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1. Evaluering av Nasjonalt topplederprogram

| dette kapittelet gir vi en samlet beskrivelse og vurdering av Nasjonalt topplederprogram for
helseforetakene. Vi beskriver farst hovedtrekkene i programmet slik det framstar i dag. Videre
beskriver vi vart evalueringsoppdrag og avslutter med vare hovedkonklusjoner. Disse framstar bade
som de viktigste konklusjoner basert pa innsamlet data, littgjahnomgang og eget skjgnn, men

ogsa som en overordnet syntese av var forstaelse av Nasjonalt topplederprogram for helseforetakene.
For de som gnsker mer inngdende innsikt i underlag og grunnlag for de hovedkonklusjoner som er
presentert i dette kapitt| vil kapittel 2 gi en oppsummering av innsamlet data fra spgrreskjema og
intervju, samt gi en kort presentasjon av ledelseslitteratur, mens kapittel 3 byr pa en analyse av
sammenhenger mellom mal for programmet og virkemidler og designelementerletiémprogram.

1.1 Om programmet

Nasjonalt opplederprogram for helseforetakene (NTP) er et lederkurs spesialtilpasset helsesektoren
som arrangeres to ganger ailigast og vinter for 30 handplukkede ledere fra tidligerefem, og na

fire, helseregionee.NTP ble etablert i kjglvannet av sykehusreformen som ble innfgrt i 2002.
Sykehusreformeta grunnlag foren sterkereitgvelseavlederskap fra myndighet og eier og ut i de
enkelte foretakend=t nasjonaltederutviklingsprogramvar etviktig understégendetiltak.

Programmetaper over 11 ukeg veksler mellom seks fellseminarukemed fastlagt program og

fem fordypningsuker der deltakerne jobber med et skriftlig hjemmeam&idgrammets varighet har i

lzpet av de seks gangene det har vessingartvariert mellom 11 og 12 ukeinnholdsmessig bestar
seminarukene av en miks av plenumsforelesninger og arbeid i basisgruperean 1/3 av tiden i

seminarukene tilbringes i basisgruppene. Disse er permanente gjennom hele programmet, og hver
basigruppe pa B personer har en eggruppekonsulenfire stykker i altHovedvekten av
plenumsinnleggenero i nt erneo; | edende personer fra hel seve
ut fra sine erfaringer. En mindre andel av forelesningene er frakagfim trekker pa fagstoff mer enn

egne erfaringemDen skriftlige fordypningsoppgaven utfgres som gruppearbeid, men

Plenumsforelesninger

A Eksterne forelesere

A Interne forelesere

Fordypningsoppgave

- Eksterne veiledere

Figur 1: Programmets hovedelenenter



gruppesammensetningen er forskjellig fra basisgruppene. Det er egne skriveveiledere pa
fordypningsoppgaven, hvor det i samrad med veiledegges opp et faglig anbefalt pensum.
Prograntederen er den eneste persosem er tilstede pa alle samlinger og alle innlégijegg er to

av deltakerne i styringsgruppen veiledere i basisgruppene og har ogsa egne plenumsforelesninger.

1.2 Om evalueringsoppdraget

| invitasjonen til ekstern evaluering av Nasjonalt teplglrprogram for helseforetakesredet
understreket anal og virkemidler programmeskal evaluerek ostnader og ressursbruk vigere
karriere for deltakernskalikkeveere gjestand for evalueringalenefor programmeer formulerti
fire overordnede punkteDeltakerne skal etter gjennomfart program kunne;

1. Vurdere helseforetaket i et samfunnsperspektiv

2. Angi retning for utvikling og endring i helseforetaket

3. Levere sykehusfenester som fremmer kvalitet i prosess og resultat, trygghet for
tilgjengelighet og omsorg og respekt i mgte med pasienten

4. Vurdere egne holdninger, atferd, kvaliteter og begrensninger ed hensyn tila utgve
topplederskap i helseforetakene.

Var tilnsermingtil oppdraget ar utgangspunkt i falgende skisse:

INNHOL
A
: : Helsetjenestel
@ MAL utfordringsbild
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VIRKEMIDLLE
— i N _/
'l 'l
Evalueringemsspgrsmal Evalueringens $pgrsmal

Evalueringen kan forenklet sett deles ina hovedspgrsmal.

I. I hvilken grad skjer det en faktisk laering blant deltakerne som samsvarer med de mal som er
satt for programmeéit hva erprogrammet faktiske maloppnaekse

Il. 1hvilken grad er desamsvamellom demalsom er satt for programmet og det
utfordringsbildetsom er tegnet i offentlige styringsdokumenter (St.prp. nr. 1,
oppdragsdokumenter med mer.)



1.3 Om metode

Vi har forsgkt & oppna robusthet i vare konklusjoner om programmet og dets maloppnaelse gijennom a
trekke pa et sett av ulike datakilder som hver for seg pa ulike mater bidrar til & underbygge
evalueringens sentrale slutninger.

Den viktigste kvantitative datakilddrar vaert en omfattende spgarreundersgkelse som har gatt til alle
tidligere deltakere av programmet. En mer utfgrlig presentasjon av undersgkelsen fglger i eget
vedlegg. Denne gir et statistisk grunnlag for & si noe om deltakernes vurdering av ulikefdormer
maloppnaelse. For a sikre oss en bedre dybdeforstaelse har vi i tillegg gjennomfart en serie intervjuer
med tidligere og navaerende deltakere.

Deltakere er den sentrale kilden for & si noe om opplevd utbytte, men de er ikke ngdvendigvis
spesialister nm#:tanke pa design av lederutviklingsprogram. Mot slutten av evalueringen hentet vi i
stgrre grad inn synspunkter fra programledgisesesskonsulentebasisgruppene, forelesere og
veiledere av fordypningsoppgavtar a fa bedre tak pa hvordan programfaétisk gjennomfares og

hva som er tankegang og logikk bak programmets oppbygvirgr ogsa intervjuet

foretaksdirektgrer som er avsendere og mottakere av deltakere til programmet, samt gjennomfgart et
dialogseminar der vi har testet ut forelgpige kasjdner og innhentet forslag til forbedringer.

Underveis ievalueringen blei med utgangspunkt i intervjuer med deltakere og enkelte
foretaksdirektarer gjort oppmerksom pa at flere etterlysttaegre faglig fundament for programmet,

og vi har derfornkludert en mindre kunnskapsoppsummering om faglige perspektiver som ligger neert
opp til programmets malsetning og ambisjon.

1.4 Hovedkonklusjoner
Hovedkonklusjonene er en samlet og syntetisert oppsummering basert pa en analyse av alle de ulike
datakildene som vi har trukket pa i evalueringen.

I: NTP oppfyller i hovedsak deoverordnedemalsetninger for programmet.

Den samlede tilbakemelding og analyse av innhentet materiell viser at saerlig malsemidg 1

etablere et helhetlig perspektiv og malsegd om personlig erkjennelse er szerlig godt tilfredsstilt
Malsetning 2m & bidra til ledere som kan angi retning for utvikling og endring av helseforetak og
malsetning 3 om & levere sykehustjenester med kvalitet i prosess og resultat er tilfredssifilkenn
samme grad som de to fgrstnevnte malsetninger. Spissformulert er programmet best pa a skape
overordneforstaelseng personligerkjennelsemens det er forbedringsmuligheter med tanke pa a sette
deltakerne i stand til giennomfagre endringerTopplederprogrammet far gjennomgaende positive
tilbakemeldinger. Konklusjonen er understgttet av flere datakilder: tidligere evalueringer, intervjuer
med deltakere, en utvidet survey utfgrt i november 2008, intervjuer med forelesere, programledelse,
veiledee i basi sgruppen og hel seforet arkegetlwpgkdrer obr uk
pa spgrsmal til deltakerne om de vil anbefale programmet til andre.

En annen godt underbygget effekt er at programmet bidrar til & skape motiverte og engasjerte lede
som har lyst til & veere ledere.

II: De overordnede ndlsetningene forNTP programmet er i trdd med det utfordringsbilde som
er gitt av oppdragsgiver




Styringsgruppen gav i farste mate uttrykk for at de gnsket & vektlegge delspgrsmal I, om forholdet

mellom mal og virkemidler. Vi har derfor basert var vurdering av delspgrsmal Il til en gjennomgang

av relevante styringsdokumenter for Nasjonalt topplederprogram for helseforetakene. |
styringsdokumentene gar det klart fram at det Nasjdoal@ederprogrammeskal veere rettet mot
potensielle toppledere og forankre elrogfamret es | ed
skal veere tilrettelagt for bade etablerte og kommende ledere i spesialisthelsetjenesten, og skall

formidle verdier og kunnskap sdmar innga i en fremtidig felles ledelseskultur i alle

Helseforetakenie (Styringsdokument for Helse Middorge, 2003 s. 32)

Nar det gjelder innholdet i programmet, ble det i foretaksmgtet i 2005 for Helsé\btige
protokollert falgende 0 | n n hagrndneemne skal vaere forankret i de kjerneverdier og
ledelseskrav somle formulert i lgpet av pilotprogrammet for ledelsesutvikling i helseforetakene
(200371 20090 (Protokoll fra foretaksmgtet for Helse Midiorge 2005, s. 7)

Ettervar vurdering og holdbpp mot de ledelseskrav som ble formulert i lapet av pidbgtgmmet, er
malsettingene for Nasjonalt topplederprogram for helseforetakene i trad med utfordringsbildet for
spesialisthelsetjenesten.

Programmets v iktigste bidrag

A NTP bidrar til & etablereet overordnet perspektiv pa Helse Nor@eélsetning 1)

Deltakerne svarer gjennomgaende positivt pa utsagnet om at programmet har bidratt til & etablere et
overordnet perspektiv pa Heldrge. Konklusjonen er godt underbygget bade av
sparreindersgkelsdntervjuer med deltakere og samtaler med programledelsen. Et typisk utsagn er

aJeg ble mindre navlebeskuende, fikk hjelp til & se det hele litt ubenfaDet er en kil ar sp
de malsetninger som Ia til grunn for & etablere et nasjonalt topplegeapr, programledelsens

intensjoner med programmet, den tilhgrende sammensetning av innledere og tematikk i programmet
ogdeltakernes opplevelse og erfaring.

A NTP gir deltakere gkt erkjennelse om egen og andres veeremate og(rofiésetning 4)

Dennekonklusjonen finner stgtte bade i intervjuer med deltakere, tidligere og nylig gjennomfart
sparreundersgkelsey samtaler med programledelse og veiledere i basisgruppene. Det overordnede
designet for programmet understatter malsetningen om a gi gkt sétvived at om lag 1/3 av total
tidsbruk pdprogrammetr knyttet til arbeid i basisgruppene. Arbeidet i disse gruppene er
veilederintensivt og rettet inn mot at den enkelte bade skal fa gkt forstaelse for seg selv og egen rolle,
og samtidig gi anledningl 8 leere om og praktisere relasjonelle ferdigheter.

A Erfaringsutveksling og erfaringsnaerhet blir hagyt verdsatt av deltakerne

NTP gir rikelig med plass til at framtredende ledere i spesialisthelsetjenesten og helsevesenet for gvrig
deler sine erfaringeDeltakerne setter stor pris pa disse mgtene og anledningen til & vaere i dialog med
toppledere. Samtidig gir programmet ogsa gode anledninger til direkte mergngs

erfaringsutveksling deltakerne seg i mellom. Dette skiller programmet ut fra de merksievidé
lederutviklingsprogram. | NTP er deltakerne ressurser like mye som de er elever.

A NTP legger godt til rette for nettverksbygging mellom deltakere



Programmets samlede varighet og intensitet, basisgruppene, rom for erfaringsutveksling og studietur
legger til rette for nettverksbygging og etablering av varige relasjoner mellom deltakere pa tvers av
helseforetalog funksjonsomrade. Dette er tilsiktet gjennom programutforming, blir identifisert og satt
pris pa av deltakere, og vil pa sikt virke befordtema mulighetene for & iverksette nasjonal
helsepolitikk gjennom flere kull av ledere som i starre grad er baerere av et nasjonalt og overordnet
perspektiv.

Utviklingsmuligheter

1. NTP kan i starre grad gis et faglig fundament i form av teori og begnepm endring av
organisasjoner og ledelse av endring.

Hovedvekten av forelesningene er erfaringsbaserte innlegg fra framtredende representanter for norsk
helsevesen. NTP forholder seg i mindre grad til etablert fagkunnskap om organisasjonsutvikling og
ledelse.| teorier om organisasjonsendring er det antall anerkjente innfallsvinklekasoaianne
utgangspunkt for & utforme strategier for endriogeksempel kvalitetstenkning, prosessforbedring
balansert malstyring og organisasjonsleerg)y om det ike er konsensus i faglitteraturen om hva

som er god ledelséinnes detikevel for eksempel gode og etablerte beskrivelser av ledelse som
transformasjon i kontrast til mer administrativt orientert ledelse. Et tydeligere faglig fundament vil
bidra til en brstaelsesramme og et begrepsapparat som de mer praksisnaere innslagene kan ses i
forhold til.

2.NTP kan i stgrre grad introdusere metodikk og verktgy for & drive omstilling og
forbedringsarbeid.

Bade i sparreundersgkelsene og samtaler med deltakeraertdit og ferdighetene til & drive

omstilling vurdert svakere enn punktene som omhandler selverkjennelse og overordnet forstaelse av
norsk helsevesen. Programmet introduserer i liten kgvakreteverktay og metoder for & drive

endring. Tilsvarende er detjsa begrensede innslag av trening og praktisk jobbing med hvordan man
kan fa til gnsket omstilling og utvikling. Gitt delmalsetning 2 og 3 for programmet ville det ha veert
naturlig at N'P var mer metodeorientert.

3. NTP kan tydeliggjgreen pedagogisk moell som er gjennomgripende for programmet

Lederutvikling for erfarne ledere ma bygge pa en pedagogisk modell der egen praksis og erfaring
bringes i kontakt med faglig begrunnede begreper, teorier og mekdtiererikke en skole, men det

er samtidig noe mieenn en arena for samtale og erfaringsutveksliegsénere kapittel vil vi

presentere etksempel pa en modell for erfaringsbasert laering som kan danne grunnlag for & integrere
forelest fagstoff, begreper og metoder med deltakernes personlige erfaringe

4.NTP ville veert tjent med styrking av faglig stab

NTP er organisert med en programleder som primeert fungerestsasiministrativbindeledd Det
utgves innen rammen av NTRindre grad en organisasjonsfaglig og ledelsesfaglig ledelse
Topplederprotammetkan i starre grad selv veere premissleverandgr for det begrepsapparat som
benyttes og den forstaelsesramme de wiMeelbidrag settes inn i.

5. Skriveoppgavemgar fa en mer integrert ograksigettetplass i programmet



Den skriftligefordypning®ppgaven far sprikende vurderinger som varierer fra meget til/tiglet
var bortkastet tid og for mye arbeldppgaven utfgres somgtuppearbeid i edeparat lgp med egne
skriveveiledere uten direkte kopling titnhold i programmet for gvrid.il oppgaven anbefales og
introduseres faglitteratur soikke er gjennomgatt i plenum og derfor heller ikke utgjar en felles
referanseramme for deltakerid.vil anbefale at skriveoppgaver gjgres individuelt og som et
praksigorsterkende element i forhold titggrammets tematikk og malsetnirgkriveveiledningen bar
inngad som en del av oppgaveneptibsesskonsulentéor basisgruppene og fagstab.

6. NTP bar ha sterkere kontroll pa rekruttering av deltakere sigre at deltakeren har med seg en
relevant prolbemstilling

Rekrutteringen til programmet er kvotebasert og fordelt p& hver region. NTP har ingen
mottakskontroll og anledning til 0Oscreeningo
topplederprogram er det avgjgrende at dette falges opanued sendes riktige deltakere.
Programmets posisjon pa sikt vil svekkes hvis det ikke kan vises til at det ved ansettelse av nye
toppledere faktisk rekrutteres fra de kullene som har gjennomgatt programmet. Programmets effekt
ville ogsa veert styrket demm deltakere hadde hatt med seg en tydelig formulert problemstilling som
var forankret i ledergruppen i eget helseforetak og som innen rammen av programmet ble videre
bearbeidet og tilbakerapportert bade til programledelsen og til egen ledergruppe.



2. Kilder til innsikt - datagrunnlag og litteratur om ledelse
| dette kapitlet gar vi gjennonde ulike datakildene som vi har trukket pa i gjennomfaringen av
evalueringen og som vi bygger vare konklusjoner og anbefalinger pa.

2.1 Sparreundersgkelse

For a lartlegge deltagernes opplevelse av programmet, ble det gjennomfart en kvantitativ
spgrreskiemaundersgkelse ved hjelp av dataprogrammet questback blant alle lederer som ha
giennomfgriNTP. Spgrreskjema ble sendt til 150 deltagereletgole avgitiB1l svarsom utgjar 54%.

En mer utfarlig gjennomgang og metodiske overveielser fglger i eget vedlegg.

Blant deltakernarbeidet 77 % av deltagerne med somatiske problemstillinger, 19 % arbeidet innen
psykiatrien, mens 4 % arbeidet med rusproblemaBknt deltakene var44 % av deltagerne i
toppledergruppen for helseforetak eller rapporterte tiliaidinerende direktar, mes 41 %

rapporterte til en i toppledergruppen for helseforetdkeltagerevalueringen gir totalt sett NTP en
svaert god skar. Hele 84 % elthenig i pastanden om at en vil anbefale andre & delta pariNgis

13 % er mer enig enn uenig, til sammen 97 %

Samlet vurdering av NTPs maloppnaelse

NTP far totalt sett god skar mparsmal om de overordnede malsetningeneer hBldy e st e s k-r e
ss or grado, mens nest Us8pet@antaeprogr&mmet har styrket lederemse n g r
evne til & vurdere helseforetaket i et samfunnsperspektiBiarwyeste skar ogs% nest hgyeste

skar, samlet 94% positiv vurdering. Tilsvarende gode taguloppnas pa spgrsmal om programmet

har gitt gkt erkjennelse om egen atferd og rolle, med henholdsvis 56% pa hgyeste og 43 % pa nest
hayeste skar, totalt 99%. Pa spagrsmal om programmet har bidratt tiléestyin til & angi retning og

utvikling for helseforetakesvarer 32% hgyeste skar, og 57 % nest hagyeste skar, totalt 89% positiv
vurdering. Lavest skar far utsagnet om at programmet styrker evnen til & fremme kvalitet i prosess og
resultat, med 17% pa hgyeste skar og 63% pa nest hgyeste skd@Dtotdltet er en tydelig svakere

vurdering av de to sistnevnte utsagnene seerlig med tanke pd andelervsam er o1 st or gr a
den viktigste kvantitative underbygging av evalueringens hovedkonklusjoner og danner grunnlag for

de utviklings og forbalringsomrader som vi har presentert i hovedkonklusjonene.

Kunnskap ferdigheter og atferd

| sparreskjemaundersgkelsen har vi skilt mellom kunnskap pa den ene siden og ferdigheter og atferd

pa den andre siden. Pa kunnskapssiden er det igjen helhéedfmstfor norsk helsevesen som

kommer best ut, mens pastanden om at deltakeren har gkt kunnskap om hvordan man skal oppna bedre
resultater kommedarligst ut. Dette bidrar til hovedkonklusjonen om at det er starst

forbedringspotensial med tanke pa a stydien praktiske metodedelen av programmet.

Jevnt ovesvarerdeltagernet deer bedre rustet til & gjennomfare ulike lederaktiviteied. e g
stimulerer til et arbeidsmiljg som er preget av evne til laering og kontinuerlig forbédidngelativt

sett daligst skar Det ser ut til at programmet har bidratt til at deltagerne i mer eller mindre grad har
endret sin atferd.ederne svarer at de har endret atferd mest med tartigkdgd@yhet og avklaring av
rolleforventinger, selvstendighet, delegering av oppgag ansvaog fokus pa omgivelseng
mal/resultatoppnéelsd lede omstillings og endringsprosesskommer ogsédenne sammenheng
svakest ut og er minst pavirket av programmet.



Motivasjon, mestring og ledelsesorientering

Ni av ti opplever at NTP mabidratt til atde mestrer lederutfordringer i jobben. Ogsa ni av ti er til en

viss grad enig i at man er blitt mer motivert til & veere leder og pata seg lederoppgaver, mens seks av ti
i mer eller mindre grad erenigi at man gnsket & sgke andre utforder enn ledelse. Fire av ti er til

en viss grad enig i at en i dag har stgrre lederansvar som fglge av NTP og at en i dag har endret
oppgaver og jobbinnhold som fglge av NTP.

Erkjennelse og endring

Programmet har ikke bare gitt deltagerne gkt kunnskagikgfagfelt, men ogsa bergrt dem pa et

personlig plan. Mens ni av ti opplevde sterke positive falelser minst en gang i lapet av programmet,
opplevde halvparten sterke negative falelser i lgpet av programperioden. Ingen var helt uenig i at de
opplevde strke positive fglelser minst en gang i Igpet av programietv ti mener i mer eller

mindre grad a ha fatt bekreftet at en leder pa en god mate, mens halvparten har erkjent at de ma endre
sin mate & lede pa. Ni av ti har i ettertid arbeidet konkret niedbédre egen ledermate og atte av ti

har bidratt til endringer i egen ledergruppe.

