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Sammendrag og abstract

Tillit og legitimitet i det nye statlige barnevernet - Omstillingsprosesser og lederroller.
Formalet med studiet er 4 forsta hva som kan skape legitimitet og tillit i det nye statlig
barnevernet, Bufetat. Gjennom et apent og kvalitativt intervju med syv ledere i region Vest,
hvorav fem fra omradet Sogn og Fjordane, er det stilt spgrsmal i forhold til falgende
hovedproblemstilling: Pa hvilken mate opplever ledere at statliggjering av barnevernet
pavirker tillit og legitimitet i organisasjonen? Lederne jeg intervjuet pekt pa at
omorganiseringen hadde medfart nye utfordringer som spesielt pavirket lederrollen. Disse
endringene medfarte at lederne brukte mer tid pa & administrere, kontrollere og rapportere og
mindre tid pa faglig utvikling og personalarbeid. Tillit og legitimitet i egen organisasjon ble
vurdert a skape trygghet. Denne tryggheten ville gjgre det mulig & ha fokus pa de primaere
oppgavene som kunne komme brukerne til gode. @kt byrakratisering og flere
forvaltningsniva, skapte utfordringer som pavirket informasjonsflyt, apenhet og eierforhold til
prosesser og verdigrunnlag. Det ble uttrykt tvil om gkt byrakratisering av barnevernet, ville
fare til mer legitimitet og tillit i egen organisasjon eller ovenfor brukerne og samarbeidende

instanser.

Trust and legitimacy in the new central government managed, Child Welfare Service in
Norway - Reorganization process and leadership roles.

The purpose of this study is to understand what may give a higher degree of legitimacy and
trust to the new Child Welfare Service, managed by central government, “Bufetat”. Through
open and qualitative interviews with seven leaders from the region Vest, five from the local
area of Sogn and Fjordane, | have asked questions about the following main problem: How do
leaders experience the new government managed child welfare body, and how do they
perceive the effect of reorganization on trust and legitimacy in the organization as a whole?
The answers seem to be that the reorganization process has influenced leadership. The leaders
now use more time on administration, control and reporting activities and less time on expert
knowledge and on staff management. A higher degree of trust and legitimacy in the
organization was estimate to “protect” it. This would have made it possible to focus more on
the primary functions that gives more benefit to the end users. A more bureaucratic approach
to organizational questions and several new administration levels, challenged information
flow, services, receptiveness and feeling of ownership to processes and basic values. The

leaders expressed doubt in this way of organizing the Child Welfare Services.



Forord

Denne masteroppgaven inngar som en del av masterstudie i organisasjon og ledelse ved
Hagskolen i Sogn og Fjordane. Da jeg startet studiet var institusjonen jeg er leder for
fylkeskommunal, og det var gjennom fylkeskommunen jeg ble oppfordret til & sgke meg inn
pa studiet. Jeg takker derfor tidligere kolleger i fylkeskommunen for tilrettelegging og
mulighet for & starte opp. Ved arsskifte i 2004 ble institusjonen jeg er leder for, en del av det
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Kap. 1 Innledning

Ideen til denne studien er nert knyttet til mine egne erfaringer og opplevelser som ansatt og
leder av kommunale, fylkeskommunale, og i de siste ar, statlige tiltak innen barnevernet. Jeg
har mange ganger opplevd & mgte mennesker som har hatt et sveert negativt syn pa
barnevernet. Jeg mater ogsa daglig mennesker som roser den innsats som er gjort av
barnevernet. Det disse menneskene ofte har til felles er at de begrunner sine synspunkter og
holdninger pa relativt fa erfaringer eller historier om hva barnevernet har utfart. Nar en
holdning farst er skapt kan det virke som den er styrende for hva slags informasjon vi som
mennesker senere velger a lytte til for & underbygge vare synspunkt. Egen erfaring tilsier at

det er en utfordring & endre pa disse holdningene.

