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Hvorfor
skal vi satse pa
utvikling av lederne i
Stavanger kommune?




Vi satser pa
utvikling av
lederne fordi:

Vi tror at systematisk satsing pa lederrollen
skaper trygge og dyktige ledere, som
bidrar til tillit og bygger gode
arbeidsfellesskap

Vi tror at en sterk, felles ledelseskultur
utgjor en forskjell for organisasjonen, og
sikrer effektiv drift og gode, tilpassede
tjenester

Vi tror pa lederutvikling som et virkemiddel
for a gjgre organisasjonen
mer endringsklar

Vi tror at satsing pa lederutvikling styrker
kommunen som en attraktiv arbeidsgiver



Lederutvikling er en pagaende prosess ﬁ
)
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Dette gnsker
vi a fa til
med
systematisk
satsning pa
lederutvikling

 En sterk felles ledelseskultur

tuftet pa felles rammeverk

* Mer effektive ledergrupper og

bedre bruk av din tid som leder

* En godt koordinert

organisasjon

* En omstillingsdyktig

organisasjon



Velkommen

o Hvorfor gjor vi dette og hva vil vi oppna?
o Ledelse i kommunen
o Kjerneteamets arbeid

* Laeringspunkter fra innsiktsfasen

* Forslag til konsept: 3-delt I@sning

o Diskusjon

o Veien videre

Stavanger
kommune




Lederopplaering
og -trening

Stavanger
kommune

=

Ledertalent-
utvikling

Introduksjon
Nye Ieder

-



Satsning pa Stavangerlederen

God lederkompetanse pavirker kvaliteten pa vare tjenester, ansattes trivsel og motivasjon, var kultur og vart
omdgmme. Stavanger kommune satser derfor malrettet pa systematisk lederopplaering og na: lederutvikling.

Rekruttering Introduksjon Bistand og Lederoppleering Lederutvikling

Nye ledere lederstatte 0g -trening
ﬂ)

. & L
g;;%} QW) ﬁ‘

Lederopplaering

[ Lederutvikiing »» |

Stavanger kommune



Lederutvikling
handler om

v a styrke lederes kunnskaper,
holdninger og ferdigheter i ledelse

v gke forstaelsen av at ledelse er
samspill og styrke
samspillskompetanse

v a fremme lederes personlige
utvikling og bevissthet rundt egen
atferd

Stavanger
kommune




Kjerneteamets arbeid

* Kort om prosessen
» Leeringspunkter fra innsiktsfasen

» Forslag til konsept




Kjerneteam lederutvikling

: Medlemmer Kvalitetssikrer
KJemeteam ____________________________________ « Kommunedirektgr Per Kristian Vareide arbeidet
* 3 hovedtillitsvalgte: Liv Breivik (UDF), Susanne o
Borre (NSF), Monica Wold (Fagforbundet) v" Riktig behov
5 ledere pa ulike niva v' Riktig innhold
o 2 virksomhetsledere: Bjarne A. Johansen (Bo v Tverrfaglig
og aktivitet psykisk helse), Bente Sjgthun forankring
(Auglendbarnehagene)
o 2 kommunalsjefer: Kurt Idland (ldrett og
utemiljg BMU) og Jarn Pedersen (Skolesjef)
o 1 Avdelingssjef Lillian Nisja Lundeby
(kommunale legetjenester)
Sekretariat =~ Viedlemmer Driver fram arbeidet
« Tina Grgnnevik, O&F 0g styrer prosessen
« Henning Mikalsen, O&F v Sikre framdrift

v" Behovsdrevet

Fagansvarlig: Janne S. Eie, organisasjonssjef utviklingsprosess

11 Stavanger kommune
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Prosess

Innsikisfase

Forsa kontekst: Hva
har vi, hva gjar vi,
hva trenger vi?

