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Sammendrag

Behovet for kompetente ledere i helse- og omsorgstjenesten i kommunene er stort, det samme gjelder
den fylkeskommunale tannhelsetjenesten. Gjennom arbeidsseminarer og kvalitative intervjuer med
kommunalsjefer og enhetsledere har vi kartlagt det eksisterende utdanningstilbudet og behovet for
lederutdanning med vekt pa tema og organisering.

Det finnes per i dag et relativt bredt og variert utdanningstilbud for ledere, ogsa flere rettet spesifikt
mot helse- og omsorgstjenesten. Samtidig oppleves behovet for kontinuerlig utvikling og faglig pafyll
for nye og erfarne ledere stort for mange, og ikke alle opplever at behovene er tilstrekkelig dekket nar
det kommer til tema og tilgjengelighet.

Lederne forteller om et behov for en bred kompetanse pd mange felt, og vektlegger blant annet
ledelse, gkonomi, juss, lkt og kjennskap til det kommunale systemet. De vektlegger et gnske om
bedring i samarbeidet med tilgrensende aktgrer som spesialisthelsetjenesten og andre kommunale
etater. De ser et behov for & kunne analysere befolkningsutviklingen og rette tjenester mot fremtidig
behov. Og de ser et behov for kommunikasjonsferdigheter pa flere plan, inkludert @ ha en tydelig og
god kommunikasjon med ansatte, en klar og tillitsvekkende kommunikasjon med administrativ og
politisk ledelse, og en evne til 8 kommunisere med beboerne i kommunen.

Mens lederne formidler et sterkt gnske om mer ledelsesutvikling for seg og sine ledere, opplever flere
at tid og ressurser fungerer som en brems. God organisering er viktig for at lederne skal kunne delta.
De fleste lederne vektlegger at tilbudene bgr gi studiepoeng og avsluttes med eksamen. Men for
mange kan det ogsa veere for krevende & pabegynne en full mastergrad. For de fleste er det mest
realistisk a veaere student pa deltid, og studiesamlingene bgr ikke vaere for lange. Tre-fire dager blir av
mange betegnet som optimalt.

Studietilbud som tas sammen med lederkolleger er mest populere, szerlig pa grunn av mulighetene
det gir til 3 skape faglige nettverk og laering i kommunen. Man bgr vaere ngye med hvor tilbudet er
lokalisert, tatt i betraktning vart langstrakte land og en malgruppe med travle hverdager — flere ledere
opplever lange reiseveier som et klart hinder. For mange er Gardermoen narmere i reiseavstand enn
kommuner i samme fylke. Det vektlegges at forelesere pa utdanningene bgr kjenne offentlig sektor og
helst ogsa helse- og omsorgssektoren.

Tannhelsetjenesten har en egen struktur og egne og klart gkende utdanningsbehov for ledere.
Rekruttering av odontologer til lederstillinger er ogsa en utfordring. Et studieopplegg er i stgpeskjeen.
Trenger viflere leverandgrer av undervisning, og/eller som leverer andre former for utdanningstilbud?

Var undersgkelse viser at det er et klart gnske om kompetanseutvikling for ledere i helse- og omsorgs-
sektoren. Samtidig ser vi at det ogsa finnes et stort utvalg utdanninger pa markedet allerede, og flere
kommuner arrangerer egne lgsninger de er forngyd med. Det er et apent spgrsmal om KS og Helse-
direktoratet skal ta et selvstendig initiativ for a fa iverksatt utdanningstilbud for 8 komplementere det
tilbudet som eksisterer, for eksempel ved a dekke temaer eller tilretteleggingsbehov som i mindre grad
er dekket i dag. Eller om man heller skal fungere som en form for koordinator ved a hjelpe kommunene
med a identifisere eller skreddersy en kombinasjon av eksisterende tilbud.
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1. Innledning

Ledelsesutfordringene i helse og omsorgstjenestene er omfattende. KS og Helsedirektoratet har
gnsket en kartlegging av eksisterende lederutdanningstilbud som er rettet mot eller inkluderer ledere
i de kommunale og fylkeskommunale helse- og omsorgstjenestene. Kartleggingen omfatter ogsa
tannlegetjenesten. | tillegg til kartleggingen av eksisterende utdanningstilbud, gnskes en kartlegging
av opplevd behov for slik etter- og videreutdanning, innholdet i utdanningen, samt tilretteleggingen.

1.1. Bakgrunn

Den kommunale helse- og sosialsektoren er beskrevet som store og komplekse organisasjoner som
stiller hgye krav til lederskap, tverrfaglig samarbeid og samspill med blant andre helse- og
sosialsektoren pa statlig niva (St.meld. nr. 25 (2005-2006):55). Sammenlignet med andre virksomheter
har helse og omsorgssektoren fa ledere per ansatte blant annet pa grunn av en stor andel
deltidsansatte.’ | et langstrakt land som Norge stilles det ogsa spesielle krav til ledelse i kommuner og
kanskje spesielt fylkeskommuner der de ansatte er spredt over et stgrre geografisk omrade. Dette er
samlet med pa & stille hgye krav til ledelseskompetansen innen sektoren. En organisasjons og
ledelsesstruktur med fokus pa distribuert ledelse og horisontal organisering av styringen stiller ogsa
krav til ledelse pa lavere nivder (Pettersen 2010). Samtidig blir ledere i omsorgssektoren ofte
rekrutterte fra fagfeltet, og mangler gjerne formell lederkompetanse (Nasjonal helse- og omsorgsplan
2011-2015). Det er derfor et klart behov for ledelsesopplaering for ledere i sektoren.

Det har veert mye fokus pa a styrke ledelsesfunksjonene i helse- og sosialsektoren. Dette er et fokus
som ble ytterligere forsterket med Samhandlingsreformen som krever gkt samhandling mellom
kommunale ledere og samarbeidspartnere innen andre deler av helsetjenestene. | en spgrreunder-
spkelse til kommuner som hadde deltatt i satsningen «Flink med folk i fgrste rekke» ble
ledelseskompetanse trukket frem som en av de viktigste kompetansene de ville ha behov for nar de
skulle takle de nye oppgavene som fulgte av Samhandlingsreformen (Helgesen 2012).

Samhandlingsreformen har til formal & skape bedre finansielle, lovmessige og organisatoriske
forutsetninger for god arbeidsdeling mellom spesialisthelsetjenesten og helse- og omsorgstjenesten i
kommunene. Flere oppgaver skal Igses lokalt, og det blir lagt stgrre vekt pa forebyggende arbeid - noe
som stiller hgye krav til ledelse pa kommunalt niva. Samtidig, som understreket i Innovasjon i omsorg
(2011:11), er omsorgstjenester noe mer enn mobilisering av faglig og profesjonell kunnskaper og
virksomheter. Etter sosialtjenestelovens § 1 skal tjenestene «bidra til at den enkelte far mulighet til 3
leve og bo selvstendig og til @ ha en aktiv og meningsfylt tilvaerelse i fellesskap med andre».
Innovasjonsmeldingen Igfter frem samhandlingsflaten som kommunene har mot det sivile samfunn,
og understreker at kommunene kan og skal, pa en helt annen mate enn spesialisthelsetjenesten, spille
pa alle de ressurser som omgir det enkelte individ. Begrepet «Den andre samhandlingsreformen» viser
til kommunens grenseflater mot det sivile samfunn, og hvordan helse- og omsorgstjenester skjer i et
samspill mellom nzeromsorg, medborgerskap og samproduksjon. Ledelse i helse- og kommunal-
tjenester pa kommunalt nivd ma i lys av dette vaere orientert mot det sivile samfunn, samtidig som
brukeren settes i sentrum for aktivitetene. Dette innebaerer at ledelsen ma vaere organisert pa mater

11fglge St.meld. nr. 25 er det mer enn 30 arsverk per leder i omsorgstjenesten. | enkelte kommuner kan det vaere over 50 ansatte per leder pa grunn av mange
deltidsstillinger (St.meld. nr. 25:66).
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som bidrar til & skape, understgtte og gi retning for innovativt samarbeid pa tvers av sektorer og dra
inn andre relevante aktgrer i dette arbeidet. Kommunikative ferdigheter blir ogsa viktige, som vi skal
se.

AFl rapporten «Ledelse og lederutdanning kommunenes helse og omsorgstjeneste» viste at
respondenter i hgy grad opplevde at kommunens helse og omsorgstjenester har hatt fokus pa ledelse,
men at gkonomiske rammer satte begrensninger for ledelsesutviklingen i sektoren. Majoriteten mente
at eksisterende tiltak kun i noen grad dekket dagens behov, og ledelseskompetansen ble gjengitt som
middels. Undersgkelsen, som var gjennomfgrt i forkant av innfgringen av samhandlingsreformen, viste
til en forventning om gkt behov for ledelse innenfor enkelte av kommunens virksomheter innen helse
og omsorgstjenester, og behov for mer faglig orientert ledelse.

Kartleggingen viste en bred oppslutning om en opplaeringspakke til kommunale ledere. Man gnsket
seg en ledelsesutdanning for alle nivaer, ogsa en praktisk rettet ledelsesutdanning pa lavere nivaer.
Lederutviklingen bgr ifglge respondentene skje giennom en kombinasjon av kommunale, regionale og
nasjonale tiltak.

Siden kartleggingen ble gjennomfgrt i 2010 har det veert flere satsinger pa ledelsesutvikling i helse- og
omsorgstjenesten. Blant annet har Helsedirektoratet vaert involvert i oppretningen av et nytt
studieprogram ved hggskolen i Hedmark.

Ledelse var i tillegg vektlagt giennom satsingene «Flink med folk» (Moland 2007) og «Flink med folk i
ferste rekke» (Helgesen 2012). Regjeringen og KS har i avtalen om kvalitetsutvikling i helse- og
omsorgstjenesten forpliktet seg til a legge til rette for god ledelse og stimulere til ledelsesutvikling
lokalt. Sosial- og helsedirektoratet og KS samarbeider om ledelsessatsingen «Flink med folk i fgrste
rekke». Denne satsingen er en oppfglger av «Flink med folk», evaluert av Fafo (Moland 2007).

1.2. Kort om fylkestannhelsetjenesten
Tannhelsetjenesten har generelt en ledelsesstruktur med fylkestannlegen som gverste leder. Det vil
variere om vedkommende sitter direkte i radmannens ledelsesgruppe, eller er representert der med
en annen overordnet. Under fylkestannlegen er det som oftest overtannleger med ansvar for regioner,
som igjen har en klinikksjef som leder. Mange av klinikkene vil vaere sa sma at klinikksjefen har ledelse
som en liten del av arbeidet.

Denne strukturen er na under endring til stgrre klinikker der sjefene far en viktigere rolle, mens
behovet for overtannleger kan tones ned. Dette kommer vi tilbake til.

1.3. Mandat

Gjennom en kartlegging av det eksisterende tilbudet til lederutdanning for helse og omsorgsektoren,
og en kartlegging av opplevd behov, skal arbeidet gi KS og Helsedirektoratet et viktig kunnskaps-
grunnlag for videre arbeid med a sikre et malrettet og hensiktsmessig utdanningstilbud i landets
kommuner. Vi sgker a gi en innsikt i hvordan dagens tilbud forholder seg til de behov vi far formidlet
fra kommunene, og pa hvilke omrader videre arbeid bgr fokuseres. Dette gjelder bade om dagens
tilbud tilfredsstiller deres behov til faglig innhold, men ogsa om tilbudet er tilrettelagt pa en slik mate
at ndvaerende og fremtidige ledere i helse og omsorgsektoren kan benytte seg av det.
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Per i dag finnes ingen samlet oversikt over utdanningstiloud innen ledelse og lederutvikling beregnet
pa ledere i de kommunale og fylkeskommunale helse- og omsorgstjenestene. Og vi kjenner ikke til at
det har veert gjort noen kartlegging av det eksisterende tilbudet tidligere.

Kartleggingen fokuserer pa fglgende tre hovedtemaer:

l. Status for kommunens organisering av ledelse og ledelsesutvikling, samt hvilke
utdanningstilbud som de kan benytte seg av.

Il. Kompetansebehovet i kommunene og derigjiennom hva som behgves av
utdanningstilbud

Il Hvordan utdanningen best bgr tilrettelegges og organiseres for 3 tilfredsstille
kommunenes behov.

De samme temaene er dekket for fylkestannhelsetjenesten.
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2. Metode og data

Prosjektets er delt i flere arbeidsbolker for a sikre en rik innhenting av informasjon fra relevante kilder.
Delene er ikke presentert i kronologisk rekkefglge, men har foregatt overlappende i tid.

2.1. Del 1 Arbeidsseminarene
| del 1 av prosjektet er det gjennomfgrt to arbeidsseminarer, ett i begynnelsen av april 2014, og ett i
slutten av samme maned. Her ble det invitert representanter fra kommuner av forskjellig karakter. Det
forste seminaret foregikk i Oslo med deltakere fra Sgr-Norge, med en hovedvekt fra det sentrale
@stlandsomradet. Det andre var | Trondheim med representanter fra kommuner i Midt- og Nord-
Norge, med en hovedvekt pa kommuner i de tre nordligste fylkene.

Vi la opp til at hvert seminar skulle ha maksimalt ti deltakere for a fa en god kommunikasjon og et
malrettet arbeid. | praksis ble det — pa grunn av frafall - henholdsvis 8 og 7 deltakere pa de to
seminarene, noe som ga god tid til alle deltakeres bidrag. Samtidig var det ikke noe problem & «fylle»
den oppsatte tiden, snarere tvert imot.

KS bisto i utvelgelsen av deltagere, ved a gi oss liste over potensielle deltakere. Deltakerne ble en
blanding av personer med ledelsesansvar i kommunene, med vekt pa enhetsledere og kommunal-
sjefer. | matrisen nedenfor har vi presentert deltakerne (anonymt) gjennom & rubrisere dem etter
stilling, kommunestgrrelse, sentralitet og region.

| tillegg til deltakerne fra kommunene kommer prosjekt- og seminarlederne fra AFI, samt
observatgrene fra KS og Helsedirektoratet som var tilstede pa begge seminarene. De sistnevnte hadde
en bevisst passiv, lyttende rolle pa seminarene, det var lederne fra kommunene som var hoved-
personene.

Pa seminarene tok vi for oss:

Erfaringer med ledelse i kommunen.
Erfaringer med lederutdanning.
Design av timeplan: hvilke temaer ma med.

el

Tilrettelegging og organisering

| tillegg til seminarene kommer deltakelse pa et radmannsutvalgsmgte. Vi deltok pa mgtet for et av
@stlandsfylkene. Der fikk vi en drgy halvtime til 3 hente ut det mest sentrale av synspunkter fra denne
gruppen. Vi ba samtidig om at de som ikke fikk sagt alt de @gnsket a si, kontaktet oss pa epost etter
mgtet.
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Tabell 1. Deltakere pa arbeidsseminarene

Stilling Antall innbyggere i | Sentralitet ** Region
kommunen *

Enhetsleder Noe stgrre Sentrale @st
Virksomhetsleder Stor Sentrale @st
Enhetsleder Noe stgrre Sentrale @st
Leder miljparbeidtj. Stor Sentrale @st
Enhetsleder Noe stgrre Sentrale @st
Seksjonssjef Stgrste Sentrale @st
Enhetsleder Noe stgrre Sentrale @st
Enhetsleder Stor Sentrale Vest
Avd.leder sykehjem Liten Mindre sentrale Nord
Radgiver i kommunen | Stor Noe sentrale Nord
Avd.leder pleie/oms Liten Minst sentrale Nord
Avd. leder psykiatri Stgrste Sentrale Nord
Leder miljgterapitj. Noe stgrre Mindre sentrale Nord
Enhetsleder Noe stgrre Minst sentrale Nord
Leder helsehus Stgrste Sentrale Midt

*Kategori Liten: Under 5000 innbyggere

Kategori Noe stgrre: 5000-19 999 innbyggere

Kategori Store: 20 000 — 49 999 innbyggere

Kategori Stgrste: 50 000 innbyggere og mer

**Tilsvarer SSBs firedeling http://stabas.ssb.no/ItemsFrames.asp?ID=5285601&Language=nb

2.2. Del 2 kvalitative intervjuer
| tillegg til arbeidsseminarene gjennomfgrte vi 12 kvalitative intervjuer med et utvalg kommunalsjefer
eller personer i tilsvarende funksjon, samt noen fa enhetsledere som ikke hadde anledning til 3 delta
pa arbeidsseminar. Det ble i tillegg intervjuet tre informanter fra fylkeskommunenes avdelinger for
tannhelse. Intervjuene ble gjort over telefon.

Her gnsket vi a intervjue informanter fra et bredest mulig utvalg av kommuner, og seerlig kommuner
som ligger lite sentralt til i forhold til deltakelse i arbeidsseminarene.

Intervjuguiden ble utarbeidet blant annet med tanke pa a hente inn mer dybdeinformasjon relatert til
spgrsmal som ble dekket av Pettersen (2010) - «Ledelse og lederutdanning i kommunenes helse- og
omsorgstjeneste. Resultater fra en kartleggingsstudie.». Fokuset var ogsa pa spgrsmal av praktisk nytte
for videre utvikling av ledelsestrening for ansatte i helse og omsorgsektoren. Spgrreskjemaene fulgte
i stor grad samme disposisjon som temaene pa arbeidsseminarene.
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Tabell 2. Deltakere i intervjuer

Stilling Antall innbyggere i | Sentralitet* Region
kommunen*
Kommunalsjef Liten Mindre sentrale Nord
Enhetsleder sykehjem | Noe stgrre Sentrale @st
Kommunalsjef Noe stgrre Minst sentrale Nord
Kommunalsjef Noe st@rre Sentrale Ser
Kommunalsjef Noe stgrre Sentrale Nord
Kommunalsjef Noe stgrre Sentrale Midt
Kommunaldirektgr Stgrste Sentrale Vest
Personalsjef Stor Mindre sentrale Midt
Kommunalsjef Stor Sentrale @st
Avdelingsleder Liten Mindre sentrale Nord
Personalsjef Noe stgrre Mindre sentrale Nord
Helse og omsorgssjef Liten Minst sentrale Nord
Fylkestannlege @st
Fylkesrddmann @st
Overtannlege @st
Tannlegeforeningen

*Kategori Liten: Under 5000 innbyggere

Kategori Noe stgrre: 5000-19 999 innbyggere

Kategori Store: 20 000 — 49 999 innbyggere

Kategori Stgrste: 50 000 innbyggere og mer

**Tilsvarer SSBs firedeling http://stabas.ssb.no/IltemsFrames.asp?ID=5285601&Language=nb

For @ kunne beskytte anonymiteten til respondentene tilstrekkelig vil de heretter kun bli
omtalt som Kommunalsjef eller Enhetsleder for a indikere hvilket niva de er pa.