Som virksomhetsleder i et tiltak for barn, ungdom og deres familier er jeg daglig i kontakt
med brukere av tjenestene, det kommunale barnevernet og en rekke samarbeidende instanser.
Dette er skoler, barne- og ungdomspsykiatri (BUP), pedagogisk — psykologisk tjeneste (PPT),
trygdekontor, leger og andre offentlige og private organisasjoner og enkeltpersoner som pa
ulike mater kan hjelpe vare brukere. | denne kontakten og i det arbeidet som mitt tiltak skal
utfare, ser jeg et grunnleggende behov for at vi som en del av barnevernet, ma ha tillit og
legitimitet for & kunne gjere arbeidet mest mulig effektivt. Vi er avhengig av ett tett samarbeid
med systemene rundt oss. Barnevernet ma vaere en del av et helhetlig hjelpeapparat og i

samspill med samfunnet forgvrig.

Begrepene tillit og legitimitet er mye brukt i medias omtale av barnevernet, og ofte i negativ
betydning (Stang 2007). De samme begrepene brukes mye av barnevernet selv nar de skal
beskrive sitt forhold til brukerne eller til sine samarbeidsparter. | denne sammenhengen blir
begrepene brukt som forutsetninger for & lykkes i arbeidet. | denne studien vil jeg se narmere

pa disse begrepene knyttet opp mot hvordan staten har valgt & organisere barnevernet.

1.1 Tema

Jeg gnsker a bruke begrepene tillit og legitimitet i en studie av hvordan ledere i en
organisasjon, mer bestemt, Barne-, ungdom og familieetaten ”Bufetat”, mgter de utfordringer
det er & legitimere sin virksomhet. Jeg vil se narmere pa hvordan interne prosesser pavirker
tillit og legitimitet blant ledere i organisasjonen, og om dette kan ha betydning for hvordan
brukerne og samarbeidende instanser opplever barnevernet. Bufetat er en ung organisasjon



som av den grunn har spesielle utfordringer. Dette er en statlig organisasjon som bestar av
tidligere fylkeskommunale barneverntiltak, fosterhjemskontor og familiekontorer med en helt
ny organisatorisk overbygging. Jeg vil ikke omtale familievernkontorene men forholde meg

til de delene av organisasjonen som omhandler barnevern.

Hvor mye tillit barnevernet som organisasjon trenger fra ulike grupper i samfunnet for a
legitimere sin virksomhet og tiltak, bar vaere medvirkende for hvilke valg og i hvilken retning
barnevernet gnsker a utvikle seg. Ulike holdninger til barnevernet i samfunnet, vil
sannsynligvis pavirke hvordan organisasjonen og dens ledere kan eller bar mate ulike grupper
for & drive best mulig pavirkning. I en undersgkelse "Utvikling i holdninger til barnevernet”
gjort av MMI (2006) hadde 23 % av befolkningen et godt inntrykk av barnevernet mens 31 %
hadde et darlig inntrykk. Tilsvarende tall fra 2003 var 18 % og 44 %. Hva som ligger bak
holdningsendringene sier undersgkelsen ikke noe om, men det er narliggende a tro at det kan
knyttes mot fenomen som handler om tillit og legitimitet.

En person eller gruppe sin tillit til barnevernet kan veere avhengig av hvilken grad de har
kontakt med barnevernet og hvilke informasjonskilder de vil la seg pavirke av. Brukerne av
tjenesten er de som star barnevernet naermest. Brukergruppa sitt serpreg er at de har en
direkte kontakt med barnevernet, en menneskelig kontakt som personifiserer barnevernet.
Blant brukerne er det gjort flere undersgkelser pa hvorvidt de er forngyd med de tjenester de
far og om de har tillit til barnevernet. | en undersgkelse fra 2002, gjort av Barnevernets
utviklingssenter pa vestlandet fant en at over 75 % av de som besvarte undersgkelsen var
forngyd eller sveert forngyd med den hjelp de hadde fatt. | samme undersgkelse svarer 85 % at
de har hatt en positiv oppleving av kontakten med barnevernet. (Havnen 2003:30). Andre
mindre undersgkelser pa mer spesifikke tiltak viser den samme tendensen, nemlig at et stort
flertall av brukerne er forngyde med tiltakene de far og kontakten med barnevernet (Ogden
1994, Sandbak 1995). De faktorene som trekkes fram som sentrale nar brukerne vurderer
tiltakene som bra, er:

- at foreldrene sin oppfatning av problemet og forslag til lasning blir tillagt stor vekt

- at foreldre blir trukket aktivt med i behandlingen

- at barns positive sider blir verdsatt

- positiv relasjon til saksbehandler (Sandbak 2000)



Denne studien retter seg ikke mot hvordan brukerne opplever barnevernet. Den retter seg mot
hvordan organisasjonen selv forstar og opplever indre omstillingsprosesser, og hvilken
betydning dette i neste omgang kan ha for brukerne. Den er et forsgk pa a forsta og forklare
noen prosesser som skjer i en omorganisert organisasjon som blir satt sammen av gamle og
nye enheter. Jeg er spesielt opptatt av hvordan lederne i organisasjonen opplever prosesser
som kan vare medvirkende til at den nye organisasjonen far legitimitet og tillit. Begrepene vil
med andre ord bli brukt for & studere organisasjonsendringer, omstillingsprosesser og ledelses

utfordringer som resultat av en statliggjering av deler av barnevernet.

1.2 Temaets avgrensninger og definisjoner

Nar jeg i denne studien bruker begrepene tillit og legitimitet er det med bakgrunn i min
hverdag der begrepene er sentrale for a forsta prosesser som farer til utvikling og endring. |
terapi eller behandling er begrepene knyttet til pedagogiske og psykologiske fenomen som
beskriver forholdene mellom bruker og behandler. Forskning peker pa betydningen av en god
relasjon basert pa tillit og troverdighet mellom bruker og behandler. Dette vil jeg ikke ga
narmere inn pa i denne studien. Jeg vil bruke begrepene i en analyse, der jeg gnsker a forsta
prosesser i en organisasjon som bestar av individer og grupper pa ulike niva, og samspillet

mellom disse.

Tillit og legitimitet vil i denne studien vere begrep som beskriver verdier som organisasjonen
er opptatt av. Begrepet tillit beskriver forholdet eller relasjonene mellom individer og grupper
I organisasjonen, og mellom individer og grupper i og utenfor organisasjonen. Et synonym er
"a stole pd”. Begrepet legitimitet beskriver individer eller grupper sitt behov for a fa aksept, fa
godkijent sine mal, rettferdiggjort sine handlinger, eller en form for berettigelse. |
organisasjonssammenheng vil begrepet ofte knyttes til prosesser som er med pa a gi
organisasjonen en eksistensberettigelse. En organisasjon uten legitimitet kan med andre ord

legges ned da den ikke tjener noen hensikt.

Begrepet legitimitet blir i min forstaelse overordnet begrepet tillit dersom en kan sette disse
begrepene inn i et verdi hierarki. Samtidig er begrepene i mange sammenhenger gjensidig
avhengige av hverandre. Tillit kan veere en viktig faktor for a fa legitimitet. Tilsvarende kan
en si at et forhold som har legitimitet ofte er preget av tillit. Det kan dessuten vaere vanskelig &
fa tillit uten at et forhold har legitimitet. Hvis malet er a fa legitimitet kan et av virkemidlene
veere a gke tilliten. Denne studien vil ogsa sgke etter andre begrep eller verdier som kan vere



med & fremme legitimitet. Begrepene vil bli tydeliggjort gjennom syv lederes forstaelse og
bruk av begrepene knyttet til egen organisasjon. Utviklingen for & fremme tillit og legitimitet

vil jeg se pa som prosesser, der mal, gjennomfgring og resultat er viktige elementer.