Behovskartlegging:
Inkl.
sparreundersgkelse
til alle ledere

Innsiktsseminar
med eksterne
ledelsesmiljg og
erfaringer fra andre

L@sningsutvikling

Utarbeide forslag
til konsept

Sjekke ut og
forankre i
hgringskonferanse

Drgfting

Beslutte konsept

Anskaffelse

Utarbeide
konkurranse-
grunnlag

Foreta valg av

samarbeidspartner °

Ferdigstille program
og rigg

Utvikle/ ferdigstille
endelig «program»
sammen med

samarbeidspartner

Etablere rigg

Planlegge utrulling

lverksettelse

lverksette program

Evaluere og justere

Stavanger kommune



Fase 1: Sgke innsikt

«Hva ma vi gjgre for a sikre at vi lager et program for utvikling av ledere og
ledergrupper som virkelig treffer de behovene vi har | Stavanger kommune?»

Hva skjer Hva er Hva er Hva er VL S
0g har toppleders  organisa- ledernes  forskning/
skjedd i behov? sjonens behov? beste praksis
organisasjonen behov? om lederutvikling

Stavanger kommune



Hva er Hva er Hva gir
relevant riktig nytte/verdi
for hvem» tidsbruk? for hvem-




Hva vet viom
lederne vare? =

15 Stavanger kommune


https://app.powerbi.com/groups/me/reports/1ecbf590-92e3-482e-a6b0-1ca67032c09d/ReportSection?ctid=8cb94f17-4b60-45d6-b279-cd88076e5b48&openReportSource=ReportInvitation&experience=power-bi

Innsiktsrapport

Ledere i Stavanger kommune

Organisasjon og tjenesteomrade  Antall ledere Antall ledere fordelt pa kjenn Op p summ er‘t
=] By- og samfunnsplanlegging 11 . .
5 Bymijs 0g utbygging 91 * 646 ledere med personalansvar (i mai)
= Helse og velferd 204 21’
= Innby - f kontakt 15 i
s e g e * 68% kvinner, 32% menn
7 Innaovasjon og stattetjenester 21
= Oppvekst og utdanning 299 . o
7 @konomi og organisasjon 5 ¢ FleSt er I 50'ara
Totalt 646

* Nesten like mange over 61 som under 39

« 180 er nye ledere (gatt inn i lederstilling
Kjern @F o1 det siste aret)

Antall ledere fordelt pa alder i dag

« Stor spredning i utdannelsesbakgrunn

‘ (fra grunnskole/realskole, til ulike
:, i_,..lu|I||II|II||||||I|||| |||II|III|.-._:

fagutdanninger, til ledelsesfaglig master)
16 Stavanger kommune




Sparreundersgkelse om lederutvikling Hva er din ledertittel?

O kst tdanni 106 :
ppyekst og Htaanning ':' 100 Driftsleder eller gruppeleder 25

Bymiljg og utbygging A0

Vi fikk inn 250 av 640 svar @ Direkior 3
. Kommunalsjef eller avdelingssjef 16
_ . _ . Seksjonssjef 23
Hvilket omrade harer du til?
. Virksomhetsleder 52
vl 120
@ Helse og velferd 7 @ Avdelingsleder 123

a0 Annet ]

. By- og samfunnsplanlegging ]
&l
. Innbygger- og samfunnskontakt 5 Antalll él’ som leder i SK
. Innovasjon og stettetjenester 11 40
. @konomi og organisasjon 20
Annet 0
® 0 HE = - | A

Lr

Ln

Stavanger kommune


https://forms.office.com/Pages/DesignPageV2.aspx?subpage=design&m2=1&id=F0-5jGBL1kWyec2IB25bSFucTJPT85NEnqTV8KhGifxUQ1UwVjhMS0VaU1NBNFZZRU5FNFZMREM3WS4u&branchingelementid=r86a2f8dd9f4649a0a3327d7e459e5615&analysis=false

Hva mener du er de viktigste lederegenskapene for ledere pa ditt niva?

200

150

100

5

o

0

Ledernes gnsker og behov ift. lederutvikling

@ Evne til 3 bygge et godt arbeidsfellesskap

© Evne til 3 skape oppslutning om felles mal

@ Evne til a lede menneskelige ressurser, forvalte ulike kompetanser
@ Evne til 3 Izse oppgaver gjennom samarbeid og samskaping

© Evne til a prioritere og planlegge effektiv drift og bruk av ressurser
. Evne til & tenke nytt og legge til rette for innovasjon og utvikling

@ Evne til & delegere oppgaver og ansvar

@ Evne til 3 utfordre og korrigere ugnsket praksis

. @ Evne til 4 ta ansvar for helheten i ledergruppen

@ Evnetil & lede i en politisk styrt virksomhet

Stavanger kommune


https://app.powerbi.com/groups/me/reports/293ab7b3-7112-4973-87a0-fb0f2b73d807/ReportSection?ctid=8cb94f17-4b60-45d6-b279-cd88076e5b48

Er det noen av disse temaene som kan styrke deg i1 din lederrolle?

