
konsulenter kommer vi tilbaketil.

Evaluering

A kunne dokumentere effekten av lederskapsfremmende tiltak har betydning
bade for lederne selv, i forhold til medarbeidere og for alegitimere
ressursbruken. Derfor er det naturlig & foreta en evaluering underveis og etter at
tiltaket eller programmet er gjennomfert. Saglig interessant kan det vaae &
innhente vurderinger framedarbeidere i departementet om innsatsen har gitt
merkbar effekt pa ledernes utevelse av sitt lederskap i hverdagen. Omfattende
evaueringer av utviklingsprogrammer for ledere er bare foretatt i 3—4
departementer.
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Noen vanskeligheter

| det foregaende har vi oppsummert noe av det departementene opplever at de
har lykkes med. De er ogsa blitt oppfordret til &trekke frem forhold som har
vaat vanskelige, og hvor det har buttet i utviklingsarbeidet pa 1990-tallet.

Fal gende momenter er nevnt av ett eller flere departementer:

* Motiverefor deltakelse

» Topplederen magi programmet tydelig profil

» Ledere mafalges opp individuelt

« Det malages opplegg som kan binde hele virksomheten sammen

« Brukeindividuell lazring til & bygge organisasjonsmessig kompetanse
» Lederne maforplikte seg

»  Skape sammenheng og systematikk i innsatsen

» Gjennomfeare tiltak under lederskifter

» Bruke konsulenter med tilstrekkelig forvaltningskompetanse

De enkelte punktene blir kommentert nedenfor.

Motiverefor deltakelse

Flere departementer opplever at ikke alle lederne ser pa lederskapsutvikling
som noe de skal prioritere. "Hos oss sier alle lederne at ledelse er viktig, men
nar det kommer til stykke er de lite motiverte for & jobbe med sitt eget
lederskap. Det er noe alle andre har mer bruk for." Derfor kan det oppleves
tungt afaigangsatt programmer for ledel sesutvikling.

Topplederen ma gi programmet tydelig profil

Nar det settesi gang tiltak for lederskapsutvikling, utl@ses forventninger som
kan gai ulike retninger avhengig av lederniva. Det er rapportert at ledere pa
lavere nivaer ikke dltid har fatt et klart bilde av hva den gverste ledelsen har
hatt ambisjoner om. "Det svekket mulighetene for a fa tilstrekkelig driv over
programmet at ikke departementsraden var tydelig pa hva han gnsket med
programmet.” En ekstern konsulent som var operater i et program, uttrykte det
dik: "Det hadde nok vaat gnskelig om departementsraden som gverste leder i
noe sterre grad hadde gitt retning til utviklingsprosessen og stilt klarere krav
mht. utvikling av lederskap i departementet.”

L edere méa felges opp individuelt

Gjennom praksis og prosessorienterte tiltak kommer lederes sterke og svake
sider ofte tydelig til syne. Dette utlaser et behov for oppfalging av ledere som
ansker avidereutvikle seg selv som mennesker, og som ledere. Dette kan det
vage vanskelig for den enkelte leder a fafulgt opp blant annet fordi kulturen og
arbeids- og rammebetingelsene i departementet representerer en hindring.
Forholdene er rett og slett ikke tilrettelagt for det. Et av departementene sier rett
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ut: "Vi har ikke et godt nok system for & fange opp ledere som trenger
oppfelging.”

Det ma lages opplegg som kan binde hele virksomheten sammen

| departementer med lange tradisoner med at avdelingene er ganske
selvstendige, kan det vaae vanskelig bade & sveise departementet sammen til en
helhet og &fa samlet oversikter over hva som foregar i de ulike avdelingene. En
viss form for avdelingsegoisme kan hindre at det skapes fornuftige fellestiltak
med sikte pa & fremme lederskapet. Ett av departementene knytter denne
problematikken opp til ulempene ved den tidligere sektorinndelingen. Et annet
departement forsgkte tidlig pa 1990-tallet a sette i gang et starre program for
dleledernei departementet, men gjennom den forberedende prosessen ble det
avdekket at avdelingene egentlig ikke ansket et omfattende sentralt progjekt,
men gnsket & prioritere utvikling av ledergruppene i den enkelte avdeling. Dette
fartetil at lederutviklingen for en periodei stor grad ble definert som et
avdelingsansvar.

Bruke individuell laering til & bygge or ganisasonsmessig kompetanse
Flere departementer rapporterer at de ikke er gode nok til a utnytte nyervervet
kunnskap fraledere som har deltatt for eksempel i eksterne
lederutviklingsprogrammer. De er opptatt av hvordan individuell laaring kan
brukes for & bygge opp organi sasjonsmessig kompetanse.

L ederne ma forplikte seg

Oppslutningen om tiltak for ledere varierer mye i departementene. Searlig er
dette tilfelle nar tilbudet bestar i dpne temamgter eller seminarer. | rapporten fra
ett av departementene heter det: "Det er vanskelig a fa samlet flest mulig av
lederne til temamgtene pa grunn av tidspresset, dette er da et omrade som lett
nedprioriteres." Og fraen annen rapport: " Det kan vaare vanskelig 4 fa lederetil
amete opp pamer kortvarigetiltak i en ellerstravel hverdag.”