Nar jeg i studien bruker begrepet statliggjering, er det knyttet til en trend der ansvaret for en
rekke offentlige tjenester er blitt overfart fra kommune eller fylkeskommune til stat. Bade
helsereformen og omorganiseringen i barnevernet er knyttet til et ideologisk eller politisk
gnske om a gi hele landets befolkning et likeverdig tilbud av tjenester. Samtidig er det
gnskelig med effektivisering og skonomisk kontroll av de tjenester som skal tilbys. En trend
som statliggjering, kan knyttes opp mot en ideologisk plattform som kommer til uttrykk i
eksempelvis New Public Management, (NPM). Dette kan defineres som en modernisering av
offentlig sektor, der en rekke verdier og prinsipp er hentet fra privat naeringsliv og tilpasset
offentlige tjenester. Sentrale begrep i NPM er: frie valg av tjenester for forbruker,
brukermedvirkning, markeder og kvasimarkeder, produktivitet og effektivitet, rammebudsjett,

desentralisering, resultatvurdering, kvalitetsmaling og imitering. Busch m.fl.(2003:13).

Jeg har valgt a ikke gjgre NPM til noen hovedsak i min analyse, men ideene blir liggende der
som et bakteppe. En statliggjering vil i mitt perspektiv innebaere en omstilling eller

omorganisering til statlig styring, som pavirker organisasjonen og lederne i organisasjonen.

1.3 Temaets relevans og problemstillinger

Fra og med januar 2004 ble mitt tiltak en del av det nye statlige barnevernet. Det ble opprettet
en ny statlig organisasjon der samtlige tidligere fylkeskommunale tiltak innen barnevern og
familievern ble en enhet under et nyopprettet ”Barne, - ungdoms- og familie direktorat”
(Bufdir.). Deler av administrasjonen ble lagt til 5 regionale kontor med ansvar for drift av
tiltakene og fagteamene (Bufetat.). Figur 7 s.40.

| prosessen mot en statliggjering av det fylkeskommunale barnevernet ble det fra statlig hold
foretatt en utredning NOU 2000:12 (Befringutvalget sin innstilling til Barnevernet i Norge,
tilstandsvurderinger, nye perspektiv og forslag til reformer). Denne ble fulgt opp med St meld
40, 2001-2002 (Om barne- og ungdomsvernet). | kjglvannet av disse rapportene ble det
diskusjoner om organisering av det framtidige barnevernet. Konklusjon om videre
organisering ble framlagt som Ot. prp. Nr 9, 2002-2003 (Om barnevernet og ungdomsvernet).
Denne konkluderer med en statlig overtagelse fra 01.01.04.



| forarbeidet til den ny organisasjonen ble det blant annet pekt pa viktigheten av & bedre
barnevernets tillit og legitimitet i befolkningen bade generelt og mer spesielt i forhold til
samarbeidende instanser. Dette har jeg forstatt skulle skje gjennom satsning pa
kommunikasjons-/informasjonsarbeid, starre apenhet og gkt effektivitet (bedre kvalitet og
mer kontroll pa ressursbruken). Det var ogsa uttalt at den nye organisasjonen ville satse mer
pa forskning og utviklingsarbeid og det skulle veere felles mal for hele landet.(Ot.prp. nr 9
2002-2003)

| den nasjonale virksomhetsplanen for 2005 er det gjennom fem hovedmal lagt fgringer for
fagomradet barnevern. Disse malene bygger pa overordnede faringer i St.prp.1 (2004-2005)
og barne- og familiedepartementets Strategidokument (Rundskriv Q19/2003). Hovedmalene
tar blant annet opp i seg de presenterte satsningsomradene: informasjon, bedre kvalitet, stgrre
effektivitet og utviklingsarbeid. Blant annet lyder hovedmal 3 som fglger ™ Et barnevern som
er godt kjent blant brukerne, samarbeidspartnere og allmennheten”. (Virksomhetsplan 2005).
Slik jeg tolker denne malsettingen er det et gnske om & drive informasjonsretta arbeid for &
synliggjgre barnevernet. Gjennom informasjon og apenhet skal barnevernet i samarbeid med

brukere, samarbeidende instanser og samfunnet forgvrig gjares mer effektivt og funksjonelt.

