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Innledning

Bakgrunn
Handlingsplan for ledelsesutvikling ved HVL 2018-2023 bygger pa styresak 34/18 Rammer for

lederutvikling ved HVL 2018-2023 og hayskolens vedtatte strategi. Ved etablering av HVL var det et
tydelig onske fra rektor og strategisk ledergruppe at det skulle utarbeides et tilbud for opplaring og
utvikling av hgyskolens ledere, som

e Dbygger pa strategisk plan

e er forskningsbasert

e involverer ledere pa ulike niva, horisontalt og vertikalt

e svarer pa de utfordringer medarbeidere og ledere selv identifiserer i arbeidshverdagen

(behovskartlegging) og veere tilpasset HVLs egenart som organisasjon

I denne handlingsplanen blir «ledelsesutvikling» (LU) brukt pa overordnet niva for 4 beskrive den
portefaljen av opplaeringstiltak og utviklingstiltak, som samlet sett skal treffe hele gruppen av ledere
og ledelsessystemet. 1 henhold til styresak (34/18) skal leder- og ledelsesutviklingstiltak

struktureres under 3 faner: Ledersamlinger, lederopplaering og lederutvikling.

Lederopplzring Lederutvikling

Handterer aktuelle Grunnleggende oppleering i Differensiert utviklingstilbud
strategiske, institusjons- arbeidsgiverrollen, rammer, som legger den enkeltes/ ulike
overgripende og virksomhetsstyring, lov- og gruppers behov til grunn innen
ledelsesfaglige temaer. regelverk av betydning for forsknipgs— U

Forum for dialog mellom organisasjonsforstéelse og utda.nr}lngsl‘edelse 28
strategisk ledergruppe og den daglige utagvelsen av ledelse. administrativ ledelse.

store ledergruppen. 1. Lederfrokost LEderutViklingsp%‘ogram
Fordypningskurs «Ledelse for kvalitet»

Instituttlederforum Lederutviklingsprogram
. for forskergruppeledere
Systemopplaering

Ledergruppeutvikling
Ny som leder Kollegaveiledning for

ledere

Behovskartlegging i lys av strategiske mal

Strategien og organisasjonens na-situasjon ma legges til grunn for en behovskartlegging. Verdiene
som blir vektlagt i strategien er: Utfordrende, delende, handlekraftig og tett pa. HVL skal danne og
utdanne, forske, utvikle og innovere, formidle og dele, og i samspill med omverdenen utvikle

kunnskap som samfunnet trenger. Strategien beskriver under punktet institusjonsbygging at « HVL
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skal samle kreftene som ligger i fagmiljoene og bygge én organisasjon, der ansatte har felles
identitet», videre vektlegges kompetansebygging og organisasjonsutvikling, samhandling,
internasjonalisering og digitalisering. Universitetsambisjonen vil kreve prioriteringer som omfatter
hele institusjonen og dens virke i kommende strategiperiode (ref. rapport delprosjekt Realisering av
universitetsambisjonen HVL 2017 - styresak 56/17). Videre er fusjonsprosessen en stor
endringsprosess for alle ansatte og ledere ved HVL, og er derfor en kontekst som legger foringer for

innhold og utforming av alle LU-tiltak.

LU-tiltak er utformet med utgangspunkt i de utfordringer lederne vil kunne mate pa kort og lang
sikt, og videre hvilke lederkompetanser det kan vaere behov for 4 styrke (tabell 1). Oppsummert gav

behovskartleggingen foringer for at LU-tilbudet skal inkludere et opplarings- og utviklingstilbud

som gir kunnskap om

e hvalederrollen innebarer ved HVL (ledelse i en digital tid pa tvers av campus, fusjon og
endringsledelse)

e kultur, struktur og rammebetingelser i organisasjonen og sektoren

o relevante lederferdigheter i lys av HVLs strategiske mal (eks. oppgave- og problemlgsning,
kommunikasjon, relasjonskompetanse, strategisk ledelse)

o lederskap og etikk

e samhandling i grupper og team

¢ en selvsom leder - styrker og utviklingsomrader.