Skape sammenheng og systematikk i innsatsen

Flere departementer har hatt opplegg som i stor grad bestar av seminarer for
lederne. Disse seminarene kan hatatt opp temaer som har vaat relevante for
lederne, men det er blitt for lite innbyrdes sasmmenheng og progresjon. |
evalueringen fra ett av departementene fremholdes at de enkelte seminarene har
vaat for springende mht. antallet og mangfoldet av temaer som er tatt opp. Flere
av departementene medgir at arbeid med lederskapsutviklingen har lett for & bl
noe skippertakspreget. Innsatsen har vaat mer sporadisk enn systematisk. Noen
har ogsa papekt at |ederskapets strategiske dimensjoner ikke har fétt
tilstrekkelig oppmerksomhet.
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Gjennomferetiltak under leder skifter

Manglende kontinuitet i lederstillinger kan ga ut over utviklingsarbeidet.
Spesielt gjelder dette hvis det ofte er skifte i topplederstillingen. | et
departement med forholdsvis ofte skifte i departementsradsstillingen
rapporteres det at "en del av kontinuiteten i programmene er mistet, og at
resultatene dermed er blitt mindre enn de kunne ha blitt."

Bruke konsulenter med tilstrekkelig forvaltningskompetanse

Enkelte departementer har rapportert at eksterne konsulenter ikke alltid har hatt
den ngdvendige forstael se for forvaltningens seapreg i utgangspunktet, og at
dette har svekket mulighetene for afatil et godt resultat.
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FORDYPNINGSTEMA 8:

TOPPLEDERPROGRAMMET

Begrepet topplederprogram

Topplederprogrammet stér som stikkord for en starre satsing fra 1991 pa tiltak
rettet mot topplederei statsforvaltningen. | utgangspunktet var malgruppen de
460 gverste ledernei staten somi 1991 fikk tilbud om & gainn pa
lederkontraktsordningen. Senere er antall ledere pa kontrakt redusert til
omkring 350. Konkret er topplederprogrammet en samlebetegnel se pa de

ledel sesrel aterte tiltakene som Statskonsult har gjennomfart overfor
departementsrader, ekspedisjonssjefer, direktoratsledere, fylkesmenn, biskoper
og andre toppledere pa 1990-tallet. Arbeidet har ogsa inkludert ledere palavere
nivéer, saalig nér det har vaat arbeidet med ledelsesutvikling i virksomhetene.
Mer om dette i neste fordypningstema.

Lederutviklingstiltak for toppledere i staten (1994)

Et sentralt temai forbindel se med topplederprogrammet i staten var a bestemme
det faglige innholdet. Skulle det vaare dominert av individorientert
lederutvikling, eller organisatorisk basert |edel sesutvikling? Konklusjonen ble
ikke et enten — eller, men et bade — og, men noen av de viktigste tiltakene i de
farste &rene gjaldt arbeid i forhold til etablerte ledergrupper.

Med grunnlag i erfaringer i perioden 1991-93, ble det hasten 1993 satt i gang et
arbeid i Statskonsult med & gjennomtenke prioriteringene fremover. Dette
arbeidet resultertei et notat varen 1994 om Lederutviklingstiltak for toppledere
I staten.

| dette notatet ble det blinket ut fem prioriterte malgrupper: nye statsrader,
(nye) departementsrader, ekspedisionssiefer, topplederei ytre etater og lederei
statlige styrer.

Nye statsr ader

Nar det gjaldt tilbud til nye statsréder, ble det i notatet understreket at dette ma
vage forankret ved Statsministerens kontor. Det vil vaae statsministeren som
avgjer hvordan en ny regjering skal forberede seg til sitt arbeid i lysav
gjeldende konstitusonelle og administrative bestemmel ser, prosedyrer og
rutiner. Det samme gjelder i detilfellene der regjeringen suppleres med nye
statsrader. | trad med anbefalinger fratidligere statsrader (undersgkelsen fra
1991 om Statsraden som departementsleder) tilrédde Statskonsult at det legges
til rette for et introduksjonsprogram for nye statsrader.
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Departementsr ader

Videre skisserte Statskonsult et tilbud til dem som tiltrer som nye
departementsréder. Dette tilbudet omfatter bistand spesielt i startfasen og i de
farste manedene av departementsradens funksjonstid. Det nevnes at
Statskonsult kan bistéd med formidling av andre departementsraders erfaringer,
kartlegging av forventninger framedarbeidere, hjelp til & definere lederrollen,
og & vaae samtalepartner i aktuelle ledel sessparsmal. Ganske mange nye
departementsrader har benyttet seg av dette tilbudet pa 1990-tallet (se 4.1.3).

Ekspedigonsgefer
Nar det gjaldt ekspedisonssiefene, ble fores att et ettarig tilbud for en gruppe
paomkring 12. Skissemessig omfattet dette tilbudet komponenter som

* dituagonsanalyse

« faglige seminarer av varierende lengde med fokus pa erfaringsutveksling,
teori og praktisk metodikk

 nettverk og radgivning

* individuelt laaingspros ekt

Da notatet ble presentert for forumet av departementsrader i juni 1994, ble
Statskonsult anbefalt a gai gang med dette snarest mulig. Starten skjedde i
1995.

Topplederei ytre etater

| notatet ble det vist til at Statskonsult allerede hadde vaat involvert i en rekke
tiltak overfor lederei ytre etater, bade i direktorater, ved fylkesmannsembeter
og blant biskopene. Det ble ogsa nevnt at dette arbeidet vil fortsette innenfor de
ressursmessige rammene til enhver tid, og at det ikke er aktuelt a lansere noe
nytt tilbud i denne omgang.