Forventinger, utbytte og innsats

Ni av ti opplever at programmet i mer eller mindre grad har tilfredsstilt forventningene en hadde pa
forhand, mens atte av ti opplevert@naene som ble tatt opp pa programmet som relevante og

tilpasset egne behov. Ni av ti opplever a ha leert mye nyttig om ledelse i helseforetak og oppgir a ha
brukt kunnskapen fra kurset i det konkrete, daglige arbeidet. Flest oppgir at de er forngyd med
basisgruppene, hvor hele syv av ti sier kely enigi pastanden om ale er forngyd med utbyttet.

Feerrest oppgir at de er forngyd med utbyttet av fordypningsoppgaven hvor tre av ti sier seg helt uenig
eller mer uenignni enig i pastanden om at man errfgyd med utbytteOver halvparten mener det

ble brukt for mye tid pa fordypningsoppgavem nesteralvparten mener dikk for lite veiledning.

Programledelse

Atte av ti er helt enig i pastanden om at en totalt sett er forngyd med programledetsehS#eer

delvis enig i denne pastandéyv. de som svartgar 96% enig i aprogramledelsen tok hand om det
administrative og praktiske pa en god médens atte av ti er helt enig i pastanden om at en totalt sett
er forngyd med programledelsen, fallende andelen noe nar vi fremsetter pastanden om at
programledelsen bidro til & holde en rgd faglig trad gjennom hele programmet. Andelen som sier seg
helt enig faller til syv av tpapastanden om at programledelsen bidro til & utvikle et stgttende,
endringvillig og laeringsrientert miljg Lavest skar far utsagnet om abgramledelsen bidro til &

sette de enkelte forelesninger og faginnlegg i perspdbiite er en indikasjon pa at programledelsen
kanutegwe et mer faglig lederskap

Programmets varight og intensitet

Nesten syv av ti er helt enig i pastanden om at det var en god ordning a arbeide konsentrert med
programmet over 14112 uker, mens to av ti er mer enig enn uenig, til sammen ni av ti.

Mens det er en sterk enighet om at det er en godngydnarbeide konsentrert med programmet over
11- 12 uker, sa er det likevel flere som i mer eller mindre grad ikke opplever & fa tid til fordypning og
konsentrasjon om egen ledelsesutvikling i perioden.



2.2 Intervjuer med deltakere

Vi har totalt snakkemed 18 naveerende eller tidligere deltakere delvis for & teste ut spgrsmalene i
sparreskjemaet og delvis for a fa utdypende kunnskap om programmet med utgangspunkt i de
muligheter for oppfalging og individuell tilpasning som dialogrettede metoder giratksmattok
utgangspunkt i hva deltakerne opplevde som mest nyttig uten at det ble oppgitt noen svaralternativ og
fulgte opp med spgrsmal om hva som kunne veere mulige forbedringer.

Kunnskap om HelseéNorge

Flere av informantene fremhevet at programmet garelifullt helhetsperspektiv langt utover det

helsefaglig fordi programmet ogsa fokuserte pa helsepolitikk, gkonomi, ledelse og drift av

helseforetak. Informantene hevdet blant annet at gode forelesere og spennende studiebesgk ga innsikt i
nye deler av élsetjenesten og kunnskap om dagens helsepolititket er arti g - f = hi@
med andre vinklinger, a hare direktarer for helseforetak beskrive sine prosesser. Noen er veldig flinke

og de forteller ikke bare et glanshilde, men om snubletrader bggfal u v er o .

Flere fremhevet betydningen av a reise vekk for & se ting i et nytt persjpelitie.g f i kk mye mer
inntrykk av hva et sykehus er etter tre maneder pa programmet, enn etter flere ar der jeg jobber. Jeg
kunne | Bfte blikket o0og se mye videreo.

Flere a informantene hevdet at innsikten og helhetsforstaelsen etter avsluttet program ble omsatt til
opplevelse av trygghet i ulike situasjoner hvor sykehusdrift og strategi ble diskuize:t f Br er t i |
starre trygghet i diskusjoner internt, det er ting sowlr gjet lettere & bli med i diskusjoner og jeg er

trygg p- hva jeg mener i besl utningero.

Selvinnsiktog gkt erkjennelse om egen rolle

Mange av informantene fortalte om programutbytte pa et personlig plan, bade i forhold til ny
erkjennelse, hvordan en kumivareta seg selv som leder og hvordan en kunne opptre som en bedre
leder for de ansatte

0Jeg ble kjBrt p- | ederrollen i basi sgruppen hvo
og jeg m-tte gjRBre noen valgo.

0Jeg | Prte wogdethamitt koeasgkvenset. Jeg jobber mindre enn far, jeg har ikke
lenger 70 timers uker. Tar mer vare pa familie og delegerer mer. Prgver a holde litt mer igjen, og lytte
mer 0.

Flere fremhevet betydningen av a bli tryggere i lederrollen gjennorbédfé innsikt og forstaelse for

egen veeremate. | denne sammenheng var basisgruppene av stor betydning som en arena for a preve
seg pa hverand@.Det har | igget en del ting som har vbrt
noe med. Jeg har bestemtrmeo g sagt at sl ik skal vi ha det o.

oJeghaddesom malsetting & fa en bedret funksjonalitet i egenledergruppe og det har jeg fatt til.
Jeg har blitt mer bevisst egen holdningesmef er di ghet er og kl art = for mic

Flere fortale om hvordan de etter programavslutning benyttet ulike gyégknikker fra programmet.
For eksempel var det en som benyttet formuleringerdréingen i basisgrupperar hun skulle utfgre
vanskelige samtaler, mens en annen hadde tatt med seg rutinerorgedefleksjon



Betydningen av nettverk

Flere av informantene fremhevet betydningen av fa kontakter med andre p4 samme niva og funksjon

ved andre sykehus, og det & bygge nettverk. A kunne diskutere og utveksle erfaringer med andre
sykehusledere me@sime arbeidsfelt eller stilling, ga bade nye utfordringer agderlig bekreftelse

forflere;o Det vi ktigste var = treff e-datdtarechvomlandd - hRr e
gj Br det andre stedero.

Betydningen av & ha mulighet til & ta kortteded ulike deltagere og diskutere erfaringer og fa input i
ettertid ble ogsa understreket. Et lederprogram som var spesialutviklet for helseledere ble fremhevet
som meget positivt, spesielt med tanke pa at det tradisjonelt i mindre grad har veert figklestetse

som eget fag innenfor helseforetakeded et som er det fine med NTP, er
mye erfaring og da blir man lett kjent og det skaper en naerhet som blir spesiell og man kan sette seg
inn i de andres situasjono.

Kombinasjonseffekdn avaktkunnskap,personlig erkjennelse og sosial stagtte

Var analyse viste at informantene opplevde & ha fatt utbytte pa flere plan: ny kunnskap em Helse
Norge, utvidet nettverk, trygghet gjennom & ha blitt bade utfordret og stettet av de andrengeltager
samt personligerkjennelser i forhold tisegselv som person og leder. Vi kan spore effekter fra
kombinasjonen av de ulike pavirkningsnivaene hvor kunnskap, felles refleksjon og personlig
erkjennelse virker sammen. Et eksempel er at flere av deleagarattrykk for at de

kunnskapsmessige oversikt ov¢glseNorge ga ballast og styrke til & sta i utfordrende samtaler pa en
mate som vanskelig kunne oppnas gjennom a gve pa teknikker for gjennomfaring av vanskelige
samtaler eller faglig pafyll om helseljtikk alene. Vi gjengir falgende sitat fra en informant:

OHer i h@st har jeg tenkt at dette hadde jeg
sa ga jeg etter for presset fra legene om at vi ma ha mer penger, men na har jeg tatt mer inn
overmeg at vi er ikke der lenger. Alle foredrag og ledere som har snakket om gkonomisk
ansvar og lojalitet og at helse ikke har stgrre rett til & overskride budsjettet enn andre

omrader har gjort inntrykk. Det er lett & rope pa mer penger for vi ser pasiestenzer og

vil hjelpe de bedre og redde flere, og dette har vi gjort i alle ar. Det er noe med a integrere

den forstaelsen av at som ledere ma forholde oss til budsjettet vi har. Det hjalp meg til a ta
stilling til at jeg som leder er primeert lederyfieg hadde lenge levd slik at jeg var delt

mellom klinikk og ledelse. Pasientenes behov har spist seg inn pa ledelsesoppgavene og det &
veere leder er en heltidsjobb og det ma jeg bruke tiden pa. Pasientene er viktigst for de som er
under meg, men for meg det viktigst & veere leder. Det var en vanskelig avgjgrelse a legge
klinikken pa hylla og veere heltidsleder.

Forbedringsomrader

I likhet med sparreundersgkelsen var det flere som nevnte fordypningsoppgaven som et
forbedringsomrade. Den tok for stor @amy ga for lite utbytte. Enkelte deltakere var tydelige pa at de

gjerne skulle ha fatt anledning til & preve seg i praksis gjennom casemetodikk eller liknende i etterkant

av at det hadde veert forelesninger med tanke pa hvordan det de haddgléesttunneanvendes i

egen hjemmesituasjon. Andre uttrykte at det burde ha veert mer fokus pa verktay og telnikker.

deltaker sa at han gnsket seg mer om praktiske hverdagsproblemer og hvordan man skal ga fram;

OHva gjBr vi n-=r bud stjarenetine?Heordarkskakjeg géoflend ferdfaog vi n
med meg mine ansatte p- Vvans kDetlble ggsd fremhe@dtatn Bdvendi
mange av plenumsforelesningene kunne bli litt generelle og at mange innledere sa omtrent det samme.
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En deltaker sa dtan hadde hgrt om dilemmaer i helsevesenet minst 5 forskjellige ganger, mens han i
mindre grad fglte at han fikk konkret hjelp pa hvordan han faktisk skulle ga frem for a fa til
forandring.

Bade med tanke pa positive bidrag og utviklingsmuligheter fagraromet er det direkte sporbarhet
fra samtalene med deltakertiehovedkonklusjonene som ble presentert i kapittel 1.4.

2.3 Samtaler med programledelse, basisgrupgensulenter og forelesere

Midtveis i evalueringen utvidet vi evalueringsfokus fra primaseeée henvendt mot deltakere for &
avdekke programmetffektertil i starre grad a utforske programmeikemidlersammen med
programledelse, basisgrugomsulenteng utvalgte forelesere. Med programledelse forstar vi her
programleder, leder for styringsippa og leder for basisgruqomsulentene

Det blir fra programledelsen lagt vekt pa at dette skal vaere et praksisnaert program, og ikke et
skoletilbud. Derfor er det tilsiktet med en overvekt av forelesninger og innlegg fra ledere i
helsesektoren. Tangangen er at de temaer og emner som lgftes fram i plenum skal kunne tas videre i
basisgruppene. Dette skjer i vekslende grad, og det oppleves noen ganger som et problem, seerlig fra
basisgruppeledere som ikke kommer fra helsesektoren at de har for liteskgp til hva som blir
presentert i forelesningene. Det er kun programlederen som fglger alle forelesningene pa alle
samlingene, mens de to interne basisgrkppsulenten@gsa har egne forelesninger og for gvrig er

godt innkjgrt med tanke pa de probleitfisger som reises i plenunforeleserne evalueres lgpende og

de som far darlig tilbakemelding blir skiftet ut. Den enkelte foreleser far typisk oppgitt et tema og
forbereder sitt innlegg ut fra det. | mindre grad har forelesere kjennskap til den leciegar i. En
foreleser opplevde at emner han tok opp hadde veert gjennomgatt tidligere.

Det foreligger en dreiebok farbeidet i basisgruppene, mgmippekonsulentengpptrer pa ulike
mater og i ulike roller, vekslende fra mer prosessorienterte tiblieer ekspertliknende roller der
veilederen holder egne forelesninger om et emne. Disse ulikhetene til tross far bade
gruppekonsulentergg arbeidet i basisgruppene gode tilbakemeldinger.

Den skriftlige fordypningsoppgaven er i stgpeskjeen og verkegramledelse eller skriveveiledere er
forngyd med hvordan det skriftlige arbeidet per i dag er organisert.

Forbedringsforslag

Programledelsepeker pdlere av deutviklingsmuligheter som vi har trukket fram i

hovedkonklusjonene. Det oppleves at noen aed@ene som tas opp i plenum blir diskutert pa et for
generelt grunnlag, og det burde ha veert lagt opp til en mer praktisk bearbeiding av forelesninger
gjennom egne gruppearbeider, og ikke nadvendigvis i basisgruppene. Med tanke pa a skape en bedre
helhesforstaelse blargruppekonsulenterienasisgruppene og sentrale forelesere blir det foreslatt a

lage en felles samling far oppstart av hvert kull der det samlede programmet gjennomgas.
Programledelsen er inneforstatt med at det ligger en sarbarheti e kaerson felger programmet
giennom i sin helhet, men dette er et ressursspgrsmal som ligger utenfor evalueringsoppdraget. Vi vil
likevel papeke aiopplederprogram i stgrre norske konsern og ledende apne lederutviklingsprogram

har en vesentlig starregaog veilederstab.
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Fordypningsoppgaven oppleves a ha en effekt og det fremheves viktigheten av & ha skriftlig refleksjon
som en av leeringsformene i programmet. Diskusjonene internt gar p& hvordan skrivingen best kan
organiseres og tilpasses det gvrigegoam, og det er enighet om at den i dag blir opplevd som en
ekstra belastning og lett kan bl hengende | itt

Ogsa med tanke pa deltakerne og forankring mot eget helseforetak uttrykkes det gnske om & ha en
klarere inntakskontibsom sikre relevante og motiverte deltakere med et klart oppdrag fra sin egen
ledergruppe.

2.4 Samtaler med foretaksdirektgrene

Det er gjennomfart samtaler med et utvalg foretaksdirektarer fra alle regidasstakslirektarer i

alt. Det er i tilleggblitt gjennomfart samtaler med HRrektar, eller tilsvarende, fra to av de starste
foretakene med de samme spgrsmalene som er blitt stilt foretaksdirektarene. Spgrsmalene har dreid
seg om fglgende hovedtema:

9 Utvalgskriterier for nominasjon av deltakereggiogrammet: Hva vektlegger
helseforetaket?

1 Huvilke erfaringer har helseforetaket med a sende ledere pa Nasjonalt
topplederprogram?

1 Huvilke forbedringer kan gjgres med Nasjonalt topplederprogram?

Utvalgskriterier for deltakerne

Det er en variasjon i hvilkkriterier som legges til grunn for & nominere deltakere til Nasjonalt
topplederprogram for helseforetakene. Gjennom vare intervjuer synes kriteriene for deltakelse til &
framtre i tre grupper:

1 De ledere som nylig har kommet inn i lederposisjon ogsomgteen - f - en oOoppsta
som raskt bringer de inn i rollen som leder.

1 De ledere som har veert ledere en stund og som vil komme til & fortsette i hgyere
|l ederstillinger, men som trenger op-fyll o, er
avld el se i hel seforetak) eller som motivasjon

1 Dyktige ledere med betydelig potensial for & bli framtidige toppledere i helseforetak.

Ideelt sett er det ledere som primeert fyller kriteriene i kategori 3 som er malgruppen for programmet.
Mange helseforetak gnsker ogsa a prioritere sine dyktigste ledere som har potensial som framtidig
toppleder & ga pa det nasjonale topplederprogrammet. Samtidig er realiteten at ogsa det ogsa sendes
andre deltakere pa programmet som mer passer inn i kiziedong 2. Enkelte ledere sendes &penbart

p- kurset primbrt som en p-skjBnnelse for ol ang
som potensielle toppledere. Det har ogsa hendt at helseforetakene har sendt ledere som er stabsledere.
Disse sitter gjerne i toppledergruppene i de enkelte helseforetakene. Imidlertid er disse heller strengt

tatt ikke heller i den primaere malgruppen for helseforetakene.

Kort oppsummert er det ulike kriterium som reelt sett ligger til grunn for deltakelseg@mmet, og

ikke alle er innenfor de kriterier som er stilt for malgruppen. Det varierer mellom helseforetakene hvor
0Ostrengto kriteriene tolkes. Enkelte helseforet a
3 og lar heller veere a sende dettakdersom det ikke er noen kandidater som fyller kriteriene som
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fyller malene. Andre helseforetak tillater i starre grad a sende deltakere som fyller kriterier som er &
finne i kategori 1 og 2 ovenfor.

Nar vi ser pa resultatene fra spgrreskjemaundersakeds det tydelig at av de som har besvart
sparreundersgkelsen er det mange med lang erfaring. Om lag halvparten har mer enn 5 ars erfaring
som leder. De fleste er ogsa ledere for store virksomheter (halvparten ledet virksomheter med mer enn
100 ansatte),2% av de som har besvart undersgkelsen hadde ikke ledelsesansvar da de deltok.

Erfaringer med deltakere pa Nasjonalt topplederprogram

De potensielle topplederkandidatene vil sveert ofte sitte i lederposisjoner som rapporterer til
administrerende direé&r ved helseforetakene. Pa de starste helseforetakene kan de imidlertid
rapportere til en leder under administrerende direktar (se eventuelt spgrreskjemaundersgkelse i
vedlegg 1). Imidlertid synes vi det er av interesse & undersgke hvordan foretaksdieekézpa
effektene av a ha deltakere pa Nasjonalt topplederprogram for helseforetakene.

En meget tydelig tilbakemelding var at foretaksdirektgrene opplevde av programmet ble veldig godt
mottatt og evaluert av de som hadde deltatt der. Basert pa dedtskgpievelse av programmet, er
programmet en suksess. Det er spesielt to forhold som framheves som bra ved programmet:

Deltakelse pa Nasjonalt topplederprogram for helseforetakene gir ledere som er motiverte for ledelse,
og som har stgrre innsikt i hvatde! si & veere toppleder i helseforetak.

Deltakelse pa Nasjonalt topplederprogram for helseforetakene gir ledere som har fatt et bedre og mer
helhetlig syn pa helsetjenesten og helsetjenesten i et samfunnsperspektiv.

En foretaksdirektgr pekte i intervjueelt eksplisitt pa de to forannevnte punktene og understreket at
programmet slik sett gav mye tilbake.

Andre foretaksdirektarer kunne imidlertid nyansere bildet noe. De er enige i de punktene som star
ovenfor og understreker at programmet er veldig posii de som deltar. De er litt mer usikre pa om
programmet gir effekt for helseforetaket, eller gir ledere som opptrer annerledes i egen lederstilling nar
de er tilbake etter endt deltakelse pa programmet. De synes det er vanskelig & spore endringer i
organisasjonen (helseforetaket) som fglge av at lederne deltar pa programmet. Pa konkrete spagrsmal er
blant annet ledernes evne til & igangsette og lede endringsprosesser noe som man ikke opplever som
styrket som fglge av deltakelse pa topplederprogrammet.

Forbedringsmuligheter sett fra foretaksdirektarene
Foretaksdirektgrene er stort sett sveert positive til Nasjonalt topplederprogram for helseforetakene, og
forslagene til forbedringer bar ses i lys av dette.

Noen forbedringsforslag handlet mest om vektleggiv innholdselementer i programmet, og delvis
om tilknytning til internasjonale fagmiljg innen helseledelse:

1 Mer om styreansvar for helseforetak og hvordan foreberede og skrive saker til styret.

1 Mer om ledelse i helsetjenesten, og bruk av internasjéagheailjg innen helseledelse.
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T Mer om hvordan planlegge og gjennomf RBre omst.i

Andre forhold som ble saerlig papekt var at seminarets hoveddesign med & ga ut av egen stilling og
veere dedikert til et ledelsesutviklingsgram i sammenhengende-12 uker, hvorav flere av ukene

bortreist i seminar, var en utfordring for ngkkelpersonell som ellers fylte kriteriene for & veere
potensielle toppledere i helseforetakene. Utfordringene knyttet seg bade til arbeidsforhold, som
deltaelse i vaktordninger og lignende og til private forpliktelser i forhold til barn. Enkelte papekte at
dette ekskluderte potensielle deltakere som ellers ville veert selvskrevne kandidater for programmet, og
at flere som var foreslatte som deltakere takkeeéhar premissene for deltakelse ble klargjorte.

Nar det gjelder arbeidsoppgaver innad i helseforetaket, s& er dette noe det enkelte helseforetak kan
gjgre noe med, og slik sett tilrettelegge for deltakelse pa programmet. Eventuelle private forpliktelser

er det vanskeligere a gjgre noe med. Noen mente at et litt mindre krevende program, for eksempel over
fire dggn i stedet for fem dagn, vil gi bedre muligheter for & kunne delta pa programmet.