Kommunikasjon i lederrollen
Relasjonsledelse

Ledelse av utviklingsprosesser
160 Strategisk ledelse

Samskaping og samarbeid
140
Ferdighetstrening i konflikthandtering

120

100

8

6

A

E THITHT
B

Ledelse av team
Kompetanseledelse

Coachende ledelse

L

Min lederrolle i kommunen

Selvledelse

L

Ferdighetstrening i den gode intervjusamtalen

L

Medbestemmelse og partsamarbeid

L

Fjernledelse og ledelse med digitale verktay

Annet

L

Stavanger kommune



Er det noen av disse temaene som kan styrke din ledergruppe?

160
160 (1) ﬁ)en gode balansen mellom drift og utvikling \
140 © | Ledergruppens formal og felles bidrag
© | Ledelse av omstilling og utviklingsprosesser
120 (4] Psykologisk trygghet og samspill i ledergruppen
100 [ 5 ] Qamskaping og samarbeid /
a0 @ Effektiv teamledelse
60 @ strategisk ledelse
@ Kompetanseledelse
40 I @ Medbestemmelse og partsamarbeid
20 @ Annet
0 |

Stavanger kommune



Oslo kommune Tone skare, fagsjef ledelse Byradslederens kontor/ tidligere ansvarlig for topplederprogram i DFQ@

Ledergrupper trenger et felles utgangspunkt for sitt utviklingsarbeid
Et trygt klima er en forutsetning for apenhet, deling og laering

Endringer skjer raskere nar ledergrupper forplikter seg samlet og arbeider med egne
utfordringer

Toppledere trenger felles arenaer der de kan dele erfaringer, lsere av og utfordre hverandre
Bygg kapasitet til drift i egen organisasjon og anerkjenn at utviklingsarbeid tar tid

Trondheim kommune @yvind Husby, organisasjonssijef

Sper dere: «Hva skal ledelse vaere hos 0ss?» Skap forstaelse for betydningen av
ledelse og kartlegg vilkarene for ledelse

Ansvar for oppgavene betyr ikke at man ma utfgre de; frigjar tid til ledelse ved a
bygge opp administrative stgttefunksjoner

Legg puslespillet i lederutviklingen ved a 1) finn ut hva ledelse skal veere, 2) kartlegg
vilkarene for ledelse og 3) tilpass: ulike lederniva har ulike behov

21 Stavanger kommune




AFF Agenda Kaupang Front Leadership

Marianne Darre, lederutvikler Ragnar Kleiven, lederutvikler Mats Kristensen, daglig leder, lederutvikler
v Gjgr mer av det vi vet virker: v Ngkkelpunkter for utvikling av v «Alle fortjener en fantastisk
praksisneert, leeringsgrupper, program: Identifiser behovene, leder»
bygg psykologisk trygghet, bruk skreddersy, involver toppledelsen, v Jobb med ledernes holdninger:
mest mulig eksisterende tilby fleksibilitet, evaluer Hva kan jeg gjare bedre for deg?
arenaer resultatene, sagrg for en . Definer kompetansekrav til
v |kke forsgk é. gjﬂre alt for alle kontinuerlig Prosess der dere rollene. balanser innsats og
samtidig — prioriter de viktigste lytter til innspill og juster underveis kompet:';mse
temaene, malgruppe, og det v Drammen og Asker kommune: . Bygg opp interesse for
som skal males hovedvekt pa ledergrupper; malet orogrammet fgr dere starter: det
er a pavirke hele organisasjonen handler ogs om & skape ’
v Tett samarbeid/partnerskap ettersparsel

mellom eksterne og interne

22 Stavanger kommune




Det er veldig lurt a satse pa
ledergruppene. Og ved a gjare det,
sgrger man ogsa for at individet utvikler
seg. Det blir dobbel gevinst! Gevinsten
blir at bade individet og gruppen blir
bedre — og man skaper merverdi for
organisasjonen.