Faglig k ilederrolien

Forankring i strategien

Forankring i strategien

Lederne har behov for kunnskap og verktgy innen
- systematisk kvalitetsarbeid og kvalitetsutvikling,

studentrekruttering, godt leeringsmiljs og et
aktivt studentdemokrati

& utvikle utdanning i samarbeid med
arbeidslivet, internasjonalisering | utdanning,
4 lede digitalisering i utdanning

danne og utdanne: danne og
utdanne hggt kompetente
kandidater til beste for
samfunnet,
universitetsambisjonen

Lederne har behov for

- kunnskap om strategiske mal, kultur, struktur og
om rammebetingelser i egen organisasjon og i
sektoren,
kunnskap om arbeidsgiverrollen, lov og regelverk,
verktgy for systematisk kvalitetsutvikling og
virksomhetsstyring

danne og wtdanne/
forske, utvikle og innovere
formidle og dele
institusjonsbygging

forskning og innovasjon i samspill med
samfunnet og studenter

ekstern finansiering, vitenskapelig publisering
av hoy kvalitet

internasjonalisering, og 3 legge til rette for
forskingsnettverk og klyngesamarbeid

forske, utvikle og innovere:
drive forsking,
utviklingsarbeid og
innovasjon av hgy
internasjonal kvalitet,
universitetsambisjonen

kunnskap og verktgy innen prosjekt- og
endringsledelse, fiernledelse og ledelse i en digital
tid, arbeidsmiljgutvikling

kunnskap om digitalisering i arbeidslivet,
internasjenalisering

organisasjonsutvikling og
samhandling
internasjonalisering

digitalisering

a etablere og ivarsta samarbeid med
institusjoner og virksomheter i regionen
& stimulere til deltakelse | den offentlige
debatten

omdemmebygging

= digitalisering i formidling og kunnskapsdeling

formidle og dele: formidle og
dele aktuell kunnskap og
kompetanse,
universitetsambisjonen

verktgy for strategisk kompetanseledelse og
rekruttering

kompetansebygging
universitetsambisjonen

Personlig kompetanse i lederrollen

Sosial | nse i

Lederne har behow for

Farankring i strategien

kjenne egne styrker og utviklingsomrader, og fa
stgtte i sette seg mél for utvikling i rollen

Verdier: utfordrende,
delende, tett pd.
Samspill, organisasjons-
utvikling og samhandling
Implementere strategi

Forankring i strategien

Lederne har behov for

- kunnskap om gruppepsykologi pa arbeidsplassen,
og om hva som kjennetegner effektive og gode
arbeidsgrupper og team

kunnskap og verktey for god kemmunikasjon,
informasjonsledelse og konfliktforebygging

Verdier: utfordrende,
delende, tett pa.
Samspill, organisasjons-
utvikling og samhandling

Tabell 1: Behovskartlegging. Overordnet fremstilling me utgangspunkt i HVLs strategiske mal.
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Oppleerings- og utviklingstiltak for ledere ved HVL 2018-2023"

Ledersamlinger
e Arena for a skape felles forstdelse rundt

strategiske institusjons-overgripende
malsettinger, og for & bidra til Formal: Handterer aktuelle strategiske,
problemlosning, dialog og kjennskap pa institusjonsovergripende og ledelsesfaglige temaer.

tvers av institusjonen. Forum for dialog mellom strategisk ledergruppe og

e Arena for utvikling av felles R ccreruppen.
lederplattform og forstaelse for nye Malgruppe: Alle ledere.
lederroller, ny organisasjonsstruktur,
styrket organisasjonskunnskap og
forstaelse for rammevilkar for ledelse ved HVL.

e Arena for forankring og en lyttepost for rektor og strategisk ledergruppe

Innhold og strategisk forankring:

e Institusjonsbygging: Pa ledersamlingene vil det legges serlig vekt pa det strategiske
innsatsomradet institusjonsbygging. Herunder kompetansebygging, organisasjonsutvikling,
samhandling, internasjonalisering og digitalisering.

e Ledelse pa tvers av campus i en digital tid, og endringsledelse.

e Effektivisering og prosessledelse.

¢ Kulturbygging og styrket samarbeid pa tvers av regioner, og mellom faglig-vitenskapelige og
faglig-administrative enheter.

e Lederplattform: Utvikling av en felles lederplattform som skal beskrive lederroller, ansvar og

oppgaver, beslutningsprosesser i organisasjonen og verdigrunnlag for ledere.

