Sammendrag

1.
BAKGRUNNEN FOR PROSJEKTET

Ultimo juni 2001 engasjerte KS i Sør – Trøndelag (på vegne av KS Forskning) Høgskolen i Nord – Trøndelag til å gjennomføre prosjektet :

”UTVELGELSE OG UTVIKLING AV LEDERKANDIDATER I KOMMUNAL SEKTOR”.

Prosjektet hadde som utgangspunkt prosjektet ”Fra lærer til rektor” (se egen forsknings - rapport).

2.
Prosjektets mål og problemstillinger 

Prosjektets hovedmål :

Utvikle en modell for utvelgelse og utvikling av lederkandidater i kommunal sektor med utgangspunkt i erfaringene fra rekrutteringsprosjektet ”Fra lærer til rektor”.

Rapporten beskriver og vurderer  :

1. Nyere teorier om lederutvikling i kommunal sektor

2. Kommunens utfordringer i forhold til rekruttering, utvelgelse og utvikling av lederkandidater.

3. Kommunens oppfølging av kandidater underveis, herunder tilrettelegging av praksis, veiledning.

4. Samspillet mellom kommunene og høgskolen i forbindelse med planlegging av undervisningsoppdraget og gjennomføringen av programmet.

5. Modell for utvelgelse og utvikling avlederkandidater i kommunal sektor.

I alt er 28 toppledere i 8 Sør – Trønderske kommuner intervjuet i forhold til målene og problemstillingene over. 

3.
Rapportens konklusjoner 

3.1  
Nyere teorier om lederutvikling i kommunal sektor

Ideer om ledelse og organisasjon relatert til offentlig sektor er beskrevet i rapportens 

kapittel 2. 

3.2   
Kommunens utfordringer i forhold til rekruttering, utvelgelse

og utvikling av lederkandidater.

Respondentenes vurderinger av hva som er viktige egenskaper hos kommunale ledere : 

Faglige og personlige egenskaper, faglig kompetanse, sosial kompetanse og kompetanse på relasjon mellom mennesker. 

Kommunale ledere i Sør Trøndelag etterlyser en offentlig politikk for selve rekrutterings - prosessen. De viser til ønskeligheten av å rekruttere mer målrettet for å påvirke / utvikle ”kommunekulturen”,  1/3 av respondentene gir uttrykk for at rekrutteringen må ha utvikling og modernisering av kommunal sektor som mål.

Det uttrykkes ønske om dreining fra styring til utvikling, og til ledelse som relasjon og prosess.

Kommunale ledere i Sør Trøndelag har tatt inn over seg nyere trender innen ledelsesfaget, svarene viser også påvirkning fra profilerte lokale aktører ( Nils Arne Eggen ) og betydningen av teamarbeid og teambygging. 

Prosjektet ”Fra lærer til rektor” har ikke i særlig grad påvirket rekrutteringen til ledere innen utdanningsområdet, men det finnes eksempler på at dette har skjedd.

3.3   
Kommunens oppfølging av kandidater underveis, herunder tilrettelegging av 

praksis, veiledning.

Det dokumenteres forskjeller i strategiene / ideologier mellom store og små kommunene. Små kommuner nytter – mer og mindre systematisk  - de virkemidler som i rapporten omtales som mentor / veiledning / coaching. Det gjør også de større kommunene, men da gjennom bruk av nyere styringsverktøy som Balansert målstyring og lederavtaler. 

Metodene for å utvikle ledere varierer fra regelmessige, uformelle muntlige tilbakemeldinger til bruk av nyere styrings- og ledelsesverktøy. 

Medarbeidersamtaler (MAS) nyttes i mange kommuner, men det registreres ulike erfaringer. Overraskende mange kommuner har - eller synes å være i ferd med å - avvikle bruken av denne metoden. Stadig flere tenker i forhold til ”trener”- , ”veiledning” og ”mentor” variantene for å utvikle kommunale ledere, men modeller synes imidlertid ikke foreløpig å være tatt i bruk på en systematisk måte.

Det er foreløpig ingen stor interesse for å ta  i bruk ”Trainee” – konseptet i offentlig sektor.

Kommunene har en rimelig profesjonell praksis i forbindelse med selve rekrutterings - prosessen. Kartleggingen viser imidlertid at det kan være behov for repetisjon av KS, utdanningsinstitusjonenes og andre aktører sine tilbud om kompetansetilførsel innen disse områdene.

3.4     
Samspillet mellom kommunene og høgskolen i forbindelse med planlegging av 

undervisningsoppdraget og gjennomføringen av programmet.

Høgskolesektoren evalueres til å bare i liten grad ha evnet å bistå kommune - sektoren med kompetansetilførsel på de områdene som denne rapporten tar opp.

Det finnes eksempler på gode relasjoner, men kartleggingen gir klare føringer til høgskolene om å 

· skreddersy sine produkter mer

· vektlegge praksis mer i sine studietilbud

· kommunisere bedre om sine tilbud – og utvikle nettbaserte

 


       tilbud.

Den interne evalueringen av prosjektet ”Fra lærer til rektor” fra deltakerne er god (se underlagsrapport), men tilbakemeldingen fra topplederne i de 8 kommunene er blandet.

3.5  
Modell for utvelgelse og utvikling av lederkandidater i kommunal sektor.

Rapporten har hovedfokus på utvikling av kommunale lederkandidater. De kommunale lederne som er intervjuet har imidlertid også tilkjennegitt vurderinger av utvelgelse av kommunale lederkandidater.

