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FORVENTNINGER OG ERFARINGER

Jeg tenker vi har si mye kunnskap og kompetanse innenfor egne
rekker som pd en mite ikke blir delt. Dette er en mite 4 dele denne type

kunnskap pi»

En felgestudie — 2016

Sluttrapport — kvalitetsforbedringsprosjektet «Avdelingsledere i helse
— og omsorgstjenesten i Namsos kommune sin erfaring med Visitas
som verktey for lederstotte».

Tove Mentsen Ness






SAMMENDRAG

Bakgrunn: A vere mellomleder — og i denne sammenhengen
avdelingsleder innenfor helse — og omsorgstjenesten i Namsos
kommune - kan vare en krevende ovelse som innebzrer forvent-
ninger og krav fra bide ansatte og egen leder. Samtidig kan
avdelingsledere oppleve 4@ ha begrenset tilgang pid samarbeids-
partnere 4 reflektere og diskutere sammen med néir utfordrende
situasjoner oppstir og innspill til ulike handlingsalternativer
trengs.

Visitas er et verktoy som har som mal 4 tilrettelegge og fremme
gjensidig leering i egen organisasjon. Dette innebaerer at det
etableres leeringsnettverk hvor ledere fir anledning til 4 utvikle
eget lederskap med mal om 4 forbedre tjenestene. Dette gjores
gjennom systematisk lering pd tvers av egen og andre lederes
avdelinger. Lederne danner et nettverk som har til formal og binde
sammen lering, utvikling og virksomhetsstyring. Mailet blir da &
sikre best mulig maloppnéelse, ved hjelp av hensiktsmessige og
kreative losninger pa tvers av enhetene, slik at en vil kunne utvikle
og ta i bruk beste interne praksis.

Hensiks: Hensikten med foranliggende prosjekt var & belyse om
Visitas som metode kan oppleves som et hensiktsmessig verktoy
for lederstotte til avdelingsledere i helse — og omsorgstjenesten i
Namsos kommune.

Metode: Det ble gjennomfert delvis strukturerte intervju med 6
avdelingsledere i helse — og omsorgstjenesten i forkant av prosjek-
tet samt etter at prosjektet hadde vart et ar. I tillegg har forskeren
deltatt pé flere av leeringsnettverksgruppenes meoter gjennom hele
2016, og skrevet notater underveis i prosessen.

Funn: Avdelingslederne hadde i forkant av prosjektet forvent-
ninger om at Visitas som verktoy skulle bidra til forbedringer i
egen avdeling. Avdelingslederne hadde ogsa et enske om 4 bli «sett
i kortene», fa tilbakemeldinger fra de andre avdelingslederne samt
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fremhevet onske om & lere av hverandre. I tillegg fremhevet
avdelingslederne ensket om 4 respektere hverandres ulikheter,
meninger og tid i prosjektperioden.

Visitas har bidratt til gkt leering for avdelingslederne, okt
trygghet i avdelingslederrollen, utvidet nettverk som avde-
lingsleder samt okt forstielse for hverandres situasjon. En
annen konsekvens av visitasprosessen slik avdelingslederne ser
det, er muligheten for forbedringer av tjenestene for tjeneste-
mottaker pé sikt. Avdelingslederne fremhever ogsé viktighe-
ten av 4 bli sett i visitasprosessen og da ogsa av everste leder.
I tillegg viser funn at tid synes & vere en utfordring for 4 fa
til en god visitasprosess. Her kommer nettverkskoordinators
rolle inn som et viktig og avgjerende aspekt for 4 legge til rette
for en opplevd god prosess for avdelingslederne.

Konklusjon: Visitas som metode kan vare med & fremme
stotte og organisasjonslering til avdelingsledere og andre
ansatte innad i organisasjonen. Ved 4 etablere leringsnett-
verksgrupper, kan dette bidra til den enkeltes- og organisa-
sjonen som helhet sin lering, ved blant annet refleksjon og
overforing av kunnskap mellom avdelinger. Kjennskap og
kunnskap om hverandre kan ogsa bidra til sterre handlings-
rom for ledere nir de star i ulike utfordrende situasjoner, da
de kan benytte hverandre som sparringspartnere bade innad
og utenfor leringsnettverksgruppene. Ved & involvere andre
ansatte i organisasjonen enda mer aktivt kan dette bidra til
at en sterre del av organisasjonen lerer og endrer seg, noe
som kan medfere enda bedre tjenester til sluttbruker — altsa
tjenestemottaker.

Anbefalinger: Tid oppleves som en begrensende faktor i
prosjektet, noe som inneberer at nettverkskoordinatorrollen
blir avgjerende for om Visitas som metode skal kunne gjen-
nomfores pi en hensiktsmessig mate. Forpliktelse til delta-
gelse og gjennomfering nir leringsnettverksgruppene er
igangsatt synes 4 vare av avgjerende karakter, og kan synlig-
gjores i en kontrakt som underskrives i forkant av deltagelse
i leringsnettverksgruppene. Forankring og vist interesse for
prosessen i ledelsen i organisasjonen synes 4 ha betydning i
tillegg til eierskap og aktiv involvering til utfordringene som
skal belyses i de ulike delene av organisasjonen.
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BAKGRUNN

VISITAS

Visitas er et verktoy som har som mal 4 tilrettelegge og fremme
gjensidig lering i egen organisasjon. Dette innebeerer at det
etableres leeringsnettverk hvor ledere fir anledning til & utvikle
eget lederskap med mal om 4 forbedre tjenestene. Dette gjores
gjennom systematisk lering pd tvers av egen og andre lederes
avdelinger. Lederne danner et nettverk som har til formél og binde
sammen lering, utvikling og virksomhetsstyring. Malet blir da 4
sikre best mulig méiloppnaelse, ved hjelp av hensiktsmessige og
kreative lasninger pa tvers av enhetene, slik at en vil kunne utvikle
og ta i bruk beste interne praksis (Stene, 2015).

Konseptet Visitas har sin opprinnelse i Nederland, hvor
utgangspunktet var inspeksjon i ulike organisasjoner (blant annet
universitet, sykehus, skoler) med mil om forbedring, men gjennom
det Nederlandske ledernettverket Divosa (nettverk av ledere
innenfor sosialtjenesten) ble konseptet videreutviklet og lering
fikk en mer sentral rolle enn tidligere (Van de Vrie, 2011., Spies,
2017). Pa bakgrunn av deres gode erfaringer, ble konseptet Visitas
overfort til NAV i Norge (Vestfold og Oslo) etter studiebesok av
fylkesdirektorer i NAV i Nederland i 2008. I Norge ble konseptet
tilpasset omstendighetene i NAV kontorene samt behovene
til NAV ledere, og leringsfokuset ble ytterligere vektlagt enn i
Nederland (Case study, 2012).

Som arbeidsmetodikk gjennomferes Visitas ved en forbere-
delsesfase hvor det gjores en gjennomgang i organisasjonen om
hvilke ledere som kan vaere aktuelle for 4 danne et leringsnettverk,
hvor en ogsa kartlegger enskede utviklingsomrader i leders enhet.
Videre gjennomferes det en basiskartlegging av enhetene som blir
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med i nettverket, og hvor denne inneholder navn pa leder, antall
stillingshjemler, antall ansatte, sammensetning av ansatte,
antall tjenestemottakere samt hvilken type tjenestemottakere.
I tillegg sies det noe om den faste meotestruktur pa enheten og
plan for faste kunnskapsutvikling hos de ansatte. Tilslutt tas
det med andre aspekt som kan vare aktuelt for den spesifikke
enheten og tilslutt i basiskartleggingen beskrives ensket
forbedringsomrade ved det gitte tidspunktet. Dette punktet
kan endres hvis behov. Den enkelte lederen informerer og
forankrer Visitas i egen enhet. I forberedelsesfasen av Visitas er
det ogsa viktig 4 sikre en felles forstaelse hos de ulike lederne,
og at tillit etableres mellom deltagerne for en gir i gang med
gjennomferingsfasen. Her ber ogsa lederne gjore en grundig
og tydelig avklaring av hvordan resultatet som kommer frem
skal benyttes og folges opp (Stene, 2015).