2.3. Fylkestannhelsetjenesten

Datainnhentingen pa dette feltet begynte med et lengre intervju med en fylkestannlege som ga oss en
serie med andre kontakter vi kunne bruke. Men fgrst og fremst mente han vi burde kontakte
Tannlegeforeningen fordi de konkret arbeider med a lage et tilbud om ledelsesutdanning for tannleger.
Vi hadde derfor et lengre mgte med Tannlegeforeningen der det blant annet framgikk at de var i ferd
med a utarbeide en kvantitativ undersgkelse av behovet for lederutdanning for tannleger i bade
offentlig og privat sektor. For mgtet med dem, hadde vi et telefonintervju med en overtannlege i en
mellomstor by pa @stlandet. Pa det mgtet i radmannsutvalget som vi var pa (beskrevet over), var det
ogsa en fylkesradmann. Han redegjorde kort for behovet for ledelsesutdanning for tannleger i hans
fylke.

Pa basis av inntrykket fra disse telefonintervjuene og mgtet med tannlegeforeningen, har vi valgt a
avslutte datainnhentingen der, i det feltet antagelig best egner seg for a begynne med en kvantitativ
tilneerming. Vi fikk imidlertid mye overordnet kunnskap av interesse fra de to intervjuene og mgtet
med foreningen, og dette vil vi presentere under de enkelte punktene og avslutningsvis.
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2.4. Materialets utsagnskraft
Samlet har vi intervjuet eller hatt pa arbeidsseminar 36 informanter fra kommunene og
fylkeskommunene/tannhelsetjenesten. Disse fordeler seg pa 26 kommuner, tre fylkeskommuner og
tannlegeforeningen.

Vart materiale inneholder utsagn fra personer fra svaert forskjellige posisjoner i det kommunale og
fylkeskommunale Helse-Norge. Vi far hgre beretninger fra kommuner med svaert forskjellig sentralitet,
stgrrelse og regional beliggenhet. Informantene befinner seg pa forskjellige nivaer i ledelseshierarkiet,
har store forskjeller i erfaring og har forskjellig faglig bakgrunn. Materialets styrke er altsa bredde.

Totalt har vi hatt informanter fra 26 kommuner, dette utgjgr om lag 6 prosent av landets kommuner.
Hvis det er slik at man savner et bestemt perspektiv eller bestemte opplysninger, kan dette altsa
skyldes tilfeldigheter og ikke at slike perspektiver eller opplysninger ikke ville kommet fram med et
stgrre materiale. Men vi har vektlagt dybde og til dels bredde, noe vi opplever har gitt oss et fyldig og
godt materiale.

Vare funn vil bli presentert under i fire hovedoverskrifter. Fgrst vil vi gi en beskrivelse av hvordan
kommunene og fylkestannlegen i dag organiserer sin lederutvikling og hvilke utdanningstilbud som er
tilgjengelig for dem. Deretter fglger en beskrivelse av hvilke kompetansebehov og gnskede temaer for
lederutdanninger lederne beskriver, etterfulgt at en beskrivelse av deres behov og gnsker for organi-
seringen av et eventuelt utdanningstilbud. Til slutt vil en tabell med oversikt over det eksisterende
lederutdanningstilbudet for ledere i helse og omsorgssektoren presenteres i et appendix.
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3. Lederutvikling i helse- og omsorgssektoren

Lederne i studien forteller om en helse og omsorgssektor med mange ledere og store leder-
utfordringer.

«Generelt er behovet for lederutvikling betydelig, seerlig innen pleie og omsorg. Der har man store,
komplekse organisasjoner: Mange ansatte i mange yrkesgrupper som jobber dggnet rundt. Det er et
markant behov.» Kommunalsjef

Ogsa innen fylkestannhelsen opplever de et gkende behov for ledelse grunnet en utvikling mot stadig
stgrre klinikker med mange ansatte med forskjellig bakgrunn (tannleger, tannpleiere og sekretzerer).
Dette er en utvikling som antakelig er tydeligst i offentlig sektor, men tendensen er klar hos private
ogsa.

Utgangspunktet for mange har veaert at helsepersonell ofte blir rekruttert inn i lederstillinger med lite
ledelsesutdanning og ledelseserfaring fgr de begynner i stillingen. Dette skaper er klart behov for a
fokusere pa ledelsesutvikling for ledere som sa trer inn i stillingene. Noen opplever ogsa en
tilleggsutfordring knyttet til a fa beste kandidatene til spke.

«Leder i helse og omsorg har ofte, si de fleste tilfellene, veert rekruttert som fglge at de er gode
fagpersoner i tjenesten, og det er noe annet enn @ bedrive ledelse, sG vi har et stort potensiale der.»
Kommunalsjef

«De omrddene jeg hadde for lite kunnskap om, matte erverve meg kunnskap etter at jeg ble leder, for
jeg skulle aldri vaere noe leder, det var bare tull, jeg trivdes jo best med & jobbe turnus jeg, men sann
ble det ikke.» Enhetsleder

«Vart store problem er rekruttering inn, og fa folk motiverte til G vaere ledere. Det er en Uriaspost i
gapet mellom fag og skonomi. lkke alltid de beste som sgker.» Kommunalsjef

Men dette er ogsa i utvikling, og flere kommuner opplever at de i stgrre grad na enn tidligere kan
rekruttere ledere med ledererfaring og/eller lederutdanning fra fgr. Dette gj@r at kompetansegrunn-
laget ogsa hos nye ledere vil variere.

«Ndr vi ogsa sgker nye ledere sa har jo de fleste en eller annen form for ledelseutdanning, og det var
jo ikke vanlig for noen dr siden, sa det er ogsa noe nytt» Kommunalsjef

3.1. Organisering av lederutdanning
Dette utdannings og utviklingsbehovet Igses pa flere mater, fra utvikling, kurs, lederskoler og fora i regi
av kommunen, til at de ansatte deltar pa etablerte masterprogrammer og tilsvarende tilbudt av
Universitet- og hgyskolesektoren. Flere kommuner stgtter de ansatte nar de deltar pa utdannings-
tilbud gjennom hgyskoler og universiteter, for eksempel gjennom tilskudd og/eller permisjon med lgnn
til & delta pa samlinger. Noen hgyskoler og universiteter apner ogsa for at relevante aktgrer kan
reservere faste plasser pa deres program.

Enkelte kommuner kjgper ogsa inn skreddersydde ledelsesutviklingspakker fra tilboydere som AFF,
NHH, BI, Considium, Hggskolen i Hedmark og en rekke andre hgyskoler, universiteter og private
tilbydere. Noen leier inn forskjellige foredragsholdere for ledersamlinger kommunen selv arrangerer.
Det er kurs og programmer tilbudt spesielt til helseledere, bl.a. med temaer knyttet til samhandlings-
formen, men mange kommuner legger opp til felles ledersamlinger og kurs for alle kommunale ledere,
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og enkelte holder ogsa samlinger og kurs i samarbeid med nabokommuner. Noen kommuner holder
kurs og samlinger uten eksterne bidragsytere. Flere kommuner opplyser at de deltar og har deltatt pa
kurs tilbudt av KS - som for eksempel styringsdatakurs. Flere bruker eller har brukt en kombinasjon av
flere av disse strategiene.

«Utviklingen bgr skje hele tiden, og sa kan det gjgres pd mange omrdder. NG velger mange d ta
videreutdanning innenfor helseledelse/ personalledelse/ Bl-fag, men vi har ogsd satt i gang et
lederutviklingsprogram der vi har kigpt en privat aktgr til alle ledere i kommunen som vi kjgrer likt, og
det gadr pa veldig mye pa personalledelse, og bli god pa folk rett og slett. [...] Det er Hartmark Varde
som har opplegget for oss som gdr over to dr, med samlinger og ikke minst oppfalgingsarbeid mellom
samlingene. [...] Vi forsgker G fG opp coacher som er villige til & veere veiledere for nye ledere»
Kommunalsjef

«Vi har hatt lederutviklingsprogram som vi har hatt alle virksomhetslederne pd og nd ogsd
mellomlederne pa noe tilsvarende program. Det gdr over ett, hvis ikke to ar hvor de er pa samlinger.
Samt at vi har en gang i dret hvor vi har alle lederne samlet for G snakke om utfordringene ved det G
veere leder. [...] vi har kjgpt det, det er eksternt, sG vi har hatt foredragsholdere inne, og sG har vi hatt
coach inne, som ogsa var kjgpt eksternt.» Kommunalsjef

Lederutdanningen i fylkestannhelsetjenesten skjer ogsa pa flere mater. Tidligere arrangerte
Helsedirektoratet de sakalte «Bygdgykursene» der det var samlinger over fem uker med utdanning i
samfunnsodontologi og ledelse. Disse kursene ble imidlertid avviklet mange ar tilbake, men noen av
de fungerende lederne i dag vil ha gjennomgatt dette kurset. | de forskjellige fylkeskommunene har
man ofte generelle lederprogram for ledere innen de forskjellige virksomhetsfeltene, og pa et
forholdsvis hgyt niva. Programmene er for eksempel ikke beregnet pa klinikksjefene. Programmene
har ikke eksamen og gir ikke studiepoeng. Det opplyses videre at de at tannleger har en kvote pa én
plass arlig pa den erfaringsbaserte masteren i Helseadministrasjon ved Universitetet i Oslo, - referert
til som Ole Berg-skolen. Utover dette er det ogsa noe bruk av andre eksterne tilbydere som BI.

3.2. Eksempler pa konkrete utdanninger og utviklingstilbud
En oversikt over ledelsesutdanninger tilbudt til ledere i helse og omsorgsektoren gjennom hgyskole og
universitetssystemer er presentert i Appendixet. Noen lederutdanninger og utviklingsprogrammer er
verdt a trekke frem som eksempler pa spennet i utdanningstiloud som finnes pa markedet.

Pa oppdrag fra Helsedirektoratet arrangerer Hggskolen i Hedmark, Fagakademiet og Ressurssenter for
omstilling i kommunene (RO) et nasjonalt utdanningsprogram der kommunene selv kan velge og
plukke mellom fire moduler; «Ledelse av myndiggjorte medarbeidere og utvikling av personlige leder-
ferdigheter», «Strategisk kompetanseplanlegging, -styring og —utvikling», «Virksomhetens gkonomi-
styring og kvalitetsutvikling» og «Samhandling, kommunikasjon og forhandlingskompetanse». Hver
modul utgjer 7,5 studiepoeng pa bachelorniva. Studiet er basert pa at en eller flere kommuner sammen
bestiller modulene, det er per i dag ikke mulig for enkeltpersoner a melde seg opp. Siden 2012 har 101
kommuner hatt med deltakere og 1000 studenter har deltatt pa ett eller flere av de fire emnene.

Ogsa KS er inne og jobber med Universitet og hgyskolesektoren med undervisningsopplegg for ledere.
Pagaende eksempler pa dette er Hggskolen i Telemark og Hggskolen i Buskerud og Vestfold som pa
oppdrag fra KS i Buskerud, Telemark og Vestfold arrangerer «Lederutvikling i samhandlende tjenester
rundt utsatte barn og familier». Kurset gir 15 studiepoeng og det er kommunene som bestemmer hvem
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av sine ledere som skal delta. En viktig komponent i kurset er et utviklingsprosjekt i kommunen som
forankres hos rddmannen, som til slutt skal presenteres pa en eksamenskonferanse. Et annet eksempel
er et samarbeid mellom KS Agder og Sgrlandet sykehus, som med foredragsholdere fra Bl leverer et
lederutviklingsprogram for 1.- og 2.linjetjenesten innen psykisk helsevern, med 15 deltagere fra
helseforetaket og 20 deltagere fra kommunene. Utfordringene og mulighetene i samhandlings-
reformen er trukket frem som premissene for kurset som var arrangert som en pilot.

Av kurs som ligger pa det «apne markedet», det vil si som enkeltpersoner fritt kan melde seg p3, finnes
det erfaringsbaserte og tilrettelagte masterprogram, bachelorprogram, arsstudium og frie emner. To
forskjellige eksempler pa erfaringsbaserte mastere finner vi ved Universitetet i Oslo og Universitetet i
Bergen. Universitetet i Oslo arrangerer en erfaringsbasert master i helseadministrasjon pa 90
studiepoeng master pa heltid med daglig undervisning, der det er et krav om 1 ars fri fra jobb for a
kunne delta pa kurset. Universitetet i Bergen arrangerer en erfaringsbasert master i helseledelse,
kvalitetsforbedring og helsegkonomi. Helseledelse, helsegkonomi og kvalitetsforbedring utgjgr hvert
sitt kurs pa 20 studiepoeng som kan tas uavhengig av hverandre, men dersom man tar alle tre kan man
avlegge en 30-studiepoengs masteroppgave for & oppna mastergraden. Studiet er et deltidsstudium
med obligatoriske samlinger.

Et eksempel pa en bachelorgrad for helseledere er Bi som arrangerer Bachelor of Management med
fordypning i helseledelse. Graden tilbys med tre program pa 30 studiepoeng hver innen ledelse og
helsetjenestens rammer, igjen kan man ta hvert enkelt kurs uten a ta hele graden. Kombinert med 90
frie studiepoeng resulterer kursene i en Bachelorgrad. Hver program gjennomfgres over et ar med
samlinger.

| tillegg til de hele gradene tilbyr et stort antall av hgyskolene og universitetene enkeltemner. Et slik
eksempel er Hggskolen i Volda som tilbyr blant annet kursene «kkommunal gkonomi» som arrangeres
som nettstudium og «Ledelse i helse- og sosialtjenestene» og «Helse og omsorg i plan». Sistnevnte er
et kurs som tilbys ved seks utdanningsinstitusjoner og er finansiert av Helsedirektoratet, med KS som
oppdragsgiver.

Det finnes ogsa flere tilbud pa kurs og etterutdanning som ikke gir uttelling i studiepoeng, som for
eksempel nettstudiet «Lederskolen for offentlig sektor» fra NKI, eller 2 dagers-kurset «Grunnkurs
turnusplanlegging» fra Fagakademiet.

Kurstilbudet er med andre ord rikt bade i temaer og i organiseringsformer. Det samlede tilbudet er
ogsa noe uoversiktlig med variasjon i hvor og hvordan de utlyses og averteres.

3.3.  Behov utover det som finnes
Det eksisterende utdanningstilbudet per i dag er rikt. Det varierer mellom lederne i studien i hvilken
grad de opplever at deres behov er mettet. De fleste av lederne opplever et mer kontinuerlig behov
for lederutvikling og pafyll forsterket av et endrende behov til hva de ma kunne og et stadig pafyll av
nye ledere, og en annerkjennelse av at du aldre er ferdigutlaert som leder.

Noen opplever at deres behov for utdanning er dekket av det eksisterende tilbudet, men at det heller
star pa andre faktorer som tid og penger som gj@r at man ikke strekker til. Det er stor variasjon mellom
eksisterende tilbud bade i kostnader og omfang av tilbudene.
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«Det er store og gkende behov for kunnskap om samhandling, deres roller i systemet, kommunikasjon
med politikere og personalledelse. Men tilbudene som kan dekke utdanningsbehovet er til stede,
problemet er @ finne tid og ressurser. Kompetansen trengs ikke bare hos enhetsledere, men ogsd
nedover i systemet (avdelingsledere).» Kommunalsjef

Og noen opplever at tilbudet er godt pa flere omrader, men at det er spesielle temaer de gjerne skulle
hatt bedre dekket.

«Veldig velkomment. Kanskje spesielt dette med planleggingsutfordringene. Med de organisatoriske
utfordringene, utfordringer med bruk av private initiativer og frivillige. For det er ting man ikke finner.
Det er vanskelig for en kommune ndr man skal kjgpe et kurs av en tilbyder. For det er litt sann
spesialkompetanse. Det er mye lettere @ fa tilbud pa det som er sanne tradisjonelle lederutviklingstema.
Hvis KS skal lage noe for helse og omsorgsektoren sd er det en unik mulighet til G rette det mot
strategisk planlegging.» Kommunalsjef

«Jeg tror det er viktig at man da md selge det inn med noe nytt. Jeg tror veldig mange av de lederne
jeg har, har gdtt pé noen form for lederopplzering og kanskje ogsd har administrasjon og ledelse fra
andre steder. SG det ma vaere noe som treffer tiden. Da tenker jeg nettopp de endringene vi ser, i forhold
til behov for innovasjonstenkning, i hvert fall G tenke nytt i forhold til velferdsteknologi, skonomi, det
md vaere noe man foler at dette har jeqg ikke vaert gjennom fgr.» Kommunalsjef

Andre opplever at tilbudet er mangelfullt. Her er det klare tegn til en geografisk komponent. Der de
kommunene som holder til i sentrale strgk lettere har tilgang pa et stgrre spekter av tilbud tilstrekkelig
tilrettelagt for deres behov, i motsetning til kommuner i mindre sentrale omrader med vesentlig lengre
reisevei og vanskeligere tilgang til eksisterende tilbud.
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4. Kompetansebehov

Gjennom samtaler med enhetsledere og kommunalsjefer - med lang og kortere ledererfaring, fra sma
og store kommuner, og fra kommuner med god rad og darlig rad - har vi fatt skissert et stort spekter
av forskjellige virkeligheter og utfordringer knyttet til hver enkelt kommune og hver enkelt leder og
lederstilling. Mye av tematikken og behovet for lederkompetanse gar likevel igjen, pa tvers av
kommuner og pa tvers av lederniva. Noe av det som er fremtredende er det store omfanget av
kompetanse lederne opplever et behov for - ogsa pa lavere ledernivder. Mer enn a gnske & veere
eksperter pa ett eller to temaer, trenger de a veere gode pa mange flere.

«Som leder i det offentlige og kanskje seerlig innen helse og omsorg, sG bar man veere supermenneske
fordi at man bgr veere sterk faglig, [...] du ma vaere organisasjonspsykolog helst, gjerne jurist,
planlegger, og skonom ikke minst, sdnn at det er ganske store krav til ledere i dag. Jeg har veert leder i
ganske mange dr, og jeg ser jo det at det blir ikke noe mindre.» Kommunalsjef

Lederens oppgaver, utfordringer og kompetansebehov kan pa mange mater reflekteres gjennom fire
kjernerelasjoner som vil ga igjen gjennom de enkelte kompetansebehovene; forholdet til de ansatte
de skal lede, forholdet til andre tilgrensende aktgrer og tilbydere, forholdet til det kommunale og
offentlige systemet, samt kommunal og politisk ledelse, og ikke minst forholdet til brukeren. Brukeren
kan da sees bade som den enkelte pasient som skal gis riktig og god behandling, som den samlede
pasientgruppen som det skal prioriteres mellom, og som den samlede befolkningen i kommunen.
Lederne forholder seg direkte til spgrsmal om tjenester og brukerne, men en stor del av deres historier
og kommentarer reflekterer ogsa et indirekte forhold til brukeren; for eksempel nar lederen pavirker,
motiverer og utvikler de ansatte for at de ansatte til gjengjeld kan tilby gode tjenester til brukerne.