2.5 Dialogseminar

I tillegg til sparreskjema og intervjuer, kilet invitert til et dialogseminar der deltakere pa
programmet, styringsgruppens medlemmebasgjsgruppekonsulenteimeitert. | tillegg til
evalueringsteamets 4 deltakere mgtte 3 representanter fra tidligere deltakere, 1 representant for
styringsgruppen]. basisgruppekonsulent og topplederprogrammets IBidogseminaret var
designet med tanke pa to malsettinger:

{1 For det farste teste ut om var (evaluators) forstaelse og forelgpige konklusjoner kunne
forsvares. For a fa til dette ble vare forelgpige hkwellusjoner (teser) lagt fram for
deltakerne slik at de kunne kommentere disse. Videre ble var forelapige rammemodell for
vurdering av mal og virkemidler presentert og gjennomgatt (se kedittel

1 For det andre for & fa bidrag til hvordan programmetttabedre. Det varto grupp@ppgaver
somdetble gatt ytterligere i dybden pa :

1. Pa hvilke mater kan teoretiske/foreleste emner bli bedre integrert med den personlige
erfaring og kontek8tLag en skisse til gjennomfagringsmodell som sikrer at
seminarstabgiledere og forelesere har et omforent og helhetlig bilde av NTL

2. Beskriv pa hvilke mater NFkunne ha fatt et styrket faglig innslag med hensyn til
teorier om endring av organisasjoner og ledelse av endrgget forslag til hvordan
skriveoppgave/skrifity refleksjon kunne ha veert organisert og gjennomfart for a sikre
et optimalt utbytte i forhold til nedlagt innsats

Bidragene fra dialogseminaret og diskusjonene ble innspill til den endelige analysen som er presentert
i denne rapporten.
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2.6 Faglig giennomgang z ledelse, organisasjonsutvikling og lederutvikling

Som en del av evalueringsarbeidet har vi gjort avgrenset litteratinesmittet eksisterende
kunnskapsoppsummeringeg egne vurderingev faglig relevante perspektiver pa ledelse,
organisasjonsuikling og lederutvikling.l hovedsak byggededelsesgjennomganged Winther

(2007) oppsummeringen av hovedretninger innenfor organisasjonsutvikling bygger pa Klev & Levins
OForandr i ng s oomavsnittet asledsruivikiing péd Stdinum (2008)

2.6.1Relasjonell ledelse og ledelse av endring

Ledelse faglitteraturen er akilt fra ledelse som en praktisk disiplide mest brukte begreper i
lederutvikling har svak forskningsbasert statte, mens det som er hold i er s& komplisest at det
vanskédig anvendbar{Sgrhaug, 2004). | et nylig giennomfart doktorgradsarbeid om ledelse og
lederutvikling konkluderer Winther (2007) fglgende:

1. Det er ingen konsensus om hva som er definisjonen av ledelse

2. Det ser ut til & veere en negativ korrelasjon mellomwilemskaplige statten til et
ledelseskonsept eller modell og deres utbredelse og anvendelse.

3. Det er vanskelig a etablere kausale relasjoner i vurderingen av lederutviklingens effekter.

Detfinneslikevel robuste trekk i utvikling av ledelsestekningenraid som har implikasjoner for
innretning pa et lederutviklingstiltakn rekke referansdastholder atlen relasjonelle dimensjener
sentral For eksempel konkluderer Sgrhaug (2004) med at det har veert en gradvis overgang fra a
studere ledelse som wedse av styring og kontroll, til & se pa ledelse gjennom relasjoner, interaksjon
og gjensidighet gijennom hele det forrige arhundret. Tilsvarende ble det i en antologi utgitt av
Arbeidsforskningsinstituttet (Fossestal, 2004) vist at evnen til & omgés medinesker i stadig mer
tienestedominerte virksomheter er et fremtredende kjennetegn ved det nye arbeidslivet. Den
fremvoksende flora av begreper knyttet til for eksemipelwledge managemenglasjonsorientert
ledelseog coaching er nok en indikasjongpat interaksjon med medarbeidere er et vesentlig aspekt
ved utgvelse av lederrollen.

Siden studiene til Burns & Stalker (1961) har det veert gjort et skille mellom ledelse rettet inn mot a
frembringe kjente produkter og tienester med etablerte metodieg@&lge som tar sikte pa a bringe

fram nye produkter og tjienester og metoder. Ledelsesteoriene har over tid lagt mer vekt pa sistnevnte
forhold, for eksempel gjennom de studier som er knyttet til sétkalsformative managemenbe

siste tidrs fokus péndring, omstilling og leerende organisasjoner indikerer at ledelse i stadig starre

grad dreier seg om a lede endringedelse av endring forutsetter lederens evne til & fa med seg og
interagere positivt med andr e pneemnpleesdk.er ;S oonT oe td of
fundament for et lederutviklingstiltak vil man derfor sta pa trygg grunn ved a fastholde at det dreier

seg om relasjonell ledelse og ledelse av endring.

2.6.2 Organisasjonsutvikling og sategier for endring

Det finnes et antaliivaliserende tilnaerminger og perspektiver som lever side ved side, og hver for seg
har vist seg & kunne skape gode resultater under gunstige betingelsgdelig angrepsvinkel er
kvalitetmed ut gangspunkt i totalkvagementsdlenkhhi hgean i
utformet pa 8aallet. P& den ene siden blir det i denne tilnaermingen lagt vekt pa systemer for
kontinuerlig forbedring, pa den andre siden er vekten pa a etablere og dokumentere standarder for
beste praksis. En annen tradisjon s@n\ist seg bade effektiv og levedyktig tar utgangspunkt i de
faktiske oppgavestrammer og tar sikte pa a optimalisere @igsimess process-engineering(BPR)
(Hammer & Champy, 2001)g beslektede tilnserminger har sin styrke i fokuset pa den konkrete
oppgavelgsningen og avhengigheten mellom deloppgaver, der organisasjonsenheter, styringssystemer
og roller blir utformet for & gi statte til en best mulig og helhetlig oppgavétytredje distinkt

tilnaerming tar utgangspunkt i etvidet forstaelse av aistyring gjennom sakaltalansert

virksomhetsstyring 0 Ba | a n ¢ e d(Kaplan&&Natanal®ab)de) tankegangen er at det i
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styringssystemet ma vaere en balansert vektlegging av gkonomiske, kunderelaterte og kerogetanse
arbeidsmiljgmessige faktorer.

En fierde tilneerming fokuserer mer eksplisitt pa& hvordan en organisasjon utgjer et laeringssystem,
hvordan den gjennom systematiske prosesser involverer sine medarbeidere i Ilgpende refleksjon over
oppgavelgsning og utvikler mekanismer for & utvikle kompse og forbedre oppgavelgsning

(Argyris & Schon, 1996)Organisasjonslaeringom tilnserming er mer unntakswn separat satsing i

en organisasjon, og vil ofte inngd som en del av et mer omfattende program som ofte vil inkludere
elementer fra de farste thevedstrategiene for endring (TQM, BPR, Balanced Scorecard).

NTP og faglige perspektiver pa ledelse og organisasjonsutvikling

NTP har i mindre grad eksplisitte faglige perspektiver pa ledelse og organisasjonsutvikling. Gjennom
sin utforming med brukwabasisgrupper og eget veilederkorps for disse gruppene, tydeliggjar
programmet den relasjonelle delen av lederskapet. Forstaelse av ledelse som ledelse av endring
kommer til uttrykk gjennom enkeltforelesninger og i form av praktiske eksempler fra tarear

veert med i omstillingsprosesser.

Nar det gjelder strategier for endring har det veert eksempler pa pasientfokusert iediesahi
form av casegjennomgangyvé#litetstenkningen har veert mer implisig@ samme mate som
gkonomiforelesningenhar hatt elementer som peker i retning av balansert malstyring. NTP
presenterer i mindre grad samlete fremstillinger av ulike fremgangsmater for a skape endring.
Programmet gir i beskjeden grad deltakerne anledning til & trene seg og gve opp felidigbetan
de selv kan ga frem i egen virksomhet for & skape vellykket endring.

Litteraturgjennomgangen og vare vurderinger og erfaringer med design av lederutviklingsprogram er
en av hovedkildent! hovedkonklusjonen om styrke programmets faglige fundant(1), styrke
metodeinnretningen pa programmet (2) og styrke den faglige stab (4)

2.6.3 Lederutvikling

Lederutviklinger et mangfoldig felt bestaende av en rek&kaante og avarter. Hovedutfordringen i
forbindelse med evaluering av lederutvikiamg effekter er at det jevnt over er godt dokumentert at
deltakere er forngyd med programmet og at gjennomfart program gir tilfgrsel av kunnskaper. | mindre
grad har det latt seg dokumentere at lederutviliamgr til varig endret atferd, og svakest dolantert

er faktiske endringer pa organisasjonsr{jainfer Kirkpatrick 1998.

Kopling til praksis som akillesheel

Utfordringen er & skape knytninger mellom de kunnskaper og ferdigheter som leeres og @ves opp innen
rammen av lederutviklingstiltaket og dédeaines hjemlige kontekdbet harveaerten dreining fra mer
skolepregete tilbud til mer praksisnaere program som i stgrre grad tar utgangspunkt i deltakernes
virksomheter og problemstillingelDen klassiske underviser/trener orienterte tilngermingen er pa

vikende front i forhold til mer deltakerorienterte tilnserminger. Tilsvarende er den generelle
kunnskapsformidlingen tonet ned til fordel for varianter av casemetodikk eller at eksemplene hentes
direkte fra deltakernes egne bedrifter (Steinum, 2008).

Yukl (1994) skiller mellomlederutdanningledertreningog lederutvikling Den skolepregete

utdanning og etterutdanning for lederbade en historisk viktig og ndvaerende sentral tradisj@m

det er da gjerne mindre eksplisitte krav om at deltakelse skaktentte effekter utover & forberede
lederen til en framtidig ledergjerningedertrening foregar i henhold til mer spesifikke opplaeringsmal
og sikter mot a leere deltakerne bestemte ferdigh®tadisjonelt har gjerne ledertrening veert basert
pa mer kortvage og avgrensete tiltakederutviklingertiltak der lederens rolle og person implisitt
eller eksplisitt er tema, med vektlegging av personlig refleksjon og etapkeriny innsikt hos
deltakerneLederutvikling i denne forstarskiller seg ut fra de gige tilnaermingergjennom

vektlegging av refleksjon over egen atferd og ved & skape rom for at deltakeren blir brakt i kontakt
med irdre folelser, gnsker og verdier
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Kritikken og innvendingene mot den personlig rettete lederutvikling har veert at pgnstwiltling i

liten gradkommer lederens organisasjon til gode. Hvis en organisasjon skal utvilde deigkke
tilstrekkelig at enkeltledere gjennom ekstern seminarvirksomhet opplever en personlig utvikling.
Derfor har den globale trenden veert at dprogrammer er pa vikende front, mens mer av
lederutviklingen gjgres i den enkelte virksomhet knyttet opp mot organisasjonsutvikling og strategi for
gvrig (Winther, 2007)Den allmenne trenden er at det pa ulike vis forsgkes a bygge bro mellom det
som skjerpa et seminar og det som skjer pa hjemmearenaen. Dette kan skje for eksempel gjennom
aktiv bruk avhjemmeoppgaver, prosjektarbadm omhandler reelle problemstillinger, casemetodikk
som bringer fram virkelighetsnaere problemstillinger og stetkengrakering med deltakers
ledegruppemed krav til at de problemstillinger deltakeren bringer med seg er relevante og prioriterte
for virksomheten. Treningsdimensjonen har over tid blitt styrket som en viktig grep innen
lederutvikling fordi det gker sannsynligka for at det skapes leering som kan anvendes i den hjemlige
kontekst.

Vurdering av NTP i lys av faglige trenderfor lederutvikling

NTP fanger opp sentrale trender innen lederutvikling ved et kombinert fokus bade pa kunmgkaps
forstaelsessiden og denrpenlige refleksjon og erkjennelse. Som progratigger NTP midt mellom
bedriftsinterne og apne program, ved at deltakerne kommer fra ulike virksomheter men fra samme
bransje. Surveyundersgkelsen og intervjuer med deltakere og de som sender dekeéze den
allmenne utfordringen med & se konkrete endringer i atferd og arbeidsmater og effekter pa
organisasjonsniva.

De godt dokumenterte grep for & skape forbindelse mellom hjemlig situasjon og lederutviklinigstiltak
faglitteraturersynes ikke & vaerutnyttet til fulle. Den skriftge oppgaven er gruppebasert, noen

ganger i form av at deltakerne velger ut en person med en problemstilling som blir omhandlet, andre
ganger at gruppen velger seg et tema som bergrer flere, men hvor det er uklart hfem komi s k o0 ei e
problemstillingenUndervisningen byr pA mange eksempler som kunne ha veert styrket gijennom en

mer systematisk bruk av case der deltakerne selv ma prevelssisgruppene er det tidvis

treningsgkter som omhandler mer relasjonelle og komikkagjonsmessige sider, mens

treningstankegangen i mindre grad er til stede i de plenumsbaserte gktene. Det stilles ikke krav til
helseforetakenes ledelse om at deltakere skal ha med seg relevante og prioriterte problemstillinger.

Hovedkonklusjonene om ukingsmuligheter for NTP om en sterkere metodeinnretning (2),
etablering av en modell for erfaringsbasert laering (3) og strengere krav til at deltakere har med seg
praktiske og reelle problemstilling&) er delvis basert pa denne litteraturgjennomgangen

17



3. Gjennomgang awirkemidler for a styrke maloppnaelse

| dette kapittelet har vi gruppert og summert opp sentrale virkemidler som hver for seg og i sum bidrar
til & skape effekter i et lederutviklingsprogram. Med dette som utgangspunkt har vinggarnket
gjennomgang av sentrale spgrsmal og designvariable og forsgkt a syntetisere innspillene bade fra
sparreundersgkelse, intervjuer, litteraturgjennomgang og egne faglige vurderinger i form av en serie
anbefalinger. Det analytiske rammeverk som viiheoduserer har veert et arbeidsredskap for & sikre

at vi fanger opp de viktigste spagrsmalene og ikke overser potensielt viktige elementer som pavirker
utfallet av et lederutviklingsprogram. Hovedkonklusjonene i kapittel 1.4 utgjgr essensen av de
viktigste bidragene som vi har avdekket i dette analysekapitlet.

3.1 Analytisk rammeverk

Vi har som arbeidsredskap i var analyse av de ulike datakilatneeidet et rammevesgom
synliggjer ulike dmensjoner og virkemidlerNTP. Rammeverkegir ensystemask oversikt over de
ulike elementeog variable som star til disposisjpuatarbeidelsen av et ledelsesutviklingsprogram.

NTP
Mal og forma

Etleerende
program
Deltakere Des'Qn DeSIgn DeSIgn Gjennom Forankrmg 0g
(Struktur) il (Pedagogikkill (Personell) foring oppfelging

S

Prog ramledels% Rebliactl egerj

. Innhold
—L Antall }—l Varighet J—t (fagmoduler)J —[ Forelesere

praksis
Sammenhenge Veiledere )
—LKvaIifikasjonskr% —l Intensitet J mellom (prosess og Fasiliteter _LHS':a:n?rck));Fl)?grE; ;
modulene oppgave

— Skape Relasjon til andre
Nominasjons Kompetanse (Generisk) — S
_l prosessen }_l givende J semlnarde5|g Sigagi=eing —Lsamrrggrt)P:dngo Iede:gtvrn;mgs

Figur 2: Rammeverk for vurdering av NTP

Figuren tar utgangspunkt i overordnede malsetninger for programimse malene er styrende for
hvordan de ulike elementene presentert i rammemodellen utformes og kombineres og hvilke
forbedringstiltak som anbefaldsdette kapitlet vil vi g& gjennom rammeverket punkt for punkt.

3.2 Deltakerne
Det er primaertre viktigevalg eller prosesser som er viktigeed hensyn til deltakerne

1 Antall deltakere pa programmet
1 Kuvalifikasjonskrav for deltakelse
1 Nominasjonsprosessérhvordan deltakere identifiseres og velges ut for deltakelse



Antall
En viktig avveining er hvor mangerscskal kunne delta p& programmet. Dette kan deles inn i to
delspgrsmal:

1 Hvor mange deltakere bgr det veere pa programmet arlig
1 Hvor mange deltakere bgr det veere pa ett og samme kull (som gar samtidig)

Det fgrste spgrsmalet er avhengig av hva slags ledegeapnmet tar sikte pa a na. Skal det primaert

veere for potensielle helseforetaksdirektarer, vilitieébaere et lavere antall deltakere enn om det som

i dag retter seg mdédere pa de tre gverste nivaene i hvert helseforetak. Progrdwanzehbisjoner

om avaeere eprogram for topplederaoe som for eksempel kan operasjonaliseres som niva 1 og 2
ledere der niva 1 er administrerende direktar. Med en slik ambisjon og avgrensning vil det i dagens
situasjon, etter 6 gjennomfarte kull, kunne bli vanskelig efiendidater til 2 kull med 30 deltakere

hvert ar. Dersom primeermalgruppen er litt bredere, og inkluderer ledere pa niva 3 og eventuelle andre
ledere med potensial vil rekrutteringsgrunnlaget gke.

Antall deltakere per kull er 3@ette er en hensiktsmegstarrelse som bade gir et handterbart
plenum, bredde i erfaring og bakgrunn hos deltakere og mulighet for inndeling i et begrenset antall
basisgruppeDet skape i dagen klar felles identitet blant de som gar pa samme kull, noe som tilsier
at kullet ikke er for stort og upersonlig. Samtidig er det mange nok til & kunne mgte andre ledere for
ulike deler av helsetjenestérog ikke minst med ulike ledererfaringer.

Vi anbefaler at dagenailistarrelse pa c&0 deltkere i hvert kull opprettholdes og abgrammet
kun gjennomfgres en gang per ar. Hvis gnsket er & lage et mer sgiptederprogrankan det
innebaere at kullstarrelsen blir ytterligere redusert

Kvalifikasjonskrav

Hovedtyngden av ledere som rekrutteres er ledere pa vei inn i krevendélliederseller deltakere

som allerede har en slik stilling pa niva 2 eller 3 i helseforetaket. Unntaksvis deltar ledere som ikke

har linjeansvarStort setrapporteretedere som har deltatt pa programmet a ha veert motiveste,

det finnes eksempler pédeltakere har blitt sendt pa programmet enten direkte motvillig, eller med en
holdning til at de ikke O0trengero - g- p- et 1|ed

Det vil veere et veivalg hvorvidt programmet skal tenke hgyt volum, og for eksempel ogsa inkludere
lederlenter pa niva 4, eller om programmet skal spisses med tanke pa i sterre grad a bli et
topplederprogrambDagens ordning med relativt faste kvoter for hver region gir grunnlag for at det
sendes deltakere til programmet som strengt tatt ikke fyller desjotear som deltakelse skal baseres

pa. Vi kjenner til eksempler der helseforetak har valgt ikke & nominere kandidater ut fra at de som var
ansett som kvalifisert ikke hadde anledning til & delta. Dette kan tyde pa at kriteriene for deltakelse er
tydelig kammunisert og strenge nok.

Vi anbefaler at det som i dag legges hovedvekt pa at deltakere skal veere linjeledere og potensielle
toppledere i helseforetakene. Det bar avklares hva som er aksepterte og gnskede avvik fra
hovedregelen og dette bar ligge tilgn for nominasjonsprosessen.
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Nominasjonsprosessen
Utvalget av deltakere er i stor grad styrt av de utvalgskriteriene helseforetakene legger til grunn og
som det regionale helseforetaket igjen vektlegger i endelig innstilling.

RHF velger ut kandidater
basert pa forslag fra HF og
kan vektlegge ulike hensyn

HF ledelsen innstiller pa

Potensielle kandidater

meldes til HF-ledelsen

kandidater fra egen HF

Figur 3: Nominasjonsprosessen

| en slik prosess kan det veere at ulike hensyelktagt i de ulike leddene i nominasjm Gjennom

intervju med helseforetaksdirektarer har vi erfart at disse kan legge andre kriterier til grunn for
nominasjon til det nasjmle programmet. Gjennom en slik trinnvis prosess, der hver region har en

e gen 0k sanmensetnikgemav deltakeregosgrammebli mindre mer tilfeldig enn hvis det

hadde veert gijennomfart en mer helhetlig prosess med et enhetlig sentralt opgdthkte3 ved en slik
trinnvis modell kan reduseres ved at det giennomfares gode dialoger mellom programledelse, de
regionale helseforetakene og ledelsene ved helseforetakene om hvilke kandidater som skal prioriteres
for deltakelse i det Nasjonale toppledegrammet.

| dag er det individuelle lederkandidater som stort sett nomineres til programmet. Noen trender innen
ledelsesutvikling tyder pa at det legges gkende vekt pa dedelgeandeltar sammei og arbeider

med konkrete felles problemstillinger péprogram. Dette gjgres for a sikre starre effekt pa det
organisatoriske nivagfamfar delkapittel 2.3 om lederutvikling.Individuell deltakelseler

del takeren er 0l Bs rkanofetipositive effekiergp@ individuelignvén(liedsra s j o n
opplever gkt kunnskap og motivasjon), men svake effekter for organisasjonen.

Vi anbefaler at det klargjgres hva som er kriteriene for valg av deltakere til NTP, og at det
gjennomfgres dialoger som sikrer en mest mulig omforent oppslutning omkringeketenellom
programledelse, regionale helseforetak og helseforbtisom siktemalet er & gke prestisjen til
programmet og i stRBrre grad rekruttere potiensi el
portend gj ennom fogatdeterkandidatenoegnettiet dg kvalikeepa saknaden
som avgjgr opptak mer enn regional tilhgrighet.

3.3Desigrvalg i struktur
Med Ostrukturo mener vi her de overordnede valg

{ Varighet av programmet; skal programmet ga oveuke, ett semester, ett ar osv?

1 Intensitefi skal det veere korte samlinger med et visst tidsintervall mellom, eller
sammenhengende studie som krever fritak fra annet arbeid?