I gjennomferingsfasen motes lederne som har rollene vert
og visiterer. De to avlederne som til gitte tidspunkt er visiterer
besgker vertens enhet og bestemmer med utgangspunkt
i vertens forbedringsomride hvem de skal snakke med i
vertens enhet. De kan ogsa gjennomfore elementet «fremmed
gjest». Dette gjores ved at vertens enhet besokes av en
«fremmed gjest» som observerer med utgangspunkt i vertens
utviklingsomrade. Den «fremmede gjesten» kan eksempelvis
gjennomfere et antall definerte besok og kan eksempelvis
gjennomfere brukerundersgkelser, fokusgruppeintervju eller
lignende (Stene, 2015).

I etterkant av visiterenes besok i enheten utarbeides en enkel
rapport. Denne skal gi et bilde av situasjonen, samt hva en har
gjort og hvilket resultat som er fremkommet. Rapporten kan
inneholde innspill til forbedringer og hvordan arbeidet kan
tolges opp videre. Rapporten blir overlevert verten og eies av
denne og skal i neste omgang fungere som leders grunnlag
for videre forbedring og utvikling av utviklingsomréidet ved
enheten (Stene, 2015).

Dette betyr at Visitas etableres gjennom at en gruppe med
3 til 4 ledere som inngir i et lokalt leeringsnettverk hvor rollene
vert og visiterer rulleres etter avklaringer i nettverket slik at
alle lederne ikler seg de ulike rollene etter tur (Stene, 2015).

For 4 drive prosessen samt organisere rammene rundt er
rollen som nettverkskoordinator essensiell. Denne er ansatt
i organisasjonen og har ansvaret for & drive prosessen samt
ivareta rammene rundt, dette kan vere noe ulikt i de ulike
lzeringsnettverkene, men erfaringsvis blir rammene ivaretatt
av koordinator. Dette kan vere bestilling av rom for meter,
innkalling av lederne i leeringsnettverket, skriving av rapport
osv.
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I Norge har konseptet veert benyttet innenfor NAV siden
2009, og har ifelge Hauge (2012) ikke bare hatt positive
erfaringer. Her var organiseringen at leder pa NAV kontoret
presenterte sin problemstilling, og etter innhenting av
bakgrunnsinformasjon om avdelingen utarbeidet en SWOT
analyse (strategisk planleggingsverktoy som kan brukes for &
vurdere styrker, svakheter, muligheter og trusler i egen enhet)
ofte sammen med lederen, og denne dannet grunnlaget for
videre arbeid i avdelingen. Hauge (2012) péapeker at Visitas
som konsept ikke har slatt an innenfor NAV ettersom kun
tre NAV kontor har tatt det i bruk i det fylket Hauge (2012)

gjennomferte sin undersgkelse.

BAKGRUNNEN FOR PROSJEKTET

Bakgrunnen for at helse — og omsorgstjenesten i Namsos
kommune fattet interesse for Visitas som verktey var at flere
av avdelingsledere i helse — og omsorgstjenesten gjentatte
ganger hadde ytret enske og behov for lederstatte i sine roller
som avdelingsledere. Pa bakgrunn av dette ble Erik Stene,
velferdsdirektor hos Fylkesmannen i Nord Trendelag innbedt
for 4 snakke om lederstotte pa ledersamlingen for helse - og
omsorgstjenesten varen 2015. Her ble Visitas som verktoy
lansert, noe ledelsen i helse — og omsorgstjenesten fattet
interesse for, noe som medferte at Erik Stene ble innbedt
for ytterligere informasjon om Visitas pi ledersamlingen for
helse — og omsorgstjenesten hesten 2015. Pa dette motet ble
det bestemt at Visitas skulle utproves blant avdelingsledere i
helse — og omsorg i Namsos kommune, og da for 4 undersoke
om Visitas som verktey kunne svare opp noe av behovet for
lederstotte som avdelingslederne etterspurte.

Det ble sekt finansiering fra Fylkesmannen i Nord
Trendelag, bade for gjennomferingen av prosjektet, samt
skriving av rapport i etterkant. Senter for omsorgsforskning
midt ble kontaktet for felgeforskning og rapportskriving.

Selv om Visitas er utprevd som metode bade i Nederland
og Norge, er det ikke funnet vitenskapelig dokumentasjon pa
Visitas som verktey. Dette innebearer at materiale benyttet i
denne rapporten omhandlende Visitas er blant annet mas-
teroppgave skrevet av Hauge (2012), powerpoint skrevet
av Erik Stene (2015), velferdsdirektor hos Fylkesmannen i
Nord Trendelag (tidligere Arbeids — og Velferdsdirektoratet),
tilsendt materiale av Henk Spies, tidligere Universitetet i
Utrecht, samt oppdrag Divosa, Nederland. Stene var den som
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i sin tid presenterte og utviklet metoden Visitas i Norge i
2009 etter besgk i Nederland i 2008, sammen med Spies som
veileder i utprevingen og utviklingen av metoden.

MANDAT OG ORGANISERING

Oppdraget og formalet med prosjektet var & belyse om Visitas
som metode kan oppleves som et hensiktsmessig verktoy for
lederstotte til avdelingsledere i helse — og omsorgstjenesten i
Namsos kommune.

Malet med Visitas er d utvikle lederskapet pa tjenestestedene
gjennom systematisk lering pd tvers av enhetene. Dette
gjores ved 4 binde sammen laring, utvikling og ved 4 sikre
hensiktsmessig oppgavelesning, slik at en kan utvikle og ta i
bruk beste interne praksis.

Prosjektet er et samarbeidsprosjekt mellom Namsos
kommune og Senter for omsorgsforskning midt (Nord
universitet — fakultet for sykepleie og helsevitenskap).

Prosjektet finansieres av Fylkesmannen i Nord Trendelag.



METODE OG GJENNOMFJZRING
AV PROSJEKTET

UTVALG OG ORGANISERING AV
LAERINGSNETTVERKSGRUPPENE

Innenfor helse — og omsorgstjenesten i Namsos kommune er det
14 avdelingsledere, hvorav 6 sa seg villige til 4 delta i prosjektet.
Disse representerte alt fra hjemmetjenester - bo og velferdssentre,
avdelinger ved Namsos helsehus til Namsos helsestasjonen og
sentralkjokkenet. De 6 avdelingslederne ble inndelt i 2 leerings-
nettverkgrupper av nettverkskoordinator, dette for 4 skape mest
mulig spredning i forhold til avdelinger og fagkompetanse. Det
har veert endringer i leringsnettverksgruppene i lopet av prosjekt-
perioden, da det har vert skifte av avdelingslederjobb innad i
lzeringsnettverksgruppene i lopet av prosjektperioden.

Det ble gjennomfert basiskartlegging av gjeldende avdelinger
i forkant av prosjektet, i tillegg til at det ble skrevet en skriftlig
avtale innad i leringsnettverksgruppene som omhandlet blant
annet forpliktelse til deltagelse og oppmete gjennom hele pro-
sjektperioden og ivaretagelse av taushetsplikt innad i leeringsnett-
verksgruppene. Det ble ogsi laget et generelt informasjonsskriv
om Visitas som avdelingslederne som deltok i prosjektet formidlet
videre til ansatte i sine avdelinger.
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DATASAMLING

Det ble gjennomfort delvis strukturerte intervju (Patton
2002), med avdelingslederne i forkant av prosjektet (desember
2015/januar 2016) samt etter at prosjektet hadde vart et ar
(desember 2016). Alle intervjuene ble tatt opp pi bind og
skrevet ut i etterkant. Intervjuene har hatt en lengde pa 22 til
52 minutter.

I intervjuene i forkant av prosjektet ble avdelingslederne
stilt d4pne spersmil om hvilke forventninger og tanker de
hadde om Visitas som lederstotte. Etter et ar ble lederne
spurt dpne sporsmil om hvordan de hadde opplevd og erfart
Visitas som lederstotte i lopet av aret. Det ble i tillegg i alle
intervjuene spurt oppfelgingsspersmil med utgangspunkt i
hva avdelingslederne formidlet.

Forskeren har ogsd deltatt pi flere av leringsnettverks-
gruppenes meter gjennom hele 2016, og skrevet notater
underveis i prosessen. Forskeren har deltatt mest som
observater, men har kommet med innspill i form av veiledende
spersmil, blant annet nir avdelingslederne skulle ha rollen
som visiterer i hverandres avdelinger.

Nettverkskoordinator som var med 1 starten av
prosjektet skriftet jobb i lepet av prosjektperioden, og ny
nettverkskoordinator tiltradte i august 2016 pa bakgrunn av
dette. Nettverkskoordinatorene ble ogsé intervjuet om sin rolle
i prosjektet, og dette materialet er blitt benyttet som bakgrunn
i innledningen av rapporten.