«Men det viktigste, grunnen til at jeg er her, at jeg har jobb, er jo fordi det er folk der ute som trenger
ulik hjelp. Sa det er jo sGnn sett overordnet alt, at vi er her for brukeren, men som leder sa er det jo

Kommunale-
system og
ledelse

Tilgrensende
Brukere

aktgrer

Figur 1: Lederes fire kjerne forhold
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viktig at man er god pd teambuilding med dem (de ansatte red.anm.), gjgre dem gode, er stgttende for
dem, tydelig i forhold til hvor grensen gdr, bygge dem opp, s@rge for at de utvikler seg og sd videre,
som igjen pipler nedover i organisasjonen, som igjen gj@r at vi har et godt arbeidsmiljg, og at de er godt
kvalifisert ogsd videre» Kommunalsjef

Utfordringene og kompetansebehovet beveger seg ogsa over en tidsdimensjon. Mye handler om 3
takle her og n3; se de ansatte man har, forholde seg til de kommunale planene som er vedtatt, ta imot
pasientene spesialisthelsetjenesten skriver ut, behandle de pasientene som venter. Men lederne
reflekterer ogsa over morgendagen, Igfter blikket pa hvilke pasienter og brukere de vil mgte i morgen,
hvilke ansatte og kompetanse de vil trenge da, hvilken rolle tilgrensende aktgrer kan spille da og
hvordan de kan pavirke morgendagens politikk og planverk. Denne dimensjonen kan ogsa oppleves
som motstridende av lederne nar dagens behov gjgr det vanskelig a finne tid til 3 se og planlegge
fremover.

«I Igpet av mine siste 10 ar har den lederrollen forandret seg kiempemye. Det er mer og mer teknologi
du skal betjene, Iann du skal servere, mer sekretaeroppgaver som blir dyttet inn i de stillingene. Det er
utfordrende a skulle vaere innovativ og samtidig kjgre lgnn.» Enhetsleder

Samlet betyr dette en rekke forskjellige kompetansebehov blant lederne i helse og omsorgssektoren.
De behov som har kommet frem som mest fremtredende gjennom ledernes fortellinger om
utfordringer og @nsker om lederutdanning vil bli diskutert enkeltvis under. Flere av temaene er i
mindre eller stgrre grad overlappende med hverandre. Og mye av det deltagerne har sagt omhandler
i en og samme setning ofte bade to og tre av de forskjellige temaene som er trukket frem her. Temaene
reflekterer slik ikke ngdvendigvis selvstendige og uavhengige fag pa en timeplan, men forskjellige
stikkord og fokusomrader som har statt sentralt gjennom data-innsamlingen og som ma sees i
sammenheng med hverandre.

Overgripende for alle disse temaene er behovet for 3 lzere bade teori og prosess pa en praksis-neaer
mate. Flere av lederne ytrer gnsker om a laere blant annet organisasjonsteorier, teorier fra
gruppepsykologi og motivasjonsteorier, i tillegg til mer praksisnaere verktgy. Men kunnskapen ma vaere
anvendbar. Kursene vil oppleves som nyttige i den grad de fgrer til bedre ledelse og tjenester i
kommunen. Lewin uttrykte i sin tid at ingen ting er sa praktisk som en god teori (Lewin, 1952), og flere

av lederne gnsker nettopp det; teori og verktgy de kan bruke.

«Generelt er det viktig at ledelsesutdanningen er praktisk orientert, og gir folk verktgy i hverdagen».
Kommunalsjef

Det er ogsa flere av deltagerne som understreker behovet for kontinuerlig utvikling og oppdatering.
Behovet for kunnskap og ferdigheter oppleves som stort, men ogsa i endring. Like viktig som a lzere
lederne kunnskap om disse temaene per dags dato, er det antagelig a gi dem kunnskapen, innsikten
og verktgyene til a fortsette laeringsprosessene og utviklingen i sine og andre ferdigheter i kommunen
i tiden etter kurset er ferdig.

4.1. Ledelse og personalarbeid
Ledelse har blitt definert pa mange mater - ut i fra en posisjon, et maktforhold, en adferd, som et
verktgy og som en prosess (Northouse, 2004). Northouse (2004) definerte ledelse som nar et individ
pavirker en gruppe individer til & na et felles mal. Ladegard and Vabo (2010) trekker frem lederens
adferd mot sine ansatte. Felles for de fleste definisjoner av ledelse er at forholdet mellom lederen og
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de ansatte (de som ledes) star sentralt. Nar vi snakker om lederen som en person eller en rolle, gar
deres arbeidsoppgaver utover hva som defineres som utgving av ledelse, men forholdet til de ansatte
er fremtredende, og dette gjenspeiles ogsa i deltagernes utsagn.

Flere ledere legger vekt pa et generelt fokus pa ledelse, og det & skape bevissthet rundt lederrollen og
a dyrke ledelse som et eget kompetansefelt som fortjener tid og oppmerksomhet.

«Det viktigste jeg vil trekke frem er det G fremelske det med ledelse som et eget fag i helse og
sosialsektoren» Enhetsleder

«Ndr det gjelder type internkontroll, holde orden i eget hus, prosedyrer, rutiner, HMS kontroll og sann,
sd greier vi stort sett G ivareta det pa en god madte pd grunn av de stgttende stabsfunksjonene, sa det
tusler og gar. Det jeg synes er viktig er det d fa ledere til G fG den ydmyke holdningen og rollen i forhold
til det G veere leder, og at man aldri er ferdigutviklet og at man aldri kan bli god nok pd mennesker. Jeg
synes temaer som relasjonsledelse for eksempel, hvordan relasjonene pavirker hverandre, er noe alle
ledere trenger G ha noe kunnskap om.» Kommunalsjef

Respondentene trekker frem behovet for kompetanse pa flere omrader knyttet til eller underordnet
ledelsesutgvelse, som helsefremmende ledelse, verdibasert ledelse, relasjonsbygging, motivasjon,
bygging av arbeidsmiljget og arbeidsklimaet, konflikthandtering og situasjonsbestemt ledelse.

«Som ledere ma de lzere seg G bygge relasjoner. Sykepleiere har ofte hay kompetanse faglig. Sa blir
lederjobben bestdende av rapportering og rekruttering. Dette gdr pd bekostning av det daglige
personalarbeidet.» Kommunalsjef

«Helsefremmende ledelse tror jeg er kiempeviktig, hva skaper gode arbeidsplasser, hvorfor har jeg lyst
til @ ga pa jobben? Hvilket eierforhold har jeg til jobben? Hva er det som gjg@r at jeg har lyst til G jobbe
her? Du blir sett og du blir hgrt, og du har muligheten til G pavirke med din kompetanse, bdde fag og
realkompetanse.» Kommunalsjef

«Jeg tror dette med situasjonsbestemt ledelse er en kjempegod investering i ledere, ikke bare de nye
ledere, men ogsd de som har vaert ledere en stund, hvor bevisste er vi pa hvordan type ledelse vi utgver
i ulike situasjoner, sa har jeg sagt noe om endringsledelse, og sd er det det her med myndiggjorte
ansatte, at man bruker mye tid pad gé sammen ansatte med en felles mal og retning.» Kommunalsjef

Ledelsesutfordringene samspiller ogsa med andre kompetansefelt som juss, slik at hva lederen gnsker
a oppna med de ansatte ogsa med sees i samspill med hva lederen kan og er forpliktet til 3 gjgre.

«Det er det her med arbeidsmiljget, det G bli god pd d forsta de ulike faktorene som rdr i arbeidsmiljget,
kjenne arbeidsmiljgloven. Jeg tror mange ledere kjenner jo til det, men er kanskje ikke gode nok pad -
det ene er jo G kjenne de lovene som gjelder, den andre tingen er jo hvordan anvender du den. Hvordan
bruker du det i praksis ndr det er sa flott sagt at du skal sgrge for et godt psykososialt arbeidsmiljg, hva
betyr det i praksis for deg som leder? Metoder for G jobbe med arbeidsmilj@, for jeg tror at litt av
ngkkelen til suksess ligger i det. Hvordan klarer du som leder G jobbe godt med arbeidsmiljg og vaere
tydelig pa konflikter, G t@rre G bringe det inn, og si at her er det en del ting som ligger. Det tenker jeg
er viktig kunnskap.» Kommunalsjef

De tre mest fremtredende ledelseskompetansene i respondentenes fortellinger er kunnskapsledelse,
endringsledelse, og handtering av vanskelige personalsaker.

Arbeidsforskningsinstituttet, FoU 2014 18



Kunnskapsledelse

En viktig del av ledelse er hvordan man kan fa de ansatte til 3 yte best mulig. En sentral side av ledelse
blant lederne i helse og omsorgssektoren er da kunnskapsledelse. Dette handler om & vite hva man
trenger, ha riktig kompetanse pa rett plass til riktig tid, og utnytte kompetansen til de ansatte pa en
best mulig mate.

En side av kunnskapsledelse handler om ivaretaking og utvikling av kompetansen til de ansatte man
har, og sektoren samlet. Og motivere dem til 3 yte maks med den kompetansen de har.

«Vimener at det det handler om i helse og omsorgstjenesten, og det som er baerekraftig frem i tid, det
er d fa ledere som er i stand til G mobilisere de ansattes kompetanse.» Kommunalsjef

«Bare noe sd enkelt som at som gverste leder er jeg til enhver tid ansvarlig for at alle medarbeidere er
kompetente til den jobben de skal ha, og sG er det noe med hva md jeg ha da, jeg mé ha gode
opplaeringsprogrammer, introduksjonsprogrammer, fadderordninger. Men sa er det fort gjort G gi slipp
pa det hvis du er overarbeidet.» Enhetsleder

«Heve kunnskapsnivd i helse og omsorgsektoren. Det handler om & definere selv hvilke forskings-
prosjekter man sier ja til for eksempel, ogsa tror jeg med tiden bygge forskningskompetanse i
kommunen. Dette ma lederne vaere bevisst pd. Krever en spesiell bevissthet.» Kommunalsjef

Videre gar kunnskapsledere ut pa a rekruttere og beholde personale med riktig kompetanse.

«Det med a velge den riktige medarbeideren. [...] Nar vi skal kigpe 40 nye kontorstoler sa har vi anbud
ute og det evalueres i hue og baken hvilke stoler du skal ha, men det er ganske tilfeldig hvem vi ansetter.
Og det er virkelig en 10 millioners investering for hver nye vi ansetter, og det G virkelig bli gode og gjgre
en kravspesifikasjon pG hver eneste stilling du skal ha. Det er noe med at ndr du skal tilsette en
sykepleier er det veldig raskt G bare dra frem den forrige utlysningen du hadde, men da blir det feil»
Enhetsleder

Endringsledelse, utvikling og innovasjon

Et flertall av respondentene trekker frem en helse og omsorgssektor i endring, og med stort behov for
videre endring. Dette stemmer overens med andre undersgkelser som viser at helse og
omsorgspersonell utsettes for et relativt stort antall endringer hvert ar. | 2009 rapporterte 23 % av
norske sykepleiere & ha opplevd en stgrre organisasjonsendring de siste tre arene, dette var den
hgyeste andelen av noen registrerte ansattgrupper (Aagestad et al., 2011; StatisticsNorway, n.d.).
Blant annet blir det trukket frem at gkte krav og store oppgaver, med relativt mindre ressurser til a
gjennomfgre dem, fremtvinger behovet for endring ogsa i tiden som kommer. En viktig oppgave for
lederne er knyttet til endringsledelse.

«Innovasjonsledelse, det G gjgre ting annerledes, styrke den kreativiteten som er der.» Enhetsleder

«Det er sa store omstillinger som ma gjennomfdres de kommende 10 -20 drene at det er selvfglgelig
viktig G kunne faget sitt, men det er veldig viktig & vaere kompetent pd endringsledelse, innovativ
ledelse, ikt-ledelse og mer generelle ting, effektivisering, lean kanskje. Vi far stadig relativt mindre
penger til G gjgre store oppgaver vil jeg tro.» Kommunalsjef

«Dette er jo en tjieneste som mgter en stor utvikling og en forventing om en endring. Vi vet vi ma bruke
kanskje faerre personer til G utfare samme oppgaver pd i fremtiden, sd ser vi dette med hvordan gj@r
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man endringer i tjenesten. Dette med G ikke hele tiden ga i samme sporet, men hva gj@gr vi for G fGd med
hele tjenesten pa endringer.» Kommunalsjef

«Ledelse i helse og omsorgssektoren, sa tenker jeg det med innovasjon, det med endringsledelse |[...]
Det er sG mye som skjer, sé mye som skjer med samhandlingsreformen, der vi trenger G tenke nytt,
tenke utenfor boksen og tenke annerledes» Kommunalsjef

En spesiell utfordring for lederne knyttet til endringsarbeidet og a lede gjennom endringsprosesser er
knyttet til usikkerheten, det at de ma lede mot noe de ikke fullt ut vet hva er eller hva innebarer. Dette
er ogsa utfordrende som en potensiell belastning for bade ledere og ansatte.

«En ting er G snakke om det, men hvordan jobber man med det. Ndr vi sier, det eneste sikre jeg kan si
er at det blir endringer hele tiden.» Kommunalsjef

«0Og sd dette med endringsledelse, det med G skulle lede noe mot noe man kanskje ikke helt vet utfallet
av. Og de ansatte vet heller ikke utfallet av det, man md veere trygg i rollene sine i de prosessene»
Enhetsleder

«Vi er opptatt av endringsledelse hos oss for tiden, vi krever mye av medarbeiderne vdre i forhold til at
mye er usikkert fremover. Og hvordan skal vi klare G vaere gode ledere i det, for vi sier at mye vil endre
seg, men vi kan jo ikke si hva det vil endre seg til. Og sd skal vi sta i det, og s vet ikke vi sG mye heller
ngdvendigvis.» Enhetsleder

En annen viktig utfordring er knyttet til 3 fa de ansatte med pa endring. Ansattes motstand mot endring
er en av de mest siterte grunnene til at endringsprosesser feiler. Og ogsa respondentene i denne
studien har stgtt pa utfordringer.

«Vi har omorganisert tienesten og det har selvfglgelig veert en krig en 1 % dr. Det d fa de ansatte til G
gad inn i avdelingene og jobbe tverrfaglig rundt pasienten det har blitt en sa stor krig at vi har hatt
advokater inne. Det er klart det at G std der, og veere faglig sterk nok til G std der og si at jeg mener at
dette er det faglig beste for pasienten - jeg kan jo ikke si annet enn at G ha litt kompetanse da, dette
om tverrfaglighet og betydning av tverrfaglighet, gjgr at jeg var tgffere kanskje enn det jeg ville vaert
uten. [...] Her gjelder det d veere enige om hvem vi har i fokus, det er ikke mitt ve og vel eller de ansattes,
det er pasienten og pasientens behov som ma vaere det primaere» Enhetsleder

Samtidig er ivaretaking og medvirkning viktig, dette gjelder endring for ansatte, men ogsa for ledere.

«Det G begynne G utvikle ledere som kanskje har oppnddd en ganske hgy alder, og som har fatt det til
d fungere gjennom et langt arbeidsliv, det ma man gjgre med klokskap, da ma man vaere bevisst pd
hva man driver med av utviklingsprosesser, i forhold til involvering, medvirkning og diskusjoner.»
Kommunalsjef

Vanskelige personalsaker og vanskelige samtaler

De vanskelige personalsakene handler om utgvende ledelse, a vaere en tydelig leder som tgr ta de
vanskelige samtalene og rydde opp i problemer pa en god mate. Flere ledere informerer om klare
utfordringer knyttet til tgffe personalsaker, og spesielt knyttet til oppsigelser og omplasseringer. Men
det handler ogsa om a vaere klar og tydelig og sette grenser i hverdagssituasjonene, handtere ting
Igpende for @ unnga saker som eskalerer.
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«Jeg tenker det at den tydelige lederen ikke er godt nok fremme, for det er det som er utfordrende,
den personalbiten. Det kjgres kurs i forhold til motiverende samtaler. Men den vanskelige samtalen -
jeg tenker ndr du virkelig far brynt deg som leder er nar du skal gjgre de vanskelige grepene, og der
kjenner jeg har vi mye G gé pd.» Kommunalsjef

«Vi er kanskje ikke tgffe nok, eller tydelige nok, sa folk blir kanskje gaende i et system, og egentlig
burde de for lenge siden ha veert veiledet til noe annet» Kommunalsjef

«Det jeg ser mer og mer at vi trenger, det er god kompetanse og veiledning i forhold til
personalhdndtering, personal-juss, fordi hva som skjer det vet jeg ikke, men det er mer og mer litt
sammensatte personalsaker [...] Det er fler og fler saker som kommer opp hvor man jobber med
personalsaker som handler om sykefraveersoppfalging, som handler om arbeidsmiljgproblematikk [...]
Da tenker jeg som leder, man skal behandle sdnne ting med stor respekt. [...] man ma ha evne til empati
og man mad samtidig vaere tydelig pd at man snakker om et arbeidstaker/arbeidsgiver forhold. Det er
veldig viktig. Og at vi som arbeidsgivere ikke blir for redde i den settingen der. Og da tenker jeg vi
trenger kompetanse som gdr pd bade det personlige, utviklingen av deg selv som leder, ogsd veere god
pd det «hva er det som gjelder her», hvilke lover og regler gjelder.» Kommunalsjef

Det handler ogsa om & vaere trygg i sin rolle og pa sin fagkompetanse - a ha selvtillit og sta i det.

«A ha faglig tyngde til G std i sitasjonen. At du er s trygg pd det du gj@r og det du vet at dette er helt
greit a si det og gjgre det. Vi kommer jo stadig i skvisen hvor vi fgler de ansatte kjgrer deg helt inn i et
hjgrne, og det G veere trygg nok til G sta der, det krever mot.» Enhetsleder

«Det er manglende selvtillit i forhold til vanskelig personalsaker. For mitt vedkommende er det en
utfordring at man ikke t@r si nei fordi man ikke er trygg nok. Og da mener jeg at det er negativt. Men i
en del sammenhenger sa ser vi det at det er folk som oppndr ting fordi de er t@ffere enn andre, og vi
far ulik behandling. Og vi fdr og en situasjon der medarbeidere som ikke gjar jobben sin godt nok ikke
far den ngdvendige tilbakemeldingen for G kunne korrigere kurs og for @ ta de rette grepene fordi
lederen ikke t@r G gi den her tilbakemeldingen.» Kommunalsjef

Men det handler ogsa om juss og dokumentasjon.

«Det jeg ser et stort behov for, spesielt pd avdelingslederniva for det er jo der tjenestene utgves, det er
rett og slett d vaere veldig dyktig pa internkontroll, for har du orden i eget hus sd er det egentlig ganske
mye som ordner seq i forhold til det. Og det vi ogsa ser er at i kommunal sektor er det mange tgffe
personalsaker, og min pastand er at ganske mange kunne vaert unngdtt hvis du hadde orden og struktur
og rutiner pa hvordan ledere hdndterer ting. Spesielt det her med dokumentasjonsplikten for ledere,
det er liksom gang pd gang ndr du er i arbeidsretten sd er det dokumentasjon det gdr pa.» Enhetsleder

Den vanskelige samtalen er ogsa et godt eksempel pa variasjonen i behov blant ledere. Selv om det er
et stort antall ledere som tar opp et behov for bedre kompetanse pa handtering av vanskelige
personalsaker, og a giennomfgre «den vanskelige samtalen», er det ogsa noen ledere som fremhever
pa eget initiativ at det trenger de ikke.