1 Formaliseringsgrad skal kurset gi formell studiekompetanse?
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Varighet og intenstet

Det Nasjonale topplederprogrammet har i dag en varighet-4a Likerhvorav talvparterer

organisert undervisning og halvparten egen fordypningstid sombogjeastil & skrive oppgave. Dette

ut gj Br ittt i under kan tlegg wed dem Vvatighet @ginterssiteesond . Val ge
programmet i dag er basert pa gir bade noen fordeler og noen ulemper:

9 Frikopling fra arbeidssituasjonen muliggjar fordypning og refleksjon

1 Frikopling fra arbeidssituasjonen bidrar til at leering fra seminaret |dtlieteengende pa
outsideno av egen praksis

1 11-12 uker sammenhengende, der en er bortreist hele uker annenhver uke, kan veere
ekskluderende for kandidater som enten er bundet opp i jobbsammenheng eller i privat
sammenheng.

En mindre intensiv seminarform méat eksempeto-tre dagers samlinger med en maneds intervall

kan lettere la seg kombinemged vanlig lederjobb. Ulempen er at seminalettere blir oppfattet som
avgrensetévor det sjeldent gis rom til konsentrasjon og fordypning. Erfaringer fra biaet a

pil otprogrammet viste at deltakerne gjerne var 0
intervaller i mellom. Det er derfor med all sannsynlighet et reelt motsetningsforhold mellom

seminardesign som gir rom for refleksjon og fordypnimgt{dsstudium) ogeminar som lgper

parallelt medull lederjobb.Ved mindre foretak eller for sméa/spesialiserte fagomrader kan vaere sa

liten kapasitet at en leder som ogsa inngar i den faglige aktivitet ikke kan avsette sa mye tid uten at det

far konsekenser for driften. En mulig lgsning pa et slikt dilemma kan veere a forkorte seminarene til

fire dager i strekk. Dette gjRr det muukéeng - vbre
nar det eseminaraktivitet.

Problemer knyttet tilatseminr et bl i r hengende p- Ohatderdetlisnd av d
omforankringsteknikker sammenknytningemellom studie og lederens jobb. Dette omhandles i

senere avsnitt. Et konsentrert seminarforl Bp gir
handlingsstrategiasg endringsmetodanellom seminarene. Mens et slikt seminardesign gir gode
mul i gheter for refleksjon, blir det tilsvarende

Nar det gjelder trening pa individuelle ferdigheter og leifierd, vil det imidlertid kunne trenes pa
dette gjennom simuleringer i studieperioden. En mulig lgseidgskille ut en eller flere av
seminarukene og legge disse ut i tid slik at deltakerne kan ha muligheteratiiti&ere
endringsmetoder i reelendingsprosesséreget foretakfor sd & komme tilbake teminaret foa
utveksle erfaringer og reflektere over hva som skjedde.

Vi anbefaler at det legges inn tid for initiering gignhnomfgring av konkretendringsprosesser
mellom seminarukene for & gkte muligheter til & sette ut i praksis hva som leeres NTP, samt gkte
muligheter til & skape leering omkring konkrete erfaringer fra endringsarbeid.

Vi anbefaler at det gjgres en samlet vurdering av varighet og omfang, for eksempel om semindruken
kan forkotes til 4 dager, og/eller om seminarets varighet kan strekkes til et helt semedtéy (kér

Formell studiekompetanse

Dagens Nasjonale topplederprogram har fokus pa ledelsespraksis og gir ikke formell
studiekompetanse. Skal dette endres ma prograteguss tilstudiesteder som har anledning til & gi
utdanning med studiekompetanse (hgyskole/universitet), samtidig som det ma utvikles fagplaner som
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skal godkjennes som formieattudie og utdanning. Det er uvanlig at topplederprogram av den typen
NTP er idaggir formell studié&kompetanse. Det krever en annen malsetning og sannsynligvis ogsa en
annen malgruppe for programmBersom veivalgene gar i retning av et mer breddepreg med vekt pa
volum av kandidater vil det vaere mer naturlig at programmet koplesnot et akademisk milja.

Vi anbefaler at NTP ogsa i framtiden har fokus mot a utvikle reell handlingsorientert
ledelseskompetanse og ikke formell studiekompetanea at kontakten mot fagmiljger og bruken av
faglig forankrete metoder for endring fordtes

3.4Desigrvalg 1 Innhold, form og sammenheng
De pedagogiske valgene dreier seg blant annet om tre typer hovedvalg;

1 Innhold i Hva defineres som innholdsmessig viktig i programmet?

1 Form;- Pa hvilke mater formidles og bearbeides gnsket innhold? Hearetisk, hva er
praktiske gvelser, hva skjer gjennom forelesninger i plenum og hva skjer i basisgruppene?

1 Overordnet sammenheng rekkefglge mellormodule

Innhold
Vi har gatt gjennom og kartlagt de tema som synes & ga igjen pa seminarene. Emetveverdikt
basert pa overskrifter og titler pa foredrag viser fglgende:
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Tabell 1: Tematisk oversikt over innhold kull 1-6

Navn pa forelesning Kull

Arbeidsgiverrollenfans varet 1,2,34,56
Ledelse og lojalitet 1
Ledelse og personlig endring 1
Ledelsesperspektiver 1,.3.45.,6
Lederes dilemmaer 1
Strategiarbeid i NRK 1
Strategiutvikling og scenariol®ring 1
Uforutsigbarhet og ledelse 1

"Why should anybody be lead by you?" 1
Helhetstenkning, ledelsesmessige konsekvenser 2
Hvordan lede sterke fagfolk 2

Jeg som arbeidsgiver 2
Ledergrupper 3,4
Kompleksitet og ledelse 16

Fag og styring 1
Kvalitet og styring 1
Forholdet mellom politisk styring og risik ostyring 2,3
Styrearbeid 2,345
Ressursstyring

Styrearbeid pa RHF og HF-niva

Budsjettprosessen i et ledelsesperspektiv 1

Intern gkonomistyring 1,234,556
Sanfunnsgkonomi 1,234,556
Det politiske styringssystemet ved HOD 2,3
Helsegkonomi 16
Helseforetakene i samfunnet 1,34
Forholdet til lokale omgivelser 2,3,45.6
Helseforetakene i samfunnet 2,56
Reformen i fremtiden 16
Samhanding med primarhelseljensten 3,4.5.6
Erfaringer med endringsledelse 1

Kultur for endring 2,3,45.6
Perspektiver pa endring i sykehusene 2
Drivkrefter for endring 3,4,5
Endringsprosess i psykiatrien 5.6
Verdibasert ledelse 1,345
Virksomhetens verdier, mal og rammer 2
Verdier i praksis 3,4.6
Verdier 16
Pasient- og pargrende perspektivet 1,56
Pasienten fgrst 2,34
Prioritering 1,234,556
Kommunikasjon 2,345
Konflikthandtering 2,34
Samhandling i psykiatrien

Teknologiske drivkrefter

Lzre 3 bruke websiden 3
Pavirkning/pavirknings stiler 4,56
Nettverksbygging 3,6

Oversikten viser at temaene synes a ha veert ressibile over tigselv om det ogsa enviss

ending. Blantannehart e maet oO0samar bei d mioohmepsterkengtterhvert. set j ene
En vurdering av titler og overskrifter alene tyder pa en god og variert tilnaerming til hovedmal for
programmetEn gjennomgang av intervjuer og spgrreskjensagrnoenforbedringesmrader:
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1 Programmet skareelativt sett svakest pa bidrag til at ledere kan angi retning for utvikling og
endring og skape resultidtvalitet og prosess. Det kan indikere at programmet ikkgayl
nok leering og treninghvordan planlege og gjennomfgre endringsprosesser.
1 lintervju med deltakere ble det papekt det paradoksale at man i et ledelsesuprigtings
har hattminimalt medfokus pa ledelsesteorier og endringsteori.
1 | dialogseminare{se avsnitt 2.5kom det fram at deltakersom hadde veert pa samme kull og
i samme basisgruppe etter endt progfeamdeles savnet et fellbggrepapparat, for
eksempel hva som leggestrategiskversusoperativ ledelse.

Oppsummert mener vi at programmet har hatt falgende vekting av ulikddsalementer:

Helsetjenesten
I samfunnet

Organisasjon

(®))
3

Niva

Naere medarbeidere Q
Meg som leder e
Y

Praksis Teori

A
Y

Fokus

Figur 4: Vekting av innhold

Sparreskjemaundersgkelsen, intervju med deltakere og helseforetaksdirgktai@rdet er vanskelig

a spordedere med stgrre gjennomfaringsevne som fglge av NTP. En av deltakerkte detyslik:

0Jeg har hBrt flere innledere fortelle om dil emn
gapet mellom muligheter og forventninger. Men jeg fikk ikke noe hjelp i programmet nar det gjelder

hvordan jeg som leder kan lgse utfordringedemin arbeidsplass. Jeg savner en verktgykasse som

BN

|l eder . o

Programmet bgr vektlegge organisasjonsperspektivet ytterligere, bade i forhold til teoretiske bidrag
om ledelse generelt og ledelse av omstilling og endring spesielt, og i forhaiiattddusere metoder
for hvordan slikkunnskagkan omsetteskonkrete planer og handlinger.
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Form

Spersmalet ompedagogisk fornmandlerikke primaert om den enkelte laeringsgkt, men dreier seg farst
og fremst om hvordaalike laeringsaktiviteter kan kombineres sgftes sammen i en helhet. Vi vil i

det fglgende belyse problemstillingen ved hjelp av en modedirfaringsbasert laeringom vi mener

er spesielt relevant forunderstgttelen typen leeringsprosesser som forsgkes skapt paNioidellen
erhentet fra Dan Kolb (1986)

Konkret erfaring

Aktiv Reflekterende

eksperimentering observasjon

Abstrakt
begrepsdanning

Figur 5: Kolbs modell for erfaringsbasert leering

Modellen peker pa fire grunnleggende aktiviteter i en leeringsprosess.

1 Konkret erfaringer forankret i noe en har opplewd kjent pa kroppen, og har bade en
emogonell og en rasjonell dimensjon.

1 Reflekterende observasjen nadvendig for a fa et bedre grep om hva som skjedde gjennom &
trekke ut og vektlegge ulike elementer i den situasjonen man erfarte.

1 Abstrakt begrepsdanningnebegereat man analyserer egnesaovasjoner ved hjelp av
begreper og konsepter som skaper mening og gir forklaringer pa hvorfor og hvordan noe
skjedde.
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1 Aktiv eksperimenterindpetyr atmantester ut nye handlingsalternativer i praksis basert pa den
erfaring og innsikt som de gvrige stawg i erfaringsleeringen har bidratt til. Denne aktive
uttestingen danner igjen grunnlag forkgnkret erfaring

En slik laeringsteori er godt tilpasset NTP fordi den er basert pa egen erfaring og praksis og viser

hvordan begreper og teoretiske bidrag etées i sammenheng med denne erfaringen og i mindre grad
formidles som frittst-ende el ementer. Model |l en s
enkeltes laeringsprosess. Et program som primaert vektlegger erfaring og praksis vil fort kunne pendle
melom konkret erfaringog aktiv eksperimenteringten at det skjer en reflektert og begrepsmessig

analyse av det som erfares. Det andre ytterpunktet er et rent akademisk program som pendler mellom
refleksjon og begrepsdannelse i en primeert teoridrevetgsose

Siktemalet med et topplederprogram ma veere & kombinere praksis og erfaringsfokus med en mer
systematisk formidling av begreper og teorier, og at det gis rom bade for & teste ut og for a reflektere
sammen i etterkant.

I NTP er det allerede leeringddkteter som bergrer alle stegene i en erfaringsbasert lseringsprosess.
Ledernes konkrete erfaring blir ofte hentet fram og brukt, spesielt gijennom basisgrupper, og gjennom
bruk av narrative metoder. Det reflekteres over erfaringer, spesielt gjennom egipgang og bruk

av narrative metoder, men ogsa gjennom ulike rollespill der det bade kan observeres og reflekteres
kollektivt over konkrete erfaringer. Abstrakt begrepsdanning skjer gjennom oppgaveskrivingen der
refleksjoner kan belyses gjennom teoribegreper. Videre er det en rekke plenumsforedrag som kan
bidra til & sette begreper pa refleksjoner og erfaringer, og som ogsa kan bidra til sortering,
klassifisering og forklaringer pa observasjoner, erfaringer og refleksjoner. Deltakerne far anlédning ti
a bruke seg selv og teste ut ulike handlingsalternativer, spesielt gijennom rollespill.

Vi anbefaler at det i planlegging aeminardager, seminaruker og programmet som helhet legges opp
til en systematisk kombinasjon av og veksling mellom leeakipgteter som dekker alle stegene i en
erfaringsbasert laeringsprosess.

Sammenheng mellom modulene

Et gjennomtenkt seminardesign bar ogsa baseres pa en grunnidé om hvordan de ulike delemnene

knyttes sammetil en helhetDagens seminardesign er til en viss goadert pa en tematisk bevegelse

fra et overordnet perspektiv pa helsetjenesten via perspektiver pa organisasjon og endring til fokus pa
deltakeren selv som | eder. Det er alts- en overo
er atdet gis erhelhetlig oversikt over programmet som totalitet med smakebiter pa de ulike delene

som fglger allerede pa farste samling. De pafalgende seminarukene benyttes til fordypning av de
introduserte delemnene. Pa siste seminar vender man sa tilbake til desfévslideisen som ble

introdusert innledningsvis, men da pa en dypere mate ved at det har skjedd en laeringsprosess der
forstaelsen for delementene har blitt styrket.

Vi anbefaler at programmet legges opp slik at de ulike delene knyttes sammen til eimetih@trog
presenteres som et overordnet rammeverk og fagplan for det Nasjonale topplederprogrammet.

26



3.5Designi Bruk og organisering avpersonell
Et separat spgrsmal er hvordan programmet personalmessig skal organiseres, hvilke roller som
etableres ofpvordan ulike bidragsytere virker inn i programmet. Vi har spesielt sett pa;

1 Fordesere og innledere
1 Veiledere til basisgrupper og fordypningsoppgaven
9 Organisering av pgrammet

Forelesere og innledere

En oversikt over foredragsholdere som har veerelgsirtere i programmet, viser at det er en variasjon
mellom eksperter pa bestemte tema (for eksempel professor i helsegkonomi) og ledere (i og utenfor
helsetjenesten) som gir et ledelsesperspektiv pa utfordringer og oppgaver. En slik vairiesjon
hensiksmessig i forhold til programmets malsetninger.

Det gjennomfares en evaluering etter hvert seminar der deltakerne gir tilbakemeldinger pa foreleser og
forelest tema, hvor ogsa opplevd nytte blir vektlagt. Over tid gir dette grunnlag for a velge

foredragh ol dere som otreffero deltakerne. Videre kva
programledelsen har dialog i forkant denhold og forventninger avklares.

Forelesningene dekker et sa stort faglig spenn at det er naturlig & engasjere foredragholdere til
enkeltstdende oppdrag. Utfordringen med en slik ordning er at foredragsholderne ikke ngdvendigvis

har en helhetlig oversikt over hele programmet, og hvordan eget bidrag passer inn i en helhet. Det gir
ulike integrasjonsutfordringer. Ulike bidrag og innkgén bli for lite relatert til hverandre og
deltakerne kan oppleve en manglende o0rfBd tr-do.
tilbakemeldingene fra deltakerne. Det er ogsa en risiko for at ulike foredragsholdere gjentar

hverandres budskaplvis det blr fem foredrag om helsetjenestens dilemmaer og utfordringsbilder og

ingen om hvordan man kan arbeide med endringer og forbedringer blir det for ubalansert.

Ideelt sett kunne man tenke seg at foredragsholdere og veilederdiheitiEgberedelsesseminiar
forkant av programmet, og gjennomikk de enkelte elementene og hvordan disse kan tilpasses
hverandre o0og skape en sammenheng som er stBrre e

Vi anbefaler at man vurderer & ha en felles forberedelsesmgte for innledere og veileléere pa
Nasjonale topplederprogrammet for & sikre best mulig samkjaring av programmets innhold.

Basisgruppekonsulenter og veiledere faiordypningsoppgave

| dag har programmet eggeuppekonsulentdrbasisgruppene oggneveiledere for
fordypningsoppgaverTilbakemeldingen er diasisgruppleonsulentae er forskjellige i sin profil og i
sin mate a lgse oppdraget pa. Det er ikke noe som tilsier at destemt matd fylle rollen pa eden
optimale Imidlertid mener vi at forskjelleneg ulikehetendar temaiseres og anvendes internt for &
utvikle gruppekonsulentrolleslik at man kan fa enda bedresessutbyttéor deltakerne.

Nar det gjelder veiledere pa fordypningsoppgavene har vi fatt rapportert at det kan veere til dels store
variasjoner bade i rolle agl avsatt tilveiledning pa oppgavene. Enkelte deltakere har ogsa uttrykt
frustrasjon over hvordan denne veiledningen fung¥itenener at det kan veere en fordel for gkt
integrasjon og enklere koordinering i programmeth@sisgruppekonsulentene ogsadedeiledet
fordypningsoppgavee. Dersom man la vekt pa ldere skulle arbeid@ed og skrive om konkrete
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endringsprosjekter i eget foretaik fordypningsoppgavenidira til & integrere refleksjon og handling
og fa en mer naturlig og integrert plass ignammet som helhet.

Fordypningsoppgavebar gjares individuelt og dreie seg omjénmomfare omstillinger i egen
virksomhet Basisgruppekonsulentene bgr kunne veilede skrivirfgralypningsoppgaven.

Organisering av programmet

Programmet er i dag orgaeirt med en egen programsjef og en sekreteer. Disse utgjar sekretariatet. |

tillegg er det en styringsgruppe nedsatt med medlemmer fra de regionale helsefor&takenkem i
styringsgruppen deltar ogsa som basisgrkppsulent, en annen av basisgruppekibentene er

ledelsesdirekter for et RHF og har et faglig ansvar i basisgruppekonsulentt8gnatm dette er det

[ praksis en 0l edel sestr oibagisgruppeansulbrneea@jennomav pr o g
dette tilfares programledelsen bade énfafra ledelse i helsetjenesten og kompetanse i lederatferd og
lederferdigheter. Administrativt synes NTP & fungere meget godt.

Det er to forhold som bar vurderes naermere nar det gjelder organisering av programmet

f 00Out sourcingodo av gemhasgforetakene (eventuBitdHelsge gi o n
omsorgsdepartementet) eier fortsatt programmet, menvetate drift og gjennomfaring til
eksterne aktagrer

9 Styrking av faglig ledelse av programmet: Etablere et tydeligere faglig forankringspunkt i
ledelsen av mrgrammet.

Drift og gjennomfgringen av programmet sette ut pa anbud. Dette vil kreve en tydeligere utarbeidet

fagplan som sikrer at gjennomfgringen av programmet ivaretar intensjoner,azgraéitakelig i en

modell der ndveerende styringsgruppe opprettisoflix vi vurderer detv i | en OoOoutsourcing
svekke det eierskap som finnes i dag og den praksisnzerhet som programmet er tuftet pa. De stgrste
forbedringspotensialene ligger ikke i en renere akademisering av programmet, men i at begreper og

teorier istgrre grad integreres med den enkelte deltakers praktiske erfaring. Dette kan innebaere

styrking av faglig stab, eller tettere samarbeid med kunnskapsorganisasjoner uten at programmet som
helhet av den grunn trenger & outsources.

Imidlertid tror vi at ppgrammet med fordel kan styrke sin faglige profil gjennom en tydeligere
beskrevet fagplan for programmet, herunder ogsa tydeliggjering av laering@enadministrative
ledelsen av programmet velfungerende. Det som kunne styrket programmets fagligé yittef

veere a engasjere en faglig leder med et starre ansvar for innhold og pedagogisk utforming av
programmet, herunder a sikre starre sammenheng og helhet mellom de gode enkeltprestasjoner og
aktiviteter som er i dag.

Vi anbefaler at man vurderer &igte ledelsen av programmet til ogsa & ha en egen faglig ansvarlig for
programmet.
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3.6 Gjennomfgring av programmet

Vi har i begrenset grad undersgkt selve gjennomfgringen av programmet, og vil i dette kapitlet ikke
komme med spesielle anbefalinger. Vsker likevel & kort beskrive tre ulike omrader som vil kunne
bidra til kvalitet i gjennomfaringen:

1 Programledelse
1 Fasiliteter
T Ahaenrad trad

Programledelse
| forrige avsnitt beskrev vi programledelsestisiktur. | dette avsnittet er fokuset pa progranelséns
rolle i selve gjennomfaringen av programmet, og ledelssepdinarene.

Programmet ogeminaukenledes pa en god mate i dag, spesielt administrativt. Deltakerne gir

utelukkende positive tilbakemeldinger pa hvordan programledaisékier seminavkene.l dag

brukes plenum primeert til foredrag og kunnskapsformidling, mens de prosessuelle aktivitetene knyttet
til o0eget |l ederskapo i stor grad skjer i basisgr
plenum til fokus pa praksis og lederskagpesielt til & utveksle erfaringer og innsikt knyttet til

omstilling og endring i helseforetakene.

Fasiliteter

Aktiv veksling mellom plenum, gruppearbeid og individuell fordyprétitles det store krauv til

fasiliteter. A sikre seg gode lokaliteter vil @@rvaere en viktig kvalitetssikrende jobb for

programledelserkt fysisk skille mellonplenum og grupperorstyrker identiteten i gruppene og
understreker oOavdelingened i topplederprogrammet
starre plenumsd og pa den maten understreke at programmet og deltakerne utgjar et hele. Disse

formene kan med fordel kombineres, men bruk av plenum til gruppearbeid fordrer store rom med god

plass mellom bordene.