ANALYSE

Utskriftene har blitt analysert ved hjelp av manifest
innholdsanalyse, inspirert av Graneheim og Lundman
(2003). Manifest innholdsanalyse beskriver de &penbare
og synlige komponenter, men handler likevel om tolkning
(Graneheim og Lundman, 2003). Likeledes hevdes manifest
innholdsanalyse 4 vare empirienar og uten tap av palitelighet
(Downe- Wamboldt 1992).

Analysen er gjort i 3 steg. I den forste fasen ble rimateria-
let fra intervjuene og notater fra metene i nettverksgruppene
lest gjentatte ganger for & gjore en forelopig tolkning, hvor
en helhetlig forstielse av avdelingsledernes forventninger og
erfaringer med Visitas som verktey vokste frem ved gjennom-
gang av teksten. I neste fase ble det gjort en innholdsanalyse
for 4 fa tak i tekstens mening ved hjelp av den forelopige
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tolkningen. Teksten ble delt i meningsenheter som ble kon-
densert, som s ble delt inn i kategorier, via subkategorier.
Gjennom innholdsanalysen ble teksten kritisk vurdert og i
siste fase av analysen vokste det frem en dypere forstielse av
hva teksten egentlig inneholdt.

ETISKE OVERVEIELSER

Deltakelse i prosjektet har vert basert pa frivillighet
og informert samtykke fra avdelingslederne. Generelle
forskningsetiske retningslinjer er blitt fulgt for a sikre
personvern og forsvarlig databehandling. Prosjektet meldt til
Norsk Samfunnsvitenskapelig Datatjeneste som godkjente
prosjektet (Prosjektnummer: 46253).
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FUNN

I funndelen presenteres forventninger for oppstart, inneholdende
kategoriene; enske om forbedringer i egen avdeling, enske om 4
bli «sett i kortene» og fi tilbakemeldinger, onske om 4 lere av
hverandre og enske samt respekt for hverandre. I tillegg presenteres
erfaringer i visitasprosessen, inneholdende kategoriene; bidratt til
okt leering, tryggere pa avdelingslederrollen, utvidet nettverk som
avdelingsleder, okt forstielse for hverandres situasjon, viktigheten
av 4 bli sett av andre medlemmer i organisasjonen, tid kan vere en
utfordring samt forbedringer av tjenestene etter hvert.

FORVENTNINGER FZR OPPSTART

Fra intervjuene i forkant av prosjektet kom det frem forventninger
til Visitas som verktoy som avdelingslederne hadde.

INSKE OM FORBEDRINGER | EGEN AVDELING

Alle avdelingslederne opplever utfordringer i egne avdelinger og
poengterer at de gjennom 4 delta i prosjektet ensker og forventer
forbedringer. Avdelingslederne fremhever enske om forbedringer
for tjenestemottaker samt for ansatte i egen avdeling. Nar det
gjelder forbedringer av tjenestene til tjenestemottakerne i egen
avdeling poengterer avdelingslederne at utfordringer i egne
avdelinger samt andres avdelinger kan loses til det beste for den
enkelte tjenesteyter og en poengterer: «Kanskje kan vi tenke litt
annerledes sd blir det bedre med en gang, men da md vi dele med
hverandre for at det skal bli best for pasientene».

Avdelingslederne onsker i tillegg 4 utvikle kvaliteten pi tjenes-
tene som helhet, og en sier: «De som er det viktigste for meg i denne
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prosessen, er at vi skal klare G drive kvaliteten pd vdire tjenester
fremover»

Avdelingslederne er ogsa opptatt av at Visitas skal medfere
forbedringer for ansatte i de ulike avdelingene, og trekker blant
annet frem arbeidsmilje som et eksempel. Flere poengterer
ogsi enske om 4 ta med de ansatte i avdelingene i prosessen
nar utfordring skal velges, og en sier: «Det at du kan involvere
ansatte pd en ok mite, slik at en kan velge hvilken retning vi skal
velge, hva vi onsker d se nermere pd, noe som et samlet kollegiet
er enig om».

Likeledes poengterer avdelingslederne at de ansattes - og
tjenestemottakerstemmen er viktig, da endringer som kommer
nedenfra og opp kan vare lettere 4 ha et eieforhold til og en
sier: «Jeg tenker at det ikke er sd lurt at alt kommer ovengfra og ned
Jjeg da, jeg tenker det ma komme fra ansatte, ja, at en fir litt sann
eieforhold til det jeg da».

Avdelingslederne viser ogsa til at ansatte i de ulike avde-
lingene kan se noe annet enn de som avdelingsledere ser, og
en fremhever: «Det kan jo vere noe helt annet som kommer frem i
min avdeling enn det jeg ser. De som er lengre ned i organisasjonen
kan se noe helt annet enn jeg ser».

@NSKE OM A BLI «SETT | KORTENE»
OG FA TILBAKEMELDINGER

Selv om noen av avdelingslederne opplever seg fysisk ner
andre avdelingsledere, sa opplever de fleste avdelingsleder-
rollen som en litt ensom rolle, hvor de har fi og sperre og
derfor mi ta mange avgjerelser alene. Dette gjor at de fleste
avdelingslederne opplever at de fér lite tilbakemelding i rollen
som leder, dette biade nar det gjelder deres mate 4 lede pa,
samt hvordan de enkelte avdelingene drives. Flere fremhever
at de onsker respons bade fra ansatte i avdelingen og egen
leder. Avdelingslederne ser Visitas som en mulighet til 4 bli
«sett 1 kortene» slik at de kan fi innspill pi hva som er bra og
hva kan gjeres annerledes. Her tenker avdelingslederne bade i
selve avdelingen, utvikling av tjenestene, samt egen rolle som
avdelingsleder. Her onsker avdelingslederne tilbakemelding
pa bade det som er bra og det som kan gjeres bedre og en
synliggjor dette tydelig: «En hadde jo onsket seg mer tilbake-
melding, ja hva kunne jeg gjort annerledes? Det hiper jeg at det
kan bli nd da».

Alle avdelingslederne fremhever at de opplever utfordrin-
ger i rollen som avdelingsleder, og fremhever enske om for-
bedringer i egen rolle som avdelingsleder, slik at de kan fa
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flere handlingsalternativer, og en poengterer: «/a, fi hjelp til
a se hvordan dette skal gjores, og hjelpe meg i den rollen jeg har».

@NSKE OM A LAERE AV HVERANDRE.

Flere av avdelingslederne poengterer at det er utfordrende
4 veere leder, blant annet ved at det er mange oppgaver som
skal loses og tjenestene er i stadig endring, noe som medferer
flere og endrede krav til bade tjenestene og til dem som
avdelingsledere. Dette gjor at alle fremhever gnsket om 4 laere
av hverandre i visitasprosessen og en sier: «Det d klare i spille
videre pd det andre  folk er gode Pa, det har jeg veldig tro pa, slik at
vi slipper 4 finne pa det samme pd nytt og pa nytt, ndr folk egentlig
har gjort det».

I tillegg fremhever en avdelingsleder enske om 4 laere bort,
og tenker her pa det de er gode pa i egen avdeling: «/a, dette
med muligheten til d selge ut noe som eksempelvis min avdeling er
god pd, det er jo ogsa fint».

Avdelingslederne fremhever at lering kan skje gjennom
4 dele kompetanse og fi innspill fra andre slik at en kan
eventuelt kan gjere noe annerledes som avdelingsleder, og
en fremhever: «Jeg tenker Visitas som lering og det 4 fi innspill.
Gjore ting annerledes kanskje, gjore ting pa en lurere mite».

Gjennom 4 fa innspill fra andre avdelingsledere, og reflek-
tere sammen kan dette medfere nye handlingsalternativer da
avdelingens utfordringer kan sees med andre oyne.

«Det at andre kommer inn fra andre avdelinger, som
tenker problematikk pd en annen madte, sa tror jeg det
er positivt da. Som stiller andre spersmil, og som pa en
mate undrer seg over ting som kanskje ikke vi undrer

0SS over»

Flere avdelingsledere poengterer ogsi at forskjellene
mellom dem som personer, og ulike miter & vare avdelingsle-
der pé kan bidra til lering hos hverandre og en sier: «Vi er jo
ulike alle sammen, si vi har ulike styrker tenker jeg, slik at vi kan
spille pi de ulike tingene vi er gode pi».