«Det er veldig mange bra leder-utdanninger i dag pd det med relasjonsledelse og hvordan héndtere
vanskelige ansatte. Men jeg opplever ikke at jeg har sG mange vanskelige ansatte, men jeg har utrolig
mange andre utfordringer.» Enhetsleder
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Turnusarbeid - den administrative biten

Ledelse handler om forholdet til mennesker, men personalarbeidet har ogsa en administrativ bit.
Fremtredende for ledere i helse og omsorgssektoren, spesielt linjeledere, er turnusplanlegging; a fa
turnusene til 8 ga rundt, med riktig antall personer, med riktig kompetanse pa plass til riktig tid. Helse
og omsorgssektoren er en dggnkontinuerlig sektor med et stort behov for armer og bein som er til
stede for & gjgre arbeide, ta lgftene og hjelpe de som trenger det. Dette er kanskje den av
utfordringene som flest ledere opplever at stjeler mye av tiden vekk fra andre lederoppgaver.

«lgjen sd tenker jeg at de stgrste utfordringene til de lederne jeg har er a fa det til G ga rundt i forhold
til dette med personalet, turnuser, om det egentlig skal vaere en lederoppgave a sitte med turnuser, det
er jeg ikke sa sikker pd, det tror jeg kan blir for stort, men at man vet hvordan man kan organisere det
slik at man har den kompetansen innenfor omrddet sitt, for det er jo nettopp det med G fG dekket opp
vakter, hva de forskjellige har krav pd, hva slags turnusprogram, du har veldig mye rundt dette her og
har du ikke personalet pd plass sG har du en kjempeutfordring for hvordan du skal Igse oppgavene
dine.» Kommunalsjef

4.2. @Pkonomi og kostnadsanalyse

@konomi blir trukket frem som sentralt av en stor andel av deltagerne. Det gjelder & kunne jobbe med
budsjett og regnskap, a kunne ha kontroll pa gkonomien, a kunne planlegge gkonomien. Hvis man far
melding om en ny bruker, ma man kunne beregne hva det i snitt vil medfgre i ekstra kostnader i timer,
utstyr ol., og sa kunne vise til med tall og analyser de ressursbehovene man har og kommer til 3 ha.
Kompetansebehovet strekker seg fra fgrstelinjeledere som for fgrste gang far budsjettansvar uten
tidligere gkonomisk utdanning, til ledere som mer aktivt gnsker en dypere forstaelse av tallene og hva
de kan brukes til.

«Ja det er jo skonomi, helsegkonomi vi er opptatt av. Budsjettet er vdr, jeq holdt pa d@ si gud, som vi
skal mangvrere etter. Og det @ fad en mer dypere innsikt i dette her synes jeg er viktig.» Enhetsleder

«Ja, det jeg opplever som har blitt viktigere og viktigere, og nd snakker jeg om egen kommune, er jo
behovet for en form for kompetanse innenfor gkonomi. | egen kommune sa er det her med budsjett og
budsjettstyring kommet ned pa enhetsleder-niva, fér hadde vi en regnskapsmann som satt og gjorde
det, men nd gjgr vi det selv. Det der G forstd et enkelt regnskap, forsta prinsippene i det og kanskje
terminologi er litt vanskelig G forstd.» Enhetsleder

«Na har jeg ikke sagt et ord om gkonomi, men det er klart det er jo et stort tema, og der er det lite
kompetanse, [...] - det stilles krav til dem om det, vi har jobbet mye med dette med a laere regnskap og
det @ forstd budsjett — men jeg ser jo at det er et fagomrade der det er veldig ymse hvordan de tar det.
Og det skjgnner jeg jo, for hodet deres er jo fylt med alt det andre ogsd. Det bli mye sGnn som vi har
organisert det her, sd er det mye jeg som sitter og kontroller, og vi gjgr det i samarbeid, men de skal jo
ha den regnskapsoppfalgingen, og leere seg G bruke pengene innfor rammen. Men vi har hele tiden sa
stramme rammer 0gsd, s vi er hele tiden pd etterskudd der. Men gkonomi det er viktig G kunne forstd.»
Kommunalsjef

Det oppleves et klart behov for at flere ledere forstar budsjettene og gkonomi godt nok til 3 ogsa kunne
planlegge etter dem og sikre at de blir holdt.
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«Jeg tenker det med gkonomiskstyring, [...] mange av de som jobber innenfor helse og omsorg, som
jobber som ledere, har kanskje ikke en formell lederkompetanse [...] | argumentasjonen for hvorfor det
blir overforbruk sa blir det liksom; det her er jo lovpdlagt, det er hele tiden den informasjonen for at det
her ma vi bare gjgre. Jeg tenker der, den biten at de skignner hva det vil si d vaere leder og det ansvaret
som ligger i G holde den gkonomiske styringsevnen.» Kommunalsjef

Deres kompetanse pd kommunal forvaltning bar ogsa heves, inkludert skonomi og juss. Mange har en
«arv» fra det de laerte pd sykepleierhggskolen: @konomi er fy, pleiebehovet er viktig. De md laere G
arbeide gkonomisk ansvarlig. Kommunalsjef

Samtidig opplever ogsa flere ledere behovet for en kompetanse pa gkonomi og kostnadsanalyse som
gjor det lettere for dem a vise til nar budsjettet kommer til a sprekke og hvorfor det sprakk pa en faglig
og troverdig mate som deres ledere vil forsta.

«Du ma kunne dokumentere et behov. Ja sad man blir hele tiden verst i klassen, ja vel men kommunen
har en plikt til G gjgre det.» Enhetsleder

«Jeg opplever en troverdighetsbit der, jeg blir ikke trodd. Det er disse damene i helse og omsorg som
bruker for mye penger. Den sitter i meg ofte i forhold til at vi er stort sett bare damer som jobber med
helse og omsorg i kommunen [...] Jeg ma kunne vise til at jeg innfrir den jobben jeq er satt til G gjgre.»
Enhetsleder

«Jeg sprakk med 8 % million i fjor pd midt budsjett, det er rimelig mye. Men samtidig hadde jeg et
overbelegg pa 8 pasienter giennom hele dret i fjor, som vi var ngdt til & bemanne opp for. Politikerne
skjgnner ikke det, men de skjgnner det at jeg har brukt 8 ¥% million mer enn det jeg har. Og det er det G
kunne legge frem det pd en sdnn madte at vi snakker samme sprdket. Da tenker jeg at da hadde jeg
sluppet G bruke sG mye ungdvendig energi som jeg opplever at jeg bruker i hverdagen i dag.»
Enhetsleder

Pa denne maten ser vi ogsa at gkonomien reflekterer pa den ene siden forholdet til brukeren og hvilke
ressurser brukeren trenger og har krav pa — og pa den andre siden forholdet til den kommunale
ledelsen som setter rammer for hva de kan bruke.

4.3. Det kommunale system, kommunepolitikk, planverk og styring
Lederne trekker frem et behov for a forstd det kommunale systemet, planverket og de politiske
prosessene - rammeforstaelse. Det handler om det a vaere leder i det offentlige og det a jobbe med en
politisk ledelse. For ledere pa alle nivaer handler det om en forstdelse for det systemet man jobber
innenfor. P4 mange mater henger dette ogsa tett sammen med gkonomien.

«Det @ jobbe med politisk ledelse sG tett som mange gjgr [...] da er planlegging tungt, kommuneplan
og samfunnsplan, det G bevisstgjgre disse lederne pd hvor viktig det er at dette kommer inn.»
Kommunaldirektgr

«Vi har et styringssystem der det er politikerne som har gverste myndighet, det er der vi har lojaliteten.
Dette er viktig i forhold til ledelse i offentlig sektor. Det er ikke ledelse pG vegne av sykepleiere og leger. »
Kommunalsjef

«Da hadde jeg sagt det som gdr pd kommunal forvaltning og skonomi. Det at du som leder er stg pa
kommunen som forvaltningsorgan. [...] Men det & forstG organisasjonen, forstd den kvernen som
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kverner sa ulidelig langsomt nGr man har det travelt. [...] Forsta det med vedtak som skal fattes og alle
de dubbedingsene av organer de skal igiennom f@r de fatter kanskje et vedtak i et eller annet utvalg.
Og hvor lite handlerom man har i enkelte ting, selv om man sitter som enhetsleder med fullt budsjett
og personalansvar, sd er det mange andre som har et ord med i laget. Og man ma ikke tro at man er
enehersker pa haugen for det, for det er man faktisk ikke.» Enhetsleder

For flere ledere handler det ogsa om a forsta prosessene, planverkene og systemene pa en slik mate
at de aktivt kan bruke dem og veaere i forkant og pavirke.

«Det jeg tenker, og som jeg synes er utrolig viktig, er G ha god kunnskap om det kommunale systemet.
Bdde politisk og administrativt, og det d laere seg G tenke strategisk, skrive gode saker og ligge i forkant.
Fordi det skjer sG mye endringer hele tiden. Og kommer vi bakpd sG gar det ikke sa bra tenker jeg, og
det tar halvannet ar a fa en ny stilling ikke sant, omtrent.» Enhetsleder

A kunne pavirke byrakrater og politikere pa overordnet niva handler ogsd om & kunne kommunisere
med dem pa en mate de forstar, kunne «deres sprak». Flere ledere opplever et behov for verktgy og
kompetanse pa blant annet maling og tallfesting av deres tjenester, inkludert bedre bruk av blant annet
Kostra? og Ipos tall, for & kunne fremlegge sin situasjon og behov pa en méte som blir sett og forstatt.

«Min gverste sjef er jo ikke helsefaglig utdannet. Det G ha verktgyene som kan vise til kompleksiteten
uten ngdvendigvis disse beskrivelsene av hverdagen for @ fa frem det.» Enhetsleder

«Ndr du i hiemmetjenesten er to pd jobb og det begynner G gé mot 50 besgkte, og sd er det ganske
langt G kjgre, da begynner det G ga utover kvaliteten. Det G mdle hvor mye en kan gjare, eller gjar pa
en vakt. Nd er jo besgkene forskjellig, noen er raskere enn andre, men det @ fG mdlesystemer for G vise
politikerne at det er sdnn og sdnn og der ma vi kanskje sette en stopp for en stilling for eksempel.»
Enhetsleder

«Det aG jobbe opp mot det politiske planet, det G gjgre seg forstatt med de tallene som alltid er rade.
Det G snakke samme sprak som politikerne tenker jeg er viktig. Og det med G jobbe opp mot de
kommunale planene ogsd. Ha kompetanse til G forstd de kommunale planene, ikke bare forstd dem,
men kanskje komme inn i forkant av nar de blir laget.» Enhetsleder

4.4. Samhandling, samarbeid og sameksistens med tilgrensende aktgrer
Lederne forteller ogsa om behovet for @ samarbeide og sameksistere med andre aktgrer pa en god
mate. Det er andre kommunale etater, spesialisthelsetjenesten, private tjenesteleverandgrer og
frivillige organisasjoner. Det handler ogsa om samhandling med nabokommuner, og spesielt et
samarbeid mellom like enheter i kommuner som vurderer eller planlegger sammenslaing.

Samarbeid med andre enheter og tjenesteytere oppleves viktig for 8 oppna best mulig tjenester til
brukerne, og det kan vare ngdvendig nar brukere er avhengig av mer enn én tjeneste og
grenseovergangene er uklare. Men samarbeid kan ogsa vaere tungt, og faktorer som at hver enhet har
hvert sitt budsjett 3 forholde seg til, gjgr at lederne opplever et behov for et godt verktgy for
samarbeide med andre aktgrer.

2 KOSTRA star for Kommune-Stat-Rapportering og gir statistikk om ressursinnsatsen, prioriteringer og maloppnaelse i kommuner, bydeler og
fylkeskommuner. Kommunegruppene er laget av SSB basert pa antall innbyggere, hvor store bundne kostnader er og hvor store frie
inntekter den enkelte kommune har.
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«Vi har mange aktgrer vi skal forholde oss til, det G ha kommet s@ langt at man kan mgtes og bli enige
pd mgter, og metodikk om hvordan samhandler man pd best mulig mater, for det er ikke bestandig vi
er like greie G ha med G gj@gre som kommune heller, det ma vi vaere klar over. Akkurat den hvordan gj@r
vi det til det beste for alle parter, og det handler vel om @ gi og ta litt. En metodikk for G kunne hdndtere
ulikheter og sette pasienten i fokus». Enhetsleder

Lederne er opptatt at de ma kunne klargjgre og forhandle rundt fordeling av ansvarsomrader. Spesielt
trekker de frem utfordringer overfor spesialisthelsetjenesten. Etter innfgringen av samhandlings-
reformen har det blitt innfgrt egne regler for overfgring av utskrivningsklare pasienter fra spesialist-
helsetjenesten til kommunene, der kommunene ma betale en gitt sum for pasienter de ikke kan ta
imot. Dette kan skape konflikter blant annet nar man ikke er fullt ut enige i hvilke pasienter som er
utskrivningsklare.

«Det vi ogsd ser et kjiempestor behov for er avklaring opp mot spesialisthelsetjenesten. Hva er mitt
ansvar, og hva er spesialisthelsetjenesten sitt ansvar. Og rett og slett dette G ha mot nok til  sette en
grense for hva som er godt nok. Det er sd typisk i den sektoren her at vi strekker oss lengre enn langt.
Og jeg har en pdstand om at vi jevnt over ligger litt for hayt opp pa niva pa hvilke tjenester vi yter.»
Enhetsleder

«Den skvisen vi stdr i med spesialisthelsetjenesten, og diskutere den det tror jeg vi har bruk for alle
mann. Det gdr jo litt pd lovverk, hvem har hva.» Enhetsleder

Men vare informanter er ogsa opptatt at a kunne fa til et bedre tilbud nar enhetene jobber sammen,
og det a Igfte blikket og se brukernes behov i et mer helhetlig perspektiv pa tvers av forskjellige aktgrer.

«A dra lasset sammen, at det er helheten som gjelder. Der har vi mye & g pd.» Kommunalsjef

«Sd er det dette med skreddersgm, pa avdelingsledernivd sa er det veldig lett G sette pd seg skylappene
og tenke meg og mitt budsjett. Men det G fG en kompetanse pad d se litt lengre enn egen avdeling, altsé
ok sG ma jeg inn med 1 % million som en enkelthendelse i denne saken her nd, men det sparer faktisk
barnevernet for 5 millioner pa sikt. | hvert fall NAV-utbetalinger over et langt liv fordi vi gjgr noe med
denne ungen her nd. Og det koster 1 % million, og det fremstdr dyrt, men det er faktisk fryktelig billig i
forhold til hva situasjonen kan bli. Det her @ klare G se litt mer helhet enn bare innenfor egne grenser.»
Enhetsleder

Flere ledere forholder seg ogsa til private aktgrer, enten som noe de aktivt kan benytte som avlasting
pa egne tjenester, eller som konkurrenter i den forstand at pasientene selv kan velge mellom det
kommunale og et privat tilbud.

«Vi star midt oppi hverdagen og det er ikke nok folk pé jobb, det er en av utfordringene vdre, sa jeg
tenker hvordan kan vi bli flinkere til G bruke de institusjonene som er rundt oss.» Enhetsleder

«Hos oss som i mange andre kommuner er det fritt brukervalg, sG det er mange private aktgrer G ta
hensyn til ndr det gjelder bdde hjemmesykepleie og praktisk bistand og etter hvert sykehjem»
Enhetsleder
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4.5. Strategi, analyse, befolkningsutvikling og planlegging

A tenke langsiktig blir fremhevet bade i forhold til mikroperspektivet; tenke langsiktig i forhold til den
enkelte pasient, fange dem opp tidlig og unnga stgrre og vanskeligere utfordringer i senere ar. Men a
tenke langsiktig blir spesielt fremhevet i forhold til 3 se makroperspektivet i utviklingen i befolkningen
med nye og endrede pasientgrupper. Lederne forteller om behovet for a analysere befolknings-
utviklingen, bruke den kunnskapen til & legge en strategi, og planlegge for det som kommer. De
vektlegger & kunne tolke det datamaterialet de har tilgjengelig. Dette er et tilgrensende tema i forhold
til gkonomi og politisk og administrativ ledelse i kommunen, fordi ressurser ma bevilges og dreies mot
fremtidige behov. Det er ogsa et tilgrensende tema til kunnskapsledelse og endringsledelse, fordi det
er et spgrsmal om a planlegge for den kompetansen man trenger og endre organisasjonen til 3 vaere
klar for morgendagens krav.

«Ogq strategqi. Strategi var noe topplederne jobbet med da jeg begynte. Og vi tok oss av den operative
biten. NG tror jeg strategikompetanse er lurt G ha nedover i systemet. Det G jobbe smart, og tenke litt
lengre enn akkurat nd, enn dette dret kanskje, innovasjon, rekruttere smart, klare G holde pd de
kompetente menneskene vi har. Hvordan skal vi gjgre det, hvordan skal vi klare det i fremtiden?»
Enhetsleder

«Og sd sa jeg vel litt i forhold til omstillinger i sektoren. Jeg faler at vi klarer liksom ikke helt, vi er litt
sent ute med G gjgre de endringene vi ma gjgre ndr brukere forandrer seg. Nar vi fGr mange eldre, eller
mange flere funksjonshemma, og samtidig blir jo flere og flere ting rettighetsfestet. SG det G skulle pé
en mdte mangvrere i det der farvannet». Enhetsleder

Det handler om a planlegge for de behovene og endringene som kommer her og na.

«Vi har samhandlingsreformen, sG vi ma passe pd at vi kan ta imot de syke pasientene. Hele tiden en
tendens til at vi fylles opp fra spesialist, og ndr vi samtidig gker sann i antall i befolkningen, sa blir det
et dobbelt press mot kommunehelsetjenesten, som blir helt vesentlig at vi planlegger dette skikkelig.
For dette er det jo spesialkompetanse pd som bgr tas inn. At man tenker tradisjonelt, men ogsa at her
snakker vi om samfunnsplanlegging pd hgyt niva.» Kommunalsjef

Sa handler det om a kunne fange opp de forandringene som skjer i demografien i befolkningen pa sikt.
Om a se en gradvis pkende eldre befolkning. Om a se at sykdomsbildet i befolkningen forandrer seg,
og at man i stgrre grad ogsa ma fokusere pa livsstilssykdommer. Og at man i gkende grad ogsa ser et
behov for forebyggende arbeid.