A ha en rgd trad

Risikoen for at plenumsforedrag blietgende som frittstaende aktiviteter kan reduseres hvis det

stilles krav tilforedragsholderem ogsa a utformengruppeoppgave der forelest tema skal bearbeides
med tanke pélen enkeltes personlige lederskap eller omstillingsutfordringer som lededristfien

vil veere at ikke alle fagpersoner som holder foredrag vil ha den ngdvendige erggeingdmfaring

av en slik pedagogikk. Pa dette omradet kan det etableres et tettere samarbeid mellom programledelse,
veiledere i basisgruppen og foreleserne sidmeisat kunnskapsformidling integreres med

prosessorientert arbeid i basisgruppene.

3.7 Forankring og oppfalging

En utfordring for ethvert ledelsesutviklingsprograma fa til en godkopling mellom det som skijer i
programmet og den effekt dette skal bavirksomheten. Vi vil her fokusere pa tre omrader kam
pavirke forankring og kopling til egen praksis pa en positiv mate:

Kobling til egen praksis
Det er flere mater & forsgke a styrke koblingen til egen praksis.

1 Deltakere ma arbeide med en konknettpemstilling i eget foretak. Dette kan og bar
forankres i foretaksledelsen og det ma formuleres hva som er forventet bidrag til
helseforetaket. Gitt at omstilling og endring er en hovedutfordring for de fleste helseforetak,

29



bar dette veere et naturlig olwle a identifisere oppgavesm har et endringsaspe@ennom
dialog mellom den enkelte deltaker og helseforetak kan en finne en forpliktende oppgave for
deltakeren som bade gir leeringspotensial og opplevd nytte for helseforetaket.

1 Basisveilederne kan tarre grad ogsa bli veiledere for deltakerne i hvordan de skal fa til
omstilling og endring i egen virksomhet. Dette bar knyttes til den konkrete og praksisrelaterte
utfordring deltakeren skal arbeide med i programmet.

1 Helseforetakene kan i forkant meldmiaktuelle problemstillinger som bgr bearbeides i et
Nasjonalt topplederprogram. Slik kan en styrke sammenhengen mellom de problemstillinger
som oppleves sentralt i helseforetakene og det som tas opp og tematiseres i NTP.

Samarbeid med helseforetakene orppfalging

Det er i dag ikke en systematisk oppfalging av deltakerne fra eget foretak. Deltakerne avgir i dag et

ol Bfted om hva de skal arbeide med n-r de er fer
forankret hos naermeste leder. Videre kunrteva®t avholdt mgter mellom deltakere og

foretaksledelse, og eventuelt de som skal falge opp ledelsesutvikling lokalt i hvert foretak, ved

avslutning av programmet slik at man der blir enige om hvordan man kan falge opp deltakelsen pa
programmet.

Det er idag ikke tilgjengelig informasjon om det Nasjonale topplederprogrammet i form av brosjyrer,
nettsider eller fagplaner som gjar at helseforetakene far innsikt i hva programmet inneholder, og hva
som kan forventes som resultat av deltakelse pa programmet.

Vi anbefaler at mastyrker koplingen til praksis og lederens hjemmesituasjon ved at deltakeren
bringer med seg forankrede problemstillinger som skal bearbeides innen rammen av NTP og at det blir
en tettere dialog med helseforetakene som sikrer en god\bdéttakerens kunnskaper og ferdigheter

bade under programmet og i etterkant.

Relasjon til andre ledelsesutviklingsprogrammer

Det gjennomfares i dag i ulike ledelsesutviklingsprogrammer bade ved det enkelte helseforetak og i
noen grad i regi av det regiale helseforetaket. Det Nasjonale topplederprogrammet har primaert
potensielle toppledere som malgruppe. Samtidig er det et volummessig starre behov for
ledelsesutvikling pa mellomniva (avdeling, seksjon, post og lignende), som kanskje spesielt ivaretas
avprogrammeforankret i de lokale helseforetakengs&® programmene bgr utfylle hverandre og ses

i sammenheng.

3.8Et laerende program

Det Nasjonale topplederprogrammet for helseforetakene har et hgyt ambisjonsniva. Var evaluering har
vist at programmetstor grad oppnar suksess nar det gjelder motivasjon og bevissthet omkring det &
veere toppleder i hedtjenesten, samt a utvikle leelhetlig forstaelse av helsetjenesten. Nar det gjelder

a utvikle deltakernes evner og forutsetninger til & gjerfmoerendinger og omstillingehar

programmet et utviklingspotensial. Skulle man utvikles NTP i retning av & arbeide mer med omstilling
og endring i helseforetakene, vil det ogsa by seg en spennende anledning til & la NTP bli et leerende
program. Gjennom deltakernasbeid med praksisnzere omstillingsprosjekter, vil bade deltakere og
veiledere over tid utvikle bedre forstaelse av hvordan omstilling kan gjennomfgres, hvilke prosesser
som bgr veere med og metoder som kan leeres og formidles. Man har da gjennom NTR tihdlighe
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dokumentere og falge opp omstiygprosjekter, og bruke dette som en laeringsmulighet for nye
deltakere. Over tid vil NTP sitte p- en unik inn
omstilling av helseforetak.
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Vedlegg 1

Sparreskjiemaunderskelse

Bakgrunnsvariabler
Sparreskjema ble sendt til 150 deltagere og vi fikk 81 unike svar. Dette utgjgr en svarprosent pa 54,
noe som er akseptabelt. Det ble purret en gang og undersgkelsen sto apen i 2 uker. | tabellen under ser

vi at deltagere fra HetsSgr@st utgjorde nesten 40 %, mens de tre andre helseregionenes deltagere
utgjorde rundt 20 % hver.

Bakgrunnsopplysninger, jobbog ansettelsesforhold

1. Region
100% 9

90%

80%

70% 4

60% A

50% A

40% 4

30% A

20% 4

10% -

0% -

1 2 3 4

Alternativer Prosent Verdi
1 Helse Sg@dst 37,0% 30
2 Helse Vest 19,8 % 16
3 Helse Mdt Norge 21,0% 17
4 Helse Nord 222 % 18
Total 81

Det var 38 % menn og 62 % kvinner som svarte pa spgrreskjema. Ingen av deltagerne var 30 ar eller
yngre, mens 8 % var mellom 31 og 40 ar. Hovedvekten av deltagerne var i aldersgruppedad 1

Alternativer Prosent Verdi
1 30 ar eller yngre 0,0 % 0
2 314ar-40ar 7.4 % 6
3 41 ar-50 ar 56,8 % 46
4 51 ar eller eldre 35,8 % 29
Total 81

32



| tabellen under ser vi at 40 % av deltageren var leger, nesten 30s¥kepleiere, mens 16 % hadde
annen helsefaglig bakgrunn.

6. Hva slags faglig bakgrunn har du?
100% Lol [ g

90% A
80%
70% A
60%
50% A

40% A

0% -

1 2 3 4 5 6
Alternativer Prosent Verdi
1 Sykepleier 28,4 % 23
2 lLege 40,7 % 33
3 Annen helsefaglig bakgrunn 16,0 % 13
4 @konomisk utdannet 6,2 % 5
5 Teknisk bakgrunn/IKT 25% 2
6 Annen bakgrunn 6,2 % 5
Total 81

Nesten 80 % av deltagerne hadde deltatt pa lederutviklingsprogrammer eller lederkurs fra tidligere. 77
% av deltagerne arbeidet med somatiske problemstillinger, 19 % arbeidet innen psykiatrien, mens 4 %
arbeidet medusproblematikk.

Majoriteten av deltagerne var ledere da de begynte pa NTP og vi ser en god spredning i forhold til
erfaring i antall ar som leder.

8. Hvor lenge hadde du veert leder da du begynte pa nasjonalt topplederprogram:

100%
90% A
80%
70% A
60%
50% A
40% A
30% A
20% A

10%

0% -

1 2 3 4 5
Alternativer Prosent Verdi
1 0-1ar 7,4 % 6
2 Over 1til 5 ar 30,9 % 25
3 Over5til10 & 24,7 % 20
4 Mer enn 10 ar 32,1 % 26
5 Var ikke leder da jeg begynte i programmet4,9 % 4
Total 81
Vi ser at 15 % oppga oOannen stilling/niv-0 |
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programmet. De fleste av disse gt var i stab, var avdelingsleder eller seksjonsleder. Videre
fremkommer det at 44 % av deltagerne var i toppledergruppen for helseforetak eller rapporterte til
adm. niva, mens 41 % rapporterte til en i toppledergruppen for helseforetaket.

— 9. Hva slags lederniva var du pa da du begynte pa programmet?

90% A

80% 4

70%

60% A

50% A

40%

30%

20% A

10% 4

0% -

1 2 3
Alternaiver Prosent  Verdi
1 |toppledergruppen for 43,8 % 35

helseforetaket/rapporterer til adm.
direkter (niva 2)

2 Rapporterer til en i toppledergruppen for 41,3 % 33
helseforetaket (niva 3)

3 Annen stilling/niva: 15,0 % 12

Total 80

Under ser vi fordelingen i forhold til sterrelsen pa enheten de ulike deltagerne hadde lederansvar for
da de begynte pa programmet. De fleste er ansvarlig for mellom2Bllpersoner

10. Hvor stor er den enheten som du hadde lederansvar for da du begynte pa programmet?

1 2 3 4 5 6 7
Alternativer Prosent Verdi
1 0-25 14,8 % 12
2 26-50 17,3 % 14
3 51-100 11,1 % 9
4 101-250 32,1 % 26
5 251-500 14,8 % 12
6 Over 500 3,7% 3
7 Hadde ikke lederansvar 6,2 % 5
Total 81
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Under ser vi fordelingen i forhold til hvor mange som rapporterer direktertiedkelte deltager. Litt
over halvparten har mellom 1 og 10 personer som rapporterer direkte til dem. Det er hovedsaklig
ledere (og ikke ansatte) som rapporter til deltagerne pa NTP (70 %).

— 11. Hvor mange rapporterer direkte til deg som leder?

90%
80% A
70% 4
60%
50% A
40% A
30% 4
20%
10%

0% -

Alternativer Prosent Verdi
1 Ingen 6,3 % 5
2 Opptils 25,0 % 20
3 Opptil 10 30,0 % 24
4 Opptil 15 15,0 % 12
5 Over 15 23,8 % 19
Total 80

Samlet vurdering av NTP

Vi ba respondentene si segig eller uenig i fem ulike utsagn om omrader NTP hadde styrket ens evne
pa forskjellige omraet.

Helseforetaket i et samfunnsperspektiv

Det farste utsagnet gikk paMTP hadde styrket ens evne til & vurdere helseforetaket i et
samfunnsperspektiv. Som vi ser i grafen under sa var 68 % i stor grad enig i dette, mens 26 % i noen
grad var det. Kun 66 var i liten grad enig eller uenig i pastanden.

XOo% 13.1 vurdere helseforetaket i et samfunnsperspektiv

90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%

10%

12%
0% u

1 2 3 4

Alternativer Prosent Verdi
1 Ikke i det hele tatt 1.2 % 1
2 | liten grad 4,9 % 4
3 I noen grad 25,9 % 21
4 | stor grad 67,9 % 55
Total 81
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Retning for utvikling og endring

Detandre utsagnet gikk pa WP hadde styrket ens evne til & angi retning for utvikling og endring i
helseforetaket. Som vi ser i grafen under sé var 32 % i stor grad enig i dette, 57 % var i noen grad
enig, mens 11 % i liten grad var enig i pastanden.

— 13.2 angi retning for utvikling og endring i helseforetaket

90% 1
80% A
70% A
60% A
50%
40% 4
30%
20% 4

10%
0%

0%

1 2 3 4

Alternativer Prosent Verdi
1 Ikke i det hele tatt 0,0 % 0
2 |liten grad 111% 9
3 I noen grad 56,8 % 46
4 | stor grad 32,1 % 26
Total 81

Sykehustjenester som fremmer kvalitet i prosess og resultat

Det tredje utsagnet gikk p& TP hadde styrket ens evne til & levere sykehustjenester som fremmer
kvalitet i prosess og resultat. Som vi ser i grafen under sa var 17 % i stor grad enig i dette, 63 % i noen
grad enig, mens 20 % var i mindre grad enig i pastanden.

XOo% 13.3 levere sykehustjenester som fremmer kvalitet | prosess og resultat

90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%

10%

0%
0%

1

Alternativer Prosent Verdi
1 Ikke i det hele tatt 0,0 % 0
2 |liten grad 19,8 % 16
3 I noen grad 63,0 % 51
4 | stor grad 17,3 % 14
Total 81
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Vurdering av egne holdninger, atferd, kvaliteter og begrensninger

Det fierde utsagnet gikk pa WP had@ styrket ens evne til & vurdere egne holdninger, atferd,
kvaliteter og begrensninger med hensyn til & utave topplederskap i helseforetakene. Som vi ser i
grafen under sa var 56 % i stor grad enig i dette, mens 43 % i noen grad var det. Kun 1 % var i liten
grad enig eller uenig i pastanden.

XOo% 13.4 vurdere egne holdninger, atferd, kvaliteter og begrensninger med hensyn til &

90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%

10%

0% 14%
0% T

1 2
Alternativer Prosent Verdi
1 Ikke i det hele tatt 0,0 % 0
2 lliten grad 1,4 % 1
3 I noen grad 43,1 % 31
4 | stor grad 55,6 % 40
Total 72

Evnen til & utgve topplederskap

Det femte og sistetsagnet gikk pa &iTP hadde styrket ens evne til & utgve topplederskap i
helseforetakene. Som vi ser i grafen under sa var 44 % i stor grad enig i dette, mens 49 % i noen grad
var det. Kun 8 % var i liten grad enig eller uenig i pastanden.

13.5 uteve topplederskap | helseforetakene
100%

90%
80% A
70% A
60% 1
50%
40% 4
30%
20% 4

10% A

13%
0% T

1 2 3 4
Alternativer Prosent Verdi
1 Ikke i det hele tatt 1,3% 1
2 | liten grad 6,4 % 5
3 I noen grad 48,7 % 38
4 | stor grad 43,6 % 34
Total 78
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Oppsummering

Oppsummert ser vi at NTP totalt sett far gode skar pa de fem pastandene. Det er pastaibigiP

har styrket evnen til & levere sykehustjenester som fremmer kvalitet i prosess og resultat som far
darligst oppslutning, menssagnet om at programmet tsdyrket ens evne til & vurdere helseforetaket
i et samfunnsperspektiv far stgrst oppshugn

Effekter av NTP T kunnskap

Vi ba respondentene vurdere en rekke pastander i lys av hvordan lederutviklingsprogrammet eventuelt
har medfart endringer, og ba dem sa godt som mulig se bort fra andre forhold som kan ha pavirket en i
samme periode.

Kunnskap om norsk helsevesen

Det fgrste utsagnet gikk paext hadde fatt gkt kunnskap om norsk helsevesen. Som vi ser i grafen

under sa mente 61 % at en hadde fatt vesentlig mer kunnskap pa dette omradet, 35 % noe mer, mens 5
% mente at dette forholdet var weet. Dette betyr at majoriteten av deltagerne opplever a ha fatt gkt
kunnskap om norsk helsevesen.

» 14.1 Jeg har fatt okt kunnskap om norsk helsevesen

1 2 3

Alternativer Prosent Verdi
1 Uendret 4.9 % 4
2 Noe mer 34,6 % 28
3 Vesentlig mer 60,5 % 49
Total 81

Helhetsforstaelse for norskelsevesen

Det andre utsagnet gikk paeat hadde fatt en bedre helhetsforstaelse for norsk helsevesen. Som vi ser
i grafen under sa mente 69 % at en hadde fatt vesentlig mer kunnskap pa dette omradet, 25 % noe mer,
mens 6 % mente at dette forholdet vandret.

Dette betyr at majoriteten av deltagerne opplever a ha fatt en bedre helhetsforstaelse for norsk
helsevesen.
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. 14.2 Jeg har fatt en bedre helhetsforstaelse for norsk helsevesen

90%
80%
70%
60%
50%
40% 1
30%
20% 1

10% A

0% -

Alternativer Prosent Verdi

1 Uendret 6,2 % 5
2 Noe mer 24,7 % 20
3 Vesentlig mer 69,1 % 56
Total 81

Kunnskap an ledelse

Det tredje utsagnet gikk paan hadde fatt gkte kunnskaper om ledelse. Som vi ser i grafen under sa
mente 48 % at en hadde fatt vesentlig mer kunnskap pa dette omradet, 48 % noe mer, mens 4 % mente
at dette forholdet var uendret.

Dette betyrat majoriteten av deltagerne opplever a ha fatt gkt kunnskap om ledelse, men ikke sa stor
grad som de opplever & ha fatt gkt kunnskap om norsk helsevesen og bedret sin helhetsforstaelse for
norsk helsevesen.

X 14.3 Jeg har fatt okte kunnskaper om ledelse

90%
80% 4
70% 4
60% A
50% 4
40% A
30% 4
20% A

10% 1

0% -

Alternativer Prosent Verdi
1 Uendret 3,7% 3
2 Noe mer 48,1 % 39
3 Vesentlig mer 48,1 % 39
Total 81

Kunnskap om endring og omstilling
Det fierde utsagnet gikk pa e hadde fatt gkte kunnskaper om endring og omstilling i helseforetak.
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Som vi ser i grafen under sd mente 5at%n hadde fatt vesentlig mer kunnskap pa dette omradet, 43
% noe mer, mens 6 % mente at dette forholdet var uendret.

Vi ser at majoriteten opplever a ha fatt gkt kunnskap om endring og

—_— 14.4 Jeg har fatt okte kunnskaper om endring og omstilling i helseforetak

90% 4
80% 4
70% 4
60% 4
50% 4
40% A
30% 4
20% 4

0% -

omstilling.
Alternativer Prosent Verdi
1 Uendret 6,2 % 5
2 Noe mer 43,2 % 35
3 Vesentlig mer 50,6 % 41
Total 81

Bedre forstaelse for hvordan oppna bedre resultater

Det femte utsagnet gikk paen hadde fatt bedre forstaelse for hvordan oppna bedre resultater.
Som vi ser i grafen under sa mel % at en hadde fatt vesentlig mer kunnskap pa dette omradet, 64
% noe mer, mens 5 % mente at dette forholdet var uendret.

Selv om majoriteten ogsa her mener a ha fatt en bedre forstaelse om hvordan man skal oppna bedre
resultater, sa er andelen soppgir & ha fatt dette i vesentlig grad markant lavere nar vi sammenligner
med svarene pa de andre pastandene.

X 14.5 Jeg har samlet sett en bedre forstaelse for hvordan jeg skal oppna bedre resultater

90%
80% 4
70% 4
60% A
50% 4
40% A
30% 4
20% 1

10% 1

0% -

1 2 3

Alternativer Prosent Verdi
1 Uendret 4.9 % 4
2 Noe mer 64,2 % 52
3 Vesentlig mer 30,9 % 25
Total 81
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Kunnskap om egnaterke og svake sider som leder

Det sjette utsagnet gikk paext hadde fatt bedre kunnskaper om egne sterke og svake sider som leder.
Som vi ser i grafen under sa mente 47 % at en hadde fatt vesentlig mer kunnskap pa dette omradet, 47
% noe mer, mens 6 ¥ente at dette forholdet var uendret.

Vi ser her at majoriteten opplever & ha fatt gkt kunnskap om egne sterke og svake sider som leder.

~ 14.6 Jeg har bedre kunnskap om egne sterke og svake sider som leder

1 2 3

Alternativer Prosent Verdi
1 Uendret 6,2 % 5
2 Noe mer 46,9 % 38
3 Vesentlig mer 46,9 % 38
Total 81

Oppsummering

Oppsummert ser vi at NTP totalt sett far gode skar pa de seks pastandene om gkt kunnskap pa ulike
omrader. Det er utsagnem at en har fatt en bedre forstaelse for norsk helsevasstufst

oppslutning. Pastanden omem samlesett har en bedre forstaelse for hvordan en skal oppna bedre
resultatefar darligst oppslutning. Selv om majoriteten ogsa her mener a ha fatt en bedre forstaelse om
hvordan man skal oppna bedre resultater, sa er andelen som oppgir a ha fatt detieyi yesen

markant lavere nar vi sammenligner med svarene pa de andre pastandene. Dette kan henge sammen
med at denne pastanden i stor grad er relatert til det & omsette kunnskapen til praktisk handling for &
oppna bedre resultater. Som kjent sa er fraibh@ndling en terskel for de fleste av oss.

Det er ikke uproblematisk a tolke dataene da vi ikke har informasjon om kunnskapsnivaet og behovet

hos respondentene far programstart. Vi mener likevel at svarene gir en indikasjon pa hvor det ligger et
forbedingspotensial i programmet.
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Effekter av NTP T praktiske endringer

Vi ba respondentene vurdere en rekke pastander i lys av hvordan lederutviklingsprogrammet eventuelt
har medfart endringer, og ba dem sa godt som mulig se bort fra andre forhold sonp&wainkiea en i
samme periode.

Oppslutning om omstillingstiltak

Det fgrste utsagnet gikk paext greier & skape oppslutning om omstillingstiltak. Som vi ser i grafen
under sa mente 18 % at en hadde mestret dette i vesentlig starre grad, 65 % noe rMér%mens
mente at dette forholdet var uendret.