Organisering:

e Programmets legitimitet og slagkraft kan styrkes ved & etableres en programkomite for den
enkelte ledersamlingen som involverer ledere i mélgruppen. Videre kan det samme gjores pa de
fakultetsvise ledersamlingene, og representanter fra disse kan inviteres til & delta i program-

komiteen p4 institusjoniva. Dette kan bidra til en helhetlig profil p4 ledersamlingene. Arshjul:

Fakultetsvise/avdelingsvise ledersamlinger mai/juni november/desember

1 Andre arenaer og tiltak kan iverksettes etter behov.
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| Ledersamlinger pa institusjonsniva januar september

Lederoppleering

1.Lederfrokost Formal: Skal gi basisopplaring relevant for

arbeidsgiverrollen, virksomhetsstyring,
e Lederfrokost arrangeres som et - e

. . organisasjonsforstielse, lov- og regelverk, rutiner
lavterskeltilbud, ferste fredag i

og prosedyrer som er av betydning for den daglige

méneden, hvor det blir gitt utgvelsen av ledelse. Skal styrke lederfelleskap pa

grunnleggende opplzaring under tvers av campus og internt pa det enkelte campus.

overskriften arbeidsgiverrollen.

e Mgteplass pa alle studiesteder, med Mélgruppe: Alle ledere og hovedtillitsvalgte. Sentral
faglig presentasjon som malgruppe er ledere med personalansvar.
videooverfores fra ett av HVLs

campus.

Innhold og strategisk forankring:
e Institusjonsbygging: Pa lederfrokost vil det legges sarlig vekt pa lopplering i ferdigheter
relevant for institusjonsbygging, lik praksis, god medarbeideroppfelging og ledelse i trad med

statens lederplattform.

Organisering:

o Lederfrokost starter med felles frokost pa det studiestedet lederne befinner seg pa, for a gi
lederne en sosial mateplass pa campus, for uformell prat og relasjonsbygging. Et levende bilde
fra det enkelte studiested vises pa storskjerm, for & styrke opplevelsen av & vaere en del av et
storre fellesskap. Et ledelsesfaglig innlegg videooverfares fra ett av studiestedene, men hvor
foredragsholder forholder seg til alle deltakere som likeverdige. Alle lederfrokoster blir filmet og

lagt ut i Lederhandboken pa intranettet i etterkant, tilgjengelig for alle ledere og ansatte.
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2.Fordypingskurs
Formal: Skal gi fordypning i temaer relevant for

e Halv-/heldagskurs i forlengelsen av/ i arbeidsgiverrollen, virksomhetsstyring,

tillegg til oppleering pa lederfrokost, organisasjonsforstielse, lov- og regelverk, rutiner

for lederne (tillitsvalgte og og prosedyrer som er av betydning for den daglige

. utgvelsen av ledelse.
verneombud) som har interesse og

behov for fordypning i det enkelte Malgruppe: Alle ledere, samt tillitsvalgte og

teamet. verneombud der det er aktuelt

Innhold og strategisk forankring:

e Institusjonsbygging: Pa lederfrokost vil det legges sarlig vekt pa lopplaering i ferdigheter
relevant for institusjonsbygging, lik praksis, god medarbeideroppfelging og ledelse i trad med

statens lederplattform.

Organisering:
e Kursene videooverfores, s langt det er mulig, for a gjore opplearingen tilgjengelig. Digitale

virkemidler m4 tas i bruk pa en méte som ivaretar dialog med foreleser.

3.Systemopplaering
Formal: Skal gi grunnleggende opplaering i

e Kortere kurs, fortrinnsvis digitale. administrative systemer. Skal vaere lett tilgjengelig
e Bruk av webinar vil ogsi kunne giennom digitale losninger.
styrke erfaringen og kompetansen til Malgruppe: Alle ledere som bruker de aktuelle
deltakerne ved & erfare hvordan det systemene i sitt arbeid.

er 4 delta pa digitale kurs og

samhandlingsarenaer.

Organisering:
¢ Grunnleggende opplering vil bli gitt i form av webinar, hvor deltakerne deltar i et interaktivt
kurs fra egen datamaskin, uavhengig av campus.

e Det gjores opptak fra webinarene som legges ut i lederhdndboken.

4.Ny som leder — e-laeringskurs
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Kurs som skal gi informasjon om organisasjonens strategi, historie, rammebetingelser,

strukturer, prosesser og stottesystemer.