Styreledere
Styreledere er den siste av de fem prioriterte malgruppene. | det ovennevnte
notatet ble det vist til

» gkende offentlige oppmerksomhet rundt styrer i statlige virksomheter

» den offentlige utredningen NOU 1991:26 Om bruk av styrer i statlige
virksomheter

* departementets veiledning Om bruk av styrer i staten (P-0830)

* mgter og konferanser vinteren 1993-94 Om styrenes rolle og funkson i
offentlige virksomheter

Pa denne bakgrunn ble det foresl&tt & utvikle et spesielt tilbud overfor ledere i
statlige styrer.

61



Noe av det mest interessante med notatet er imidlertid det pedagogiske
konseptet som skisseres. Det reflekterer mye av tankegangen som har preget
den satsingen Statskonsult har hatt pa feltet lederskapsutvikling i 1990-arene:

Tilbudet som presenteresi dette notatet, er ikke et ferdig program. Det dreier
seg mer om byggeklosser eller komponenter som kan settes sammen pa
forskjellig mate og fylles med ulikt innhold. Det ma tilpasses |okal e behov og
utvikles sammen med deltakerne. Mal og innhold méa naarmere konkretiseres og
formes gjennom tett dialog med brukergruppen. Opplegget forutsetter at
deltakerne aktivt engasjerer seg, at de bringer med seg sine erfaringer og gar
inni erfaringsutveksling med de andre deltakerne.

Tilbudet er i utpreget grad rettet inn mot de funksjonene lederne stér overfor i
sitt daglige arbeid og tar sikte pa a sette dem bedre i stand til & ivareta disse
funksionene. Aksionsorientert og funksjonsfokusert er saledes sentrale stikkord.

Med dette er antydet at de skisserte tiltakene er basert pa et bestemt pedagogisk
og metodisk konsept. Et hovedelement i dette konseptet er at vi gnsker & mate
deltakerne der de er og ikke der vi eller andre synes de burde vazre. Vi vil ta
utgangspunkt i deres jobb, arbeidssituasjon, arbeidsoppgaver og
arbeidsbetingelser. Dette forhindrer ikke at vi kan arbeide prinsipielt og
generelt, men utgangspunktet ma vaa e det konkrete.

Vi vil arbeide bade med ledel sesfunksjonene og med personene, bade med
substans og prosess. Det blir to |gp som gar parallelt. Vektleggingen kan
diskuteres, og den vil variere gjennom programmet.

Dette forutsetter at det er en klar trad gjennom programmet. For a sikre denne
kontinuiteten er det lagt opp til at en faglig stab er til stede gjennom hele
programmet og falger deltakerne.

Et annet viktig moment i konseptet er at deltakerne ma ta ansvar for sin egen
lagring. Saben skal hjelpetil s& langt den kan. Den skal legge forholdene best
mulig til rette for at utvikling kan skje. Men til syvende og sist er det
deltakernes engasjement og vilje til & satse som ferer til vekst og forandring.
Utvikling krever hardt arbeid fra deltakernes side.

Laaring hos voksne, erfarne mennesker skjer pa flere ulike mater. Den ene er
opplaing, kurs og seminarer. Den andre er gjennom konkret, praktisk erfaring
og utpraving. Den tredje er gjennom tilbakemelding, konfrontasjon, personlig
samtale og veiledning. Alle disse matene inngar i de utviklingstiltakene som er
skissert i dette notatet, selv om omfanget av de ulike matene varierer fra tiltak
til tiltak.
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Noen erfaringer fra topplederprogrammet

Nar departementet og Statskonsult satte i gang topplederprogrammet, var det
uttrykk for en ambisjon om sterre satsing pa utvikling av lederskapet innenfor
forvaltningen. Faggruppen pa 7-8 personer som fikk i oppdrag alage og
giennomfare programmet, har gjort erfaringer med arbeidet som kan vaare
nyttige med tanke patilsvarende innsats fremover.

Palitisk forankring

En farste viktig erfaring er betydningen som ligger i politisk forankring. Hvis
ikke statsradene Clemet og Strand Gerhardsen hadde gatt inn for
topplederprogrammet, ville det ikke blitt noe av. Samtidig hadde det stor
betydning at Statskonsult var i stand til & bygge broer til politikerne, til eget
departement, og til toppledere innenfor embetsverket.

Utvikling krever tid

En annen vesentlig erfaring er at det tar tid afatil utvikling. Utvikling lar seg
ikke tre ned over hodet pafolk — det vokser frem ndr mennesker har bevissthet,
vilje og motivagon i retning av forandring ut fra noen overordnede visjoner
eller malsettinger. At dette tar tid erfarte faggruppen pa det interne plan, i
forhold til Statskonsult som base, og i forhold til topplederne som malgruppe.

Skape profil

Faggruppen selv bestod av personer med forskjellig utdanning og
erfaringsbakgrunn. | dette 1a muligheter, men ogsa en del utfordringer nar det
gjadt autvikle en felles forstéel se av topplederprogrammets profil, innhold og
metodikk. | de farste par arene gikk det med myetid til & avklare dette.