«Jeg ville veert opptatt av hva som er utfordringene for helse og omsorgsektoren: hva vet viom hvordan
bildet ser ut de neste 10-20 drene. For de store kommunene, store byene, vil det bety veldig store
endringer i demografi for eksempel. Og det G bade kunne den demografien, og de framskrivningene,
og det a sette lederne i stand til G planlegge i forhold til dem.» Kommunalsjef

«Det kan veere noe dette med G klare G forstG samfunnsmekanismene i utviklingen rett og slett. |[...]
Ndr det er livsstilssykdommer som preger og vil prege fremtiden for morgendagens helsetjenester sd
er vi ngdt til G forstG noe annet enn det vi gjgr i dag. Det her med reparasjoner, det med G skjgnne og
forhindre smitte det er vi god pa. Men det her med d forstd samfunnskonturene i det, og det @ bruke
den kunnskapen som vi har tilgang pa.» Kommunalsjef

«Sd er det dette med tjenesteutvikling, ndr befolkningen endrer seg, det blir flere demente, det blir flere
funksjonshemma barn som er hiemme med kjempestore behov, respirator og det, sa er det noe med d
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kunne veere litt i forkant og kunne klare G vri tijenestene mot de brukerne som gker. Og det skal man
klare a gjare litt i forkant.» Enhetsleder

Og kanskje aller viktigst, det handler om a vite hva man skal gjgre med de tallene man far. Hvordan gar
man fra a ha identifisert en endring i befolkningsutviklingen til & iverksette nye tiltak? Hvordan dreier
du fokuset fra reparasjon til forebygging? Hvordan responderer du nar du har kartlagt en utfordring i
befolkningen?

«Hva gjgr vi med dataene ndr vi fdr ut et svar pd at unge jenter har vurdert @ ta sitt eget liv, hva skal vi
gjore med det? Den type analytisk evne md enhver leder veere i stand til G ta, og klare G samhandle
med de rette instansene for G finne ut hva slags tiltak og hvordan skal vi motvirke den utviklingen
videre.» Kommunalsjef

4.6. Juss
Jussen blir trukket frem som viktig og tilstedevaerende i lederens forhold til de ansatte og deres
tillitsvalgte generelt - og spesielt i forhold til omplasseringer og oppsigelser. Lederens forhold til
tilgrensende aktgrer er et tema, blant annet spesialisthelsetjenesten og tvister rundt utskrivningsklare
pasienter. Det handler om lederens forhold til det kommunale systemet. Og det handler om brukerne.
Dette innebarer et behov for kunnskap om blant annet helserett, arbeidsrett og forvaltningsloven.

«Det vi ofte ser at lederne trenger det er kanskje enda mer rundt dette med personale, oppfalging av
personal, kanskje veldig mye i forhold til lovverk, og ndr vi er inne pa lover, sd er det jo i det hele tatt
dette med helserett, med pdragrende og pasienter sine bade retter og plikter. Det er mye lovverk som
ligger inn under dette. Og ha en del kunnskap om ikke akkurat alle paragrafene, sG hvordan man skal
finne dem, og ha en trygghet i hvordan man skal hdndtere en del av disse tingene som dukker opp, for
det er nok det at mange faler at de kommer litt til kort.» Kommunesjef

«Jussen innenfor helse er jo blitt ganske kompleks etterhvert. Du md jo nesten veere jurist av og til for
d forsta et kanskje innflgkt lovverk.» Enhetsleder

«Det med arbeidsrett, det d std i personalsaker, det er mye jobb og det er ganske tgft. Og det G ha nok
kunnskap og veere sikker nok pd det.» Enhetsleder

«Ogsd det her med lov og avtaleverk, det opp mot tillitsvalgte, den biten som skal ivaretas.»
Enhetsleder

Fordi lovverket er i endring, med bl.a. nye pasientrettigheter, oppleves det som viktig for lederne og
ikke kun fa en forstaelse for dagens lovverk, men en juridisk forstaelse som ogsa vil tillate dem a forsta
og forholde seg til fremtidige lovendringer og vedtak.

«0Og sa ikke minst det her med saksbehandling. Vi bgr vaere gode pd saksbehandling og kjenne til lover
og regler innen tjenestetilbudet. Og der, bare det er jo en jobb, for det endrer seg jo hele tiden. Jeg
tenker pd nd med samhandlingsreformen og med nytt lovverk som har kommet, og med nye pasient-
og bruker-rettighet lov.» Kommunalsjef

Som et gjennomgaende tema hos flere informanter kommer det frem viktigheten av a veere trygg pa
a sette grenser, si nei og gjennomfgre vanskelige avgjgrelser og prosesser. Dette handler om ledelse,
om a kunne faget sitt, og det a tgrre a ta grep. Men kanskje mest av alt fremhever et stor antall av
deltagere at de trenger a vaere trygge pa hva de faktisk har lov til a gjgre.
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«...0g sd er det ogsd pargrende da, saerlig nG som jeg har veert i hiemmetjenesten. De klager bdde titt
og ofte, og krever mgter. Ressurssterke folk, stiller mange pG mgter, det tapper lederne helt for krefter,
og de sender brev til helse og sosialutvalget, til ordfgreren, til rGdmannen, fgrste brevet for en liten
ting. Og du ma svare politikerne. Det G veere trygg i rollen sin, og vite hvor grensene gadr, og hvor du
kan si nei, og sdnne ting, det tror jeg kan hjelpe lederne. Helserett og arbeidsrett.» Enhetsleder

«Tydelig ledelse — det at man forstdr hva som ligger i lederrollen, det betyr at du kanskje ma ta en viktig
samtale og si at det her. Jeg opplever kanskje at man er for snill. Man kan ikke styringsretten. Hva du
som faktisk som leder har mulighet til G gjgre. [...] trygge virksomhetsledere som tgr G sette foten ned,
og samtidig gjgr det med respekt. Gjgr trygge og ordentlige prosesser» Kommunalsjef

4.7. Helse ikt
Flere ledere trekker frem bruken av IKT, og behovet for a utnytte IKT pa en mer effektiv mate. Med
raskt gkende behov innen helse og omsorgstjenesten, blir spgrsmalet hvordan nye teknologiske
utviklinger kan vaere med & avlaste der ressursene ikke strekker til og aktivt brukes for & yte bedre
tjenester.

«Det @ skulle klare G lede de ansatte inn i en fornuftig bruk av teknologien, slik at det blir et reelt verktgy
i den daglige utfgringen av jobben, det anser i hvert fall vi som en utfordring fremover. Da snakker jeg
om a fa det institusjonalisert som en del av arbeidshverdagen, for det er vi ngdt til. Der er det mye @ ga
pd.» Kommunalsjef

«0Ogsa dette med IKT, for det er sa darlig. Pasientdatajournal, det egner seqg ikke til forskning, det er
manuelle tellinger, kommunene er slanke administrativt. Skal vi fa et kunnskapslgft ma de IKT-messige
virkemidlene legges til rette. De ma profesjonaliseres i stor grad. Det ma vi ha ledere som forstar.»
Kommunalsjef

Som innenfor jussen opplever lederne at IKT er et felt i stadig utvikling. Det handler om et behov for
kontinuerlige oppdateringer.

«lkt er jo et kiempeviktig fag. [...] det begynner etterhvert @ bli mye teknisk i tienesteomrddet vart, om
det er trygghetsalarmer og hva disse inneholder, og det gjar jo at tjenestene blir jo litt endret. Sa jeg
tenker at mye av tiden man har som leder i helse og omsorgssektoren brukes faktisk foran
dataskjermen, sG man ma ha en viss trygghet i forhold til handtering av det.» Kommunalsjef

«sd er det dette med teknologi, det skjer jo fortere enn svint, hvordan kommer det til G pdvirke
hverdagen fremover. Jeg synes at ting skjer veldig fort og det er viktig G henge med. Det er klar
forventning fra overordnete myndigheter at dette skal gjgre helsetjenestene billigere pa sikt, slik har i
hvert fall jeg fatt det presentert.» Enhetsleder

4.8. Kommunikasjon
God kommunikasjon blir trukket fram som viktig. Dette gjelder a kunne kommunisere klart og tydelig.
Det gjelder a kunne snakke med de ansatte og brukerne, kunne kommunisere med sine overordnede,
og a kunne vende seg utover og kommunisere med befolkningen. Det gjelder a kunne snakke til folk,
kunne tilpasse spraket til dem man snakker med, fa begreper som gjgr at man kan utrykke og snakke
om det som skjer i organisasjonen pa en god mate. Det gjelder ogsa om kommunikasjon i spesielle
situasjoner som forhandlinger og konflikter.
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«De er ngdt til G vaere i stand til d fare en dialog med sine medarbeidere og sine tjenestepunkter, om
det skal vaere andre offentlige etater eller private institusjoner eller foresatte for den saks skyld —sG md
de ha den kompetansen.» Kommunalsjef

«Det med kommunikasjon, det er forskjell pd G snakke med mennesker og snakke til dem.» Enhetsleder
«Kunne analysere Kostra tall. For G kunne kommunisere med andre i kommunen og utad.» Enhetsleder

Sitatene under er en dialog mellom flere av lederne pa det ene arbeidsseminaret. De viser hvordan
god kommunikasjon og konfliktlgsning henger sammen med lederens oppgavelgsning i det vanlige,
her turnusplanlegging.

«Jeg tenker to ting som henger i lag, jeg tenker turnus og jeg tenker konflikt.» leder 1 «Det ene
forarsaker det andre» leder 2 «Ja, det vet jeg alt om» leder 1 «hvis turnus og konflikt, da burde jo ogsa
kommunikasjon veere et stikkord.» leder 3

Kommunikasjon er ogsa et spgrsmal om handtering av forskjellige kommunikasjonsverktgy og
kommunikasjonsplattformer, og i trad med utviklingen innen IKT ellers opplever lederne her ogsa en
utvikling de ma handtere.

«l forhold til kommunikasjon, vi kommuniserer ikke lenger pd papir, vi kommuniserer digitalt.»
Enhetsleder

Media og omdgmmearbeid

En del av lederes kommunikasjonsoppgaver er omdgmmearbeid, og en spesiell side av ledernes
kommunikasjonsarbeid gar giennom massemedia. Dette er en kommunikasjonskanal der lederne kan
kommunisere til fremtidige ansatte for a gke rekrutering. Det er en kanal der de kan kommunisere til
befolkningen som sin brukergruppe, blant annet med fokus pa forebygging eller justering av
forventinger. Det er ogsa en kanal lederne blir konfrontert med nar misforngyde brukere og pargrende
velger a ga til media med sine saker. Slik er det en kanal de pd mange mater forholder seg til bade
proaktivt og reaktivt. Sitatene under reflekterer flere sider av lederens omdgmmearbeid og behov for
a kommunisere til flere utover sine ansatte og pasientene.

«Jeg vil nevne en ting, omdgmmebygging, ja det vil jeg. Vare yrker innenfor helse og omsorg hvor det
sd til de grader er satt pd kartet at vi kommer til & mangle drsverk i tiden som kommer rundt
personalvekst ikke bare kommunal vekst, men vekst innenfor helse og omsorgsyrker. Hvor viktig det er
at ledere gar i fronten og snakker positivt, at vi far fram de gode historiene. At leder blir god til a
hdndtere presse og intranett / internett og bruker media til G snakke positivt om sine arbeidsplasser.
Hvordan man tar telefonen ndr noen ringer for G sgke jobb. Alle disse tingene, det tror jeg er
kiempeviktig, at vi er gode pa sosiale medier, at vi er gode i omdgmmebyggingen av kommune-Norge.
Og snakker utdanning og fremmer type utdanninger som lett har blitt nedsnakket, fronter
hayskole/universitet sykepleierutdanning og sa videre, og snakker om alle mulighetene som finns i
kommunalsektor som jeg er veldig opptatt av. Vi far studenter som sier «jgss jeg visste ikke at det var
sd spennende @ jobbe i kommunen jeg, fordi jeg trodde det var litt mer sann kjedelig og at det var pa
sykehuset det skjedde. Men her er det jo s spennende for her far jeg gjgre sG mye forskjellig.» Vi ma
veere gode pd informasjon tenker jeg — ut.» Kommunalsjef

«l viderefgringen av disse demografiutfordringene og samhandlingsreformen: dette med at ledere ma
veere i stand til G kunne snu holdningene i befolkningen om mindre tjenester/lavere tjenesteniva: det
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handler om at forventningene i var lille boble, rike, rike Norge, er kiempehgye. Som et eksempel, en
helsebyrdd kan fa en telefon om at maten er for salt pa julaften, og det er faktisk et eksempel fra
virkeligheten. Man forventer at kommunene skal gjgre alt, og man skal ha et liv som om man ikke var
syk for eksempel. Og det forventningsnivadet tror jeg vi ma redusere betydelig, som en konsekvens av
gkt press pd tjenestene.» Kommunalsjef

4.9. Time management og stressmestring
Flere ledere rapporterer om lite tid til 3 veere ledere, mange oppgaver som ikke behgver a Igses av
lederen og en slank administrativ stab. En viktig utfordring for lederne er dermed egen tidsstyring;
hvordan finne tid i en hektisk hverdag mellom rapportering, mgter og turnusplanlegging til a veere
tilstede for og se sine ansatte.

«Sd er det det 4 finne tid til G drive ledelse pleier jeqg a si til mine medarbeidere, tid til G drive ledelse,
det med g utvikle personal.» Kommunalsjef

«Kommunen er veldig mangfoldig og sG er oppgavespekteret vidt. Vi blir sett i kortene hele tiden, og
det er ikke dumt det, men samtidig sa blir vi sett i kortene pG en mdte som blir strevsomt. Vi ser at dette
med rapportering til myndigheter det krever mye tid, det krever mye administrasjon og ndr du samtidig
sanerer de administrative ressursene, sd er det i hovedsak bare lederen igjen som gjgr de administrative
oppgavene. Det spiser opp arbeidstiden til lederen. Tid til ledelse blir veldig mangelfullt. Der lederne
burde kunne veert ute og fungert som leder i 50-60% av stillingen, sd er det kanskje snakk om G ha kun
5-10% til radighet til ledelse. Og det vil i noen sammenhenger kunne gd utover kvaliteten pad ledelse.»
Kommunalsjef

«Det som er den stgrste utfordringen det er G ha tid til den her strategiske planleggingen. Tiden blir
bare spist opp av de her oppgavene som ma gj@res nd.» Enhetsleder

Det tidspresset mange ledere opplever, kombinert med til tider tgffe oppgaver, gjgr det ogsa viktig at
de kan ivareta seg selv. Dette kan ogsa sees som en verktgy for a fa lederne til 8 kunne gnske a sta
lengre i jobben.

«Stresshdndtering, de er i et krysspress, G bli bevisst det. Hva betyr det at du aldri er ferdig pa jobb, hva
betyr det at du 24timer i dggnet har den jobben med deg, hvordan skal du planlegge og tilrettelegge
livet ditt for G klare G std i det der? Hvordan gjgr andre det? (...)Hvis du skal klare G stG i den her
lederjobben, og utvikle deg, og ha det bra, da md du finne noen metoder for hvordan du skal sette
grenser samtidig som du er tilstede og tilgjengelig.» Kommunalsjef

«Vi ma finne pa noe lurt hvis lederne skal orke d std i den skvisen mellom @ tilby gode tjenester pa den
ene siden og holde budsjettet pa den andre siden. | hjemmetjenesten for eksempel uten tak og vegger,
du kan aldri si at det er fullt, og samtidig har du et budsjett a forholde deg til. Det G std i det, det er
nesten umenneskelig. | hvert fall i de kommunene som har ddrlig rad» Enhetsleder

«Og det var noen som hadde KID kurs, det er ikke fordi de er deprimerte, men det er kognitiv fordi en
holder pa a blir gal, hele tiden gdr du og driver kognitiv terapi pé deg selv for G std i det og ikke... det G
lzere noen teknikker. Det G ha fri nGr en har fri og laere noen teknikker for G sortere ting, og sette dem
pd plass hvor de hgrer hjemme. Det tror jeg kan veere et redskap som kan vaere greit G ha. Gjgre oss
robuste.» Enhetsleder
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4.10. Forskjellig behov
| intervjuene forteller lederne om en utvikling der mer ansvar blir flyttet lengre ned i systemet, slik at
ledere pa alle nivaer i gkende grad trenger kunnskap om de fleste av temaomradene vi har
gjennomgatt.

«Det er mange av enhetene vdre som er sd smd at det er veldig mange med lederoppgaver, ganske
delegert. [....[ Mange ledere, og relativt store lederoppgaver.» Kommunalsjef

Noe variasjon i behov blir likevel trukket frem, for eksempel blir behovet for strategi og planverk oftere
trukket frem som spesielt viktig for toppledere, mens lederkompetanse pa blant annet medarbeider-
samtaler er mer sentral for «nybegynner-ledere».

«Det @ veere leder for fa@rste gang, det er ogsa et eget lederfag.» Kommunalsjef

«Jo lavere nivd, jo sterkere behov for den faglige kompetansen. Pa overordnede lederniva vil vi ikke ha
det samme behovet, for det faglige skal fortrinnsvis ivaretas gjennom de lavere nivdene. Men de
overordnede nivdene md ha kompetanse til G utnytte kompetansen til underordnede ledere.
Overordnede ledere trenger ikke vaere eksperter pa de fagomrddene de har ansvar for, men de md ha
innsikt i @ kunne forsta hvordan de skal utnytte og legge til rette for at underordnede ledere skal kunne
fvlle funksjonen sin pG en god mdte.» Kommunalsjef

En spesiell utfordring som blir trukket frem er det a veere leder for andre ledere.

«Jeg tror mye kan veere felles, men jeg tror det G ha ansvar for ledere under som igjen sitter med
personalansvar, det krever noe annet av det, den balansen mellom G ha oversikt, men tgrre G slippe,
hva delegerer du og hvor god er du til G snappe opp tilbakemeldinger tidsnok. Det har veert en skole for
megq @ g4, G finne den balansen. Man skal bry seg, men man skal ikke styre. Rapporteringspunkter, hva
er lurt og ikke lurt.» Kommunalsjef

En annen utfordring som blir trukket frem spesielt for fgrstelinjeledere og mellomledere som er neaer
tjenesteutgvelsen, er krysspresset mellom tjenestene, brukerne og de ansatte pa den ene siden, og
sine ledere pa den andre.

«Mellomlederne, det er kanskje dem jeg er mest opptatt av. Det er der krysspresset er, de stdr tett pa
brukeren, tjenesteytingen, og sa har de presset fra radmannsnivdet og meg da. SG mellomlederniviet
er veldig utsatt, og ofte de som har veldig lite lederkompetanse.» Kommunalsjef

«Jeg tror det aller viktigste er at man stopper og setter ord paG at det faktisk er utfordrende det G vaere
leder, de blir en slags mellomledere selv om de er virksomhetslederne, sa blir de jo i en skvis mellom
sine og kommuneledelsen, sa du har bdde trykk ovenfra og nedenifra og snakke om at dette er
utfordrende, det er viktig sG man ikke fgler at man sitter alene med denne typen problemer.»
Kommunalsjef

«Det G std i det krysspresset, det d vaere mellomleder er vel som @ vaere som en hamburger inni et brgad,
du blir skviset bade fra toppen og fra bunnen. Og det G kunne dele noe praksiserfaring har i hvert fall
vi stort utbytte av.» Enhetsleder
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4.11. Oppsummering

Gjennom samtaler med sjefer pa forskjellige nivaer i helse og omsorgssektoren har det kommet frem
et stort og bredt behov for kompetanse for lederne. Det gjelder ledelse med blant annet spesiell vekt
pa endringsledelse. Det gjelder gkonomi og kostnadsanalyse, med behov for ferdigheter fra & kunne
lese og fglge et budsjett, til 3 kunne analysere kostnadstall for & kunne planlegge for og formidle
navaerende og fremtidige behov. Det gjelder a forsta det kommunale systemet og planverket, og a
kunne vzere involvert og pavirke planverk og administrative og politiske ledere. Lederne gnsker ogsa a
kunne bedre se og planlegge for fremtiden, kunne analysere og tolke de utfordringene de vil mgte og
sette tjenesten i stand til 3 mgte dem. Lederne gnsker a forsta og kunne holde seg oppdatert pa
gjeldene lovverk som regulerer deres forhold til ansatte, tilgrensende tjenesteytere og pasienten. Hva
har for eksempel pasienten krav pa, og nar har lederen frihet til 3 prioritere slik de mener hensikts-
messig?