Alle avdelingslederne forteller at de har utfordringer i egen
avdeling som de onsker 4 belyse. Dette gjor at de onsker at
andres perspektiv i egen og andres avdelinger kan bidra til
leering og endring — og dermed forbedring i egen avdeling.
Dette belyses av en avdelingsleder som sier: «Og hvis jeg ser noe
som blir satt fokus pd i en annen avdeling, si kan det jo vere sann
at jeg kan dra det med videre i min egen avdeling og».
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INSKE OM RESPEKT FOR HVERANDRE

Avdelingslederne fremhever at respekt er essensielt nér
Visitasprosessen begynner, og de fremhever flere aspekt som
i denne sammenhengen kan veare viktig. Flere poengterer
respekt for forskjellighet, da de alle er ulike som ledere. Slik at
den enkelte avdelingsleder far bade aksept og respekt for sin
mite 4 gjore ting pa, selv om andre kanskje ser dette kunne
veert gjort pi en annen mite, som en hevder: «Det er klart nir
vi skal inn i de andre sine avdelinger si gjor de sikkert ting pa en
annen mdte enn det jeg gjor, og det md en ha respekt for».

Avdelingslederne fremhever at de ma ha respekt for hver-
andres tid. Dette ved at den enkelte avdelingsleder ber priori-
tere og sette av tid til Visitas, slik at bade prosessen og resulta-
tet blir nyttig for den enkelte avdelingsleder. Likeledes at den
enkelte moter forberedt og gjor det de har lovet hverandre
og en sier: «Ja, ar vi mater opp, ja, hvis vi prioriterer dette, blir
prosessen. nyttig, og resultatet blir nyttig». Samtidig som en
annen poengterer: «Ja, at vi moter opp alle sammen nér vi har
avtalt, og at vi er forberedr, ja, og at vi har fokus pd det vi skal, at
Vi tkke bruker opp tiden til de andre».

I tillegg til at avdelingslederne poengterer at de har respekt
for hverandres fagomrade, si fremhever avdelingslederne at
de i tillegg skal ha respekt for den enkeltes perspektiv og at
de overholder taushetsplikten ovenfor hverandre. En belyser
dette: «/a, respekt for det som kommer frem, sinn at det holdes
innad i gruppa, ja sinn at det ikke far negative konsekvenser for
avdelingen i etterkant».

ERFARINGER | VISITASPROSESSEN

Fra intervjuene i visitasprosessen kom det frem erfaringer om
Visitas som verkteoy som avdelingslederne hadde.

BIDRATT TIL GKT LAERING

Alle avdelingslederne fremhever at de har lert gjennom aret
med Visitas, og de fleste fremhever at leringseftekten har vaert
stor. De har lert gjennom 4 visitere andre avdelinger, blitt
visitert, fatt rapport, utarbeide rapport, reflektert og diskutert,
fatt innspill, delt kunnskap og hatt gode rollemodeller i
hverandre.I tillegg poengterer avdelingslederne at de leerer av a
fa innspill fra ansatte i organisasjonen samt tjenestemottakere.
De fleste hevder at lering i relasjoner er den leringsformen
de har lert mest av. Likevel fremhever avdelingslederne
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forskjellige leeringsmater som den mest nyttige for seg selv i
rollen som avdelingsleder. En lzeringsméte som har bidratt til
mye leering for den enkelte avdelingsleder er visiterrollen, og
dette belyses av en av avdelingslederne: «Jeg trodde jeg skulle
lere mest som vert, men du verden hvor mye jeg har lert av d vere
Visitor».

Avdelingslederne sier at de ved 4 visitere de andre avde-
lingene ikke bare har fatt innsikt i hvilke utfordringene de
andre avdelingene har, de har ogsi lert at alle avdelinger har
utfordringer, og det trenger ikke nedvendigvis vaere de selv
som har de sterste utfordringene. En sier: «En tror jo at en selv
har de storste utfordringene, men jeg har lert at det er jo ikke sinn,
det er jo noe alle steder».

Avdelingslederne pépeker ogsa at de gjennom a vaere visitor
har fatt nye perspektiv bade pa egen og andres avdelinger og
pé bakgrunn av dette har kunnet kommet med forslag til
endringer.

«Jo, jeg synes jo at det 4 se og visitere hverandre med
andre oyne, og si kanskje komme med noen forslag til
hverandre, til endring og gi tilbakemelding pé det som
er bra og det som er utfordrende, det tror jeg er bra»

Flere avdelingsledere fremhever at de har leert av 4 reflektere
og diskutert ulike problemstillinger og utfordringer sammen i
leeringsnettverkene.

«Jeg tenker at mye av de diskusjonene og refleksjonene
som har vert imellom og matene en forstir ting p4, det
4 f4 snakket om det, ut fra forskjeller, det er jo innmari
mye leering i det tenker jeg»

Flere avdelingsledere poengterer ogsi viktigheten av 4 dele
eksisterende kunnskap som finnes i egen organisasjon, og
fremhever ogsa her Visitas sin funksjon som metode, og en
sier: «Jeg tenker at det er en mulighet som vi i Namsos kommune
bar fitt for 4 kunne drive med lederutvikling ut i fra de ressursene
vi allerede har». En annen avdelingsleder sier: «Jeg tenker vi har
sd mye kunnskap og kompetanse innenfor egne rekker som pi en
mdte ikke blir delt. Dette er en mite 4 dele denne type kunnskap
par.

Avdelingslederne poengterer ogsa at det at de representerer
forskjellige avdelinger har medfert til lering ved at de som
avdelingsledere far et mer helhetlig og tverrfaglig bilde pa
organisasjonen.

«Det at vi har representert si forskjellige enheter har
vert veldig berikende for vi ser ting sa forskjellig si det
blir pa en mate utfyllende, du far et bredere bilde, du
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far et storre bilde, ja en mer helhetlig tenkning pa det
tenker jeg. Et tverrfaglig bilde»

Avdelingslederne hevder ogsa at de har lert gjennom 4 fa
nye perspektiv pd bakgrunn av at de som mennesker og leder-
typer er ulike, og det har ogsi opplevdes berikende for de ulike
avdelingslederne og fremmet lering, og en poengterer: «Det er
positivt at vi er forskjellige, da kan vi bruke de ulike styrkene vare
og dele disse».

Flere avdelingslederne opplever de har lert gjennom 4 se
overfering av kunnskap mellom avdelingene og snakke med
hverandre. For selv om det kan vare mer eller mindre ulikt
med hensyn til blant annet fagfelt og arbeidsoppgaver, si
opplever de at mye likevel er sammenfallende, og en avde-
lingsleder fremhever: «7i/ syvende og sist si holder vi pi med det
samme, selv om den faglige biten er forskjellig». Mens en annen
sier:

«Det er mange likhetstrekk. Vi jobber jo med folk,
sd alle har samme behovene i bunn. ... og det er jo
nesten blikopi av hva mine folk ville sagt, dette med
faste folk, lite bruk av vikarer, ... altsd det er mye likt.
Arbeidsoppgavene kan vere litt ulike, men det er ikke
sé veldig stor forskjell pd méilgruppene»

Noen av avdelingslederne forteller at de gjennom
Visitasprosessen har lert praktiske oppgaver av hverandre,
dette blant annet hvordan ulike skjema fylles ut eller hvordan
forskjellige rutiner gjennomferes. Flere avdelingsledere
fremhever ogsa nytten av rapporten som blir mottatt etter at
deres avdeling har blitt visitert. Rapporten har blitt et praktisk
redskap de kan benytte videre i sin jobb som avdelingsleder.

«Jeg synes det har vert veldig greit 4 fa tilbakemelding.
Slik kan en se om en gjor ting rett, eller om en ma
vurdere 4 gjore ting pi en annen mate ... jeg har kunne
brukt rapporten konkret i avdelingen».

Noen avdelingsledere fremhever av at de blir mer opp-
merksom pa hvordan de selv er som ledere i mote med andre
ledere, og en avdelingsleder fremhever at Visitas har bidratt
til at vedkommende sin ledertype har blitt mer tydelig for
vedkommende selv. En annen avdelingsleder fremhever ogsa
viktigheten av 4 se og leere av andre avdelingsledere som repre-
senterer gode rollemodeller for dem selv som avdelingsledere,
og gjennom dette utvikle seg selv som avdelingsleder og sier:
«Jeg tror jeg blir en flinkere leder ndr jeg ser andre flinke ledere».
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TRYGGERE PA AVDELINGSLEDERROLLEN

Alle avdelingslederne som har mottatt rapport i Visitas-
prosessen opplever at de gjennom 4 ha mottatt rapporten
har blitt tryggere i rollen som avdelingsleder i sin avdeling,
uavhengig av om de folte seg mer eller mindre trygg i rollen
som avdelingsleder i forkant og en fremhever: «Tror kanskje jeg
er blitt mer trygg pd gruppa, for i og med at jeg var litt utrygg pi
tilbakemeldingene jeg hadde fitt for, si nd er jeg tryggere».