3.5.1 Utvelgelse av kommunale lederkandidater.

Den kommunale praksis som her beskrives kan vurderes som rimelig profesjonell og tidsmessig. Som vist til i 3.3. ovenfor kan en oppdatering av rekrutteringens ABC likevel være aktuell.

3.5.2 Modell for utvikling av lederkandidater i kommunal sektor.

 Modellen som best synes å ivareta kommunal sektors behov  for utvikling av kommunale leder i årene framover er COACHING (og mentorskap og veiledning). Vurderingene fra toppledere i kommunene i Sør – Trøndelag leder fram mot denne konklusjonen. Konklusjonen er også fundert i en analyse av trendene innen ledelses- og organisasjonsfaget i Norge de siste 25 år. Spesiell vekt er her lagt på utviklingen innen kommunal sektor. 

Coaching – det teoretiske fundamentet :

Coaching er i rapporten (kapittel 2) oversatt med uttrykkene veiledning og trening, begrepet er i dag en samlebetegnelse for ledelse - aktivitet som legger til rette for og forsterker en teambasert arbeidsform. 

De grunnleggende trekkene ved en coaching - prosess består primært av å utfordre hver enkelt på vedkommendes sterke sider, bare slik kan en gi positive opplevelser, og sannsynligheten for mestring og motivasjon for videre utvikling vil være stor. Et annet moment er at coching handler om å veilede aktivt i her – og – nå situasjonen. Coaching er ikke noe en snakker om i et månedelig møte, det skjer i øyeblikket – i praksisfeltet. Dette peker hen imot lederstilen ”Management by walking around” og ikke ”Management by mailing around” (Kjerkol 2000).

For at coaching skal bli vellykket gjelder en del viktige forutsetninger : 

· Virksomhetsforståelse. En må ha oversikt over rammevilkår, sentrale verdiskapende prosesser og bedriftens historie og kultur.

· Kunnskap om seg selv og aksept av sin egen rolle. Ingen er supermennesker, heller ikke en coach. Ydmykhet og evne til å dra veksler på andres kompetanse blir derfor viktig.

· Kunnskap om medarbeiderne. En god coach må selvsagt ha gode kunnskaper om medarbeidernes ferdigheter og kompetanse. Dette er viktig for at teamets samlede ressurser skal kunne anvendes optimalt. Denne kunnskapen gjør det mulig å spille på de sterke sidene hos hver enkelt.

· Inviterende atferd. Det betyr å være åpen, lyttende, vise interesse og bruke tid på hver enkelt medarbeider.

· Mot og ærlighet. Siden coaching foregår her – og – nå vil en ofte stå over mange vanskelige situasjoner som må avklares i øyeblikket. En kan ikke gjemme seg unna eller utsette tilbakemeldingen.

· Evne til å skape gjensidig tillit.  En må ta sine medarbeidere på alvor og være opptatt av både deres svake og sterke sider. Tillit er ikke noe du har, men som du opparbeider over tid ved at andre gir deg denne tilliten.

Coachens oppgave under handling er å veilede og være tilgjengelig ved behov. Oppfølging sies å være opp til halvparten av coaching rollen. Det handler her ikke om gammeldags kontroll, men å fokusere på de prosesser og resultater som teamet er blitt enige om og oppnå.

Coaching av den enkelte medarbeider

Grunnlaget for utvikling av en relasjon er trygghet og tillit. 

En av coachens viktigste oppgaver er å hjelpe medarbeideren til å formulere sine personlige mål i arbeidssituasjonen. Deretter etableres arbeidsmessige mål som er avledet av de personlige målene. Det kan være mål for personlig utvikling, mål for konkrete arbeidsoppgaver, mål for relasjoner til andre, osv. (her ser vi tydelig likhetstrekk med MAS, men forskjellen ved coaching er at veiledningen er spontan, her og nå – orientert).

Av andre viktige poenger i en slik individuell coaching kan vi nevne:

· medarbeideren må få trening på flere arenaer, andre deler enn akkurat det han/hun mestrer 100%

· tilbakemeldingene må være systematiske, direkte og presise

· en viktig oppgave er å speide etter nye ferdigheter hos medarbeideren

· den enkelte medarbeider må også etter hvert trenes til å lære av egne feil og suksesser

· coachen må fremstå med trygghet og innlevelsesevne og ikke minst gi medarbeideren energi til å arbeide videre med sin egen utvikling

Coaching av hele teamet

Mye av det som vi skrev om individuell coaching vil også gjelde coaching av hele teamet. 

Teamets medlemmer må være enige om at de handlinger som besluttes, er de viktigste og riktigste. Teamet må settes i stand til å prioritere og ”spisse” sine handlinger. Det vil si evnen til å få frem det viktigste og at lista er lagt høyt nok, slik at oppgaven blir utfordrende og dermed attraktiv. Neste steg blir da å se til at handling skjer og at arbeidet følges opp systematisk av coachen. 

Coaching betyr derfor ikke å overta oppgaven, men følge opp og gi tilbakemeldinger underveis i prosessen, slik at teamet er trygg på at de er på rett vei. En annen viktig oppgave ved coaching av team er å utvikle felles spilleregler for teamet og følge opp at disse blir fulgt. 

Coachen må her være villig til å ta i bruk både ”gule og røde kort”.

Modellen som skisseres med mer informasjon, kunnskap og systematisk bruk av coaching (og mentorskap og veiledning) er begrunnet ut fra nyere forskning innen organisasjons- og ledelsesfaget. Modellen er imidlertid også svaret ut fra det registrert behov som fremkommer i kartleggingsdelen av prosjektet.
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