Lederne opplever et behov for a vaere bedre i stand til & bruke IKT og nye teknologiske utvinninger pa
en hensiktsmessig mate som hjelper dem i tjenesteutfgrelsen. De ser et behov for bedre kom-
munikasjon pa flere plan; ledelsens kommunikasjon ovenfor sine ansatte, lederens kommunikasjon
ovenfor sine ledere, og lederens kommunikasjon ut til befolkningen og brukere. Forskjellige mottakere
krever forskjellige kommunikasjonsferdigheter av lederen. Til slutt trenger lederen & kunne ta vare pa
seg selv, de blir stilt ovenfor et stort tidspress og kunne bli hjulpet av verktgy for a organisere egen dag
og takle presset.

Flere av disse fagene er pa mange mates gjensidige avhengige av hverandre, og bgr sees i sammen-
heng. Samtidig er det ogsa variasjon i hvilke temaer lederne opplever som viktig, og hvor de opplever
a ha minst kompetanse fra for.

Andre temaer som ogsa kom frem gjennom intervjuene og arbeidsseminarene var organisasjons-
forstaelse, organisasjonspsykologi, mal og resultatstyring, etikk, handtering av tilsyn, saksbehandling,
kultur og kulturforskjeller. Dette gar videre i @ understreke mengden i det lederne opplever behov for
a kunne. Et behov som ogsa er i utvikling er at flere ledere understreker utviklingen i kommunene og
lederrollene spesielt. Stadig endrede krav til lederens kompetanse understreker ogsa viktigheten av
kontinuerlig leering og et utdanningstilbud som er fleksibelt i forhold til 3 holde seg oppdatert og tenke
nytt.
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5. Organisering

Vare informanter har pekt pa mange grep av mer praktisk karakter som de mener man ma gjgre for a
fa et utdanningstilbud i ledelse til 3 na ut til sine malgrupper. Det handler om hvor man har utdannings-
tilbud, hvordan man organiserer dem, og hvem som er malgruppene. Mange av disse grepene kan
synes enkle og av veldig praktisk karakter, men bgr neppe undervurderes i den framtidige plan-
leggingen. Tilbudet skal ut til en gruppe mennesker med svaert travle hverdager, og ma tilrettelegges
slik at det er realistisk at man kommer gjennom utdanningen. Mange av temaene i dette kapitlet er
sammenvevde og vil dukke opp flere steder. Overordnet forholder vi oss imidlertid til tre hoved-
spgrsmal:

1. Hvor: Bgr tilbudet vaere pa nasjonalt niva, regionalt, eller pa det helt lokale? Det vil si i
kommunene?

2. Hvordan? Bgr man tilby individuelle Igsninger? Eller til grupper av deltagere i hver kommune
eller grupper av kommuner? Skal kursene lede til eksamener og studiepoeng? Skal man legge
vekt pa at folk jobber seg fram til en master? Skal kommunen(e) bestille skreddersydde
pakker med utdanningsmoduler? Skal utdanningsleverandgrene skreddersy masterlgp, eller
skal det vaere vid adgang til a shoppe enkeltmoduler? Skal kursdeltagerne vaere pa kurset pa
heltid eller deltid? Bpr det veere samlinger for deltagerne? Hvor lange bgr de vaere? Er mer
eller mindre nettbasert undervisning en god ide??

3. Hvem? Skal tilbudene bare vaere for ledere i helse og omsorg, eller ogsa for alle kommunale
ledere? Skal de na personer pa alle ledernivaer? Bgr man delta sammen med ledere i samme
kommune, eller i liknende kommuner?

5.1. Hvor: Lokalt/regionalt/sentralt (Gardermoen)
Hvor informantene helst gnsker at undervisningen skal finne sted geografisk, er giennomgaende en
funksjon av kommunal gkonomi, kommunens beliggenhet, hvem man vil n3, samt anledningen til 3
komme fra i en travel hverdag. En informant peker pa at lokaliseringen kan variere med hvor hgyt i
hierarkiet malgruppen for undervisningstilbudet er:

«Huvis vi er pa avdelingsleder niva tenker jeg det er smart G ha det regionalt. Virksomhetslederniva kan
gjerne ha noen nasjonale samlinger.» Kommunalsjef

For mange er reisetid avgjgrende, mange av informantene i de mindre sentrale kommunene legger
mye vekt pa dette aspektet:

«Ma ikke bruke for mye tid, da tenker jeg ogsd pa reisetid i den sammenhengen her. Det vil bli stgrre
muligheter for direktekommunikasjon, fly uten for mye mellomlandinger hadde veert fordel.»
Kommunalsjef

«Jeg tror at det er viktigere med en akseptabel reisevei, og i dag finns det jo sG mange type retninger
at du drukner jo nesten i tilbud, at det er det som veier tyngst.» Kommunalsjef

Kommunikasjonsmgnsteret i Norge, og forskjellene i reisekostnader, gjgr Gardermoen til landets mest
sentrale sted, ogsa for finnmarkinger, Mer sentralt enn Bodg og Trondheim:

«La oss nd si at det skulle blitt en utdanning i Finnmark sa ville nd jeg gjort alt jeg kunne for G sende
mine. Men hvis det nd ikke skulle veert i Finnmark sa vil Oslo veere relevant, for det er lett for oss d ta
fly til Oslo. SG hvis man kanskje kan ha det plasser der det er billig d reise til» Kommunalsjef
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Situasjonen i jobben samvirker med avstanden til utdanningsstedet og tiden man kan vaere borte:

«Tror det er vanskelig G fd folk i helsebransjen til G reise langt og vaere lenge borte — det er svaert hektisk
arbeide.» Kommunalsjef

| sum betyr lokalisering mye for a fa deltakere, og er et viktig moment a ta med nar man skal utforme
tilbud til var malgruppe.

5.2.  Hvordan: Individuell eller felles utdanning?
Mange har tatt kurs i ledelse pa individuell basis, men bare en av informantene sier klart at det er en
slik Iesning vedkommende foretrekker:

«Kurs som er individuelt lagt opp er kanskje best, jeg foretrekker det selv. Man fdr jo en gruppe-
tilhgrighet med de andre pad kurset uansett. Det er en lederutfordring i seg selv G gve pa G vaere ensom. »
Enhetsleder

Den samme lederen advarte mot ledere som var mer orientert mot vennskap med medarbeidere enn
mot relasjonene mot kommunens gvrige ledelse.

Langt flere av informantene er opptatt av fordelene ved & ha et fellesskap rundt utdanningen.
Utdanningen skal komme kolleger og fellesskapet til gode, ikke bare den enkelte deltaker:

«Jeg synes det er bra at man nar flere. Jeg er opptatt av at den kompetansen vi skal opparbeide oss, de
jeg sender pa kurs, det mad veaere veldig relatert til arbeidet [...] da er jeg opptatt av at det ikke bare er
en, eller hvis det er en sG ma han dele den. Det er ikke en som skal opparbeide seg en kompetanse, det
er egentlig hele enheten.» Kommunalsjef

En annen informant papeker at kompetanse man sitter med alene, og som man ikke aktivt vil dele med
andre, lettere vil forvitre.

Behovet for faglig fellesskap er enda sterkere i kommuner der ledelse ikke er et honngrord:

«Vi har et personale der mange nedtoner behovet for ledelse veldig: Holdningen er at dyktige fagfolk
er selvgdende. SG behovet for ledelse bgr synliggjgres kommunalt og gruppebasert, det skaper bedre
muligheter for kollektiv/kollokvier der man kan lzere av hverandre.» Kommunalsjef

En gunstig ekstra-effekt av a ha felles opplegg med andre ledere i kommunen, er altsa at man kan ha
samhandling mellom samlingene med kolleger som man ogsa ellers bgr samhandle med. Store deler
av den kommunale ledelsen, og dermed kommunens virksomhet, kan tjene pa dette:

«Jeg vil peke pd dette med @ kunne kjgre et fellesopplegg for hele kommunen — og gjerne i sma stikk.
Det a kjgre felles vil si at du, hvis du er dyktig, hvis du er heldig sé klarer du a fa du dialogen til G gé pa
hva som pensles inn som tema. Og hvis du klarer G skape den positive diskusjonen ogsa utenfor treffene,
sd bidrar du til ekstra god utvikling.» Kommunalsjef

Men valget mellom felles- og individuelle opplegg er ikke bare preget av idealer om hva som er best.
Av og til ma man forholde seg til de geografiske realitetene:

«Dette med individuelt og grupper er bade/og. Vi ma lokke de erfarne lederne, fd flere i lag for d reise
i grupper. Men ogsa enkeltansatte. Det er lange avstander her, og det gjgr det vanskelig.» Kommunal-
sjef
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Geografien kan pa den andre siden tale for at flere reiser sammen, slik at kollokviene mellom
samlingene kan utfgres lokalt.

«Jeg tror det er lurt G sende ledergrupper sammen, i hvert fall at man har to til tre personer fra samme
kommune. For det vil jo pG en del sdnne omrdder vaere noen form for hjemmeoppgaver eller
forberedelser til neste gang. At man har muligheten til G jobbe med det og slippe G reise til andre
kommuner for G gjore det» Kommunalsjef

«Problemet er at det er store avstander, det er kostbart, jeg tenker at hadde man klart G fatt til en
lederutdanning der alle kunne deltatt sa ville man ogsa sett mer effekt i teamet her hjemme, enn at en
tar den utdanningen, en tar den.» Kommunalsjef

| sum er det en klar oppfatning blant vare informanter at flest mulig felles utdanningstilbud er det
beste for den enkelte deltaker og kommunen som helhet.

5.3.  Hvordan: Skreddersgm
Flere kommuner har hatt sakalt skreddersydde undervisningsopplegg i ledelse. Noen gar sammen med
andre kommuner i geografisk naerhet, andre og stgrre kommuner lager kurs for ledelsen pa tvers av
sektorer og ofte pa tvers av nivaer. | en mindre kommune hadde man stort utbytte av et skreddersydd

opplegg:

«Vi gikk sammen fire kommuner for G utdanne 10-15 ledere. Opplegget var skreddersgm, og vi
kommunalsjefer var neermest en styringsgruppe for opplegget.» Kommunalsjef

Men den samme informanten fortalte om betydelige frustrasjoner med a fa et opplegg man var
forngyde med. De kontaktet en neaerliggende hgyskole og fikk et f@rste forslag til kurs som de fglte var
uegnet bade i form og innhold, og hadde en mistanke om at det var et opplegg som passet de
hgyskoleansattes preferanser mer enn hva de aktuelle kommunene trengte. Men etter noen tids
kommunikasjon fram og tilbake fikk man altsa et vellykket opplegg.

5.4. Hvordan: Eksamen/studiepoeng?
Ledelsesutdanning kan i prinsippet tenkes langs to baner: Den fgrste er et mer eller mindre strukturert
Ipp som leder fram til eksamener, studiepoeng og kanskje til slutt en mastergrad eller bachelorgrad.
Den andre Igpet samlinger av folk pa forskjellige eller like ledelsesnivaer i en kommune eller samlinger
av kommuner. Hovedinntrykket er at de fleste av vare informanter foretrekker et mest mulig
kvalifiserende lgp.

A skrive oppgaver er et typisk trekk ved et mer strukturert Igp. Mange er positive til slik aktivitet, szerlig
nar den kan relateres til egen praksis i egen kommune, og for noen gjerne ogsa i samarbeid med
kolleger.

«Veldig god erfaring med G skrive oppgaver mellom samlinger som er basert pd egen praksis. Det gjgr
at du far til G analysere din egen praksis i en helt annen form enn det du gjgr ellers. ... da er du ngdt til
d bruke teori 0ogsd, @ bruke teori som speil» Kommunalsjef

Oppgaver med krav til bruk av teori kan altsa vaere med pa a gi arbeidet et Igft, samtidig som det
pavirker kravet til eksamen:
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«Eksamen syns jeg er greit, i hvert fall hvis det er teori involvert. [...] Forutsetningen er at man kvitterer
ut det man har leert. Studiepoeng, ja kanskje i denne gruppen her kanskje det gir en motivasjon, det
tror jeg nok, jeg vet ikke om det er avgj@rende, men at det kan gi en ekstra motivasjon til G giennomfagre.
Det er en god del her som samler til master.» Kommunalsjef

Ikke alle er opptatte av masterkompetanse og de godene som kan fglge av den. Men de skjgnner godt
yngre kolleger som tenker i de baner.

«Rent personlig spiller det absolutt ingen rolle for meg som person, jeg skal ikke klatre noen
karrierestige det det trengs studiepoeng, har lann nok og greier ikke bruke mer enn det jeg far, trenger
ikke stgrre hus, nei for meg spiller det ingen rolle og jeg vet det hgres spesielt ut, men sdnn er det. For
andre sa betyr sikkert studiepoeng, for de som er yngre ikke sant og har en fremtid inne jobb, sa betyr
jo studiepoeng noe. Det betyr noe ndr du skal sgke jobber og sann, og lgnn ikke minst.» Enhetsleder

Studiepoeng gir styrke ved jobbsgking. Det er noe handfast a sla i bordet med.

«Jeg tror det har blitt sGnn at de fleste gnsker formelle utdannelser som gir vekttall, og at det md man
prave a tilrettelegge for der det er mulig. Det er derfor jeg er litt opptatt av ja takk begge deler, jeg tror
de fleste er opptatt av formelle utdanninger i dag. Hvis du skal sgke lederjobber blir det ofte etterspurt
masterutdanninger eller hgyere utdanning etter bachelor, sa folk er opptatt av studiepoeng, og det d
fa det dokumentert det tror jeg er viktig, samtidig som en del av disse kommunale satsningsomrddene
sd tror jeg vekttall for noen blir litt mer skummelt om litt mer krevende enn ndgr man bare fadr et tilbud
der man skal fa lov til G utvikle seg.» Kommunalsjef

Studiepoeng og eksamen gjgr utdanningen mer forpliktende, og kombinert med praksisnzer aktivitet
blir utbyttet riktig bra.

«..at man pad en eller annen mate stiller litt krav. Jeg tenker at man strekker seg selv litt mer, nd er ikke
jeg sann kjempebegeistret for at det skal vaere sGnn masse eksamener, men at man kan levere noe,
gjerne et produkt relatert til sin egen arbeidssituasjon kanskje. Man kan bruke det man i det praktiske
stdr i og sa ja. Og jeg tror at folk vil det og. Man faler kanskje at det blir noe mer handfast og da har
du noe med deg videre. At du fdr noe poenggivende» Kommunalsjef

Man kan bli tryggere i jobben av a ha en verifisert kompetanse i form av eksamener, studiepoeng og
grader, og pa den maten tgrre a ta de kontroversielle avgjgrelsene man «ma» ta.

«Det er viktig at man far en kompetanse i form av poeng eller bevis for at man har komp. Jeg gar selv
i(...) for @ bygge opp en master i helseledelse. Man blir tryggere i jobben som leder av dette. Ellers ma
man prgve og feile, og det merkes hos de ansatte. Med lederutdanning fGr man verktgy. Kan sette
grenser i spissete saker.» Kommunalsjef

Pa den annen side er det noen av vare informanter som advarer mot a la det formelle ta overhand.
Noen snakker om «mastersyken» som et problem, og peker pa at realkompetanse ogsa har verdi. Det
er resultatene som teller.

«Jeg tror ikke det [eksamen og studiepoeng, red anm.] bestandig er drivkraften som fdar en til G gq,
men jeg tror at man far en dokumentasjon pd at man har giennomfgrt en lederoppleaering, det tror jeg
er viktig. [...] Jeg syns det har tatt av litt for mye, det blir litt for mange grader uten at man egentlig ser
paG hva det innebeerer, jeqg tror det med G ha en oversikt over det man har giennomgdtt og at man har

Arbeidsforskningsinstituttet, FoU 2014 36



dokumentasjon pad at man har gjennomfgrt det er etterhvert for ledere kanskje det viktigste.»
Kommunalsjef

Vi fikk ogsa en annen advarsel mot a se seg blind pa formalkompetanse. Eksamener, grader og
studiepoeng er i seg selv ikke nok til at man har ansatt den riktige lederen.

«Jeg er mer opptatt av hva man gj@gr enn hva man er — Vi har noen utfordringer i forhold til avtaleverket
vart og det her med kompetanse. Vi har folk som kanskje har fatt mer lgnn fordi avtaleverket forutsetter
det uten at vi mener de har fortjent det. [...] | forhold til lederne er vi veldig tydelig pa det; at det er
resultatene man leverer og ikke grunnlaget deres, det formelle. Hvis man tar en master bgr man kunne
levere et bedre lederresultat enn kollega som ikke har det. [...] og da skal man bli belgnnet. Studiepoeng
er veldig bra, men resultatene, de praktiske resultatene, - det er de vi er ute etter.» Kommunalsjef

Flere av informantene snakket om kolleger som hadde gatt inn i masterlgp som de aldri fullfgrte, en
snakket om et opplegg der bare 3 av 30 pabegynte mastere ble fullfgrt. | sum taler dette for at man pa
den ene siden legger hovedvekten pa 3 tilby utdanningstiloud med studiepoeng og eksamen som kan
innga i en fullverdig grad. Dette vil ikke minst lette rekrutteringen til kursene. Man ma imidlertid vaere
varsom med a legge opp til for ambisigse og helhetlige Igp.

5.5. Hvem: Heltid/deltid/samling

Det er flere modeller i organiseringen pa dette omradet. Noen kurs krever at man er borte fra jobb pa
heltid over lengre tid. Andre er basert pa samlinger av begrenset varighet, med kollokvier lokalt eller
pa nett mellom samlingene. En hovedproblemstilling for mange av vare respondenter er: Hvor lenge
kan travle ledere vaere borte fra jobben sin? Hvor lenge bgr de veere borte fra jobben sin for a fa
konsentrert seg om utdanningens innhold? Skal utdanningen foregd pa heltid med permisjon fra
arbeidet? Eller ligger smertegrensen for fravaer ved tre-fire dager fgr man kommer hjem til umulige
bunker med mailer og gule lapper?

«Samlinger. Hvis vi snakker pa avdelingsleder-niva sd er hverdagen sé full av oppgaver at hvis de blir
borte for lenge blir det et mareritt 6 komme tilbake.» Kommunalsjef

Hvor lenge man kan vaere borte er avhengig av lederens plassering i hierarkiet, jo hgyere niva man er
pa, jo lengre kan man vaere borte! Dette handler selvfglgelig ogsa om skjerming og delegering.