Forstaelse av ledelse

En medvirkende arsak var at lederskap som temaikke stod heyt pa dagsorden i
Statskonsult frem til overgangen til 1990-tallet. Betydningen av de mentale
bilder skal ikke undervurderes, og i Statskonsult som institusion var malstyring
et dominerende konsept pa denne tiden. Satt pa spissen: lederskap dreide seg
om malstyring. Det var fokus pa systemer, rutiner og styring. Det eksisterte en
viss skepsis mot lederutvikling, som ble assosiert med myke verdier,
transaksjonsanalyse og terapi, og var som sadan ikke et satsingsomrade for
Statskonsult. | tillegg kunne det registreres en viss reservasjon mot a satse pa
tiltak for lederne fordi dette flyttet oppmerksomheten bort fra medarbeiderne,
frahverdagssliterne i virksomhetene. Etter hvert vokste det vel frem en
oppfatning av at det ikke er noe motsetningsforhold her: Fordi medarbeiderne
er sa betydningsfulle er det viktig at de har best mulige lederetil atilrettelegge
arbeidet og motivere il innsats.
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L egitimitet og basis

En annen viktig erfaring er at utviklingsarbeid pa heyt nivai forvatningen ma
halegitimitet og basis hos dem som er malgruppe for satsingen. Det er i stor
grad et sparsmd om ahatillit blant sentrale aktarer. Mye av arbeidet i de 2-3
forste arene dreide seg i virkeligheten om afatil denne forankringen. Den
oppstod etter hvert som ledere erfarte at utviklingsrettet arbeid kunne vaae til
nytte i hverdagen. Men fordi arbeidet er sarbart og fordi det stadig kommer inn
nye ledere, ma forankringsarbeidet forega kontinuerlig. Det er langt lettere afa
til dette na enn det var da toppledersatsingen startet for ti ar siden.

Kontakt og nettverk

Dermed kommer ogsa personlig kjennskap og kontakt inn som en viktig faktor.
Arenaen for erfaringsutveksling som ble skapt ved & samle ekspedisjonssjefene
I departementenes administrasjonsavdelinger var ett av flere tiltak somi de
farste &rene (fra 1992-94) bidro til aknytte kontakter mellom folk i
topplederprogrammet og sentralforvaltningen. At det fantes engagerte
medarbeidere i toppledergruppen var viktig for afatil bade forankring og
fremdrift. Men sett i ettertid burde nok flere ledere vaat involvert og flere
diskusjonsarenaer vaat dannet for & gke engasjement hos malgruppene.

Mestring av motstand

| mye av det som er nevnt ovenfor ligger motstand mot forandring gjemt som
en realitet. Ogsa arbeidet med topplederprogrammet har vi laat at for afatil
positiv utvikling er det nadvendig a kunne forsta endringsmotstanden, avdekke
den, fatak i hvaden inneholder og forholde seg konstruktivt til den.

Teambygging

Viktige erfaringer er ogsa knyttet til arbeidet med a bygge toppledergruppen til
abli et godt fagteam. Det viste seg verdifullt med ekstern rekruttering av
fagfolk med andre erfaringer enn Statskonsults gvrige medarbeidere. Nar
gruppen etter hvert fikk skapt noe sammen, hadde det ssmmenheng med at

gruppen

» tok ledelsesfaget pa alvor

» hadde stor takhgyde og dpenhet i faglige sparsma

« forholdt seg til faglig og personlig uenighet og hadde viljetil & komme
gjennom vanskelige perioder

« varvilligtil &dele opplevelser og erfaringer

* gnsket resultater

* bygget broer over til "kundene", og at den

» hadde stettespillerei sentralforvaltningen

At gruppen hadde rullerende lederskap bidro til & fokusere pa fellesskapet rundt
felles verdier og oppgaver og & skape en konstruktiv balanse mellom individuell
utfoldelse og samarbeid innenfor teamet.



FORDYPNINGSTEMA 9:

STATSKONSULTS BIDRAG FOR
LEDERSKAPSUTVIKLING | FORHOLD TIL VIKTIGE
MALGRUPPER

Statskonsults bidrag i forhold til departementsrader

Statskonsult har hatt god kontakt med forumet av departementsréder helt siden
topplederprogrammet ble lansert tidlig pa 1990-tallet. Departementsraden ved
Statsministerens kontor og departementstraden i overordnet departement har pa
ulik méte stettet arbeidet med a fremme lederskapet i forvaltningen.

Tre ganger har representanter for programmet deltatt pa samlinger for
departementsradsgruppen: | 1994 for a drefte sparsmal knyttet til fremtidig
satsing, i 1997 for & drefte utfordringer i offentlig forvaltning med
utgangspunkt i erfaringer fralederutviklingsprogrammet for ekspedigonssjefer,
0g pa nyaret 2000 om toppledel se og lederskapsutvikling i staten basert pa blant
annet rapporter fra ale departementene.

| rammen av topplederprogrammet har Statskonsult ogsa ytt konkret bistand til
mange av departementsradene i deres arbeid. Det har vaat et stdende tilbud fra
oss a bista nye departementsrader i startfasen. Tilbudet har vaat beskrevet i
stikkord, men sa fleksibelt at det kunne tilpasses lokale forhold og individuelle
ensker. Syv nye departementsréder har i siste halvdel av 1990-tallet benyttet
seg av dette tilbudet.

Bistanden har vaat av ulik karakter og omfang. | de fleste tilfellene har vi farst
foretatt en kartlegging av forventninger til den nye departementsraden, dels fra
statsraden og den avrige politiske ledel sen, og dels fra ekspedisjonssjefene. En
oppsummering av disse forventningene har deretter vaat presentert for
vedkommende departementsrad kort etter oppstart i embetet, samtidig som det
er blitt lagt et 1gp for videre arbeid med grunnlag i forventningskartleggingen. |
fleretilfeller er oppsummeringen presentert pa et fellesmgte mellom den
politiske og administrative ledelsen i departementet. | det minste er
kartleggingen presentert for ekspedigonssefene. Dette har gitt
departementsraden et bedre grunnlag for adefinere sinrolle, og til a avklare de
relagonelle forhold til sine naameste medarbeidere.