Rapporten representerte ogsi ei bekreftelse for flere av
avdelingslederne om at de som avdeling og leders handtering
av egne utfordringer i egen avdeling var pa «rett vei», og som
en sa: «Jeg opplever at rapporten er gull verd, den viser at vi er
pa rett veir.

Noen fremhever ogsé rapportens stottende effekt, og dette
opplever avdelingslederne som positivt da flere av avdelingene
har veert gjennom ulike og til tider utfordrende endringspro-
sesser som en synliggjor: «Jeg opplever det i fi rapporten som ei
hjelp, det er jo stotte tenker jeg. Ni har jeg jo fitt tilbakemeldinger
og det oppleves som en stotte».

Ved 4 fi respons fra avdelingsledere, ansatte og tjeneste-
mottakere pd blant annet hvordan avdelingen drives samt egen
rolle som avdelingsleder hjelper dette avdelingslederne til 4 se
alternative handlingsalternativer, og dette gjor at de opplever
seg tryggere pa avdelingslederrollen i egne avdelinger.

UTVIDET NETTVERK SOM AVDELINGSLEDER

Alle avdelingslederne opplever at de gjennom Visitas har fatt
utvidet eget nettverk og nd i etterkant har flere 4 diskutere
og reflektere sammen med som avdelingsleder. Dette gjelder
bade de som opplevde 4 ha avdelingsledere & snakke med i
forkant av prosjektet, samt de som opplevde at de hadde det
i mindre grad. Avdelingslederne opplever at det er lettere 4 ta
kontakt med hverandre pd grunn av at de gjennom prosjektet
har blitt bedre kjent og ser pd de andre avdelingslederne som
reelle diskusjonspartnere. Dette medferer at avdelingslederne
opplever at de benytter hverandre mer som diskusjonspartnere
og bidragsytere na nar de gjennom Visitas har fitt kjennskap
og kunnskap om hverandre. Flere poengterer at dette hadde
de ikke gjort hadde det ikke veert for Visitas.

«N4 nar vi har felles kunnskap om hverandre ... Ja, for
da er det mye enklere for meg nd om jeg stir oppi noe
4 ringe NN eller X, kan du here litt pA meg? Kan vi

reflektere litt sammen? Ja, for ni kjenner jeg dem»
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Ved at avdelingslederne har blitt tryggere pa hverandre,
opplever de at det blir lettere 4 ta opp utfordringer med
hverandre, og ikke dekke over disse, men terre 4 veere dpne og
bruke hverandre til eksempelvis refleksjon i sterre grade enn
tidligere. En avdelingsleder mente ogsa at Visitas hadde gjort
at hun ni lettere spurte andre avdelingsledere om de hadde
behov for hjelp nar hun trodde at det var tilfelle.

«Nir vi blir trygge pé hverandre i ledergruppen og terr
4 snakke om ting, ja at vi ikke bare gjemmer proble-
mene og dekke over at vi har utfordringer og heller
vaere dpne og terre og bruke hverandre mer, ja for vi
kan hjelpe hverandre»

En av avdelingslederne poengterer at selv om de ni
gjennom Visitas har fitt kjennskap til hverandre og gjennom
dette fitt et storre stotteapparat som avdelingsleder, si kan
dette ytterligere utvides ved at de som ikke er med pd Visitas
ogsa far ta del i et utvidet stotteapparat. Vedkommende avde-
lingsleder foreslr & benytte ledersamlingene til 4 fortelle om
hverandre, slik at kunnskap om hverandre gkes, samtidig som
det trolig vil synliggjere at de som avdelingsledere ikke er sa
ulike som en skulle tro.

«Vi mi bli enda flinkere til 4 fortelle om oss selv,
kanskje pé ledersamlingene, slik at vi vet hva vi gjer, for
det kan jo sitte en avdelingsleder pa Z, og tenke at det
ikke er vits 4 sperre meg, for jeg driver jo bare med X».

@KT FORSTAELSE FOR HVERANDRES SITUASJON

Kjennskapen avdelingslederne har fatt til hverandres
avdelinger gjennom Visitas har gjort at de har fitt okt
forstielse for hverandres utfordringer og hverdag.

«Det er godt 4 komme ut 4 mete en annen verden enn
den du har. Jeg synes det er kjempenyttig. Vi kjenner
ikke hverandres hverdag, nettopp fordi det er si lukket,
vi vet ikke hva vi driver med, og si kanskje sitter de
med de samme utfordringene som oss selv»

Ved 4 fi denne kjennskapen til hverandre bidrar dette til
okt forstielse hos den enkelte avdelingsleder, og derigjennom
ogsa eventuell bidrag til hverandres utfordringer hvis det er
behov for dette og en sier: «Vi hadde alle trengt i vite mer om
hverandre. For d forstd hverandres hverdag, slik at vi kanskje
hadde hatt litt mer forstielse og kunne hjulpet hverandre litt mer».
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En avdelingsleder poengterer at den okte kjennskapen de
har fatt til hverandres utfordringer i avdelingene skaper for-
staelse for utfordringer og at eventuelle feil kan forekomme.

«Hvis vi opplever utfordringer i forhold til ... sa kan vi
tenke at de er slove, men si er det faktisk sinn at de har
det sd hektisk i sin hverdag, at det kan skje glipper, og
det mi vi ha forstéelse for, istedenfor 4 angripe og bli
sint. Vi ber heller prove & sette oss inn i hvordan det
kan vzre for dem»

VIKTIGHETEN AV A BLI SETT AV ANDRE
MEDLEMMER | ORGANISASJONEN

Avdelingslederne har i Visitasprosessen involvert ansatte i
ulik grad nér det gjelder valg av problemomrade eller utfor-
dring som skal belyses i egne avdelinger. Noen har hatt
ansatte aktivt med i prosessen med 4 velge utfordring, andre
avdelingsledere har informert ansatte om hvilken utfordring
som er valgt av avdelingsleder i etterkant. Likevel kommer det
frem at de ansatte i avdelingene har gitt tilbakemelding til sine
avdelingsledere at de har opplevd 4 bli visitert som positivt ved
at deres mening har hatt betydning i prosessen med Visitas.
Avdelingslederne sier de har fatt tilbakemelding fra ansatte
om at de opplever at de har fitt medvirket og det har vert
positivt.

«...det er liksom ingen som for hadde kommet utenfra
og spurt dem hvordan de hadde det. Det er liksom
lederen som skal se dem hele tiden, men at noen annen
ser dem ogsa, og er interessert i det de holder pa med
i hverdagen, for det det er jo aldri nesten. En bare
utforer og utferer ... De folte pa en mite at nir de ble
spurt, sa ble det pd en mite et klapp pa skuldra ... De
ble tatt pa alvor da, kan du si».

Noen avdelingsledere opplever at ansatte i avdelingen har
blitt mer 4pne etter 4 ha blitt visitert, og en sier: «Ja, det har
skjedd noe med ansatte. De kommer og tar opp, ja de som aldri har
tatt opp ting de kommer og tar opp ting med meg. De har dpnet
seg mer».

Flere avdelingsledere poengterer at Visitas har bidratt til at
de harblitt sett og fitt tilbakemelding fra andre avdelingsledere.

«Nei, det er spennende. Ja, for vi blir jo ikke si
mye visitert i grunnen da, sinn i det daglige, sinn i
hverdagen, vi blir jo ikke det. Det bare durer og gir,

FUNN 17



VISITAS - LERINGSNETTVERK FOR LEDERUTVIKLING OG ORGANISASJONEN MED MAL OM BEDRE TJENESTER

om det ikke er s bra, si fir en ikke noe tilbakemelding

pi det».

Avdelingsledere fremhever ogsi enske om 4 bli etterspurt
av egen leder, og sier de hadde onsket at egen leder etterspurte
hvordan prosessen med Visitas gikk og opplevdes for dem
som avdelingsledere.