EFFEKTIVE
LEDER-
GRUPPER
Henning Bang, forsker og
organisasjonspsykolog

Stavanger kommune




HVORDAN EFFEKTIVISERE

wpialion
|.3 l-'-L Y, and Imple smenitat
-n ¢

|EDERUTVIKLING?

sige 1. Reyes
. Denise

(LACERENZA ET AL., 2017) SR

Konklusjon: Lederutviklingsprogrammer flest gir positive
effekter, spesielt nar disse faktorene er tilstede:

Behovsanalyse og definert gnsket utfall
Variert pedagogikk, med hovedvekt pa praksis
Feedback (men 360 ikke alltid bedre enn 1-kilde)

Flere korte samlinger fremfor fa store

........

Lengre programmer har stgrre effekt enn korte

Konsulenter fremfor selvdrevet lederutvikling = e CREtT
Evidensbasert OG praksisnaert Nokkelspagrsmal:

Hva er det helt avgjgrende

Fysiske samlinger (basert pa data fgr pandemien) By

Kilde: Per-Magnus Moe Thompson, Handelshgyskolen Bl Stava nger kommune



Hva er den ideelle vektingen for at lederutvikling

skal gi effekt 1 organisasjonen over tid?

25 Stavanger kommune




Hva er den ideelle vektingen for at det skal

oppleves relevant og nyttig for lederne?

etiske

(] . rt
raksisN®™® =
. de\sesu“"k““g =
. Le ) . pper

26 Vektingen i utviklingen av ledere og ledergrupper Stavanger kommune




Hva ma vi passe pa a gjgre nar vi skal lage et leder-
utviklingsprogram som virkelige treffer de behovene vi har?

o [
Relevans Tidsbruk Nytte/verdi
. (o)

Kartlegg behov Bruk tid Sett mal
Skal man lykkes med a fa Hold pa lenge nok Mal er vesentlig for a
til noe som treffer, ma til at nye vaner forbedre seg. Sett mal for
man skreddersy til setter seg. utviklingen ved oppstart.
behovene — men gjerne Hvor vil vi, hva vil vi klare
ut fra et felles rammeverk etterpa?

og pa bakgrunn av «Hva
vil vi med ledelse i SK?».

27 Stavanger kommune




" Hva?

Kjernespgrsmalet: Hva er det helt
avgjgrende at vare ledere mestrer?
Hva ma alle kunne, hva ma noen kunne,
hva er fleksibelt?

Kartlegg hvilken kompetanse/ kunnskap
som kreves ref. strategiske faringer og
utfordringshbilde.

Etabler en «kkompetansegrunnmur»
og koble den til hvilken atferd vi gnsker
av lederne - det er dette som skal veere
effekten/gevinsten av et
utviklingsprogram.

Prioritere — nar vi skal gjere alt, gar det
ut over alt vi skal gjare

.

~

" Hvem?

Gruppen er det beste utgangspunkt
og virkemiddel for & utvikle ledelse og
ledere.

Men individet trenger ogsa noe.
Ved individuell utvikling; sikre relevans
og sarg for et ikke for stort sprik.

Laeringsgrupper pa tvers bygger
kultur, trygghet, kompetanse — og
fremmer samarbeid.

Toppledelsen er et suksess-
kriterium: Lead by example. Uten
topplederne dabber eierskapet av.

Ledelse er et fag /

Ledergruppeutvikling gir dobbel
gevinst

/ Hvordan?

Bruk gullstandarden fra forskningen.
Legg opp til systematikk kombinert med
skreddersgm.

Form og innhold er et puslespill: Mer
fysisk enn digitalt, bygg videre pa

etablerte arenaer, stgtt opp og sarg for
kontinuitet ved bruk av digital plattform.

Bygg eierskap i egen organisasjon, fra
toppleder og ned —rigg for a drifte
selv.

Benytt ressursene i organisasjonen,
0g se pa eksterne konsulenter som
kompletterende kompetanse: innga
«partnerskap».