Kartleggingen har i mange tilfeller dannet utgangspunkt for et utviklingsrettet
arbeid i ledergruppen, med varighet fra noen maneder og opp til et par &r (i
sistnevnte tilfelle med lengre intervaller mellom samlingene). | fleretilfeller har
oppfalgingen mer bestatt i & veare radgiver (coach eller mentor) nar
departementsraden har gnsket en ekstern samtal epart.
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En av erfaringene Statskonsult har gjort gjennom dette arbeidet, er at vi i noen
tilfeller har vaat for lite opptatt av a fa departementsradens vektlegging av
aktuelle lederoppgaver tydelig nok kommunisert ned til lavere ledernivaer i
departementet. Vi har videre erfart et dilemmai forholdet mellom det & vaare
stettespiller for departementsraden, og det & vaare eksplisitt talsmann for behov
som vi har fanget opp fra andre deler av departementet. Det betyr at vi i enkelte
tilfeller nok har satt departementsradens gnsker foran det som ville veat mest
hensiktsmessig for utvikling av lederskap i departementet som helhet. Dette
aktualiserer sparsméalet om hvor mye konsulenter skal stille opp pa
oppdragsgivers premisser, og i hvor stor grad de skal fglge sin intuitive
opplevelse av departementets behov og presse pafor at dette kan legge faringer
for utviklingsarbeidet. Et standardsvar pa dette sparsmalet finnes antakelig ikke
—det mautviklesi feltet mellom oppdragsgiver og konsulent i hvert enkelt
tilfelle.

Statskonsults lederutviklingsprogram for ekspedisjonssjefer
(LUPEKS)

Lederutviklingsprogrammet for ekspedisonssefer ble giennomfart i tre
omganger med i alt 40 deltakere i perioden 1995-1998. Programmet ble
avviklet for &imgtekomme topplederes anske om mgtesteder for
erfaringsutveksling, bevisstgjering, laaring, veiledning og inspirasjon.

M alsettinger

Den overordnede malsettingen var a bidratil & styrke topplederfunksjonen i
sentralforvaltningen. Det var satt opp seks delmalsettinger knyttet til felgende
seks stikkord:

 Situasonsorientering (bidratil aklargjere deltakernes spesifikke lederrolle
og gi stette, rad og veiledning i konkrete |edel sessparsmal)

»  Styring (formidle praktisk og teoretisk hjelp for akunneivareta
styringsfunksjonen bedre)

» Selvinnsikt (bidratil starre klarhet om egne svake og sterke sider og eget
utviklingspotensial et)

« Selvstendighet (bidratil a utvikle sterre trygghet og effektivitet i
lederrollen)

»  Samspill (skape nettverk og kontakt patvers av tradisjonelle skillelinjer)

o Stimulans (utfordre deltakernes nysgjerrighet, laarelyst, kritiske sans og
eksperimentelle holdninger)

Fellesramme —fleksibelt innhold

De tre programmene var bygget over den samme ytre lesten, men ble
innholdsmessig forskjellig. Hvert program hadde fem samlinger i |gpet av 9-10
maneder. Fire av samlingene var internatsamlinger som gikk over tre dager og
var lagt til Harahorn i Hemsedal. To av disse foregikk om véren, og to om
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hasten. Det var viktig & ha en stabil ramme rundt programmet, derfor ble
deltakerne samlet pa et rolig, avskjermet og stimulerende sted. | juni var det en
kortere samling i Oslo eller naare omegn. Hovedtemaget pa denne samlingen var
i aletre programmene embetsmannsrollen. Det blei tillegg laget enkelte
opplegg for spesielt interesserte, blant annet et tredagers
mediehandteringsseminar i forlengelsen av det farste programmet hgsten 1995.

Mellom hver samling hadde deltakerne ansvar for a gjennomfare konkrete
oppgaver i forhold til egen arbeidssituagion, delvisi samarbeid med andre
deltakere. Erfaringene med oppgavene pa egen arbeidsplass ble delt med de
andre ekspedisjonssjefene under samlingene pa Harahorn. Mye av
erfaringsdelingen skjedde i mindre grupper som utgjorde et baaende element i

opplegget.

Program basert pa kartlegging

Det konkrete programinnholdet ble utformet ut fra en kartlegging av
deltakernes arbeidssituasjon og forventninger til programmet. Kartleggingen
skjedde gjennom et sparreskjema og et intervju far programmet startet.
Intervjuene ble giennomfert av en fra programstaben i Statskonsult. Malet med
disse samtalene var & bli bedre kjent og a fa en neamere konkretisering av de
behovene den enkelte leder ansket & fa dekket innenfor rammene av et ikt
program. Sparreskjemaet, som ble besvart anonymt, kartla blant annet
jobbmotivasion, stress, opplevelse av lederrollen og erfaringer frade
relasjonene lederen inngar i.

Oppsummeringer av sperreundersgkel sen og intervjuene ble presentert for
deltakerne pa den farste samlingen. Pa dette grunnlag hadde staben ogsa
utarbeidet et forelgpig fordlag til program, som etter at deltakerne hadde
kommentert det, ble justert og lagt til grunn for det endelige opplegget. Denne
tilnsarmingen medferte at alle de tre programmene ble forskjellige, selv om
enkelte elementer var felles. Staben mente det var viktig & ha et program som
var mest mulig skreddersydd, og som innholdsmessig kunne konkretiseres og
formesi dialog med brukergruppen.