Lederutvikling

1.Lederutviklingsprogram ”Ledelse for

Formal: Et utviklingstilbud som skal

kvalitet 2019-2020"

bidra til gkt trygghet og styrke i egen
MalgFippe: Ladersved fakultet 65 lederrolle gjennom opplaring, trening,
erfaringsdeling og veiledning i et

lederfellesskap.

administrative enheter. Fortrinnsvis
med personalansvar.
Antall deltakere: 32, hvor 6 deltakere er

; s Mal : Ledere, fortrinnsvis med
medarbeidere med lederambisjoner. PP A

Malsetningen med programmet er a gi e ansvar

deltakerne kunnskap om, og trygghet i,

rollen som leder i en hayere

utdanningsinstitusjon. Innholdet skal vaere basert pa faktisk jobbinnhold og skal gke styrke
handlingsrommet til den enkelte leder ved a gi verktoy til bruk i den praktiske
arbeidshverdagen.

Programmet skal gi deltakerne god teoretisk kunnskap om utdannings- og forskningsledelse,
samt administrativ ledelse. Programmet skal legge til rette for refleksjon rundt rollen som leder,
tilbakemelding pa egen lederrolle og erfaringsutveksling med andre ledere.

Programmet skal bidra til et bredere rekrutteringsgrunnlag til lederstillinger.

Innhold og strategisk forankring:

Danne og utdanne hggt kompetente kandidater til beste for samfunnet
Drive forsking, utviklingsarbeid og innovasjon av hgy internasjonal kvalitet
Formidle og dele aktuell kunnskap og kompetanse

Universitetsambisjonen

Verdier: utfordrende, delende, tett pa.

Organisering:

Programutforming: «Ledelse for kvalitet 2019-2020» omfatter 5 fysiske samlinger over
halvannet ar. Hver samling har sin overskrift, hvor lederrollens ansvar, handlingsrom og
utfordringer i tilknytning til en utvalgt problemstilling vil utforskes og tydeliggjores. Deltakerne

skal mgte bidragsytere i kunnskapsfronten, som skal gi ny innsikt og bidra med lederverktay for
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kvalitetsutvikling og utvikling i rollen. Det vil legges stor vekt pa erfaringsdeling og
nettverksbygging mellom deltakerne, for & dra nytte av lederkompetansen ved de ulike
studiestedene og fakultetene. Det vil legges opp til varierte arbeidsmetoder, med stor vekt pa
deltakelse og egenaktivitet mellom og under samlingene. Hver samling har en egen
programkomite, hvor ogsd medlemmer av referansegruppen? deltar.

e Programmet skal bruke et variert sett med arbeidsmetoder, men vekt pa erfaringsdeling,
praksisnar formidling, og gvelser/trening. Lederen vil giennom ulike programelementer
(hjemmeoppgaver, leeringsgrupper og avelser) fa tilbakemelding, verktey i rollen, tid til
refleksjon og til & formulere egne

utviklingsmal og ambisjoner for

lederrollen. Formal: Et utviklingstilbud som skal
bidra til gkt trygghet og styrke i egen
2. Lederutviklingsprogram «Forskningsledelse

pa Vestlandet 2020», et samarbeid mellom HVL
og UiS gjennom oppléring, trening, erfaringsdeling

lederrolle som forskningsleder

og veiledning i et lederfellesskap.
e Malgruppe: Forskningsledere.

* Antall deltakere: 30 (15 fra HVL). Milgruppe: Forskingsledere ved HVL og

* Malsetningen med programmet er 4 gi UiS (eksempelvis forskingsgruppeledere,

deltakerne kunnskap om, og trygghet i, forskingsprogramledere,

rollen som forskningsleder i en hoyere forskningssenterledere, ledere av store

utdanningsinstitusjon. Programmet skal forskingsprosjekt eller forskningsledere som

styrke den enkelte leder i 4 lede forsking er nye i rollen
og utviklingsarbeid av hgy kvalitet.

e Programmet skal gi deltakerne god
teoretisk kunnskap om forskningsledelse, og legge til rette for refleksjon rundt rollen som leder,

tilbakemelding pa egen lederrolle og erfaringsutveksling med andre i lignende lederrolle.