K@ve for & endre/forsterke adfery

Ngkkelinnsikt fra innsiktsseminaret

Stavanger kommune




— q 07:37
krlter| Jobbundersgkelsen 2022: Kampen om b :
kvalifisert arbeidskraft har ikke vaert Stavanger Aftenblad
toffere pa 15 ar

2022-05-31 [ Nyheter

Det kan bli utfordrende for bedrifter a
mote gkt ettersporsel i markedet

Tidligere i mai presenterte Schibsted og FINN ferske
tall fra jobbundersgkelsen 2022. Etter to ar med
korona-stengt Norge, er det ekstra interessant a

dykke ned i bevegelsene innen jobbmarkedet. En

ting er sikkert; konkurransen om de beste hodene er Rogalands nzeringsliv:

- Et bikkjeslagsmal om de
beste folkene

ABONNENT

toffere enn noen gang.

Tallenes tale er tydelig; bedriftens merkevare og
profil blir stadig viktigere for a klare a tiltrekke seg
de beste kandidatene. | mange tilfeller vil det veere
mange om beinet - og da er det altsa forst og fremst
arbeidsgiver som ma bruse med fjaerene og gjore

]

seg attraktiv for potensielle arbeidstakere.

Kilde: Schibsteds jobbundersgkelse, mai 2023 Stavanger kommune



Forslag til konsept
for utvikling av
Stavangerlederen




Lederutvikling | Stavanger kommune

Vi gnsker a etablere en varig struktur basert pa disse tre elementene:

Hovedelement

(¥ ¥ 1

p»~ Ledergruppeutvikling

Tilpasset ledergruppens utfordringer

Gjennomfgres i alle ledergrupper over O§> Individuell lederutvikling

2-3 ar (plan for utrulling ma utarbeides)|
Prosessen bygger pa felles rammeverk

Behov- og effektkartlegging i hver
enkelt LG skal sikre relevans og
malbarhet

Stegvis utrulling i regi av O&F
Styrt prosess med fasilitator
Antatt varighet: 6-9 mnd. pr LG

L1

Tilpasset individets behov

* Behovsstyrt og igangsettes i samrad
m/ leders leder / eller som ledd i
LG-utvikling

* Kombinasjon av skreddersydd tilbud
fra O&F og egne satsinger/«lgp»

| innad i tjenesteomradene

* Antatt varighet: et semester

U

l

@ SK lederskolen

Modulbasert
undervisning: .
fordypning i ledelse .

Behovsstyrt pamelding via leder eller som ledd i
LG-utvikling

Gruppeundervisning for individ og ledergrupper
Antatt varighet per modul: 3-5 mnd.

Stgtteelement

Stgtteelement



Hovedelement

Tilpasset ledergruppens utfordringer

FORMAT &
STRUKTUR

PRIORITERING

$9 Ledergruppeutvikling

Antatt tidsperiode:
F@rste gang: 6-9 mnd.

Oppfelging og forsterkingstiltak etter

gjennomfgring.

Skreddersydd prosess for hvert LG:

1. Motivasjon og behovsprosess:
Oppstartsamling med refleksjon og
vurdering av eget behov og LGs
behov

2. Utviklingsprosess av 5- 6 fysiske
samlinger (knyttes mest mulig til
eksisterende arenaer)

Arbeidet foregar hovedsakelig i de
enkelte ledergruppene. Behovs- og
effektkartlegging sikrer relevans og
malbarhet.

(Vurdering pagar ift.
tjenesteomrader og lederniva)

PEDAGOGISK
FUNDAMENT

KOMPONENTER

Kolbs leeringsmodell (leering
gjennom refleksjon)

Blended learning (kombinere
samlinger og digitale aktiviteter)

* Samlinger/workshop styrt av
fasilitator: aktiv deltakelse i
ledergruppene

* Treningsoppgaver: Refleksjon
over egen praksis — evt.
etablere laeringsgrupper

* Digital lzering: Anskaffe eller
utvikle digital plattform for
gving og/eller samling av info
og materiell?

RAMMEVERK
Verktay
Metoder

* Bang&Middelfart: «Effektive
ledergrupper» m/ Effect-
kartlegging fgr og etter

* Stgtte fra andre rammeverk,
verktgy og metoder

STOTTE

* Fortrinnsvis oppfelging,
fasilitering og veiledning fra
lederutvikler

» Stgtte fra interne ressurser




Stagtteelement

Tilpasset individets behov / utfordringer

FORMAT &
STRUKTUR

Antatt tidsperiode:
Et semester
Oppstart august og januar

Inntil 3 gkter med
veileder/coach?
Trening/refleksjonsoppgaver i
leeringsgrupper mellom
gktene?