Erfaringsdeling

| alle programmene var ambisjonen & gi plass for den enkelte deltakers
erfaringer og bidrag. De skulle fa anledning til & sette ord pa sine egne
erfaringer, bade gode og mindre gode, og trene seg i alyttetil andres erfaringer.
Etter tur var alle deltakerne fokusperson i de mindre gruppene. Evalueringen
tyder pa at mange opplevde at det erfaringsbaserte mate mellom deltakerne gav
gode muligheter for ettertanke, emosjonell bearbeidel se og forandringsvilje, og
at dette kunne haimplikasjoner for egen lederrolle og egen lederatferd.

Arbeidsformen var ofte forskjellig fra det deltakerne var vant til fra egen

lederhverdag. Dette gav dem anledning til atai bruk ulike sider ved seg selv og
innhente reakg oner og synspunkter fraandre som i utgangspunktet ville dem
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vel. Fasilitetene pa Harahorn og naturen omkring gav muligheter for varierte
arbeidsmater.

Selv om alle deltakerne var ekspedigionssjefer, viste det seg at utformingen av
dennerollen varierte mye. Dermed ble programmene arenaer for eksponering
av mange rollemodeller og identifikasjonsfigurer. Pa denne arenaen fikk
deltakerne anledning til avaae speil for hverandre, til & vaare partnerei
fruktbare dialoger og til a veare stattespillere for kolleger i en krevende
lederhverdag.

Stabensrolle

Programstaben mette deltakerne ut fraen erkjennelse av at de er eksperter pa
sine egne jobber og sine egne liv. Stabensrolle var aleggetil rette for gode
prosesser for erfaringsutveksling, laaing og vekst. Dette innebar ogsa & levere
relevante faglige innspill ut fra stabens kompetanse innenfor psykologi,
pedagogikk, ledel sesteori og organisasonsteori. Konsekvensen av dette var at
de tre programmene ble utviklet underveisinnenfor en klar ytre ramme med en
fleksibel indre struktur og med varierte arbeidsformer. Opplegget bletil i et
interaktivt forhold til deltakerne, der ulike komponenter eller byggeklosser ble
satt sammen pa forskjellige méter og fylt med varierende innhold.

Evaluering

Etter avslutningen av hvert program fylte deltakerne ut et eval ueringsskjema
hvor de skulle tastilling til en rekke sider ved programmet og sin egen
deltakelse. Det forela fem svaralternativer:

| sveat liten grad
| liten grad

| noen grad

| stor grad

| sveatt stor grad

agrwbdE

Oppsummeringen er foretatt av andre enn dem som utgjorde programstaben i
Statskonsult. Det mest igynefallende er at tilbakemeldingen fra deltakerne er
svaat god pa nesten alle punkter. De to laveste kategoriene (1 og 2) er nesten
ikke brukt, mens de to hgyeste har vaat brukt hyppig (4 og 5).
Gjennomsnittsskar pa forngydhet med programmene sett under ett er 4,18 — noe
hgyere for de to ferste programmene (4,3), og noe lavere for det siste (3,9).
Programmet i seg selv og stabens rolle og bidrag far heyere vurdering i alle
programmene enn vurderingene av deltakernes egen innsats. De malsettingene
som staben hadde satt opp som utgangspunkt for programmet far jevnt over
hgyere vurdering enn de som deltakerene har definert som egne mal settinger.

Deltakerne har ogsa kommet med en rekke konkrete kommentarer. Noe av det

som gar mest igjen er at de verdsetter tilbakemeldingen som staben og de andre
deltakerne har gitt dem, og nettverkseffekten av programmene.
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De 40 deltakerne fordeler seg slik pa departementene (ndvaarende forkortel ser
brukt): AAD 1, BFD 2, FIN 5, FID 3, FD 1, JD 4, KRD 6, KUF 3, KD 2, LD 2,
MD 1, SD 2, SHD 4, UD 3. Av deltakerne har 11 vaat kvinner.

Statskonsults andre lederutviklingsprogrammer

M ellomleder opplaringen i staten (MLO)*

Siden starten i 1992 har programmet vaat avviklet tre ganger arlig, hver gang
med fem moduler over tre dager (fra 2000 redusert til fire moduler). Ut fra
erfaringer som er hastet, og forslag fra deltakerne har innhold og arbeidsformer
i programmet gjennomgatt forandringer i |2pet av disse arene, men
hovedprofilen har vaat den samme.

Malet er abidratil sterke, resultatlystne og forandringsdyktige ledere. Det er en
ambision med programmet at det kan gi oppdatering og videreutvikling nér det
gjelder klarhet i ledelsesfunksjonen og lederoppgavene, mestring av utvalgte
lederverkteay for planlegging, styring, beslutningstaking og personalledel se,
innsikt i og mestring av administrative og personalpolitiske virkemidler,
handlekraft og selvstendighet i rollen som leder, bevissthet om og engasjement i
visse grunnholdninger og verdier, foruten innsikt i og mestring av ulike
strategier og virkemidler for endring og utvikling. Deltakergruppen
representerer i seg selv et potensial for laging, nettverksbygging og samarbeid
patversav nivaer og sektorer i forvaltningen.