«Det ma vere interesse for Visitas pi nivéet over oss.
Det synes jeg. For hvis det ikke er noen interesse, s blir
det ikke etterspurt, ogsi da blir det heller ikke priori-
tert i forhold til oppgaver»

TID KAN VAERE EN UTFORDRING

Alle avdelingslederne forteller at det har vert et travelt ar,
og Visitas kommer pé toppen av alle de andre oppgaver de
som avdelingsledere har i hverdagen. Begge leeringsnettverks-
gruppene har gjennomfort 2 visiteringer i lopet av 2016, mot
planlagte 3 i utgangspunktet. Alle avdelingslederne opplever at
det har veert utfordrende a sette av tid til Visitas, og fremhever
at de som avdelingsledere ma prioritere Visitas for at det
skal kunne gjennomferes. Avtaler ma holdes, da tiden til den
enkelte avdelingsleder oppleves 4 vaere knapp, og en sier: «Der
skal gjennomyores, og det skal fullfores, jeg tenker at det er sinn
med alt som du begynner pd, det md gjores hvis det skal ha noen
verdi». En annen avdelingsleder poengterer: «Vi md prioritere
dette, vi md vere lojale til prosjektet, og det har vi vert. Vi har
kanskje kommet uforberedt til motene, men vi har jobbet nir vi
har vert sammen».

Alle avdelingslederne fremhever nettverkskoordinators
rolle som avgjerende for at Visitas har vert og er gjennom-
torbar for dem som avdelingsledere, selv om de benyttet nett-
verkskoordinator i ulik grad. Nettverkskoordinator har i stor
grad tatt seg av den praktiske planleggingen og gjennomfe-
ringen og holdt tak i rammene ved 4 eksempelvis innkalle til
meter, bestille rom, referatskriving, rapportskriving o.l. En
avdelingsleder poengterer nettverkskoordinators rolle slik:
«dkke hvorvidt materommet er ledig da, eller om det passer -for alle
da, det har det vert noen annen som har tatt seg av, og det har
glort at det har vert overkommelig». Mens en annen sier: «...
bide X 0g Y har vert gull verd altsi».

Ved at nettverkskoordinator har holdt tak i rammene rundt
Visitas har bidratt til at Visitas har veert gjennomferbar for
avdelingslederne, da alle avdelingsledere opplever a ha en

allerede fylt hverdag
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«... hverdagen er veldig fylt av alt mulig og en egentlig
ikke har tid til det, s har denne maten 4 bli rigget p,
ja en person som serger for rammene, slik at vi lederne
har veert uteverne bare. Vi har sluppet a planlagt, vi har
sluppet og skrevet, vi har vert uteverne»

Tid har vert et presserende moment for alle avdelingsle-
derne i lopet av dret med Visitas. Dette medferte at noen av
avdelingslederne vurderte 4 avslutte Visitas, men valgte tilslutt
og gjennomfore prosessen. Likevel opplever de samme avde-
lingslederne at prosessen ble god nir de kom i gang igjen og
som en sa: «Dette har jeg egentlig ikke tid til, men jeg vet det blir
bra nar jeg kommer i gang».

I etterkant sier en av de som vurderte 4 avslutte Visitas at &
bruke tid pa Visitas nar en har utfordrende situasjoner i avde-
lingen oppleves som sarlig nyttig og sier: «l etterkant ser jeg at
selv om Visitas tar tid, sd er det veldig lurt d bruke tid pd akkurat
dette».

Selv om alle ser at Visitas tar tid, si fremhevet en av delta-
gerne at de ikke bruker si mye tid egentlig, og serlig ikke nir
den som stir for koordineringen rundt ivaretar dette. Likevel
sier en av avdelingslederne: «Jeg har lert mye, men jeg har brukt
tid jeg egentlig ikke har».

FORBEDRING AV TJENESTENE ETTERHVERT

Flere av avdelingslederne fremhever at Visitas bidrar til forbe-
dring av tjenestene ved at det settes fokus pa det som kan
veere utfordrende i de ulike avdelingene. Dette medferer at
bade ansatte og avdelingsleder kan gjore en bedre jobb i sin
avdeling ved at innspill og rad fra rapporten bidrar til endring
og bedring ved at ulike problemstillinger belyses, og en sier:
«Ja de gjor en bedre jobb, de lerer av hverandre og rapporten
kan benyttes, hvis den benyttes fornuftig slik at det blir bedre i
avdelingen».

Ved 4 sette fokus pd utfordringer i avdelingene kan dette
bidra til forbedring av tjenestene til tjenestemottaker. En
av avdelingslederne konkretiserte en mulig forbedring som
kunne medfoere okt fokus pi tjenestemottaker: «Ndr arbeids-
miljoet er ddrlig, fir en fokus pd seg selv istedenfor bruker. Nir
arbeidsmiljoet er godt, blir det fokus pa bruker, da klarer en d sette
bruker i fokus».

Flere avdelingsledere fremhever ogsi at nir ansatte sam-
arbeider godt i avdelingene bidrar dette ogsa til bedring av
tjenestene for den enkelte tjenestemottaker, og en poengterer:
«Jeg tenker at ndr samarbeidet mellom de ansatte blir bedre, si blir
det bedre for vire brukere og».
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Avdelingslederne hadde i forkant av prosjektet forventninger om
at Visitas som verktey skulle bidra til forbedringer i egen avdeling.
Avdelingslederne hadde ogsa et enske om 4 bli «sett i kortene»,
fa tilbakemeldinger fra de andre avdelingslederne samt fremhevet
onske om 4 leere av hverandre. I tillegg fremhevet avdelingslederne
onsket om 4 respektere hverandres ulikheter, meninger og tid i
prosjektperioden.

Visitas har bidratt til okt lering for avdelingslederne, okt
trygghet i avdelingslederrollen, utvidet nettverk som avdelingsle-
der samt okt forstéelse for hverandres situasjon. En annen konse-
kvens av visitasprosessen slik avdelingslederne ser det, er mulig-
heten for forbedringer av tjenestene for tjenestemottaker pi sikt.
Avdelingslederne fremhever ogsé viktigheten av & bli sett i visi-
tasprosessen og da ogsi av everste leder. I tillegg viser funn at tid
synes 4 vere en utfordring for 4 fi til en god visitasprosess. Her
kommer nettverkskoordinators rolle inn som et viktig og avgje-
rende aspekt for 4 legge til rette for en opplevd god prosess for
avdelingslederne.

I forkant av prosjektet, viser funn at avdelingslederne fremhevet
onske om 4 vise respekt for forskjellighet, hverandres perspektiv
samt hverandres og egen tid. Hvis en ser pd hva ordet respekt
egentlig betyr, si dannes ordet respekt av latinske re-spectare, som
innebezrer igjen, samt 4 se. Respekt betyr med andre ord, 4 se om
igjen (Stalsett, 2011). Hvis si er tilfelle for avdelingslederne i pro-
sjektet, sd utfordrer de hverandre og seg selv til 4 se en gang til.
Sennett (2003) pipeker handlingsperspektivet néir vi snakker om
respekt og fremhever at de handlinger som uttrykker respekt er
de handlinger hvor man anerkjenner den andre i relasjonen. Sett
i lys av prosjektet sa kan dette antyde at avdelingslederne ensket
4 vise respekt til hverandre gjennom sine handlinger i mote med
hverandre i visitasprosessen. P4 denne maten kan de anerkjenne
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hverandre som bide menneske og avdelingsleder, selv om de
er ulike pa disse feltene som det poengteres i funnene.

Et funn som ble knyttet til respekt i forkant av prosjektet var
bruk av tid, og da respekt for hverandres tid. Funnet angiende
tid ble fremtredende i funnene etter at prosjektet hadde vart i
et ar, og var da knyttet til gjennomferbarhet av Visitas. Dette
er med 4 bekrefter at tid er et avgjerende aspekt for alle avde-
lingslederne, og da bade i forkant, men serlig i prosessen nar
Visitas drives. Hope (2015) pépeker at & vere mellomleder
innebearer utfordringer nar det gjelder 4 balansere bruk av tid
og ressurser, og fremhever at mellomleder kommer under et
voldsomt press nir det gjelder & prioritere mellom ulike akti-
viteter slik at effekten blir best mulig pa alle felt. Dette stottes
av foranliggende funn, da avdelingslederne i hele prosessen
fremhevet at Visitas kom i tillegg til alle andre oppgaver som
avdelingsledere. Avdelingslederne opplevde at for 4 fi mulig-
heten til 4 prioritere Visitas var de avhengig av en nettverksko-
ordinator som ivaretok rammene rundt, selv om de to ulike
lzeringsnettverksgruppene benyttet nettverkskoordinator i
ulik grad. Ved 4 benytte nettverkskoordinator til 4 blant annet
innkalle til meoter, bestille moterom samt skrive rapporten som
avdelingsleder som ble visitert skulle motta, fikk de mulighe-
ten til 4 gjennomfere Visitas uten for mye bruk av tid.