Digital leeringsplattform?

PEDAGOGISK
FUNDAMENT

KOMPONENTER

Kolbs leeringsmodell (leering gjennom
refleksjon)

* Veiledning/Coaching

* Supplert av laeringsgrupper
refleksjon over egen praksis i
grupper med andre ledere

Digital lzeringsplattform (?): Anskaffe
eller utvikle digital plattform for jevnlig
trening/gving?

PRIORITERING

Ulike alternativ:
a) Tilbud til alle ledere som eri

gang med ledelses-
utviklingsprogram

b) Tilbud til ledere innen x

tjenesteomrade eller pa et
bestemt niva med Individuell
pamelding.

c) Tilbud til nye ledere?

RAMMEVERK,
Metoder,
verktay

Ulike alternativ for identifisering av
egne utviklingsomrader:

* YUKL (oppgave-, utviklings-,
relasjonsorientering)

* Femfaktormodellen el. tilsvarende

* Belbin (Kartlegging av
teamprofil/rolleprofil)

* Evt. KS-program

STOTTE:

Foreslatt etablert rigg av interne
radgivere (pa tvers av
tjenesteomrader) som tester, fglger
opp, veileder og koordinerer den
individuelle lederutviklingen.




Stagtteelement

Fordypning i ledelse for individ og grupper i stort format

FORMAT &
STRUKTUR

Kolbs lzeringsmodell (lzering giennom
refleksjon)

Blended learning (kombinere samlinger
og digitale aktiviteter)

* Klasseromsundervisning
* Laeringsgrupper (evt. LG) for praktisk
trening/@ving

Digital plattform: Anskaffe eller utvikle
digital plattform for oppfe@lging/oppgaver?

PEDAGOGISK
FUNDAMENT
KOMPONENTER

Antatt varighet:

3-5 mnd. per tema/modul

Undervisningsstart:

Var (feb.)

Hast (sept) INNHOLD

2 tema per semester
3x3 timers samlinger?

PRIORITERING

Ulike varianter:

* Alle moduler tilbys alle?

Utvalgte moduler tilbys som
del av LG-program eller

etter avsluttet LG-program?
Utvalgte moduler tilbys nye

Tema velges ut fra det som er det viktigste
vare ledere ma mestre og som lederne
trenger. (F.eks.: kommunikasjon,
relasjonsledelse, teamledelse
kompetanseledelse, strategisk ledelse,
konfliktforstaelse og handtering osv.)

Utvikles og gjennomfgres i kombinasjon
av interne ressurser og eksterne
forelesere.

ledere / utvalgte ledere / STOTTE:
bestemte omrader?

5 plasser satt av til
ledertalenter?

Intern koordinering fra O&F/oppfglging i
tjenesteomradet/lederlinjen.

+ Leeringsgrupper etableres og
koordineres av interne ressurser







Konklusjoner Dilemma

- Aksept for de tre lederutviklingselementene der

ledergruppeutvikling er hovedsatsning og obligatorisk for » Mange er opptatt av at dette méovoaere
alle ledergrupper. praksisneert, og det er innspill pa a ta hensyn

til ulike lederniva ift. opplegg/innhold
- Aksept for bruk av Effektive ledergrupper som felles

rammeverk, MEN ma veere flere verktgy/metoder i bruk - Samtidig er mange opptatt av at det ikke ma
bli «silo-leering» i egen ledergruppe og mange
er opptatt av tverrfaglige laeringsgrupper og
nettverk.

Flere innspill pa at individuell utvikling bar vektes hayere
enn lederskolen — dette tenker vi er ivaretatt gjennom at
det er frivillige elementer. Dette gir fleksibilitet og

I lighet i '
valgmuligheter Hvordan ivareta praksisnaert og relevant OG

Det ma tydeliggjares hvilke krav/forventninger det er til sikre nettverksbygging og leering pa tvers i
ledere og lederes utvikling — konkretisere tienesteomradene?

lederprinsippene og bygge pa disse - viktig for & bygge

felles ledelseskultur Q

‘O
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