— 15.1 Jeg greier skape oppslutning om omstillingstiltak

90%
80%
70%
60%
50%
40% A
30%
20%

10% 4

0% -
1 2 3

Alternativer Prosent Verdi
1 Uendret 17,5 % 14
2 Noe mer 65,0 % 52
3 Vesentlig mer 17,5 % 14
Total 80

Vanskelige samtaler

Det andre utsagnet gikk paeat er i stand til & gjennomfgranskelige samtaler. Som vi ser i grafen
under sa mente 33 % at en mestret dette i vesentlig stgrre grad, 46 % noe mer, mens 21 % mente at
dette forholdet var uendret.

—_— 15.2 Jeg er i stand til a gjennomfere vanskelige samtaler

90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%

10%

0%
1 2 3

Alternativer Prosent Verdi
1 Uendret 21,0 % 17
2 Noe mer 45,7 % 37
3 Vesentlig mer 33,3% 27
Total 81
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A ta beslutninger

Det tredje utsagnet gikk pa e er i stand til & ta beslutninger. Som vi ser i grafen under
sa mente 30 % at en mestret dette i vesentlig starre grad, 35 % noe mer, mens 35 % mente at dette
forholdet var uendret.

15.3 Jeg er tar beslutninger
100%

90%

80%

70% 1
60% 1
50% 1
40% 4
30% 1
20%

10% 1

0%

1 2 3

Alternativer Prosent Verdi
1 Uendret 35,0% 28
2 Noe mer 35,0 % 28
3 Vesentlig mer 30,0 % 24
Total 80

A falge opp beslutninger

Det fierde utsagnet gikk pa en falger opp beslutninger som er fattet. Sonevii grafen under
sa mente 25 % at en mestret dette i vesentlig starre grad, 38 % noe mer, mens 37 % mente at dette
forholdet var uendret.

i 15.4 Jeg er folger opp beslutninger som er fattet

90% 4
80% -
70% 4
60% -
50% 4
40%
30% 4
20% 4

10%

0% -

1 2 3
Alternativer Prosent Verdi
1 Uendret 37,0% 30
2 Noe mer 38,3 % 31
3 Vesentlig mer 24,7 % 20
Total 81
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Vanskelige situasjoner

Det femte utsagnet gikk pa e er i stand til & takle vanskelige situasjoner. Som vi ser i grafen under
sa mente 26 % at en mestret dette i vesentlig starre grad, 54 % noe mer, mens 20 % mente at dette
forholdet \ar uendret.

15.5 Jeg takler vanskelige situasjoner
100%

90%
80%
70%
60%
50%
40% -
30%
20%

10% 4

0% -

1 2 3
Alternativer Prosent Verdi
1 Uendret 20,0 % 16
2 Noe mer 53,8 % 43
3 Vesentlig mer 26,3 % 21
Total 80

Atferdstilpasning

Det sjette utsagnet gikk paext er i stand til & tilpasse atferden til det som situasjoramekrSom vi
ser i grafen under s& mente 20 % at en mestret dette i vesentlig starre grad, 57 % noe mer, mens 24 %
mente at dette forholdet var uendret.

o 15.6 Jeg tilpasser min atferd til det som situasjonen krever

90%
80%
70%
60%
50%
40% -
30%
20%

10% 4

0% -

1 2 3
Alternativer Prosent Verdi
1 Uendret 23,5 % 19
2 Noe mer 56,8 % 46
3 Vesentlig mer 19,8 % 16
Total 81

Motstand mot forandring
Det syvende utsagnet gikk paest handterer motstand mot forandring. Som vi ser i grafen under
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sa mente 19 % at en mestret dette i vesentlig starre grad, 67 % noe mer, mens 15 % mente at dette
forholdd var uendret.

X% 15.7 Jeg er handterer motstand mot forandring

90%
80%
70% 4
60%
50%
40% 4
30%
20%

10%

0%
1 2 3

Alternativer Prosent Verdi
1 Uendret 14,8 % 12
2 Noe mer 66,7 % 54
3 Vesentlig mer 18,5 % 15
Total 81

Leerende organisasjon

Det attende utsagnet gikk paeat stimulerer til et arbeidsmiljg som er preget av eNfeeting og
kontinuerlig forbedring. Som vi ser i grafen under s& mente 14 % at en mestret dette i vesentlig starre
grad, 58 % noe mer, mens 28 % mente at dette forholdet var uendret.

—_ 15.8 Jeg stimulerer til et arbeidsmilje som er preget av evne til leering og kontinuerlig forbedring

90%
80%
70%
60%
50%
40% A
30% A
20%

10% 4

0% -

1 2 3
Alternativer Prosent Verdi
1 Uendret 28,4 % 23
2 Noe mer 58,0 % 47
3 Vesentlig mer 13,6 % 11
Total 81

Strategi og handling

Det niende utsagnet gikk paeat er i stand til & oversette overordnet strategi til konkret handling. Som
vi ser i grafen under s& mente 19 % at en mestret dette i vgsatlie grad, 66 % noe mer, mens 15
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% mente at dette forholdet var uendret.

Yiio 15.9 Jeg oversetter overordnet strategi til konkret handling

90%
80%
70% 4
60% 1
50%
40% A
30% 1
20%

10% 1

0%
1 2 3

Alternativer Prosent Verdi
1 Uendret 15,2 % 12
2 Noe mer 65,8 % 52
3 Vesentlig mer 19,0 % 15
Total 79

Konkrete endringsprosjekter

Det tiende utsagnejiikk pa aten er i stand til & gjennomfare konkrete endringsprosjekter. Som vi ser i
grafen under sa mente 20 % at en mestret dette i vesentlig starre grad, 55 % noe mer, mens 25 %
mente at dette forholdet var uendret.

ik 15.10 Jeg er i stand til & gjennomfere konkrete endringsprosjekter

90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%

10%

0%

1 2 3

Alternativer Prosent Verdi
1 Uendret 25,0 % 20
2 Noe mer 55,0 % 44
3 Vesentlig mer 20,0 % 16
Total 80

A gi positive tilbakemeldinger

Det ellevte utsagnet gikk pa e gir konkrete tilbakemeldinger til medarbeidere om positive forhold.
Som vi ser i grafen under s@&nte 28 % at en mestret dette i vesentlig starre grad, 42 % noe mer,
mens 30 % mente at dette forholdet var uendret.
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— 15.11 Jeg gir konkrete tilbakemeldinger til medarbeidere om positive forhold

90% 1
80% 1
70% -
60%
50% 1
40%
30% 4
20%

10%

0% -

1 2 3
Alternativer Prosent Verdi
1 Uendret 29,6 % 24
2 Noe mer 42,0 % 34
3 Vesentlig mer 28,4 % 23
Total 81

A gi negativ tilbakemeldinger

Det tolvte utsagnet gikk pa anh gir konkrete tilbakemeldinger til medarbeidere om negative forhold.
Som vi ser i grafen under sa mente 16 % at en mestret dette i vesentlig starre grad, 63 % noe mer,
mens 21 % mente at dette foldhet var uendret.

—_ 15.12 Jeg gir konkrete tilbakemeldinger til medarbeidere om negative forhold

90% 1
80% 1
70%
60% 1
50% 1
40%

30%
20% 1

10%

0% -

1 2 3
Alternativer Prosent Verdi
1 Uendret 21,0 % 17
2 Noe mer 63,0 % 51
3 Vesentlig mer 16,0 % 13
Total 81

Tilbakemeldinger fra medarbeiderne

Det trettende utsagnet gikk paeat etterspar og nyttiggjer seq tilleakeldinger fra medarbeiderne.
Som vi ser i grafen under sa mente 21 % at en mestret dette i vesentlig starre grad, 61 % noe mer,
mens 21 % mente at dette forholdet var uendret.
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i 15.13 Jeg etterspor og nyttiggjer meg av tilbakemeldinger fra mine medarbeidere

90%
80%
70% 4
60%
50%
40%
30%
20%

10%

0%

1 2 3
Alternativer Prosent Verdi
1 Uendret 18,5 % 15
2 Noe mer 60,5% 49
3 Vesentlig mer 21,0 % 17
Total 81

Gjennomfgring av arbeidet

Det fjortende utsagnet gikk paex giennomfarer arbeidet slik at en oppnar bedre resultater.
Som vi ser i grafen under sa mente 22 % at en mestret dette i vesentligrsitrée ¢ noe mer,
mens 22 % mente at dette forholdet var uendret.

— 15.14 Jeg gjennomfoerer mitt arbeid slik at jeg oppnar bedre resultater.

90% A
80% A
70% A
60% 1
50% A
40% 4
30% A
20%

10%

0% -

3

Alternativer Prosent Verdi

1 Uendret 21,5 % 17

2 Noe mer 57,0 % 45

3 Vesentlig mer 21,5% 17

Total 79
Nettverk

Det femtende utsagnet gikk paeat har fatt utiklet et godt nettverk. Som vi ser i grafen under

sa mente 40 % at dette var tilfelle i vesentlig stgrre grad, 47 % noe mer, mens 14 % mente at dette
forholdet var uendret.
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— 15.15 Jeg har fatt utviklet et godt nettverk
%

90% A
80% A
70%
60% A
50% A
40% A
30% A
20% A

10% A

0% -
1 2 3

Alternativer Prosent Verdi
1 Uendret 13,6 % 11
2 Noe mer 46,9 % 38
3 Vesentlig mer 39,5 % 32
Total 81

Oppsummering

Det er ikke uproblematisk a tolke dataene da vi ikke har informasjon om statusen og behovet for de
ulike forholdene hos respondentene slik det fremsto far programstart. Jevnt over ser vaatipeig

har bidratt til at deltagerne i mer eller mindre grad er i stand til & gjennomfgre ulike lederaktiviteter.
Det er utsagnet om en stimulerer til et arbeidsmiljg som er preget av evne til laering og kontinuerlig
forbedring som far darligst skar i forldatil endring. Dette kan tolkes som at en allerede er sterk pa
dette omradet og at en det var lite potensial for endring ved programstart, at programmet i mindre grad
har bidratt til slik endring, eller at de lokale forholdene pa arbeidsplassen ikkengior en slik

atferd. Videre ser det ut til at det & lede omstillingg endringsprosesser er et hagyaktuelt og et ikke
uproblematisk omrade. Det er ogsa viktig & se leders evne til & stimulerer til lzering og kontinuerlig
forbedring i sammenheng med sk av omstillings og endringsprosesser.

Effekter av NTP i atferdsendringer

Vi ba respondentene vurdere en rekke pastander i lys av hvordan lederutviklingsprogrammet eventuelt
har medfart atferdsendringer, og ba dem sa godt som mulig se bort frécahdié som kan ha
pavirket en i samme periode.

Fokus pa strategi

Det fgrste utsagnet gikk paex fokuserer pa strategi. Som vi ser i grafen under s& mente 16 % at en
gjorde det i vesentlig starre grad, 70 % noe mer, mens 14 % mente at dette fodraléeiovet.
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16.1 Jeg fokuserer pa strategi
100% g P g

90% 1
80% 1
70% -
60%
50% 1
40%
30% 4
20%

10%

0% -
1 2 3

Alternativer Prosent Verdi

1 Uendret 13,6 % 11

2 Noe mer 70,4 % 57

3 Vesentlig mer 16,0 % 13

Total 81
Visjoner

Det andre utsagnet gikk paeat er visjonaer. Som vi ser i grafen under s mente 9 % at en var det i
vesentlig starre grad, 56 % noe mer, mens 9 % mente at dette forholdet var uendret.

16.2 Jeg er visjonzer
100%

90% 1
80% 1
70%
60% A
50% 1
40%
30%
20% 1

10% 1

0% -

1 2 3

Alternativer Prosent Verdi
1 Uendret 35,8 % 29
2 Noe mer 55,6 % 45
3 Vesentlig mer 8,6 % 7
Total 81

Fokus pa omgivelsene

Det tredje utsagnet gikba aten fokuserer pd omgivelsene. Som vi ser i grafen under sa mente 26 % at
en gjorde det i vesentlig starre grad, 45 % noe mer, mens 29 % mente at dette forholdet var uendret.
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16.3 Jeg fokuserer pa mine omgivelser
100%

90% 1
80% 1
70% -
60%
50% 1
40%
30% 4
20%

10%

0% -

1 2 3

Alternativer Prosent Verdi
1 Uendret 28,8 % 23
2 Noe mer 450 % 36
3 Vesentlig mer 26,3 % 21
Total 80

Markedsorientering

Det fierde utsagnet gikk pa @b var markedsorientert. Som vi ser i grafen under s& mente 11 % at en
var i vesentlig starre grad, 42 % noe mer, mens 47 % mente at dette forholdendret.

16.4 Jeg er markedsorientert
100%

90%
80%
70%
60%
50%
40% -
30%
20%

10% 4

0% -

1 2 3

Alternativer Prosent Verdi

1 Uendret 46,9 % 38

2 Noe mer 42,0 % 34

3 Vesentlig mer 111% 9

Total 81
Nettverksbygging

Det femte utsagnet gikk pa e bygger nettverk. Som vi ser i grafen under s& mente 16 &gjirde
det i vesentlig stagrre grad, 57 % noe mer, mens 27 % mente at dette forholdet var uendret.
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16.5 Jeg bygger nettverk
100% g bygg

90%
80%
70% 4
60%
50%
40%
30%
20%

10%

0%

1 2 3

Alternativer Prosent Verdi
1 Uendret 27,2 % 22
2 Noe mer 56,8 % 46
3 Vesentlig mer 16,0 % 13
Total 81

Fokus pa mali og resultdoppnaelse

Det sjette utsagnet gikk pae fokuserer pa malog resultatoppnaelse. Som vi ser i grafen under sa
mente 28 % at en gjorde det i vesentlig starre grad, 48 % noe mer, mens 25 % mente at dette forholdet
var uendret.

— 16.6 Jeg er fokusert pa mal- og resultatoppnaelse

90% A
80% A
70% A
60% A
50% A
40% A
30% A
20% A

10%

0% -
1 2 3

Alternativer Proent Verdi
1 Uendret 25,0 % 20
2 Noe mer 47,5 % 38
3 Vesentlig mer 27,5 % 22
Total 80

Avklaring av rolleforventninger

Det syvende utsagnet gikk paeat avklarer rolleforventninger. Som vi ser i grafen under sa mente 35
% at en gjordelet i vesentlig starre grad, 52 % noe mer, mens 14 % mente at dette forholdet var
uendret.
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16.7 Jeg avklarer rolleforventninger
100%

90%
80%
70% 4
60%
50%
40%
30%
20%

10%

0%
1 2 3

Alternativer Prosent Verdi

1 Uendret 13,6 % 11

2 Noe mer 51,9 % 42

3 Vesentlig mer 34,6 % 28

Total 81
Tydelighet

Det attende utsagneik§ pa aten er tydelig. Som vi ser i grafen under sd mente 27 % at en var det i
vesentlig starre grad, 47 % noe mer, mens 26 % mente at dette forholdet var uendret.

16.8 Jeg er tydeli
100% g sl yee d

90% -
80%
70% -
60%
50%
40% -
30% A
209% -

10% 1

0% -

1 2 3
Alternativer Prosent Verdi
1 Uendret 259 % 21
2 Noe mer 46,9 % 38
3 Vesentlig mer 27,2 % 22
Total 81

Oppfelging av beslutninger og planer

Det niende utsagnet gikk paeat fglger opp beslutninger og planer. Som vi ser i grafen under sa
mente 17 % at en gjorde det i vesentlig starre grad, 51 % noe mer, mens 3@Patrette forholdet
var uendret.
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16.9 Jeg folger opp beslutninger laner
100% g feiger opp utninger og p

90%
80%
70%
60%
50%
40% 1
30%
20% 1

10% A

0% -

3

Alternativer Prosent Verdi

1 Uendret 32,1 % 26

2 Noe mer 50,6 % 41

3 Vesentlig mer 17,3 % 14

Total 81
Lytting

Det tiende utsagnet gikk paexn lytter til sine medarbeidere. Som vi serafgn under sa mente 15 %
at en gjorde det i vesentlig starre grad, 43 % noe mer, mens 42 % mente at dette forholdet var uendret.

16.10 Jeg Iytter til mine medarbeidere
100%

90% 1
80% 1
70% 4
60% A
50% 1
40% A
30% 1
20% 1

10% 1

0% -

1 2 3

Alternativer Prosent Verdi

1 Uendret 42,0 % 34

2 Noe mer 43,2 % 35

3 Vesentlig mer 14,8 % 12

Total 81
Omsorg

Det ellevte utsagnet gikk pa e viser omsorg. Som vi ser i grafen under s mente 6 % at en gjorde
det i vesentlig starre grad, 19 % noe mer, mens 75 % mente at dette forholdet var uendret.
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16.11 Jeg er omsorgsfull
100%

90%
80%
70%
60%
50%
40% 1
30%
20% 1

10% 62%

0% -

3

Alternativer Prosent Verdi
1 Uendret 75,3 % 61
2 Noe mer 18,5 % 15
3 Vesentlig mer 6,2 % 5
Total 81

Teamutvikling

Det tolvte utsagnet gikk pa anh utvikler sitt team. Som vi ser i grafen under s& mente 16 % at en
gjorde det i vesentlig stagrre grad, 61 % noe mer, mens 248terat dette forholdet var uendret.

16.12 Jeg utvikler mitt team
100%

90% 1
80% A
70% A
60% A
50% A
40% 4
30% A
20% 4

10% A

0% -

3

Alternativer Prosent Verdi
1 Uendret 23,5% 19
2 Noe mer 60,5 % 49
3 Vesentlig mer 16,0 % 13
Total 81

Delegering av oppgaver og ansvar

Det trettende utsagnet gikk paeat delegerer oppgawog ansvar. Som vi ser i grafen under sa mente

25 % at en gjorde det i vesentlig starre grad, 52 % noe mer, mens 24 % mente at dette forholdet var
uendret.
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16.13 Jeg deleger oppgaver og ansvar
100% 9 ger oppg g

90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%

10%

0%

1 2 3

Alternativer Prosent Verdi
1 Uendret 23,5 % 19
2 Noe mer 51,9 % 42
3 Vesentligmer 247 % 20
Total 81

Anerkjennelse av vel utfgrt arbeid

Det fjortende utsagnet gikk paext anerkjente vel utfgrt arbeid. Som vi ser i grafen under s& mente 15
% at en gjorde det i vesentlig starre grad, 49 % noe mer, mens 36 % mentefatiddttet var
uendret.

16.14 Jeg anerkjenner vel utfort arbeid
100%

90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%

10%

0% -

3

Alternativer Prosent Verdi
1 Uendret 35,8 % 29
2 Noe mer 49,4 % 40
3 Vesentlig mer 14,8 % 12
Total 81

Konflikthandtering

Det femtende utsagnet gikk paeat handterte konflikter nar de oppsto. Som vii ggafen under sa

mente 20 % at en gjorde det i vesentlig starre grad, 47 % noe mer, mens 33 % mente at dette forholdet
var uendret.
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16.15 Jeg handterer konflikter nar de oppstar
100% e PP

90% 1
80% 4
70% A
60% 1
50% A
40% 4
30% A
20% 4

10%

0% -

3

Alternativer Prosent Verdi

1 Uendret 33,3 % 27

2 Noe mer 46,9 % 38

3 Vesentlig mer 19,8 % 16

Total 81
Igangsetting

Det sekstende utsagnet gikk p&attok initiativ og fikk i gang ting. Som vi ser i grafen under s&
mente 16 % at en gjorde det i vesentlig starre grad, 43 % noe mer, mens 41 % mente at dette forholdet
var uendret.

16.16 Jeg tar initiativ og far i gang tin:
100% 9 9 gang ling

90%
80%
70% 4
60%
50%
40%
30%
20%

10%

0%

1 2 3

Alternativer Prosent Verdi
1 Uendret 40,7 % 33
2 Noe mer 43,2 % 35
3 Vesentlig mer 16,0 % 13
Total 81

Selvstendighet

Det syttende utsagnet gikk paedt er selvstendig. Som vi ser i grafen under s& mente 25 % at en
gjorde det i vesentlig gtre grad, 31 % noe mer, mens 44 % mente at dette forholdet var uendret.
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16.17 Jeg er selvstendig
100%

90%
80% A
70%
60%
50%
40% 4
30%
20% A

10% 4

0% -

1 2 3
Alternativer Prosent Verdi
1 Uendret 44 4 % 36
2 Noe mer 30,9 % 25
3 Vesentlig mer 24,7 % 20
Total 81

Konfrontasjon

Det attende utsagnet gikk paest kanfronterer andre nar det er behov. Som vi ser i grafen under sa
mente 12 % at en gjorde det i vesentlig starre grad, 63 % noe mer, mens 25 % mente at dette forholdet
var uendret.

X 16.18 Jeg konfronterer andre nar det er behov

90%
80% 1
70% 1
60% A
50% 1
40% A
30% 1
20% A

10% 1

0% -

1 2 3

Alternativer Prosent Verdi
1 Uendret 247 % 20
2 Noe mer 63,0% 51
3 Vesentlig mer 12,3 % 10
Total 81

Beslutningsdyktighet

Det nittende utsagnet gikk paeat er beslutningsdyktig. Som vi ser i grafen under sa mente 19 % at en
var det i vesentlig starre grad, 51 % noe mer, mens 31 % mente at deitdefovar uendret.
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16.19 Jeg er beslutningsdykti
100% 9 i il

90% 1
80% 1
70% 1
60%
50% 1
40%
30% 4
20%

10%

0% -

1 2 3

Alternativer Prosent Verdi
1 Uendret 30,9 % 25
2 Noe mer 50,6 % 41
3 Vesentlig mer 18,5 % 15
Total 81

Det & bestemme

Det tjuende og siste utsagnet gikk p&mlikte & bestemme. Som vi ser i grafen usdemente 14 %
at en gjorde det i vesentlig starre grad, 26 % noe mer, mens 61 % mente at dette forholdet var uendret.