Et spgrsmal er om statliggjgring av barnevernet gjer det lettere & na disse malene, og om en
gjennom en statlig organisering kan oppna resultater og endringer som fylkeskommunene
ikke Kklarte. Ressursene, gkonomi og kompetanse, er i utgangspunktet det samme etter
omorganiseringen. Kostnadene til drift av barnevernet skal ikke gkes vesentlig. Med andre
ord er det organiseringen, prioriteringer og prosesser i det nye statlige barnevernet som skal gi
resultater. A legitimere barnevernet handler i dette perspektivet om béde politisk og
administrativ forankring av arbeidsoppgaver pa vegne av samfunnet. Forutsetningen er at

organisasjonen forholder seg til gkonomiske rammer og ressurser.

Min studie retter seg mot hvordan organisasjonen selv opplever tillit og legitimitet som en del
av organisasjonens grunnlag for a utgve forventede og palagte tjenester. Studien tar derfor
utgangspunkt i syv lederes syn pa egen organisering og opplevelse av tillit og legitimitet

internt i organisasjonen.
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Min overordna problemstilling vil med dette som bakgrunn veere:
Pa hvilken mate opplever ledere at statliggjering av barnevernet pavirker tillit og
legitimitet i organisasjonen?
Denne overordna problemstillingen er formulert og delt opp i to del problemstillinger:
e Pa hvilken méate pavirker tillit og legitimitet i en organisasjon forholdet til
brukerne og samarbeidende instanser?
e Pa hvilken mate blir lederrollen pavirket av omstillingsprosesser i forbindelse med

statliggjering?

1.3 Oppgavens oppbygging

| kapittel 2 ”Teorigrunnlag” skisserer jeg tre teoretisk innfallsvinkler som kan skape
grunnlag for & analysere mine problemstillinger. Den farste synliggjer gjennom
organisasjonsfaser hvordan organisasjonen gjennom vekst og utvikling gar gjennom ulike
faser med ulike behov, utfordringer og risikomomenter. Fasene beskriver ulike behov for
funksjoner, ledelse og roller som knytter seg til Strand (2003) sin PAIE modell. Hvordan
organisasjonen utvikler seg gjennom a strukturere og fordele disse funksjonene og rollene vil
pavirke organisasjonens legitimitet og tillit. Sentrale begrep her vil vare organisasjonsfaser,

funksjon og rolle.

Det andre perspektivet er knyttet til leering i organisasjonen. Sentralt star en modell utviklet av
Glosvik (2000) der han bruker Scott (1995) sin modell om institusjonelle perspektiv og
knytter denne med Bateson(1972) sine begrep om laring pa ulike niva. Denne modellen kan
veere med a synliggjare kompleksiteten og utfordringene som ligger i & veere en leerende
organisasjon. Modellen er ment & synliggjgre paradokset i at lering fordrer bade endring og
stabilitet samtidig, og omfatter bade individ- og organisasjonsniva. Samtidig som modellen
beskriver laering pa ulike niva beskriver den tre ulike leeringsprosesser. Disse ulike prosessene
oppfatter jeg som sentrale nar en skal forstd hva som skjer nar en organisasjon jobber mot & fa
tillit og legitimitet. Sentrale begrep er her endring og stabilitet, regulerende system, normative

system og kognitive bilder, kultur, sosiale strukturer og rutiner.

Det tredje perspektivet er opptatt av at organisasjoner er i utvikling og endring i en ny tid.
Bastge, Dahl og Larsen (2002), beskriver en proaktiv organisasjonsforstaelse der de beskriver
kjennetegnene ved en slik organisasjon. Dette blir gjort ved bruk av begrepene: -

tydeliggjaring av primaroppgavene, - systemorientering, - bevist utvikling og endring, -
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hensiktsmessige strukturer og refleksjon. Disse egenskapene kan lede inn mot forstaelsen av
en organisasjonskultur der en har fokus pa prosesser som farer til legitimitet og tillit. Sentrale
begrep her er kultur, primaroppgaver, systemorientering, utvikling og endring, strukturer,

refleksjon og dialog.

| kapittel 3 Metodisk tilneerming”, gjar jeg rede for oppgavens undersgkelsesdesign. Jeg
har valgt en kvalitativ tilnsrming i en Hermeneutisk tradisjon. Metoden jeg har valgt er &
bruke et apent intervju. Dette er en metode som skaper apning for refleksjon og dialog med
respondenten om de tema og spgrsmal jeg har valgt ut. Jeg beskriver de metodiske
problemstillinger som er knyttet til denne metoden, forberedelser, utvalg og gjennomfaring.
Videre gjer jeg rede for hvordan materialet er behandlet og analysert. Da denne studien er
knyttet til egen organisasjon har jeg sett det hensiktsmessig a si noe om fordeler og bakdeler
ved dette. Erfaringer jeg har gjort meg underveis i denne studien blir presentert og drgftet.