A vaere mellomleder som avdelingslederne i prosjektet var,
innebzrer 4 benytte mye tid pa bade ledelse og ulike adminis-
trative oppgaver, noe som kan medfere en belastende arbeids-
hverdag og opplevelse av lite handlingsrom (e.g. Anfindsen,
2013). Likevel handler mellomledelse akkurat om 4 se mulig-
hetsrom og da serlig nir arbeidssituasjonen oppleves belas-
tende, selv om akkurat dette kan vare utfordrende 4 se nir
arbeidssituasjonen oppleves krevende. Da kan veien veare kort
til 4 ville enske seg ut av noen oppgaver som avdelingsle-
der pd grunn av blant annet press pa tid, og da kan lerings-
nettverket representere en slik oppgave som ansees mindre
nedvendig i eyeblikket. Dette bekreftes av en avdelingsleder
som onsket 4 trekke seg fra prosjektet pa grunn av nettopp
dette. Likevel etter 4 ha gjennomfert Visitas tross enske
om 4 trekke seg underveis, viser funnene i studien at Visitas
oppleves serlig nyttig & gjennomfere nér situasjoner i avde-
lingene oppleves som utfordrende. Akkurat da er det ekstra
viktig 4 gjennomfere Visitas pa grunn av at leringsnettver-
ket kan bidra til at avdelingslederne ser andre handlingsal-
ternativer sammen med andre enn de de ville sett alene. Slik
at Visitas synes 4 ha like god og kanskje enda bedre effekt
nar en hadde flere utfordringer og press pa blant annet tid.
Dette er med & bekrefter det Hope (2015) poengterer er en
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utfordring med 4 veere mellomleder i en endringsprosess, da
dette inneberer 4 vaere en balansekunstner som skal hindtere
den kritiske fasen mellom endring og kontinuitet. Espedal og
Lange (2005) hevder pa sin side at leder ber vere endringsa-
gent, ved 4 tilpasse seg nye og skriftende krav fra blant annet
omgivelsene, noe som i mange sammenhenger innebzrer at
organisasjonen ma gjore ting pd nye mater og dermed endre
seg. Overfort til prosjektet og Visitas si sto flere av avdelings-
lederne i utfordrende situasjoner som mellomledere, men ved
hjelp av Visitas kunne disse oppleves mindre fremtredende da
de opplevde 4 fi stotte og mulighet til refleksjon i leeringsnett-
verksgruppene. I tillegg opplevde de 4 fa flere handlingsalter-
nativer ved & delta i leringsnettverket, slik kan de ogsa lettere
bli bide balansekunstner og endringsagent i organisasjonen
som Hope (2015) og Espedal og Lange (2005) poengterer.

Scouten et al (2008) viser til at det finnes en positiv, men
begrenset effekt av 4 organisere forbedringsarbeid i leerings-
nettverk, slik at mer forskning trengs for 4 kunne pasta dette
med sikkerhet (Bakke et al 2011). Likevel viser Bakke et al
(2011) til at leeringsnettverk gir uttrykk for faglig og organi-
satorisk utvikling og samhandling med andre organisasjoner,
slik at gjennomfering av leringsnettverk ber bygges pa eksis-
terende kunnskap om suksesskriterier. Her viser Bakke et al
(2011) til blant annet engasjement, utvikling av tillit pd tvers
av individer, profesjoner og organisasjoner, tilgang pi beste
interne praksis og eierskap til prosessen.

I sin oppsummering om leringsnettverk som verktoy i
kvalitetsforbedring, viser Bakke et al (2011) ogsa til en dia-
logkonferanse som ble gjennomfert angiende leeringsnettverk
som metode, og hvor Visitas ble presentert som en mulighet.
Her ble det poengtert at noen av fordelene med Visitas synes
4 veere likeverdig kollegastotte mellom ledere, samt at alle i
lzeringsnettverket bytter pa rollene visiter og vert. Dette kan
gi opplevelse av myndiggjering og gjennomslagskraft i egen
organisasjon. Opplevelse av kollegastotte mellom ledere er
sammenfallende med funn i foranliggende prosjekt.

Et av de mest sentrale funnene i dette prosjektet omhandler
lzering. Avdelingslederne forventet leering i forkant av prosjek-
tet, pd samme mate som de opplever & ha lert i etterkant av
gjennomferingen. Avdelingslederne har lert i leringsnettver-
kene, og daisamhandling med hverandre som avdelingsledere,
men ogsd i mete med hverandres avdelinger. De ulike rollene
vert og visiter har ogsa bidratt til lering for avdelingslederne.
Et lerende individ er nedvendig, men betyr ikke automatisk
at organisasjonen som helhet lerer, selv om det er individer
i organisasjonen som utferer organisasjonens oppgaver (Klev
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og Levin, 2016). Klev og Levin (2016) papeker at organi-
sasjonslering forutsetter at organisasjonens medlemmer pé
en eller annen mate deltar i leringsprosessen. Relatert til
funnene s representerer avdelingslederne en del av organi-
sasjonen og kan pid bakgrunn av det bidra til endring i egen
avdeling, selv om de representerer en begrenset del av organi-
sasjonen. Hvis en ser pa avdelingene som deltok i prosjektet
gjennom at avdelingsleder var en del av leringsnettverkene,
sé ble avdelingene med i prosessene gjennom at de ble visitert
selv om avdelingslederne valgte 4 ta med de ansatte i ulik
grad. Likevel viser funnene at ansatte i avdelingene meldte
tilbake til sine avdelingsledere at de opplevde seg sett ved at
andre avdelingsledere kom inn i avdelingen og etterspurte
deres meninger om utviklingsomréder. Dette ble ogsi meldt
tilbake fra de avdelingene hvor avdelingslederne ikke tok med
ansatte nar de valgte utviklingsomrade det skulle rettes fokus
mot. Likevel betyr ikke dette at organisasjonen som helhet
leerer, men muligheten for dette kan kanskje vere mer tilstede
hvis en tar ansatte i avdelingene med, hvis en skal ta det Klev
og Levin (2016) hevder innover seg. Dette kan innebare at
Visitas medforer at ikke bare avdelingslederne leerer, men ogsa
ansatte i avdelingene hvis de aktivt tas med. Dette kan igjen
medfore leering for en sterre del av organisasjonen, og da ogsi
storre mulighet til endring.

Maten vi som individ og organisasjon som helhet laerer pa
kan variere. Levin og Rolfsen (2015) fremhever at lering i
team — noe som leringsnettverkene i studien kan represen-
tere — og hevder blant annet at i team er det viktig 4 leve med
at vi som mennesker og fagpersoner er forskjellige, og heller
dra nytte av menneskers forskjellighet og mangfold. Funnene
i studien bekrefter nettopp det Levin og Rolfsen (2015) her
papeker. Forskjellighet og respekt for hverandres forskjellighet
i leeringsnettverksgruppene, bidrar til leering for den enkelte,
men ogsa leringsnettverksgruppa som helhet. Dette betyr at
den grunnleggende styrken som lering i team representerer
ved mangfold og forskjellighet mellom teamets individer,
innebearer at den enkelte deltager kan overskride egne indi-
viduelle ferdigheter og bli i stand til 4 leere mer enn de hadde
klart pa egen hind (Levin og Rolfsen, 2015). Dette stottes
av funnene i studien, hvor det fremheves at bade avdelings-
ledernes og avdelingenes forskjellighet ses som et bidrag til
4 leere av hverandre. Dette bidrar til 4 fi nye perspektiv, fa
innsikt i andre miter 4 lose utfordringer pa, mulighet til 4 se
overferingsverdi til egen avdeling, reflektere sammen i tillegg
til at funnene viser at noen i tillegg har leert hvordan de kan
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lose ulike praktiske oppgaver i egen avdeling. Funnene viser
med andre ord at avdelingslederne har leert i sine leeringsnett-
verksgrupper ved blant annet 4 reflektere sammen. Levin og
Rolfsen (2015) pipeker at det er samspillet mellom medlem-
mene i gruppene som gjor at felleskapet gjennom kommunika-
sjon og samarbeid kan lgse kompliserte oppgaver som sjelden
kan lgses av enkeltpersoner alene. Dette stottes av funnene i
studien. Leeringsnettverksgruppene, men ogséd de ulike avde-
lingene med deres medlemmer fungerte som leringsarenaer
pa ulike plan for avdelingslederne i studien.