16.20 Jeg liker & bestemme
100%

90% 4
80% 4
70% 1
60% A
50% 4
40% A
30% 4
20% A

10%

0% -

3

Alternativer Prosent Verdi
1 Uendret 60,5 % 49
2 Noe mer 25,9 % 21
3 Vesentlig mer 13,6 % 11
Total 81

Oppsunmering
Det ser ut til at programmet har bidratt til at deltagerne i mer eller mindre grad har endret sin atferd.

Det er utsagn om tydelighet og avklaring av rolleforventinger, selvstendighet, delegering av oppgaver
og ansvar, samt fokus pa omgivelser)/redultatoppnaelse som far hgyest skar i forhold til
atferdsendring.

Dette kan tolkes som at deltagerne allerede far programstart var sterke pa dette omradet og at det var
lite potensial for endring,at programmet i mindre grad har bidratt til slik 8ng slik om det var stort
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potensial for forbedring, eller at de lokale forholdene pa arbeidsplassen ikke gir rom for en endret
atferd. Videre ser det ogsa her ut til at det & lede omstilingsndringsprosesser er et onaréwed
potensial for forbedng.

Motivasjon, mestring og ledelsesorientering

Vi fremsatte tre pastander om motivasjon, mestring og ledelsesorientering.

Motivasjon i lederrollen
Den farste pastanden lgd som fglged e g er i blitt motivert til - VE
| eder opYyigeaigrafenaunder at 43 % er helt enig i pastanden, mens 47 % er mer enig enn

uenig. Videre er 7 % mer uenig enn enig og kun 2,5 % er helt uenig i pastanden om at man var blitt
motivert til & veere leder og pata seqg lederoppgaver.

Hele 90 % er altséil en viss grad enig i at man er blitt mer motivert til & veere leder og pata seg
lederoppgaver.

. 17.1 Jeg er i blitt motivert til & vaere leder og pata meg lederoppgaver

1 2 3 4

Alternativer Prosent  Verdi
1 Helt uenig 25% 2
2 Mer uenig enn enig 7,4 % 6
3 Mer enig enn uenig 46,9 % 38
4 Helt enig 43,2 % 35
Total 81

@nsker andre utfordringer enn ledelse
Den andre pastanden lgd somfglged e g Rnsker - sBke anWisei utfordr.i
grafen under at 14 % er helt enig i pastanden, mens 26 % er mer enig enn uenig. Videre er 38 % mer

uenig enrenig, og 22 % er helt uenig i pastanden om at man gnsket & sgke andre utfordringer enn
ledelse.

Vi ser altsa at 60 % i mer eller mindre gradienigi at man gnsket & sgke andre utfordringer enn
ledelse.
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X% 17.2 Jeg har ensker a soke andre utfordringer enn ledelse

90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%

10%

0%

1 2 3 4
Alternativer Prosent Verdi
1 Helt uenig 22,2 % 18
2 Mer uenig enn enig 38,3 % 31
3 Mer enig enn uenig 25,9 % 21
4 Helt enig 13,6 % 11
Total 81

Mestring av lederutfordringer

Den tredje pastanden lgd somfglgeN TP har bidratt til at jeg mestr
Vi ser i grafen under at 40 % er helt enig i pastanden, mens 52 % er mer enig enn uenig. Kun 6 %

oppgir at de er mer uenig enn enig, mens bare 2,5 % er helt uenig i pastanden.

Hele 92 % er altsa i mer eller mindre grad enig i at NTP har bidratt til mestrer lederutfordringer i
jobben.

_— 17.3 Topplederprogrammet har bidratt til at jeg mestrer lederutfordringer i jobben

90% 1
80% 1
70% 4
60% 1
50% 4
40% A
30% 4
20% 4

10% A

0% -

1 2 3 4
Alternativer Prosent  Verdi
1 Helt uenig 2,5% 2
2 Mer uenig enn enig 6,2 % 5
3 Mer enig enn uenig 51,9 % 42
4 Helt enig 39,5 % 32
Total 81

Relasjon til arbeidsplassen
Vi fremsatte fenulike pastander om hvordan NTP var relatert til deltagernes arbeidsplass.
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Deltagelsen var sterkt gnsket fra ledelsen

Den farste pastanden led somfelgsvti n | eder RBnsket sterkt hAt jeg s
grafen under ser vi at 88 er heltenig i pastanden, mens 25 % er delvis enig. Kun 6 % oppgir at de er
delvis uenig, mens bare 1 % er helt uenig i pastanden.

Hele 93 % er altsa i mer eller mindre grad enig i at ens leder sterkt gnsket at en skulle delta pa NTP.

A00% 18.1 Min leder ansket sterkt at jeg skulle delta pa programmet??
o

90% 1
80% 1
70% 1
60% 1
50% 1
40% 1
30% 1
20% 1

10%

0%

Alternativer Prosen Verdi
1 Helt uenig 1,2 % 1
2 Delvis uenig 6,2 % 5
3 Delvis enig 247 % 20
4 Helt enig 67,9 % 55
Total 81

En gnsket selv i sterk grad a delta

Den andre pastanden lgd som felger: Mi n del t agel se p- NTRIguem sterk
under ser vi at 5% er helt enig i pastanden, mens 35 % er delvis enig. Kun 6 % oppgir at de er delvis
uenig, mens bare 2,5 % er helt uenig i pastanden.

Hele 92 % er altsa i mer eller mindre grad enig i at en hadde et sterkt gnskeltarpa dNTP.
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— 18.2 Min deltagelse pa topplederprogrammet var sterkt ensket fra min side

90%
80%
70% 4
60%
50%
40%
30%
20% 4

10% 1

0% -

1 2 3 4
Alternativer Prosent Verdi
1 Helt uenig 25% 2
2 Delvis uenig 6,2 % 5
3 Delvis enig 34,6 % 28
4 Helt enig 56,8 % 46
Total 81

Bruk av ny kompetanse

Den tredje pastanden lad som fglger: Or g ani s a s jenfra kangjojt g nytke @anom
etterspurt min Klgrafereunderser e at @& er keelt eniglipads@nden, mens 37
% er delvis enig. Videre oppgir 30 % at de er delvis uenig, mens 5 % er helt uenig i pastanden.

Vi ser altsa at en ave mener at egen arbeidsplass i mindre grad eller ikke i det hele tatt har gjort seg
nytte av og etterspurt ens kompetanse etter NTP.

18.3 Organisasjonen jeg kommer fra har gjort seg nytte av og etterspurt min kompetanse etter

topplederprogrammet
5% pp rprog

90%
80%
70%
60%
50%
40% A
30%
20%

10% 4 49%

0% -

1 2 3 4
Alternativer Prosent Verdi
1 Helt uenig 4,9 % 4
2 Delvis uenig 29,6 % 24
3 Delvis enig 37,0 % 30
4 Helt enig 28,4 % 23
Total 81
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Lederansvar
Den fierde pastanden lgd som falger: J e g

har

dag

stBrreldrfeder ansva
under ser vi at 186 er helt enig i pastanden, mens 26 % er delvis enig. Videre oppgir 22 % at de er
delvisuenig, mens 36 % er helt uenig i pastanden.

Vi ser altsa at fire av ti til en viss grad er enig i at en i dag har starre lederansvar som fglge av NTP.

18.4 Jeg har | dag storre lederansvar som folge av topplederprogrammet

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%

10%

0% -

1 2

Alternativer

1 Helt uenig
2 Delvis uenig
3 Delvisenig
4 Helt enig
Total

Endring av oppgaver og jobbinnhold
Den femte pastanden lgd som falger: J e g

Prosent
35,8 %
22,2 %
25,9 %
16,0 %

har

Verdi
29
18
21
13
81

dag

endr et

oppgaver

N T P lografen under ser vi at 6 er helt enig i pastanden, nse27 % er delvis enig. Videre oppgir
22 % at de er delvis uenig, mens 35 % er helt uenig i pastanden.

Vi ser altsa at fire av ti til en viss grad er enig i at en i dag har endret oppgaver og jobbinnhold som

falge av NTP.
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18.5 Jeg har | dag endret oppgaver og jobbinnhold som folge av topplederprogrammet

100%
90% 1
80% 1
70% 1
60% 1
50% 1
40% 1
30% 1
20% 1

10%

0% -

Alternativer Prosent Verdi
1 Helt uenig 34,6 % 28
2 Delvis uenig 22,2 % 18
3 Delvis enig 27,2 % 22
4 Helt enig 16,0 % 13
Total 81

Oppsummering

Vi fant at over 90 % mer eller mindre grad er enig i at bade ens leder og en selv hadde et sterkt gnske
om aten skulle delta pa NTP. En av tre mener at egen arbeidsplass i mindre grad eller ikke i det hele
tatt har gjort seg nytte av og etterspurt ens kompetanse etter NTP. Fire av ti er til en viss grad er enig i
at en i dag har stgrre lederansvar og endretaygogpg jobbinnhold som faglge av NTP.

Erkjennelse og endring
Vi fremsatte atte ulike pastander knyttet til erkjennelse og endring.

Det personlige plan

Den forste pastanden lgd som felger: Pr ogr ammet har ber Brigrafeneg p- et
under ser vi at 4% er helt enig i pastanden, mens 56 % er delvis enig. Kun 2,5 % er delvis uenig,
mens ingen er helt uenig.

Hele 97 % er mer eller mindre enig i at programmet har bergrt dem pa et personlig plan.
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19.1 Programmet har berert meg pa et personlig plan

100%

90%

70% A
60% A
50% 4
40%
30% A
20% A
10% 1

0%

0%

1

Alternativer
1 Heltuenig

2 Delvis uenig
3 Delvis enig

4 Helt enig

Total

Det personlige plannegative falelser

Den andre pastanden lgd som falger: J e g
nedstemt het)

Prosent

0,0 %
2,5%
56,3 %
41,3 %

oppl evde
mi nl grafen ender seavhat) 26 ier hélt@mpgea t

Verdi

45
33
80

ster ke

pastanden, mens 25 % er delvis enig. Videre er 22 % delvis uenig, mens 28 % er helt uenig.

Vi ser altsa at halvparten av deltagerne opplevdeestezative falelser minst en gang i lgpet av

programmet.

19.2 Jeg opplevde sterke negative (eks. frustrasjon, irritasjon, sinne, nedstemthet) folelser minst en
gang i lepet av programmet

100%

90%
80%
70%
60%
50%
40% A
30%
20%
10%

0% -

Alternativer
1 Helt uenig

2 Delvis uenig
3 Delvis enig

4 Helt enig

Total

Prosent
28,4 %
22,2%
24,7 %
24,7 %

Verdi
23
18
20
20
81
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Det personlige plan positive faleler

Den tredje p-st algopplevde &atke positive (EkB. blede, anerkjennelse,
oppstemthet) fglelser minst en gang i lgpet av progratnirgrtafen under ser vi at 61 % er helt enig i
pastanden, mens 31 % er delvis enig. Videre er BRisduenig, mens ingen er helt uenig. Vi ser
altsa at 92 % av deltagerne opplevde sterke positive fglelser minst en gang i lgpet av programmet.

19.3 Jeg opplevde sterke postive (eks. glede, anerkjennelse, oppstemthet) folelser minst en gang i

lopet av programmet
100% 9

90% 1
80% -
70% 1
60% -
50% -
40% o
30% A
20% A

10%

0%

1 2 3 4
Alternativer Prosent Verdi
1 Helt uenig 0,0 % 0
2 Delvis uenig 8,6 % 7
3 Delvis enig 30,9 % 25
4 Helt enig 60,5 % 49
Total 81

Synet pa ledelse

Den fierde pastanden lgd somfglger: Jeg har endr et synlgmfenunderdel se i
ser vi at 19 er helt enig i pastanden, mens 46 % er delvis enig. Videre er 27 %udsligs mens 9
% er helt uenig.

Vi ser altsa at 65 % er mer eller mindre enig i at de har endret syn pa ledelse i helsetjenesten.
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19.4 Jeg har endret syn pa ledelse | helsetjenesten

100%
90%
80%
70% 4
60%
50%
40%
30%
20% A

10% | BN

0% -

1

Alternativer Prosent Verdi
1 Helt uenig 8,6 % 7
2 Delvis uenig 27,2 % 22
3 Delvis enig 45,7 % 37
4 Helt enig 18,5 % 15
Total 81

Bekreftelse av egen ledelse

Den femte pastanden lgd somfglgero Jeg har f -tt bekreftet at jeg
| grafen under ser vi at 26 er helt enig i pastanden, mens 72 % er delvis enig. Videre erdklvi%
uenig, mens 1 % er helt uenig.

Vi ser altsa at nesten ni av ti er mer eller mindre enig i at de har fatt bekreftet at de leder pa en god
mate.

— 19.5 Jeg har fatt bekreftet at jeg leder pa en god mate

90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%

10% 4

12%

0% 7

1
Alternativer Prosent  Verdi
1 Helt uenig 12% 1
2 Delvis uenig 11,1 % 9
3 Delvis enig 71,6 % 58
4 Helt enig 16,0 % 13
Total 81
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Behov for endring av egen ledelse

Den sjette pastanden lgd somfolger: Jeg har er kjent at jeg m- endre
| grafen under ser vi at% er helt enig i pastanden, mens 44 % er delvig. Videre er 35 % delvis

uenig, mens 15 % er helt uenig.
Vi ser altsa at halvparten av deltagerne i mer eller mindre grad oppgir & ha erkjent at de ma endre sin
mate & lede pa.

19.6 Jeg har erkjent at jeg ma endre min mate a lede pa

100%
90%
80% A

70%

20% A

10%

0% -

1 2 3 4
Alternativer Prosent Verdi
1 Helt uenig 15,0 % 12
2 Delvisuenig 35,0 % 28
3 Delvis enig 43,8 % 35
4 Helt enig 6,3 % 5
Total 80

Konkret forbedringsarbeid i ettertid
Den syvende pastanden lgd somfglger: J e g har arbeidet konkret med -
tiden et t erlgrafenumder sarvimte38o ér.helt enig i pastanden, mens 50 % er delvis
enig. Videre er 11 % delvis uenig, mens kun 1 % er helt uenig i pastanden.

Vi ser altsa at nesten ni av ti deltagere i ettertid i mer eller mindre grad har arbeidet konkret med &
forbede egen mate a lede pa.
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— 19.7 Jeg har arbeidet konkret med & forbedre min mate & lede | tiden etter programmet

90%
80% A
70%
60% A
50%
40% A
30%
20%

10% A

13%

0% T

1
Alternativer Prosent Verdi
1 Helt uenig 1,3% 1
2 Delvis uenig 113% 9
3 Delvis enig 50,0 % 40
4 Helt enig 37,5% 30
Total 80

Endringer i egen ledergruppe

Den attende pastanden lgd som fglger: Jhar dpidratt til endringer i egen ledergruppe i

hel seforetaket 0.

| grafen under ser vi at 24 er helt enig i pastanden, mens 60 % er delvis enig. Videre er 14 % delvis
uenig, mens kun 2,5 % er helt uenig.

Vi ser altsa at 84 % av deltagerne i mer ellandré grad mener & ha bidratt til endringer i
ledergruppen i helseforetaket.

— 19.8 Jeg har bidratt til endringer i egen ledergruppe | helseforetaket

90%

80% 4

70%

60% -

50% 4

40% 4

30% A

20% 4

Ly 25%

0% -

5

Alternativer Prosent Verdi
1 Helt uenig 2,5% 2
2 Delvis uenig 13,8 % 11
3 Delvis enig 60,0 % 48
4 Helt enig 23,8 % 19
Total 80
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Oppsummering

Dataer viser at programmet ikke bare har gitt deltagerne gkt kunnskap pa ulike fagfelt, men ogsa
personlig
svarte pa spgrsmalet, men det er rimelig & anta at det ertrélatet & vaere leder. Mens ni av ti
opplevde sterke positive fglelser minst en gang i lgpet av programmet, opplevde halvparten sterke
negative fglelser i lgpet av programperioden. Ingen var helt uenig i at de opplevde sterke positive

berRrt | ederne p- et

folelser minst egang i lgpet av programmet.

pl an.

Vi

vet

Ni av ti mener i mer eller mindre grad & ha fatt bekreftet at en leder pa en god mate, men halvparten

har likevel erkjent at de ma endre sin mate a lede pa. Ni av ti har da ogsa i ettertid arbeidet konkret

med & forbedre egeadermate og atte av ti har bidratt til endringer i egen ledergruppe.

Forventninger og utbytte

Vi fremsatte ulike pastander knyttet til utbytte av NTP.

Forventninger til programmet

Vi ser i grafen under at 49 % er helt enig i pastanden om at ens fongsnttil NTP har blitt

tilfredsstilt, mens 42 % er mer enig enn uenig, til sammen 91 %. Videre er 6 % mer uenig enn enig,

mens 2,5 % er helt uenig i pastanden.

Dette vil si at ni av ti opplever at programmet i mer eller mindre grad har tilfredssténtoingene

en hadde pa forhand.

100%

_20.1 Mine forventninger til topplederprogrammet har blitt tilfredsstilt

90% A
80%
70%

60%

Alternativer

1 Helt uenig

2 Mer uenig enn enig
3 Mer enig enn uenig
4 Helt enig

Total

Temaenes relevans

Prosent

25%
6,2 %
42,0 %
49,4 %

Vi ser i grafen under at 44 % erlhenig i pastanden om arhaene var relevante og tilpasset ens

behov,mens 43 % er mer enig enn uenig, til sammen 83 %. Videre er 12 % mer uenig enn enig, mens

ingen er helt uenig i pastanden.
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Dette vil si at atte av ti opplever at temaene som blepatipa programmet som relevante og tilpasset
egne behov.

— 20.4 Temaene var relevante og tilpasset mine behov

90% A
80% -
70%
60% -
50% A
40%
30%
20% A

10% 1

0%

Alternativer Prosent  Verdi
1 Helt uenig 0,0 % 0
2 Mer uenig enn enig 12,3 % 10
3 Mer enig enn uenig 43,2 % 35
4 Helt enig 44,4 % 36
Total 81

Ny kunnskap

Vi ser i grden under at 52 % er helt enig i pastanden om at elagtamye nyttig om ledelse i
helseforetak i forhold hva en visste fra fimens 38 % er mer enig enn uenig, til sammen 90 %. Videre
er 8 % mer uenig enn enig, mens 2,5 % er helt uenig i pastanden.

Dette vil si at ni av ti opplever a ha lzert mye nyttig om ledelse i helseforetak.
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20.3 | forhold til hva jeg visste fra for, har jeg lzert mye nyttig om ledelse | helseforetak

100%
90%
80% A
70%
60% A
50% A
40% A
30% A
20% A

10%

25%
0% -
5
Alternativer Prosent  Verdi
1 Helt uenig 25% 2
2 Mer uenig enn enig 7,6 % 6
3 Mer enig enn uenig 38,0 % 30
4 Helt enig 51,9 % 41
Total 79

Konkret nytte av kunnskapen

Vi ser i grafen under at 43 % er helt enig i pastanden om atrdoriikt kunnskapen fra kurset i det
konkrete, daglige arbeid, me#S % er mer enig enn uenig, til sammen 88 %. Videre er 13 % mer
uenig enn enig, mens ingenhelt uenig i pastanden.

Dette vil si at ni av ti oppgir & ha brukt kunnskapen fra kurset i det konkrete, daglige arbeidet.

i 20.5 Jeg har brukt kunnskapen fra kurset | det konkrete daglige arbeid

90% 1
80% 1
70% -
60%
50% 4
40% 4
30% -
20% 4

10% 1
0%

0%

Alternativer Prosent Verdi
1 Helt uenig 0,0 % 0
2 Mer uenig enn enig 125 % 10
3 Mer enig enn uenig 45,0 % 36
4 Helt enig 425 % 34
Total 80

73



Anbefaling av programmet

Vi ser i grafen under at 84 % er helt enig i pastanden om at en vil anbefale andre & ta dette
programmetmensl3 % er mer enig enn uenig, til sammen hele 97 %!

_— 20.14 Jeg vil anbefale andre a ta dette programmet

90% A
80%
70% 1
60% 4
50% 4
40% -
30%

10% -
25% 1,3 %
0% L eEr———

1 2 3 4
Alternativer Prosen Verdi
1 Helt uenig 25% 2
2 Mer uenig enn enig 1,3% 1
3 Mer enig enn uenig 125 % 10
4 Helt enig 83,8 % 67
Total 80

Egen og andres innsats

NTP legger opp til og krever stor innsats fra deltagerne for a gi full uttelling. Winakyv
basisgrupper og arbeidet med gruppeoppgaven krever involvering og at alle bidrar.

Vi fremsatte to ulik pastander pa dette omrddel: e g er fornRyd med mine kol |l
del tagel se mwgo Jpergo gerra ninoertndBRy d meall tmd e lege np + nprsad r
Vi fant at flere var forngyd med andres innsats enn med sin egen. Mens 49 % var helt enig og 49 %

var mer enig enn uenig i at en var forngyd med kollegers innsats og deltagelse pa prograanigbt,

% helt enig og 59 % mer enenn uenig i at en var forngyd med egen innsats og deltakelse pa

programmet.