Arbeidsformen veksler mellom kunnskapsformidling og erfaringsutveksling,
reflekgonsarbeid og rollespill, arbeid med case, studier i egen virksomhet,
feltundersgkelse i ekstern virksomhet, og utarbeidel se av personlige
handlingsplaner. Underveis tilhgrer den enkelte deltaker en arbeidsgruppe for
oppgavel asning og kollegaveiledning. | periodene mellom hver samling ma den
enkelte sette av tid til noe individuelt arbeid.

De fem modulene tar opp ulike aspekter ved lederskap i staten:

» Den farste modulen setter fokus pa ledelsei lys av forvaltningens saapreg
og verdigrunnlag. Malet med samlingen er a klargjere og skape felles
forstael se for sentrale forvaltningsmessige verdier og ma samt
rammebetingel ser som er viktige ved utgvelse av lederskap i staten. Sentrale
stikkord er konsekvenser av forvaltningspolitiske utfordringer, legitimitet,
ansvar og lojalitet, etisk bevissthet og brukerorientering

* Modul 2 dreier seg om innhold og grenser i den enkeltes lederjobb, med det
forma atydeliggjere rolle, ansvar, forventninger og krav

* Fra&r 2001 er navnet endret til Melloml ederprogrammet (MLP).
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* Modul 3tar spesielt for seg lederen som kulturbygger og
medarbeiderutvikler. Malet er gi gkt kunnskap om hvordan mellomledere
kan skape en kultur og stimulere kompetansevekst for bedre
resultatoppnael se. Differensiert handtering av medarbeidere ut fra deres
kompetanse, lederen som integrator, og teamutvikling er viktige emner

«  Modul 4 har ledelsei praksis som hovedtema. Malet er abidratil gkt
selvinnsikt og malbevissthet ved utvikling av eget lederskap. Dette skjer
giennom arbeid med emner som positiv autoritet og selvhevdelse,
kommunikasjon og begeistring, handtering av motstand og konflikt, og
lederen som energiskaper

* Den siste modulen dreier seg om ledelse av fornyelses- og
utviklingsprosesser. Malet er & gi okt forstaelse og handlekraft nar det
gjelder diverksette, gjennomfare og falge opp interne utviklingsprosesser.
Blant temaene harer innstilling til omstilling — jakten pa morgendagens
resultater, hovedelementer i en styrt forandringsprosess og bruk av
benchmarking som verktay

Omkring 15 % av deltakerne har vaat ledere i departementene.

Ny i lederjobben®

Dette tilbudet startet opp i 1995 og har veat arrangert to ganger i ret, hver gang
med to tredagers samlinger. Programmet er beregnet pa dem som har tiltradt sin
farste lederjobb med personalansvar, og som har fra et par maneders og opp til
ca. ett ars erfaring. Programmet har to hovedmal settinger, nemlig &

» gke bevisstheten fra en saksbehandlerrolle/fagrolle til lederrollen
» Kklargjare forventninger og krav som ledere i forvaltningen stilles overfor

Det faglige innholdet dreier seg om innsikt i de overordnede malene og
verdiene som forvaltningen bygger pa, innsikt i hvilke sentrale krav og
forventninger staten som arbeidsgiver stiller til dem som er blitt ledere for
farste gang, kjennskap til metoder som vil vaae nyttige hjelpemidler for det
daglige arbeidet som leder, og idéer til hvordan egne og andres forventninger til
lederrollen kan klargjeres. Det legges dessuten vekt pa erfaringsutveksling og
bearbeiding av erfaringer i rollen som leder. En del tid gar med til & utarbeide
og falge opp en handlingsplan for eget lederskap i perioden mellom de to
samlingene.

Omkring 16 % av deltakerne har vaat ledere i departementene.

® Fra & 2001 er navnet endret til Ny som leder (NLP).
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Statskonsultkursfor ledere

Statskonsult har gjennom hele 90-tallet arrangert en rekke kurs, mange av dem
med toppledere eller andre ledere som malgruppe. Eksempler pa dike kurs er
falgende (hentet fra kurskatalogen i 1999):

» Departementenes styring av ytre etater

o Strategiutvikling for ledere

« Utvikling av resultatmdl og resultatindikatorer
» Informasjon som lederansvar

o Statlig gkonomistyring

» Kvalitetsutvikling og serviceerklaginger

* Innfering i kvalitetsarbeidet

» Offentlig forvaltning — innsynsrett og begrensninger
* Kompetanseutvikling

* Reformer i forvaltningen

o Statlig elerskap og tilknytningsformer

» Trenderi staten

» DiverseIT-kursfor ledere

* Forvaltningsverdier og etikk

| perioden frem til 1996 hadde Statskonsult ogsa mer omfattende tilbud, for
eksempel lagingsprogram i prosjektledelse (10 uker over to ar), og studium i
offentlig administrasjon og ledel se (sammen med Norsk Informasjonsteknol ogi
NIT og Hagskolen i Nord-Trandelag).