Innhold og strategisk forankring:
¢ Drive forsking, utviklingsarbeid og innovasjon av hgy internasjonal kvalitet

¢ Formidle og dele aktuell kunnskap og kompetanse

2 Referansegruppe for programmet: Vigdis Vangsnes, FLKI; Tina Asgérd, Hogskolelektor, FLKI; Kari
Heggholmen, Forstelektor, FJS; Lene Jorgensen, Forsteamanuensis, FOS; Torstein Nesheim, Professor 11,
F@S; Anne-Grethe Naustdal, Prodekan for utdanning, FHS; Solfrid Kjoberg, Avdelingsleder, Avdeling for
utdanningskvalitet og Tone Skjerdal, hovedtillitsvalgt NTL.
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¢ Universitetsambisjonen

Organisering:

e Programmet utvikles i samarbeid med Universitet i Stavanger, hvor forskningsadministrasjonen
ved institusjonene deltar i planlegging og giennomfering. Hver samling har en egen
programkomite, hvor ogsa medlemmer
av referansegruppens deltar.

Formal: Skal gi ledergruppene verktgy til & na
3.Ledergruppeutvikling organisasjonens mal gijennom gode og effektiv
o  Alle ledergrupper far tilbud om & arbeidsprosesser og strategisk orientering.
giennomga 3 moduler, med rom for Malgruppe: Alle ledergrupper.
justering etter behov. Modulene skal
tilpasses behovet i ledergruppen, og
skal gi anledning til 4 arbeide med felles forstaelse av

o resultatene ledergruppen skal skape

o sentrale forutsetninger for effektive ledergrupper (eks. klart formal, riktige saker pa agenda,
storrelse/mangfold i gruppen, rammebetingelser)

o arbeidsprosesser i ledergruppen (eks. klare bestillinger, beslutningsprosesser, dialog,
leering, grad av konflikt, moteledelse)

Rammeverk for ledergruppeutvikling vi vaere en modell utviklet av Henning Bang og Thomas

Midelfart (2012), som synliggjor sammenheng mellom forutsetninger, arbeidsprosesser og

resultater for effektive ledergrupper.

4. Kollegaveiledning for ledere

e Veiledningsgruppene er satt sammen av ledere pa tvers av organisatorisk niva og enheter.

Innhold og strategisk forankring:

e Tar utgangspunkt i case fra ledernes arbeidshverdag.

3 Referansegruppe for programmet: Erik Kyrkjebg, Prodekan for forsking, FIN; Kjersti Alsaker,
Forsteamanuensis, FHS; Catharina R. Christophersen, Professor, FLKI; Helle Asgjerd Oltedal, Professor, FOS;
Petter Frost Fadnes, Prodekan for forskning, Fakultet for utevende kunstfag, UiS; Trude Hoel,
Forsteamanuensis, Nasjonalt senter for leseopplaring og leseforsking; Henriette Thune, Prodekan for

forskning, Det helsevitenskaplige fakultet, UiS; Espen Olsen, Avdelingsleder, Handelshggskolen UiS

10
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e Verdier: utfordrende, delende, tett

pa.
Formal: Veiledningsgruppene skal
Organisering: bidra til bevisstgjoring og refleksjon rundt egen
praksis som leder, som igjen dpner for nye

e Veiledningsgruppene motes fysisk 2 handlingsalternativer og utvikling i lederrollen.

hele dager per semester.
¢ En ekstern fasilitator i hver gruppe. B = Alle ledere.
e Bruk av reflekterende team som

veiledningsmetode.

Suksesskriterier, evaluering og leering

1. Organisasjonen skal ha en helhetlig tilnerming til ledelses/lederutvikling (LU),
som et ledd i organisasjonsutvikling (OU) og implementering av strategien.
LU er plassert organisatorisk under Enhet for organisasjonsutvikling og digitalisering i den nye

organisasjonen, noe som skal legge til rette for en tett kobling mellom LU og OU.

2. Plan for LU skal vaere forankret hos strategisk ledergruppe og hos styret.

SG ma fa jevnlig rapport fra LU-tiltak, inkludert orientering om evalueringer som blir giennomfort.

3. Tilbud om lederutvikling skal rettes mot alle ledere, uavhengig av rolle og
plassering i organisasjonen.

Lederne skal oppleve at det er tilbud som er rettet mot dem som ledere. LU-tiltak ved HVL skal

anerkjenne den enkeltes plass i et stort maskineri, samtidig som det kan bidra til 4 ansvarliggjore

den enkelte i sin rolle og i sin forpliktelse til helheten.

4. LU-tiltakene skal treffe lederen i alle faser av lederraskapet. Identifisering og
oppfelging av ledertalenter skal bidra til 4 styrke rekrutteringsgrunnlaget til
lederstillingene ved HVL.