A vere avdelingsleder — og da mellomleder — kan veere en
krevende ovelse — som innebefatter krav og forventninger fra
egne ledere, men ogsa fra ansatte i egen avdeling. Funn fra
prosjektet viser at flere av avdelingslederne foler seg tryggere
pé rollen som avdelingsleder gjennom 4 ha deltatt pa Visitas.
Dette var serlig med bakgrunn i rapporten som ble utarbeidet
etter visitering i egen avdeling. Maslow som er en represen-
tant for behovsteori, fremhever at et av vire grunnleggende
behov er behovet for nettopp trygghet, det vil si et av vére
dominerende behov (Bolman og Deal, 2014). Na er det
ikke slik at funnene viser at avdelingslederne er utrygge som
personer, men funnene viser at de opplever 4 bli tryggere i
rollen som avdelingsleder gjennom at de far tilbakemeldin-
ger fra blant annet ansatte i egen avdeling. Dette kan vere
med 4 vise at avdelingslederne tidligere har tatt noen avgje-
relser som har vert fornuftige i egen avdeling, samtidig som
rapporten som blir overlevert etter visitering i avdelingen kan
synliggjere flere handlingsalternativer. Rapporten kan derfor
veere et utgangspunkt for videre arbeid i avdelingen. Trygghet
irollen som leder — og da ogsi avdelingsleder - kan handle om
blant annet 4 ha integritet, personlig styrke, ha selvtillit, tillit,
bruke skjonn og ta selvkritikk (Udir, 2015). Dette kan blant
annet rapporten som overleveres avdelingsleder etter visite-
ring bidra til.

Et annet funn knyttet til rollen som avdelingsleder var at en
av avdelingslederne fremhevet 4 ha blitt mer oppmerksom og
tryggere pd egen stil som avdelingsleder og dermed utevelsen
av rollen som leder. En annen avdelingsleder fremhever at ved-
kommende ble en bedre avdelingsleder pa grunn av at de andre
avdelingslederne fremsto som gode rollemodeller. Jacobsen og
Thorsvik (2015) fremhever at ledere kan inneha ulike roller
(interpersonell rolle, informasjonsrolle eller beslutningsrolle),
og hvilken rolle du inntar vil ha ulike virkninger i egen orga-
nisasjon. Dette stottes av Mintzberg (1971) som fremhever at
rollen som leder — og da ogsd mellomleder — vil innebaere at en
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ikler seg ulike roller i mote med mennesker bide i og utenfor
organisasjonen. Rollene som Mintzberg (1971) og Jacobsen
og Thorsvik (2015) synliggjer er med & fremhever at & vare
leder er en kompleks ovelse, og da kanskje serlig mellomleder,
som opplever forventninger bade fra egen leder og ansatte.
Det 4 bli mer oppmerksom og tryggere pa egen rolle og stil
som avdelingsleder, og i tillegg ha andre avdelingsledere som
rollemodeller vil trolig veere en fordel for den enkelte avde-
lingsleder i mote med ulike utfordringer i egen avdeling.

Rapporten kan bidra til trygghet for avdelingsleder og
kanskje bli sett i rollen som nettopp avdelingsleder, funn viser
at avdelingslederne opplever seg sett av de andre avdelings-
lederne gjennom 4 ha fatt tilbakemeldinger. De fremhever
ogsa at ansatte i avdelingen har gitt samme tilbakemeldinger
til dem som ledere — 4 bli visitert har representert at de har
opplevd deltagelsen i Visitas som mulighet til medvirkning og
4 bli sett som ansatt. Likevel viser funnene at noen av avde-
lingslederne har et enske om 4 bli sett av egen leder. Dette
seerlig gjennom 4 bli vist interesse for visitasprosessen slik at
prosessen kan vedvare, men ogsi bidra til tjenesteforbedring
pa sikt ved at organisasjonen som helhet bidrar i endring — og
leeringsutvikling.

ANBEFALINGER VIDERE

Malet med Visitas er & utvikle lederskapet pa tjenestestedene
gjennom systematisk leering pa tvers av enhetene. Dette gjores
ved 4 binde sammen lering, utvikling og ved 4 sikre hensikts-
messig oppgavelosning, slik at en kan utvikle og ta i bruk beste
interne praksis i egen organisasjon.

Studien viser at Visitas som metode har hatt positive
virkning for avdelingslederne som har deltatt. Deltagelse har
blant annet bidratt til leering for den enkelte avdelingsleder
og leringsnettverksgruppene som helhet. De har fatt utvidet
sitt stotteapparat og handlingsrepertoar som ledere samt fatt
okt forstielse for hverandres arbeidssituasjon. Bruk av Visitas
i organisasjonen pa sikt kan bidra til forbedring av tjenestene
ut til tjenestemottaker. Likevel viser ogsd funn fra prosjektet at
Visitas har noen sirbarhetspunkt som ber belyses for Visitas
benyttes i enda sterre grad i organisasjonen.

* Tid oppleves som en begrensende faktor for alle
deltagende avdelingsledere i prosjektet. Dette innebaerer
at nettverkskoordinatorrollen blir avgjerende for om
Visitas som metode skal kunne gjennomferes pa
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en hensiktsmessig mite. Nettverkskoordinator ber
ivareta rammene ved blant annet 4 innkalle til meoter,
reservere rom og eventuelt skrive rapporten som skal
overleveres avdelingsleder som har blitt visitert.

* Forpliktelse til deltagelse og gjennomfering nir
leeringsnettverksgruppene er igangsatt synes 4
vaere av avgjorende karakter. Dette pa bakgrunn
av funn som viser at leeringsnettverksgruppene
kan bidra til flere handlingsalternativer nar en
star i utfordrende situasjoner som avdelingsleder.
I tillegg viser funn at alle i leeringsnettverkene
fremhever leering som en konsekvens av deltagelse,
slik at 4 trekke seg fra leeringsnettverksgruppene
kan hemme den enkeltes leering. Forpliktelse
kan synliggjores i en kontrakt som underskrives i
forkant av deltagelse i leringsnettverksgruppene.

* Forankring og vist interesse for prosessen i ledelsen
i organisasjonen synes 4 ha betydning. Funn viser
at avdelingslederne opplever seg sett av hverandre
som avdelingsledere i leeringsnettverksgruppene.
Likevel ettersper noen avdelingsledere respons
fra egen leder for 4 holde interesse og prosess i
leringsnettverksgruppene i gang over tid. Dette
betyr at forankring og vist interesse for prosessen
iledelsen er av betydning for 4 bidra til utvikling
og endring i organisasjonen som helhet over tid.

* Eierskap og aktiv involvering til utfordringene som
skal belyses i de ulike delene av organisasjonen
kan ogsé vaere av betydning. Funn viser at
ansatte i avdelingene i tillegg til avdelingslederne
opplevde seg sett i visitasprosessen, i tillegg til at
avdelingslederne fremhevet leeringsaspektet. Ved
4 gke involveringen av ansatte i de ulike delene av
organisasjonen kan dette trolig bidra til ekt leering og
eierskap for alle deltagende ansatte i organisasjonen,
og da trolig organisasjonen som helhet.
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KONKLUSJON

Visitas som metode kan vere med 4 fremme stotte og organisa-
sjonslering til avdelingsledere og andre ansatte innad i organisa-
sjonen. Ved 4 etablere leeringsnettverksgrupper, kan dette bidra til
den enkeltes- og organisasjonen som helhet sin lering, ved blant
annet refleksjon og overfering av kunnskap mellom avdelinger.
Kjennskap og kunnskap om hverandre kan ogsé bidra til sterre
handlingsrom for ledere nir de star i ulike utfordrende situasjoner,
da de kan benytte hverandre som sparringspartnere bade innad og
utenfor leeringsnettverksgruppene. Ved 4 involvere andre ansatte i
organisasjonen enda mer aktivt kan dette bidra til at en sterre del
av organisasjonen lerer og endrer seg, noe som kan bidra til enda
bedre tjenester til sluttbruker — altsd tjenestemottaker.

Dette inneberer at organisasjonen kan etablere system hvor de
drar nytte av hverandres erfaringer og reflekterer sammen og pa
tvers i hele organisasjonen i utfordrende situasjoner, og i si mite
kan Visitas veere en mate & organisere dette arbeidet pa.
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