Andrebidrag

Det er grunn til & understreke at ogsa andre avdelinger i Statskonsult enn
avdeling for lederskapsutvikling har gitt bidrag til departementer og ytre etater
nar det gjelder utvikling av lederskapet. Slike bidrag har vaat en viktig og
integrert del av mange utviklingsprosjekter selv om hovedfokus har vaat pa
organisering, omstilling og styring.
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FORDYPNINGSTEMA 10:

DOKUMENTASJON OM LEDERSKAP

Pa hele 1990-tallet har Statskonsult i rammen av topplederprogrammet sett det
som viktig & dokumentere erfaringer fra arbeidet med lederskapsutviklingen, og
lage materiale som kunne vage til nytte for ledere. Et viktig grunnlag var lagt i
1989 med en undersgkelse om lederroller i departementene (Statskonsult-
rapport 1990:11).

| og med at departementene er politisk ledede organisasjoner, gnsket
Statskonsult i 1991 a gjennomfare en undersgkel se blant tidligere statsrader om
deres erfaringer som departementsiedere. En oppf@lging av denne
undersgkelsen ble foretatt i 1997. Til sammen 35 tidligere
regjeringsmedlemmer ble intervjuet om sine erfaringer, der de ogsa kom frem
med synspunkter og forventninger i forhold til embetsverket. Dokumentasjonen
finnesi to Statskonsult-rapporter (1991:13 Satsraden som departementsleder.
Rapport fra en intervjuunder sgkel se blant tidligere statsrader, og 1997:17
Statsraden som departementsleder 11).

Det har videre vaat en intensjon alage materiale som kunne vaare til praktisk
nyttei lederhverdagen. For & kunne fa@lge opp lederkontraktsordningen
konstruktivt laget Statskonsult i samarbeid med AAD et veiledningshefte i
1992: Lederkontrakter — en veiledning om resultatoppfalging og lederansvar i
Staten.

Til bruk i arbeidet med rekruttering av ledere er det blitt laget to dokumenter:
Lederrekruttering — prosessen steg for steg (1992, ny og revidert utgave i
1999), og Rekruttering — en oversikt over konsulentfirmaer som yter
rekrutteringshjelp til offentlig sektor (1992).

For agi praktisk hjelp i forbindel se med oppfalgingen av ledere som ikke
innfrir kravene som stillestil dem, er det utarbeidet et veiledningshefte med
tittelen Nar ledere ikke strekker til (1997).

| perioden 1991-93 gjennomferte Statskonsult i samarbeid med
Arbeidsforskningsinstituttet progektet Vellykket forvatning, der hensikten var
atrekke frem eksempler pa gode forvaltningsenheter. Profiler og perspektiver
ved lederskapet i disse virksomhetene er presentert i fagboken Ledere som
lykkes (1994, 2. opplag 2000).

| 1997 forela en rapport med oppsummeringer av funn etter en intervju-
undersgkel se blant toppledere i direktorater og etater. Direktoratsledere —om
lederskap i statlig forvaltning (Statskonsult-rapport 1997:2). En tilsvarende,
men mer omfattende undersgkel se blant kvinnelige toppledere ble presentert i
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fagboken Toppleder og kvinne. Perspektiver pa ledelsei offentlig forvaltning
(1999).

Utviklingstiltak i departementer og ytre etater, og |lederutviklingsprogrammet
for ekspedisonsgefer, avdekket et behov for & se naamere parollen som
embetsmann. Dette resulterte i boken Embetsmannen — og hennes roller (1997).

| tillegg til foreliggende notat er det i 2000 utgitt tre temahefter. Ett dreier seg
om hvordan ledere skal fatil forandring og har tittelen Endringsledel se.
Temaheftet Lederskap og utvikling. Erfaringer med lederskapsutvikling i staten
beskriver noen av endringene i rammebetingelsene for statlige ledere pa 1990-
tallet, og det oppsummerer noen av de viktigste erfaringene som er gjort i 1 gpet
av 1990-tallet nér det gjelder lederskapsutvikling i sentralforvaltningen.
Temaheftet Ledere som vil vekst. Lederskapsutvikling i praksis rommer forslag
til fremgangsméte og konkrete ideer til hvordan dlikt arbeid kan iverksettes.

Utenfor rammen av topplederprogrammet er det ogsa laget forskjellige
publikasjoner til nytte for ledere. Her kan nevnes idéheftet Ny i lederjobben.
Introduksjon av farstegangsledere (1994), temaheftet Kompetanseutvikling. En
utfordring for lederen (1998), temaheftet Verdier og etiske dilemmaer. Om
forvaltningens skikkelighet, og heftet til Statens Topplederkonferanse 1996 om
Nyere utfordringer og rammebetingelser for statens toppledere. Temaheftet
Etatsstyring. Erfaringer og utfordringer har ogsa et fokus paledelse.

Leling i hagskulen er en undersgkelse av arbeidssituasonen til lederei de
statlige hagskolene.
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Oversikt over publikasioner fra Statskonsult om lederskap:

» Direktoratsdedere. Om lederskap i statlig forvaltning

* Embetsmannen — og hennes roller

» Etatsstyring. Erfaringer og utfordringer

» Kompetanseutvikling. En utfordring for ledere

* Ledere som lykkes. Om lederskap i gode statlige virksomheter

o Ledere som vil vekst. Lederskapsutvikling i praksis

» Lederkontrakter. En veiledning om resultatoppfalging og lederansvar i staten

» Lederrekruttering. Prosessen steg for steg

» Lederroller i departementene

» Lederskap og utvikling. Erfaringer med lederskapsutvikling i staten

* Leiingi hagskulen

* Ny i lederjobben. Introduksjon av ferstegangsiedere

» Nyere utfordringer og rammebetingelser for statens toppledere

* Nar ledere ikke strekker til

» Rekruttering. En oversikt over konsulentfirmaer som yter rekrutteringshjelp
til offentlig sektor

e Statsraden som departementsleder (I & 1)

« Toppleder og kvinne. Perspektiver paledelsei offentlig forvaltning

* Vedier og etiske dilemmaer
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