Differensierte LU-tiltak skal ta utgangspunkt i kvalitet», en gruppe medarbeidere med

de behovene de har i sine lederroller. Som et ambisjoner for a tre inn i en lederrolle pa sikt.

rekrutteringstiltak, inkluderer

lederutviklingsprogrammet «Ledelse for

11
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Identifisere

ledertalent

Avslutte
lederskapet Ny som leder

Lederfaglig
fordypning

5. LU-tiltak som bringer ledere sammen péa tvers for kunnskapsdeling, erfaringsdeling
og institusjonsbygging vil bli vektlagt.

For a lykkes med dette det viktig med fysiske moter og en samlingsstruktur hvor man metes over

tid, hvor man féar anledning til a bli kjent bade faglig og sosialt, og hvor det er rom for & lofte frem

problemstillinger man mater pa i hverdagen som leder.

6. Lederne skal oppleve & ha en plass i et lederfelleskap som gir stette, utfordring og
som bidrar til trygghet og utvikling i lederrollen.

I lederutviklingsprogrammet og pa ledersamlingene spesielt er det viktig 4 etablere et klima preget

av respekt for den enkeltes fagkompetanse og verdier. Det skal vaere en felles oppfatning om at det

er trygt a ta mellommenneskelige sjanser, uttrykke uenighet og stille kritiske spersmal. Det bar

legges til rette for forventningsavklaring hvor man er eksplisitt pa forventingene til hva som skal

kjennetegner et godt laeringsklima og et godt lederfellesskap.

7. LU-tiltak skal kjennetegnes av prosesskongruens langs flere akser

Det man gnsker skal kjennetegne ledelse ved HVL, ma ogsa kjennetegne arenaene for lederutvikling.
Om man gnsker ledere som har deling som drivkraft, ideal og metode, s méa arenaene for LU legge
til rette for nettopp dette. Om ledere eksempelvis skal heve sin digitale kompetanse, sd ma LU

benytte seg av digitale verktey og rom for samhandling og mgter mellom mennesker.

8. LU-tiltak skal vaere et tilbud og ikke et krav, men forpliktende for dem som deltar.

9. Det enkelte tiltak skal evalueres og bidra til laering for fremtidige initiativ i
organisasjonen.
Det vil legges til rette for evaluering av det enkelte tilbud for & bidra til leering og videreutvikling

(tabell 2). Suksesskriterier for & lykkes vil i siste instans veere om HVL lykkes i & n sine strategiske
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mal. Ved evaluering av et gitt tiltak kan et eksempel pa evalueringskriterier veere (Lacerenza et al,

2017; Boaden, 2006):

1. Deltakernes tilfredshet med/ holdninger til tiltaket og vurderinger av tiltakets nytteverdi.

2. Vurdering av leeringsutbytte (affektiv, kognitiv og atferdsmessig karakter).

3. Overforingsverdi i form av hva deltakerne faktisk bruker i arbeidshverdagen av det de har

leert.

4. Resultater for medarbeidere og organisasjonen.

Hva skal evalueres? vordan kan det evalueres? [Tiltak som evalueres
Reaksjoner IMal pa deltakernes [Sperreskjema. Deltakerne gir  [Oppleeringstiltak,
umiddelbare tilbakemelding pa spgrsmal Ledersamlinger,
tilfredshet med formulert med utgangspunkti [Kollegaveiledning,
tilbudet leeringsmal for det enkelte Lederutviklings-
tiltak. program, Ledergruppe-
utvikling
Kunnskap IMéle endringeri  [Skriftlig arbeid ved deltakere Lederutviklingsprogram,
kunnskap, verktay |hvor egen kunnskapsutvikling [Ledergruppeutvikling
og holdninger vurderes, og hvordan ny
kunnskap brukes i praksis i
lederrollen.
Atferd Méle av Skriftlig arbeid ved deltakerne: [Lederutviklingsprogram,
atferdsendring Deltakerne oppfordres til & bruke|Ledergruppe-utvikling
andre kilder til & belyse egen
vurdering (eks. medarbeider,
egen leder, elle andre
resultater).
Resultater Male effekter for  [Vurdering av Lederutviklings-
organisasjonen forbedringsprosjekt i enheten  |program
som har blitt gjennomfert som
del av programmet.

Tabell 2: Evaluering av ulike LU-tiltak
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