«Tre dager i slengen, det burde gd. Og sd avtale hvem som er ansvarlig ndr de er borte. S er det viktig
d skjerme disse personene slik at de ikke blir dratt med i driften. [...] Tror kanskje tre dager er litt
smertegrensen. [..] Men kommer veldig an pd hvor man er i organisasjonen. Lengre oppe i
organisasjonen mener jeg man ma kunne legge til rette for at man gdr ut mer enn tre dager ogsd, men
da ma man jo ha noen som trar inn.» Kommunalsjef

Helgen er hellig for mange, man jobber sa mye ellers.

«Vitar heller enkelt dager, enn G kjgre for eksempel et ukeskurs. Jeg tror ikke organisasjonen ville takle
at vi hadde tatt med oss alle lederne og ldst oss inn en uke. Den hverdagen du mgter etterpd da, den
hadde blitt for anstrengende. (...) Det (bruk av helger) har vi ikke gjort. De fleste gnsker G holde helgen
hellig. Det er det inntrykket jeg sitter igien med. Og Det tror jeg ogsG har sammenheng med at det er
greit d jobbe bdde to og tre timer ekstra pa virkedagene sa fremt at du har helgen fri.» Kommunalsjef

Man ma komme seg unna for a fa den ngdvendige konsentrasjonen.
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«Jeg tror det er viktig med samlinger, sann at man kan fa fokuset ene og alene pa det en holder pd
med. Og at de samlingene bgr ogsd da veere obligatorisk. [...] Bar i hvertfall vaere en hel dag hvis man
skal ha noe, og det beste er kanskje G ha det over to dager, men a ha det over to dager da tror jeg en
del begynner G vende blikket og tankene hjemover» «Hvis man forventer at man skal jobbe en Igrdag
eller sgndag har de jo krav pa andre fridager, sG om det har noe for tjenesten @ si om det er en lgrdag
og sgndag, eller mandag og tirsdag det er jeg ikke sa sikker pd» Kommunalsjef

«Selv om det IG her og ventet, sd var jeg borte fra alt dette daglige, posten Id jo der, men den daglige
driften var borte sa man kunne prgve a veere litt mer student» Enhetsleder

Det er ikke bare krevende jobber som gjgr at man ikke kan vaere borte for lenge, mange vil ogsa ha et
privatliv som krever nzaervaer.

«Utfordringer er ndr man skal ta en utdanning ved siden av at man har jobb, og sa er det familielivet,
privatlivet som skal rote til oppi alt det andre man skal gjére, sa er det jo tiden. Det er tiden. Man sitter
som leder innenfor helse men ganske mange heftige arbeidsoppgaver og sa skal man ga ut av jobben
en 3- 4 dager for a folge forelesninger, da er det ikke slik at jobben som skulle vaere gjort mens man er
borte bare plutselig blir gjort. Den ligger jo her i bunker. SG ser man pd mail til langt utover natten»
Enhetsleder

Til slutt en paminnelse om at gkonomien er svart stram i mange kommuner, og kanskje ogsa i de
kommunene der pafyll av kompetanse er mest kjserkomment.

«Jeg tenker samlingsbasert, da kan man for eksempel reise i bolker. Og det at det ikke blir s veldig
mange overnattinger, hvis vi skal dekke overnattinger. Hadde man kunne reis fra morgenen her fra og
startet fra 12, og sd ut ettermiddagen, og en hel dag dagen etterpd og reise tilbake pd kvelden, da har
man fatt 2 dager med en overnatting, det hadde veert egentlig gkonomisk besparende for oss»
Kommunalsjef

Et giennomgaende inntrykk er at 1-2 dager blir for snaut, 3-4 dager er passe, men kommer man over
fem dager blir det for mange for mye a ta igjen. Kanskje er samlinger som gar fra tirsdag til torsdag
ideelt? Da har man rom til 3 «rydde pulten» pa mandag og fredag.

5.6. Hvem: Deltagere i kommunen/fra andre kommuner
Noen har hatt positive erfaringer med a ha ledere fra flere nivaer pa samme kurs

«Det vi ser er at ndr vi har alle virksomhetslederne pd samme type tilbud, sd ser vi at det er ganske stor
ulikhet pd behovene, sa det vi har sett at det med G kjgre tilsvarende samme virksomheter pd samme
kurs, det kan ha en del fordeler, at det ikke blir for stort sprik i hva slags ansvarsomrdader du sitter med»
Kommunalsjef

Noen ser det som en styrke at nabokommuner, spesielt der det er interkommunalt samarbeid, deltar
sammen. Andre er spesielt opptatt av a delta med andre ledere med lignende utfordringer, dette gar
pa samme leder niva, tilsvarende Kostra-kommuner og kanskje spesielt kommuner i tilsvarende
stgrrelser. Fokuset pa st@rrelse blir spesielt vektlagt av informanter fra stgrre kommuner som til dels
opplever at deres utfordringer er annerledes enn dem man finner i mindre nabokommuner.

«Kunne tenkt videre enn kommune, at en skulle fatt med leder i andrelinjen. Det kunne jo fremhevet
samhandlingen i stgrre grad.» Kommunalsjef
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«Pd en mdte hadde det veert interessant med Kostragrupper, mange av de nabokommunene her er
veldig sma.» Kommunalsjef

«Storbyene har sine helt szeregne utfordringer. Veldig store forskjell pd & drive helse og
omsorgstjenester i en storby i forhold til i en liten by, eller et lite sted, en liten kommune, sa hvis det er
kommuner i regionen hos meg som har like mange innbyggere som jeg har ansatte i byradsavdelingen.
Det er klart da snakker man om to veldig forskjellige ting sa da er det ikke mye G leere, sG sann sett
tenker jeg man kunne satt det litt sammen etter utfordringer. [...] Kontroll spenn og budsjett.»
Kommunalsjef

«Hvis KS og Helsedirektoratet skal lage et kurs sd er 428 kommuner sa veldig forskjellige. Jeg tror jeg
ma stresse dette med G gruppere kommuner litt. Og samle kommuner som ligner litt pG hverandre i
demografi og utfordring» Kommunalsjef

Andre igjen legger vekt pa at de ser det som spesielt laererikt & mgte nye og forskjellige kommuner
med andre erfaringer enn dem selv.

«Hadde du spurt for 15 ar siden sd hadde jeg sagt at enten nabo kommuner eller Kostra-grupper som
er direkte sammenlignbare. | dag er jeg mer usikker pa det, jeg ser det at vi har mye G lsere av ogsa d
snakke med kommuner som er stgrre og kommuner som er mindre. Og kommuner som har en annen
geogrdfisk lokalisering. For utfordringene kan veere litt annerledes, sa vi far nye innspill som vi ikke ville
fatt ved G jobbe direkte opp mot de som er for like oss.» Kommunalsjef

«Det har ikke sd stor betydning av du skal vaere i lag med nabokommunen din, eller Kostra-kommuner,
det tenker jeq ikke. Det viktigste er at de som er pdmeldt er engasjerte.» Kommunalsjef

«Tilsvarende Kostra-kommuner har jeg ingen erfaringer med at ngdvendigvis er noe suksesskriterium
for G velge samarbeid. Interkommunale, altsa typisk nabokommuner Ja, for da kan man jo kjgre
kollokvier og ting sammen.» Kommunalsjef

Det avhenger i hgy grad av lokalisering og kommunestgrrelse hva som foretrekkes pa dette feltet. Men
en fellesnevner er at oppfglging, nettverk og bygging av kontaktnettverk som tillater a bruke og utvikle
kompetanse pa sikt blir trukket frem:

5.7. Hvem: Nettverk
Flere av respondentene ser en verdi i opprettholdelsen av et nettverk ogsa etter kursene. Og at dette
tas pa alvor som en viktig sideeffekt av utdanningen.

«KS har jo hatt noen nettverk, og noen av de fungerer bra og noen har ikke funger sd bra. Jeg vet
faktisk ikke. Jeg tror kanskje det kan veere vel sa forpliktene for de som deltar G opprettholde noen form
for nettverk i kommunen, og eventuelt finne noen nabokommuner man kan ha kontakt med. At man
kan ha en mulighet for det, ikke sGnn at det blir et nettverk hvor man mgter fordi man syns man skal
mgte.» kommune nr4

«Jeg tror at en ting er disse vekttallutdanningene, na er jo veldig mange h@yskoler fantastisk lagt opp
idag iforhold til, jeg har jo ledet en stund og far var jo det veldig vanskelig. NG er det jo sd fine ordninger
med deltid og jeg ser ikke noen vanskeligheter med at vi skal klare a tilrettelegge for ledere her i forhold
til hverken Bl-kurs eller masterutdanning eller andre ting. [...] Men i forhold til G ha det travelt sa tror
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jo jeg at nettverk og interkommunale Igsninger er veldig egnet til lederutvikling. Reisevei vet du betyr
mye og nettverk, jeg har jo sett det pd de prosjektene vi har hatt gjennom KS ikke sant og andre
samarbeidsprosjekter vi har hatt, sG begynner man kanskje og har hatt prosjekt om noe, og sa utvikler
det seg nesten til @ bli en gruppe som snakker ledelse sammen, innenfor like utfordringsomrdder. Det
er ikke alt du far gjennom en utdanning i hgyskole og universitet, helst begge deler ja takk.»
Kommunalsjef

5.8. Hvem: Foredragsholdere
Hvem som skal forelese pa kursene har selvfglgelig mye med innholdet i utdanningen a gjgre, slik vi sa
i forrige kapittel. Mange peker mot at de som underviser rekrutteres fra helse- og sosialfaglige miljger
og har fokus pa offentlig virksomhet.

«Det ma vaere gode forelesere. (...) Dette er folk som jobber og har mye erfaring som ogsa vil ha litt
foredragsholdere som er solide og ikke bare sitte og bruke halve dagen pG gruppearbeid som det
kommer minimalt ut av.» Kommunalsjef

Viktig med kvalitet og sektorkompetanse hos foredragsholderne

«Det at de man kjgper inn eller bruker skjgnner kompleksiteten i virksomheter, og skjgnner utviklingen
og kanskje bruker de samme over en periode slik at de i stgrre grad setter seg inn i problemstillingene. »
Kommunalsjef

Faglig relevans ma vaere der for at det skal fgles meningsfylt a ta avbrudd fra en jobb man «egentlig»
burde vaert pa.

5.9. Hvordan: Nettkurs og videokonferanser
Flere deltakere foreslar mer eller mindre moderne hjelpemidler som reduserer behovet for reising.

«...det [nettkurs, red.anm.] er ikke sikkert det hadde vaert dumt det. Det er en metode vi ikke har brukt
i organisert utdanning hos oss. Tror ikke vi skulle vaert fremmed for G hive oss pa et slikt opplegg. Det
ville gitt oss muligheten til & etablere interne styringsgrupper, med utgangspunkt i den nettbaserte
opplaringen. Det ville vaert tidseffektivt.» Kommunalsjef

En forteller om et kursopplegg som de ikke kunne delta pa fordi man ikke fikk brukt denne typen
kommunikasjon.

«Sa meldte vi oss pd, jeg tror det var for to dr siden, jeg er litt usikker pd hvem som har det, det er i
samarbeid med Fylkesmannen, jeg lurer pG om det er en del av det her med omsorgsplan og
kompetanseheving for ledere. Det er noen plasser i landet, 2 eller 1-drig opplegg, fylkesmannen og
hggskolen i Hedmark eller Buskerud hadde et opplegg, men akkurat da det her var sa holdt vi pd é ta
ned x antall millioner sa vi hadde ikke gkonomi til G reise med de lederne, sa jeg tok kontakt med
fvlkesmannen og spurte om det var mulig d fa til en kombinasjon der vi kunne, eller hvor de kunne delta
pd videokonferanse, og noen fysiske mgter. SG pravde Fylkesmannen G legge det frem for hgyskolen,
men det var det ikke snakk om, s@ det ble sann at det var bare noen av de i gst av fylket som kunne
delta pd dette.» Kommunalsjef

«Det som vi ofte fremmer her det er jo det her med videokonferanse kombinert med fysiske mgter. Men
jeg skjgnner jo at det ikke er alle kommunene som har like lyst pa det da.» Kommunalsjef
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5.10. @konomi
For en del kommuner er dette avgjgrende. Det handler om hva utdanningen koster i utgifter til
lerestedet, reisekostnader og hotell, men vel sa mye om utgifter til vikarer.

«Det ma vaere overkommelig kostnadsmessig.» Kommunalsjef

«Henger nok sammen med hvor mange man ser at man da kan sende. S kostnader, det er klart at det
sparer inn. Vi som kommune, mange kommuner driver jo med @ redusere budsjettene mer enn G gke
dem. Sdnn at det vil jo ga en kurspott som blir mindre og mindre for disse virksomhetene sa jeg tror det
betyr ganske mye at det ikke blir noe dyre kurs.» Kommunalsjef

«Hadde man fatt en kombinasjonen av at noe hadde blitt dekket, for da kunne jeg sagt at dette skal vi
melde oss pd, det er sa viktig, dette skal vi gjgre, og sG dekker virksomhetene kanskje reisen.»
Kommunalsjef

Andre er mer offensive og mener at en kommune som betaler viser at den tar dette pa alvor.

«Jeg synes det kan veere en liten egenandel, sG kan det lokale arbeidsstedet, det er en mdte 4 vise at
en prioriterer dette.[...] hvis det er reiseutgifter i tilleqg sa er jo det kanskje egenandelen. Sanne ting
burde man jo da i hvert fall vurdere.» Kommunalsjef

Denne problematikken peker mot behovet for gode stgtteordninger som er godt kjent.

«...om det er noen muligheter for G ha noen eksterne midler som kan gjare det lettere. Man ser jo ofte
at ndr det gadr ut en invitasjon og det for eksempel dekkes sGnn og sdnn eksternt, sd er det lettere.»
Kommunalsjef

5.11. Oppsummering
Lokalisering av undervisningen betyr mye for a fa deltakere, og er et viktig moment a ta med nar man
skal utforme tilbud til var malgruppe.

I sum er det en klar oppfatning blant vare informanter at flest mulig felles utdanningstilbud er det beste
for den enkelte deltaker og kommunen som helhet. Individuelle utdanninger er imidlertid tidvis ikke
til 3 komme bort fra.

De fleste gnsker utdanningstiloud med studiepoeng og eksamen som kan innga i en fullverdig grad.
Dette vil ikke minst lette rekrutteringen til kursene. Man ma imidlertid vaere varsom med a legge opp
til for ambisigse og helhetlige Igp. Fa ser for seg at de kan delta pa heltids undervisningstilbud. En
kombinasjon av samlinger og lokale kollokvier eller nettbasert samhandling blir foretrukket. Et
gjennomgaende inntrykk er at 1-2 dagers samlinger blir for snaut, 3-4 dager er passe, men kommer
man over fem dager blir det for mange for mye a ta igjen. Kanskje er samlinger som gar fra tirsdag til
torsdag ideelt? Da har man rom til & «rydde pulten» pa mandag og fredag.

Det avhenger i hgy grad av lokalisering og kommunestgrrelse om man foretrekker kurs i egen
kommune eller sammen med andre kommuner. Flere av respondentene ser en verdi i opprett-
holdelsen av et nettverk ogsa etter kursene. Og at dette tas pa alvor som en viktig sideeffekt av
utdanningen.
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5.12. Tannhelsetjenesten
| tannhelsetjenesten er antallet ledere nasjonalt sett langt mindre enn i kommunesektoren. Det kan
derfor vaere sannsynlig at kurs kan holdes pa nasjonalt niva. Det man er helt klar pa er at man ma ha
en modell med kortere samlinger. Den tidligere modellen med «Bygdgykurs» pa fem uker oppleves
ikke som anvendelig i dag. Samlingene bgr ikke vaere pa mer enn en uke, og med nettbaserte Igsninger
mellom samlingene.

Det er litt motstridende oppfatninger i forhold til om man skal ha studiepoeng og mulige masterlgp pa
feltet. Noen mener dette er viktig og legitimerende. Andre legger vekt pa at tannlegene allerede har
en lang og tung utdannelse som gir dem mye tyngde i utgangspunktet.

Faglig relevans ma vaere der for at det skal fgles meningsfylt a ta avbrudd fra en jobb man «egentlig»
burde veert pa.
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Appendix: Eksisterende lederutdanning

Tabellen viser en oversikt over lederutdanningskurs tilgjengelig for ledere i helse og omsorgssektor i Universitets- og Hgyskolesystemet. Tilbudene presentert
er i all hovedsak apne tilbud enkeltpersoner kan melde seg pa, utover dette tilbyr hgyskoler, Universiteter og andre private aktgrer flere kurspakker som kan
bestilles av kommuner og fylker for sine ansatte.

Vi skiller her mellom de som averterer med hele studieprogram og de som averterer med enkeltemner pa mellom 7.5 og 30 studiepoeng pa bachelor- eller
masterniva. Dette skillet er ikke absolutt da enkelte studieprogram tillater at du kun tar enkeltemner, og enkelt-emnene kan brukes for & inngd i en grad
(bachelor eller master). Enkelte av programmene markert som deltid kan ogsa tas heltid. For enkelte av kursene med krav til hgyere utdanning er det mulig a
sgke pa basis av realkompetanse.

Dette er ikke ment som en fullstendig liste over alle kurs og utdanninger tilbudt innen ledelse, listen er begrenset til de undervisningstilbudene som er averterte
som videreutdanning, eller som av forfatterne har blitt vurdert som rettet mot eksisterende ledere (eks. fordi de arrangeres deltid og/eller krever
yrkeserfaring). Enkelte hgyskoler rapporterer ogsa om tidligere kurs som ikke er aktive, og planlagte kurs som vil komme i fremtiden. Kurs som ikke er tilbud
per 2014 er ikke inkludert i denne tabellen.

Kursene i tabellen er hentet inn pa fglgende fire mater:
1. Gjennomgang av studietilbudene avertert pa samtlige hgyskoler og Universiteter kategorisert i katalogen for samordnet opptak
2. Gjennom mailkorrespondanse til de samme hgyskolene og Universitetene
3. Gjennom generelle nettsgk
4. Fra deltagerne pa arbeidsseminarene og intervjuene

Tilbyderne er som fglger:

DHS Diakonhjemmet Hggskole HiNT Hggskolen i Nord-Trgndelag NLA NLA Hggskolen

B BI HIOA Hggskolen i Oslo og Akershus NTNU Norges teknisk-naturvitenskapelige universitet
HBV Hggskolen i Buskerud og Vestfold  HiSF Hggskulen i Sogn og Fjordane UiA Universitetet i Agder

HIB  Hggskolen i Bergen HiST Hggskolen i Sgr-Trgndelag uiB Universitetet i Bergen

HIG Heggskolen i Gjgvik Hi@ Hggskolen i @stfold UiN Universitetet i Nordland

HIH Hggskolen i Harstad HiA  Hggskolen i Alesund uio Universitetet i Oslo

HIHm Hggskolen i Hedmark HsH Heggskolen Stord/Haugesund uis Universitetet i Stavanger

HiL  Heggskolen i Lillehammer HVO Heggskulen iVolda uiT Norges arktiske Universitet
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HIM Hggskolen i Molde

Tilbyder

DHS

HiSF

HiSF

Hi@

UiA

uiB

UiN

Malgruppe

Helse m.m.