Kun 6 % var mer uenig enn enig og helt uenig i sistnevnte pastand.

Utbytte av de pedagogiske virkemidlene

Vi fremsatte ulike pastander knyttet til balansen mellom de iéeagogiske virkemidlene og

utbyttet av disse slik de ble brukt i NTP. | tabellen under ser vi at ni av ti i ulik grad er enig i at det var
en god balanse mellom foredrag, basisgrupper, atferdstrening, fordypningsoppgave, ekskursjoner og
nettverksbygging.

Ni av ti i er ogsa i ulik grad forngyd med utbyttet av foredragene og ekskursjonene, mens atte av ti i
ulik grad er forngyd med utbyttet av nettverksbyggingen.

Flest oppgir at de er forngyd med basisgruppene, hvor hele syv av ti sieltsemigi paganden om
at en er forngyd med utbyttet. Atte av ti er i mer eller mindre grad forngyd med utbyttet av
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atferdstreningen.

Feerrest oppgir at de er forngyd med utbyttet av fordypningsoppgaven hvor 3 av ti sier seg helt uenig
eller mer uenig i enig i pastae om at man er forngyd med utbyttet av denne.

Helt Mer Mer enig Helt Total
Pastander uenig uenig enn enig
enn enig| uenig
Det var en god balanse mellom foredrag, 0 9,9% 34,6 % 55,6 % | 81
basisgrupper, atferdstrening, (8) (28) (45)
fordypningsoppgave, ekskursjoner og
nettverksbygging
Jeg er forngyd med utbyttet av foredragene| O 7,4 % 457% |469% |81
(6) (37) (38)
Jeg er forngyd med utbyttet av basisgruppel 2,5% | 3,8 % 238% |70% 80
(2) 3) (19) (56)
Jeg er forngyd med utbyttet av 86% [259% [358% |296% |81
fordypningsopgaven (7) (21) (29) (24)
Jeg er forngyd med utbyttet av 3, 7% 14,8 % 395% 42 % 81
atferdstreningen 3) (12) (32) (34)
Jeg er forngyd med utbyttet av ekskursjone| 0 9,9 % 48.1% |42% 81
(8) (39) 34
Jeg er forngyd medtbyttet av 0 20 % 438% |36,3% |80
nettverksbyggingen (16) (35) (29)

Tidsbruk pa ulike pedagogiske virkemidler

Vi fremsatte ulike pastander knyttet til tidsbruken pa de ulike, pedagogiske virkemidlene som ble
brukt i NTP.

| tabellen under ser vt aesten ni av ti mener at det ble brukt passe med tid pa foredrag og
ekskursjoner. | underkant av atte av ti mener at det ble brukt passe med tid pa diskusjoner i plenum og
uformelt nettverksbygging, og de fleste av de som mener noe annet er av demruppfadet burde

brukes mer tid pa disse aktivitetene.

Vi sd i avsnittet over at feerrest oppgir at de er forngyd med utbyttet av fordypningsoppgaven hvor tre
av ti sier seg helt uenig eller mer uenig i enig i pastanden om at man er forngyd medaxtlugtete.

| tabellen under ser vi at godt over halvparten mener at det ble brukt for mye tid pa
fordypningsoppgaven, mens kun 4 % mener at det ble brukt for lite. Dette ma ses i sammenheng med
at nesten halvparten mener at det ble brukt for lite tid pédréng av oppgaven, mens kun 2,5 %

mente at det ble brukt for mye tid pa dette

Over tre av ti mener at det brukes for lite tid pa atferdstrening, mens kun 2, 5 % mener at det brukes
for mye tid pa denne aktiviteten. Dette ma ses i sammenheng med atthelv ti er i mer eller
mindre grad forngyd med utbyttet av atferdstreningen.

| forrige avsnitt sa vi at flest oppgir at de er forngyd med basisgruppene, hvor hele syv av ti sier seg
helt enigi pastanden om at en er forngyd med utbyttet. Vi sdeilen under at 25 % mener at det
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brukes for lite tid i basisgrupper, mens en av ti mener at det brukes for mye tid i denne sammenheng.

For lite Passe For mye | Total
Tiden brukt

pa foredrag 3,7% 86,4 % 9,9 % 81
3) (70) (8)

i basisgrupper 24,7 % 65,4 % 9,9 % 81
(20) (53) (8)

pa fordypningsoppgave 3,7% 40,7 % 55,6 % 81
3 (33) (45)

pa veiledning av oppgaven 48,1 % 49,4 % 2,5% 81
(39) (40) (2)

pa diskusjoner i plenum 14,8 % 77,8 % 7,4 % 81
(12) (63) (6)

pa atferdstrening 36,3 % 613 % 2,5% 80
(29) (49) (2)

pa ekskursjoner 6,2 % 86,4 % 7,4 % 81
(5) (70) (6)

pa uformell nettverksbygging 24,7 % 75,3 % 0 81
(20) (61)

Basisgruppene

Vi fremsatte ulike pastander knyttet til basisgruppene. | tabellen under ser vi at ni av ti i uk grad
forngyd med veilederens rolle i basisgruppene.

Rundt seks av ti er helt enig i pastanden om at en fikk statte og hjelp til & dele personlige erfaringer, og
a se kritisk pa eget lederskap, mens om lag halvparten er helt enig i at en fikk hjedpstih &fien og
andres veeremate.

Vi ser i tabellen under at pastanden om at en fikk konkret hjelp til & utvikle et bredere atferdsregister er
den pastanden som far lavest skar hvor fire av ti sier seg helt enig i pastanden, mens 44 % sier seg

delvis enig.

Uenig Delvis Delvis Enig Total
Pastander uenig enig

Jeg er totalt sett forngyd med veilederens | 2,5 % 8,6 % 23,5 % 65,4% |81
rolle i basisgruppen (2) (7) (29) (53)

Jeg opplevde statte og hjelp i forhold til & | 2,5 % 4,9 % 33,3% 59,3% |81
dele personlige erfaringer fra eget lettars | (2) (4) (27) (48)

Jeg ble utfordret til & se kritisk pa mitt eget| 1,2 % 11,1 % 24,7 % 63,0% |81
lederskap D (9) (20) (51)

Jeg fikk konkret hjelp i forhold til & utvikle € 2,5 % 12,3 % 44.4 % 40,7% | 81
bredere atferdsregister (2) (10 (36) (33)

Jeg fikk hjelp til bedre a forsta egen og 12% |6,2% 395% |[53,1%
andres veeremate 1) (5) (32) (43)
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Fordypningsoppgave

Vi stilte ulike sparsmal relatert til fordypningsoppgaven. | grafen under kan vi se at deltagerne dele
seg i to i forhold til hvor fornayd de totalt sett er med veiledningen pa fordypningsoppgavene.

_— 26.1 Jeg er totalt sett fornayd med veiledningen pa fordypningsoppgavene

90% A

80% A

70% A

60%

50% A

40% A

30% A

20% A

10%
0% -
1 2 3 4

Alternativer Prosent Verdi
1 Enig 12,3 % 10
2 Delvis enig 35,8 % 29
3 Delvis uenig 33,3 % 27
4 Uenig 18,5 % 15
Total 81

| tabelen under ser vi at 27 % sier seg helt enig i atarfatt gkt forstaelse for eget lederskap
giennom fordypningsoppgaven, mens 46 % er delvis enig i dédtajt omlag syv av ti. Rundt fire av
ti er mer eller mindre enig i at de fikk hjelp til & blemkonkret i forhold til & skildre personlige
ledererfaringer.

Mens under halvparten er helt eller delvis enig i pastanden om at en fikk veiledning nar man trengte
det, er over halvparten helt eller delvis enig i pastanden om at de mottok veiledningifaleget det
behgvde. Syv av ti er i mer eller mindre grad enig i at de fikk konkrete og relevante tips om litteratur.

Oppsummert kan det se ut til at det ligger et forbedringspotensial i forhold til hvordan

oppgaveskrivingen er organisert og veiledeimgraktisert.

Uenig Delvis Delvis Enig Total
Pastander uenig enig

Jeg fikk konkrete og relevante tips om 7,4 % 19,8 % 49.4 % 23,5% | 81
litteratur (6) (16) (40) (29)
Jeg fikk hjelp til & bli mer konkret i forhold ti| 12,3 % | 45,7 % 32,1 % 9,9 % 81
a skildre personlige ledererfager (20) (37) (26) (8)
Jeg fikk veiledning nar jeg trengte det 198% |346% |33,3% 12,3% | 81

(16) (28) (27) (10)
Jeg mottok veiledning i det omfang jeg 148% | 296% |38,3% 17,3% | 81
behgvde (12) (24) (31) (14)
Jeg harditt gkt forstaelse for eget lederskap| 13,6 % | 13,6 % |457% |[27,2% |81
giennom fordypningsoppgaven (11) (11) (37) (22)
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Programledelse og bidragsytere
Vi fremsatte seks ulike pastander om programledelsen og bidragsyterne.

Stort sett forngyd med prograedielsen

Vi ser i grafen under at atte av ti er helt enig i pAstanden om at en totalt sett er forngyd med
programledelsen, mens 15 % er delvis enig i denne pastanden. Dette vil si at over ni av ti oppgir &
veere mer eller mindre forngyd med programledelsen.

Dette er i trdd med respondentenes respons pa pastanden om at programledelsen tok hand om det

administrative og praktiske pa en god mate, hvor 96 % sa seg enig i dette. Kun 1 % var helt uenig i
denne pastanden.

= 27.1 Jeg er totalt sett forneyd med programledelsen

100
90% 1
80% 4
70% 1
60%
50% 4
40%
30% 1
20%

10% A 37 %

12 %
0% | . S
1 2 3 4
Alternativer Prosent Verdi
1 Enig 80,2 % 65
2 Delvis enig 14,8 % 12
3 Delvis uenig 1,2 % 1
4 Uenig 3,7% 3
Total 81

Rad faglig trad

Mens atte av ti er helt enig i pastanden om at en totalt sett er forngyd med programledelsen, viser
grafen under at andelen som oppgiegrehelt enigfaller nar vi fremsetter pastanden om at
programledelsen bidro til & holde en rgd faglig trad gjennom hele programmet.

Andelen som sier seg helt enig faller ytterligere nar vi fremsetter pastandempmygramledelsen
bidro til & utvikleet stattende, endringsvillig og leeringsorientert miljz i kuleor 70 % seier seg
helt enig og 17 % delvis enigtotalt 87 %. Videre sa 6 % seg delvis uenig i pastanden om at
programledelsen bidro til & utvikle et stattende, endringsvillig og leeniieggert miljg i kullet, mens
6 % sa seg helt uenig (ikke fremstilt i graf eller tabell).
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27.3 Programledelsen bidro til & holde en red faglig trad gjennom hele programmet

100%
90% A
80% A
70% A
60% A

50% A

40% A

30% A

20% A

10% A 0% 37 %
0% 4 i -

1 2 3 4

Alternativer Prosent Verdi
1 Enig 76,5 % 62
2 Delvis enig 19,8 % 16
3 Delvis uenig 0,0 % 0
4 Uenig 3,7% 3
Total 81

Programledelsensolle

Vi fremsatte pastanden om at programledelsen bidro til & sette de enkelte forelesninger og faginnlegg i
perspektiv. Andelen som sier seg helt enig i denne pastanden er 67 %, mens 27 % sier seg delvis enig.

Videre sa 5 % seg delvis uenig i pastandemnat programledelsen bidro til & utvikle et stattende,
endringsvillig og leeringsorientert miljg i kullet, mens 1 % sa seg helt uenig.

_— 27.4 Programledelsen bidro til & sette de enkelte forelesninger og faginnlegg i perspektiv

90% A
80% A
70% A
60% A
50% A

40% -

30% A
20% A
R el e 1.2 %
0% - 7

3 4
Alternativer Prosent Verdi
1 Enig 66,7 % 54
2 Delvis enig 27,2 % 22
3 Delvis uenig 4,9 % 4
4 Uenig 1.2 % 1
Total 81
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Bidragsyternes innblikk i helheten

Vi fremsatte pastanden om at forelesere og bidragsytere virket godt orientert om helheten i det
programmet som de deltok i. Andelen som sier seg helt enig i denne pastanden er 57 %, mens 36 %
sier seg delvis enig.

Videre sa 4 % seg henholdsvis delvis uenig og helt uenig i denne pastanden.

27.6 Forelesere og bidragsytere virket godt orientert om helheten | det programmet som de deltok i

100%
90% 4
80%
70% 4
60%
50% 4
40% A
30% 4

20% A

1 2 3 4
Alternativer Prosent Verdi
1 Enig 56,8 % 46
2 Delvis enig 35,8% 29
3 Delvis uenig 3,7% 3
4 Uenig 3,7% 3
Total 81
Oppsummeng

Mens atte av ti er helt enig i pastanden om at en totalt sett er forngyd med programledelsen, faller
denne andelen nar vi fremsetter pastanden om at programledelsen bidro til & holde en ragd faglig trad
giennom hele programmet. Andelen som sier secehédtfaller ytterligere til syv av ti nar vi

fremsetter pastanden om at programledelsen bidro til & utvikle et stgttende, endringsvillig og
leeringsorientert milja i kullet, mens noen faerre er helt enig i at programledelsen bidro til & sette de
enkelte foelesninger og faginnlegg i perspektiv.

Det kan se ut til at programledelsen primaert har fungert som en administrativ ledelse fremfor a
tilrettelegge for faglig kontekstualisering og leering. Det ser ogsa ut til at man har noe & hente pa a sette
forelesereng bidragsytere naermere inn i helheten i det programmet de skal delta i.

Gjennomfgring

Tidsmessig strukturering

Vi fremsatte pastanden om at det var en god ordning & arbeide konsentrert med programmet over 11
12 uker. Grafen under viser at nesten syti ar helt enig i pastanden og at to av ti er mer enig enn
uenig, til sammen ni av ti.

Vi fremsatte ogsa pastanden om at en fikk tid til fordypning og konsentrasjon om egen
ledelsesutvikling i perioden. Her sank andelen som sa seg helt enig til 4&8n%361% sa seg delvis
enig. Videre var 17 % mer uenig enn enig, mens 5 % var helt uenig.
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Oppsummert kan man si at mens det er en sterk enighet om at det er en god ordning & arbeide
konsentrert med programmet over-112 uker, sa er det likevel flererad mer eller mindre grad ikke
opplever a fa tid til fordypning og konsentrasjon om egen ledelsesutvikling i perioden.

Vi vet ingenting om i hvilken grad dette relaterer seg til forhold pa jobben eller er av privat/familie
relatert art.

28.1 Jeg synes det var en god ordning a arbeide konsentrert med programmet over 11-12 uker

%
90%
80%
70%
60%
50% A
40% 4
30%

20% A
10% | S

0% - T

1 2 3 4
Alternativer Prosent  Verdi
1 Helt uenig 8,6 % 7
2 Mer uenig enn enig 1,2 % 1
3 Mer enig enn uenig 22,2 % 18
4 Helt enig 67,9 % 55
Total 81

Relasjonen mellom programmet og egen arbeidsplass
Vi fremsatte pastanden om at en fikk god oppfajgitter at en kom tilbake til helseforetaket etter
endt program.

Grafen under viser at deltagerne deler seg i to i forhold til denne pastanden hvor noe over halvparten
er helt uenig eller mer uenig enn enig, mens noe under halvparten er helt enige#éeaigenn uenig.

81



28.3 Jeg synes jeg fikk god oppfelging etter at jeg kom tilbake til helseforetaket etter endt program

100%

90% 4
80% -
70% 4
60% -
50% 4
40% -
30% 4
20% A
10%
0% -

1 2 3 4
Alternativer Prosent Verdi
1 Helt uenig 13,6 % 11
2 Mer uenig enn enig 39,5 % 32
3 Mer enig enn uenig 34,6 % 28
4 Helt enig 12,3 % 10
Total 81

Vi fremsatte ogsa pastanden om at en har fatt til en gagavg mellom deltakelse pa
ledelsesutviklingsprogrammet og egen lederjobb i helseforetaket.

Grafen under viser at andelen som sier seg helt enig eller mer enig enn enig gker til seks av ti.

28.4 Jeg har fatt til en god overgang mellom deltakelse pa ledelsesutviklingsprogrammet og egen

lederjobb i helseforetaket
100%

90% A
80% A
70% A
60% A
50% A
40% A
30% A
20% A

10% - 28%

0% -

1 2 3 4
Alternativer Prosent  Verdi
1 Helt uenig 8,6 % 7
2 Mer uenig enn enig 30,9 % 25
3 Mer enig enn uenig 38,3 % 31
4 Helt enig 22,2 % 18
Total 81

Oppsummert kan vi si at deltagerne er mer forngyd med overgang mellom deltakelse pa
ledelsesutviklingsprogrammet og egen lederjobb i helseforetketmed oppfalgingen en fikk etter
at en kom tilbake til helseforetaket etter endt program.
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Vedlegg 2

Fordeling av tidsbruk

Vurdering av hele programmet, 6. kull

Med utgangspunkt i 6. kull, som var forrige gang NTL ble arrangert, har prosjektebgjgéatt

fordeling av tidsbruk pa de ulike aktiviteter programmet er bygget opp av, inkludert de tre ovennevnte
Obyggesteineneo:

1) Forelesninger

2) Basisgrupper

3) Ekskursjoner

4) Maltider. Sosialisering.

5) Fordypningsarbeid og litteraturlesing. Egenrealisering
6) Annetgruppearbeid

7) Refleksjoner og evaluering

Evalueringen av tidsbruk er med andre ord i stor grad knyttet til dagens situasjon. Endringer i relative
andeler av tid brukt pa de ulike aktivitetémarderes imidlertid til & vaere s ubetydelige at de ikke vil
gelegge representativiteten ved det siste kullet som grufnlag.

Sektordiagrammet i figur 1 illustrerer tidsbruken fordelt pa de ulike aktiviteter i NTL fra 6. kull i lapet
av programmets seks aktive uker. Ekskursjoner (23 %), forelesninger (24 %) ogupgsEs24 %)
utgjer til sammen nesten tre fjerdedeler av programmets tidsbruk.

Forelesninger

Andel tid (24 %)brukt pa forelesninger inkluderer alle eksterne forelesere og forelesninger av kursets
ledelse. En mer inngdende gjennomgang av tidsmessidifgrde forelesningenes tematikk finnes
senere i rapporten.

Basisgrupper
Andel tid (24 %)brukt pa basisgrupper inkluderer arbeid med gruppene, rollearbeid og gkter med
basisgruppeveilederne.

Ekskursjoner

Andel tid (23 %) brukt pa ekskursjoner inkludeea hel ukes ekskursjon til utlandet (for det meste
Sverige og/eller Danmark). Andelen inkluderer ogsa all reisetid og maltider i lapet av denne uken.
Ekskursjonen utgjorde 45 timer medberegnet reisetid til og fra destinasjon. Figur 2 viser hvordan

! observert ved en gjennomgang av samtlige kull
% Se figur 5 og 6 for sammenligning av 5. og 6. kull
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tidsbruken fordeles over de 5 resterende ukene av programmet dersom man ekskluderer ekskursjonen
fra beregningene.

Maltider

Relativt mye tid (17 %) er satt av til maltider og sosialisering. Hensikten med dette er

nettverksbygging og sosialisering. Dette taiikluderer lunsj og middag hver dag. Det ekskluderer

i mdlertid omiddag p- byend og to festmiddager p
programmet). Dette betyr at det reelle forholdstall for tidsbruk pa sosialisering vil veere noe hayere,

men ikkemalbart. Det var satt av noe mer tid til slike pauser i forhold til 5. kull, da denne andelen

utgjorde 13 % av total tidsbruk.

Fordypningsarbeidet

Relativt liten tid (8 %) er satt av til fordypningsarbeidet i lapet av de aktive ukene. Dette fordearbeid
med fordypningsoppgaven er ment a forega i lgpet av de fem ukene deltakerne tilbringerihjemme
innimellom de seks aktivitetsukene. Det er derfor uvisst hvor mye tid deltakerne bruker pa
fordypningsoppgaven totalt. Dette tallet vil ogsa veere sveertfrdikfruppe til gruppe og deltaker
tildeltaker. De 8 % som er illustrert i figur 1 utgjer for det meste tid brukt danning av grupper, det
farste mgtet med veileder, presentasjoner av arbeid siste dag og tilbakemeldinger pa disse.

Annet gruppearbeid
Annetgruppearbeid (3 %) er annet gruppearhg#@homb asi sgruppene s- som O0i nt

Refleksjon og evalueringer

Refleksjon og evalueringer (2 %) inkluderer oppstart mandager, rekapitulasjon av dagen i forveien
(omorgenrefl eksj on did hver dag frarmng med tirselag til eg med fredag samtr s
evaluering og introduksjon til neste samling, som varer i ca. tre kvarter hver fredag.
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Figur 6: Fordeling av tidsbruk
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Figur 7: Fordeling av tidsbruk nar ukes-ekskursjon ekskluderes

Beregningene (medregnet ekskursjon) er basert pa totalt 286,5 timer fordelt pa seks uker. Dette gir en
gjennomsnittlig tid brukt pa programmet totalt per uke pa 47 timer og 45 minutter.

Fra uke til uke

Fordeling av tidbruk varierer noe (ekskursjonsuken ekskludert) fra uke til uke. Hver uke inneholder

en variasjon av de ulike aktivitetene. OAndre gr
evalueringo er for ordens skyl fldaukekiskel udert fordi
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