Helse

Helse

Helse

Helse

Offentlig

generell

Helse

Helse

/
/

Studiepoeng

120

120

120

120

90

90

90

Master

Master

Master

Master

Master

Master

Master
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NHH Norges Handelshgyskole

Innhold

Erfaringsbasert master inkluderer
ledelse, etikk, endringsledelse m.m.
Master i Organisasjon og ledelse -
helse- og velferdsledelse; inneholder
ledelse, juss, gkonomi, omstilling i
offentlig sektor m.m.

Master i Samhandling innan helse-
og sosialtenester

Masterstudium i tverrfaglig
samarbeid i helse- og sosialsektoren

Master i ledelse; inneholder
gkonomisk  styring, arbeidsrett,
offentlig sektor i endring,

helseledelse m.m.

Helseledelse, kvalitetsforbedring i
helsetjenesten og helsegkonomi

Organisasjon, gkonomi, ledelse og
kvalitets- og endringsarbeid
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Inntakskrav
3 ars hgyere
utdanning + 2 ars

relevant yrkeserfaring

3-arig hgyere
utdanning + 2 ars
relevant yrkeserfaring
3-arig hgyere
utdanning + 2 ars
relevant yrkeserfaring
3-arig hgyere
utdanning + 2 ars
relevant yrkeserfaring
3-arig hgyere
utdanning + 2 ars
relevant yrkeserfaring
min 3 ars hgyskole
eller
universitetsutdanning
+ min 2 ars relevant
arbeidserfaring
3-arig hgyere
utdanning + 2 ars
arbeidserfaring

Deltid

Nei

Ja

Ja

Ja

Ja

Ja

Orgnisering

samling

samling

samling

samling

samling

samling

samling

Web

www.diakonhjemmet.no/

www.hisf.no/

www.hisf.no

www.hiof.no

WWWw.uia.no

wWww.uib.no

WWW.uin.no


http://www.diakonhjemmet.no/DHS/Studiehaandbok/Direkte-publisering/Studiekatalog/Informasjon/Master-i-verdibasert-ledelse-deltid-og-heltid
http://www.hisf.no/no/studietilbod/masterstudium/organisasjon_og_ledelse_helse_og_velferdsledelse
http://www.hisf.no/no/studietilbod/helse_og_sosialfag/samhandling_innan_helse_og_sosialtenester
http://www.hiof.no/nor/hogskolen-i-ostfold/studiekatalog-_-rekrutteringssider/studietilbudet/viser-aktuelle-beskrivelser?displayitem=401&module=studieinfo&type=katalog
http://www.uia.no/studier/evu/ledelse-masterprogram/spesialiseringer/spesialisering-helseledelse
http://www.uib.no/utdanning/evu/evutilbud/helseledelse-kvalitetsforbedring-og-helseokonomi-erfaringsbasert-master
http://www.uin.no/omuin/fakulteter/hhb/studietilbud/MBA-helseledelse/Pages/default.aspx

uio

Bl

HBV

HIG

HIH

HIHmM

HIHmM

Helse

Helse

Helse
Generell

Helse

Helse

Helse

Helse

/

90

90 + 90

frie

7.5-30

15

7,5

15-30

Master

Bachelor

Flere
enkeltemner

Enkeltemne

Enkeltemne

Flere
enkeltemner

Flere
enkeltemne
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Erfaringsbasert master i

helseadministrasjon, inneholder
ledelse, planlegging, helsegkonomi,
helserett, helsepolitikk m.m.

Bachelor of Management med
fordypning i helseledelse, inkluderer
ledelse,

rammebetingelser og helseledelse

helsetjenestens

m.m.

Helseledelse, Helse og omsorg i plan,

ledelse,  coaching, arbeidsrett,
gkonomi,  personaladministrasjon
m.m.

IKT-kompetanse for helsefag

Helserett
Emner innen lederutdanning helse
og omsorg; inkluderer ledelse,
strategisk
gkonomi,

samhandling og juss

kompetansestyring,
kvalitetsutvikling,

Enkeltemner inkl tjenesteledelse i
kommunal helse- og
omsorgstjeneste og grunnleggende
kommunegkonomi for helsefaglig

ansatte

46

3-arig hgyere

utdanning + 3 ars

relevant yrkeserfaring Nei

generell
studiekompetanse

3-arig hgyere
utdanning (+ ett ars
ledererfaring for
enkelte kurs

3-arig hgyere
utdanning

3-arig hgyere
utdanning

Generell

studiekompetanse /
realkompetanse

Generell
studiekompetanse /
realkompetanse

Ja

Ja

Ja

Ja

Ja

Ja

daglig

samling

samling

samling

samling

samling

samling

WWW.Ui0.no

www.bi.no

http://www.hbv.no/

www.hig.no

www.hih.no

www.helselederutdanning.no

www.hihm.no


http://www.uio.no/studier/program/helseadministrasjon-master/index.html
http://www.bi.no/videreutdanning/bachelorstudier-deltid/bachelor-of-management-med-fordypning-i-helseledelse/oversikt/
http://www.hbv.no/
http://www.hig.no/studietilbud/videreutdanning/vdigk
http://www.hih.no/nor/studier/helserett
http://www.helselederutdanning.no/
http://www.hihm.no/Hovedsiden/Studietilbud

HIL

HIM

HIOA

Hi@

HVO

UiA

uIT

Helse og
sosial og
generell

Helse og
sosial

Helse

Helse
/generell

Helse/
Offentlig
/generell

Helse /
Offentlig /
generell
Helse og
omsorg

15-30

30

15-60

15-30

15-30

10-30

flere

enkeltemner

Enkeltemne

Flere
enkeltemner

Flere
enkeltemner

Flere
enkeltemner

Flere
enkeltemner

enkeltemne
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Helserett, Helse og omsorg i Plan,
helsefremmende ledelse, lgnns og
personalarbeid m.m.

Ledelse i helse- og sosialtjenesten
(samarbeid med Hggskolen i Alesund
og Hggskulen i Volda)

Faglig ledelse for sykepleiere,
personalledelse for helse- og
sosialsektoren m.m.

Helserett, saksbehandling og

arbeidsrett m.m.

Ledelse i helse- og sosialtjenestene,

Kommunal gkonomi, helse og

omsorg i plan, ledelse og
personalutvikling, m.m.

Ledelse og reform i helsetjenesten,
helse og omsorg i plan,
endringsledelse i helsetjenesten, e-
kommunal

forvaltning, ledelse i

sektor m.m.

Helse og omsorg i plan
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generell
studiekompetanse

eller 3-arig hgyere
utdanning - avhengig
av kurs

3-arig hgyere
utdanning

3-arig hgyere
utdanning

Generell

studiekompetanse /3
arig hgyere utdanning
generell
studiekompetanse

eller 3-arig hgyere
utdanning - avhengig
av kurs

3-arig hgyere

utdanning + 2 ars
relevant yrkeserfaring
3-arig hgyere
utdanning

Ja

Ja

Ja

Ja

Ja

Ja

Ja

samling

samling

samling

samling
nettbasert

samling

samling

samling

www.hil.no

www.himolde.no

www.hioa.no

www.hiof.no

www.hivolda.no

WWWw.uia.no

WWw.uit.no


http://www.hil.no/studier/etter_og_videreutdanning
http://www.himolde.no/Studier/Ledelseihelseogsosialtjensten/Sider/side.aspx
http://www.hioa.no/Studier/HF/Evu/Faglig-ledelse-for-sykepleiere
http://www.hiof.no/nor/hogskolen-i-ostfold/studiekatalog-_-rekrutteringssider/studietilbudet?lang=nor
http://hivolda.studiehandbok.no/
http://www.uia.no/studietilbud/etter-og-videreutdanning/
http://uit.no/ansatte/organisasjon/artikkel?p_document_id=301966&p_dimension_id=88147&p_menu=97430

Tilbyder

HIHmM

HiL

HiST

uiT

HIHmM

HINT

HIiNT

Malgruppe

Offentlig

Offentlig

Offentlig

Offentlig

Offentlig

Offentlig

Offentlig

Studiepoeng

90/120

90/120

120

90

60

60

60

Arbeidsforskningsinstituttet, FoU 2014

Master

Master

Master

Master

Arsstu
dium
Arsstu
dium
Arsstu
dium

Innhold

Master i offentlig styring og ledelse,
Inkluderer
organisasjonsteori, personalledelse m.m.

statsvitenskap,  @gkonomi,

Master in public administration; styring,
HRM, organisasjon, innovasjon m.m.
Public
ledelse,

Master  of Administration,
inkluderer
statsvitenskap og organisasjon og offentlig

styring

gkonomi,

Organisasjon og ledelse for offentlig

sektor - erfaringsbasert master

Arsstudium i offentlig styring, ledelse og
gkonomi

Kommunal gkonomi og ledelse

Offentlig administrasjon og ledelse
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Inntakskrav

3-arig hgyere
utdanning + to ars
relevant erfaring for
offentlig virksomhet
hgyere
utdanning + to ars

3-arig

relevant erfaring

3-arig hgyere
utdanning + 3 ars
relevant yrkeserfaring
3-arig hgyere
utdanning + to ars
relevant erfaring

generell
studiekompetanse
generell
studiekompetanse
generell
studiekompetanse

Deltid

Ja

Ja

Ja

Ja

Ja

Ja

Ja

Orgnisering

samling

samling

samling

samling

samling

samling

samling

Web

www.hihm.no

www.hil.no

www.hist.no

WWWw.uit.no

www.hihm.no

www.hint.no

www.hint.no


http://www.hihm.no/content/view/full/18141
http://www.hil.no/hil/studiekatalog/public_administration_mpa_breddemaster
http://hist.no/mpa/
http://uit.no/studietilbud/program?p_document_id=326205#studieplan
http://www.hihm.no/content/view/full/51249
http://www.hint.no/studietilbud/?S_OBJECTID=ABAAAAAHOKSX
http://www.hint.no/studietilbud/?S_OBJECTID=AAATAABBUYOJ

Tilboyder  Malgruppe
BI Generell
HBV Generell
HIH Generell
HiNT /

HiST Generell
Hi@ Generell
HVO Generell
NHH Generell
NHH Genrell
NTNU Generell

90

120

90

90

120

120

60

60

90

Studiepoeng

Master

Master

Master

Master

Master

Master

MBA

MBA

Master
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Innhold
Executive Master of Management,
inneholder valgfrie temaer som anvendt

gkonomi og ledelse, endringsledelse, HRM,

personal og arbeidsjuss m.m.

Master i innovasjon og ledelse

Master i ledelse; inneholder ledelse
organisasjon og styring

Master i Kunnskapsledelse

Master i organisasjon og ledelse

Master i samfunnsplanlegging og ledelse
(deltid eller heltid)

MBA i strategisk ledelse; inneholder

gkonomi, ledelse strategi og styring m.m.

MBA i gkonomisk styring og ledelse;
inneholder styring, organisering, ledelse,
finans, prestasjonsmaling og
regnskapsanalyse m.m.

Master i organisasjon og ledelse,
inkluderer ledelse, organisasjon, HR-
verktgy, strategi, It m.m.
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Inntakskrav

3-arig hgyere utdanning + 4
ars yrkeserfaring

3 ars hgyere utdanning + 2
ars yrkeserfaring

3-arig hgyere utdanning + 2
ars relevant arbeidserfaring

3-arig hgyere utdanning + 3
ars relevant yrkeserfaring

3-arig hgyere utdanning + 3
ars relevant yrkeserfaring

3-arig hgyere utdanning + 2
ars relevant yrkeserfaring

3-arig hgyere utdanning + 4
ars relevant yrkeserfaring

- arig hgyere utdanning + 3

ars relevant yrkeserfaring

3-arig hgyere utdanning + 2
ars relevant yrkeserfaring

Deltid

Ja

Ja

Ja

Ja

Ja

Ja

Ja

Ja

Orgnisering

samling

samling

samling

samling

samling

samling

samling

samling

samling

Web

www.bi.no

www.hbv.no

www.hih.no

www.hint.no

www.hiof.no

www.hivolda.no

www.nhh.no

www.nhh.no

www.ntnu.no


http://www.bi.no/videreutdanning/masterstudier-deltid/executive-master-of-management/oversikt/
http://www.hbv.no/master-i-innovasjon-og-ledelse/master-i-innovasjon-og-ledelse-deltid-article35221-7181.html
http://www.hih.no/nor/studier/master-i-ledelse
http://www.hint.no/studietilbud/?S_OBJECTID=ABAAAAAIOMFH
http://www.hiof.no/nor/hogskolen-i-ostfold/studiekatalog-_-rekrutteringssider/studietilbudet/viser-aktuelle-beskrivelser?displayitem=170&module=studieinfo&type=studie&subtype=2
http://hivolda.studiehandbok.no/content/view/full/30298
http://www.nhh.no/no/nhh-executive/executive-mba/strategisk-ledelse.aspx
http://www.nhh.no/no/nhh-executive/executive-mba/%C3%B8konomisk-styring-og-ledelse.aspx
http://videre.ntnu.no/pages/mastergrader/organisasjon_og_ledelse/

UiN

UiN

uiS

uisS

uiT
BI

HiG

HiA

UiN

uiT

HIB

Generell

Generell

Generell

Generell

Generell

Generell

Generell

Generell

Generell

Generell

90

90

90

90

90

180

60

60

60

15

Master

MBA

MBA

MBA

Master
Bachelor

Bachelor

Arsstudium

Arsstudium

Arsstudium
Flere
enkeltemne
-
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Erfaringsbasert master i
samfunnsvitenskap (fordypning
Personalledelse)

MBA, inkluderer gkonomi og
administrasjon, organisasjon og ledelse,
Markedsfgring og entreprengrskap,
Regnskapsforstaelse, Foretaksfinans,
Samfunnsgkonomi, og Bedriftsgkonomisk
analyse m.m.

Executive Master in Business
Administration, inneholder ledelse,
strategi, gkonomi m.m.

Master i risikostyring og sikkerhetsledelse,
inkl. helse miljg og sikkerhet, risikoanalyse

m.m.

Strategisk ledelse og gkonomi -
erfaringsbasert master
Bachelor of Management

Ledelse, gkonomi og naeringsliv,
spesialisering innen handel eller strategi

@konomi og ledelse

Arsstudium i @konomi, markedsfgring og
ledelse

Arsstudium i ledelse, inkluderer
prosjektledelse og organisasjonsteori

Ledelse, gkonomi, HR og HMS m.m.
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3-arig hgyere utdanning + 2
ars relevant yrkeserfaring

3-arig hgyere utdanning + 2
ars relevant yrkeserfaring

3-arig hgyere utdanning +
relevant yrkeserfaring

3-arig hgyere utdanning +
relevant yrkeserfaring

3-arig hgyere utdanning + 2
ars relevant yrkeserfaring

Generell studiekompetanse
eller realkompetanse

Generell studiekompetanse
eller realkompetanse

generell studiekompetanse
/ realkompetanse

Generell
studiekompetanse

Nei

Ja

Ja

Nei

Ja

Nei

Ja

samling

samling

samling

Samlings-
basert

nettbasert og

frivillige
samlinger

samling

Nettbasert

nett og
samlinger

WWW.Uin.no

WWW.uin.no

WWW.UiS.no

WWW.Uis.no

WWW.uit.no
www.bi.no

www.hig.no

www.hials.no

WWW.Uin.no

WWW.uit.no

www.hib.no


http://studieinfo.uin.no/nor/standard-forsteside/studiesok/?&displayitem=3560&module=studieinfo&type=katalog
http://www.uin.no/studietilbud/finnstudier/Pages/default.aspx
http://www.uis.no/kurs-etter-og-videreutdanning/etter-og-videreutdanning/erfaringsbaserte-mastergrader/executive-master-in-business-administration-emba/executive-mba-article77991-8771.html
http://www.uis.no/kurs-etter-og-videreutdanning/etter-og-videreutdanning/erfaringsbaserte-mastergrader/master-i-risikostyring-og-sikkerhetsledelse/
http://uit.no/studietilbud/program?p_document_id=274290
http://www.bi.no/videreutdanning/bachelorstudier-deltid/bachelor-of-management/oversikt/
http://www.hig.no/studietilbud/bachelor/oekonomi_og_ledelse
http://www.hials.no/nor/hials/utdanning/oekonomisk_administrative_fag/oekonomi_og_ledelse
http://studieinfo.uin.no/nor/standard-forsteside/studiesok/?&displayitem=3068&module=studieinfo&type=katalog
http://uit.no/studietilbud/program?p_document_id=345076
http://www.hib.no/studier/evu/

HiSF

HIST

HsH

NHH

NLA

NTNU

Generell

Generell

Generell

Generell

Generell

Generell

15

7,5

10

7,5

7,5-15

flere
enkeltemne
r

Flere
enkeltemne
r

flere
enkeltemne
r

flere
enkeltemne
-

flere
enkeltemne
r

Flere
enkeltemne
-
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Veiledning, coaching, mentoring og ledelse

@konomi, organisasjonsteori, strategi,
personalledelse m.m.

Ledelse, laeringskultur, personalledelse,
prosjektledelse, samhandling
Regnskap, personalledelse og
kompetanseutvikling,
organisasjonspsykologi, endringsledelse
m.m.

Organisasjon, ledelse, etikk,
personalledelse

organisasjon og endring, lederstil,
coaching, lederutvikling m.m.
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3-arig hgyere utdanning + 2
ars yrkeserfaring

generell studiekompetanse
/ realkompetanse

Generell studiekompetanse

generell studiekompetanse

/ realkompetanse

1 ars hgyere utdanning

generell studiekompetanse
/ realkompetanse

Ja

Ja

Ja

Ja

Ja

Ja

samling

samling,
video-
konferanse
og
intensivkurs

undervisning
1 dagi uken,
kveld

samling

samling

www.hisf.no

www.hist.no

www.hsh.no

www.nhh.no

www.nla.no

WWW..nthu.no


http://www.hisf.no/no/studietilbod/vidareutdanningar_2014_15
http://hist.no/handelshoyskolen/deltid/
http://www.hsh.no/studier/evu.htm#EVU-0000004457
http://www.nhh.no/no/nhh-executive/deltidsstudier-i-bergen.aspx
https://www.nla.no/nor/videreutdanning
http://videre.ntnu.no/pages/enkeltkurs/ledelse/

Arbeidsforskningsinstituttet

AFI er et tverrfaglig arbeidslivsforskningsinstitutt. Sentrale forskningstema
er:

¢ Inkluderende arbeidsliv

e Utsatte grupper i arbeidslivet

e Konflikthandtering og medvirkning
e Sykefraveer og helse

e Innovasjon

e Organisasjonsutvikling

e Velferdsforskning

e Bedriftsutvikling

e Arbeidsmiljg
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