Avslutningsvis drgfter jeg sparsmal knyttet til oppgavens validitet og reliabilitet.

| kapittel 4 ”Empiri” presenterer jeg funnene som er gjort gjennom det kvalitative intervju.
Dataen er systematisert og presentert under fire tema. Disse er:

e Tema 1. Forstaelse av begrepene tillit og legitimitet

e Tema 2. Bakgrunn for reformen, var tillit og legitimitet faktorer av betydning

e Tema 3. Opplevelser av utvikling og endring etter omorganisering, som pavirker tillit

og legitimitet

e Tema 4. Deltagelse i prosesser som skaper tillit og legitimitet, lederrollen
Innledningsvis i dette kapittelet vil jeg ogsa presentere organisasjonen BUFetat. Dette for a
tydeliggjere kompleksiteten i denne organisasjonen og for a klargjgre hvilke del av

organisasjonen jeg faktisk har studert.
| kapittel 5 ”Analyse” drgfter jeg funn i empiri delen sett i lys av teorigrunnlaget. Dette er et
forsgk pa a skape et bilde og en helhetlig forstaelse av ulike prosesser, som danner grunnlag

for legitimitet og tillit i organisasjonen.

| kapittel 6 Oppsummering, gjar jeg et forsgk pa a trekke tradene sammen, og gi et mulig

bidrag til handligsrettede problemstillinger.
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Kap 2 Teorigrunnlag

Bufetat er en ny organisasjon satt sammen av bade gamle og nye enheter. Dette er en
kompleks byrakratisk organisasjon der det vil vaere mange parallelle prosesser pa ulike nivaer,
mellom nivaene og innenfor de enkelte enheter. For a forsta hva disse prosessene gjer med
organisasjonen i forhold til a skape tillit og legitimitet vil jeg presentere noen teoretiske

modeller som grunnlag for videre analyse av den empiri som blir presentert i dette studiet

2.1 Utvikling av organisasjon og ledelse

For & beskrive og forklare en organisasjon sin utvikling ser jeg det som funksjonelt og knytte
dette til tid, natid, fortid og framtid. P4 denne maten kan en beskrive organisasjonens liv og
utvikling i ulike faser (Strand 2003). Skal en organisasjon utvikles gjennom de ulike fasene
kreves det kunnskap om organisasjonens behov og oppgaver og det kreves ledelse. Jeg vil se

narmere pa lederens roller og funksjoner og knytte dette til PAIE modellen (Strand 2003).

2.1.1 Organisasjonsfaser

Hvordan organisasjonen utvikler seg vil i fglge Strand (2003:236) blant annet veere knyttet til
grunnleggingsfasen. Videre papeker han at typiske tilstander har en tendens til a etterfaglge
hverandre. Overgangene mellom fasene vil kunne representere kritiske faser og det vil
innenfor hver fase vare flere mulige former for vekst som kan fare til fornyelse eller motstand
mot forandring. Innenfor fasene vil det veere knyttet ulike ledelsesutfordringer og
ledelsesorienteringer. En og samme organisasjon kan vere i ulike faser. Dette blir synliggjort
i tabell nr 1.

Denne tabellen vil vare hensiktsmessig i den forstand at organisasjonen kan plassere seg pa
en tidsakse der en kan definere hvor en til enhver tid befinner seg og hvilke utfordringer en
star ovenfor. Jeg tolker Strand dit at det er ngdvendig a tilpasse lederroller og funksjoner
avhengig av hvilken fase organisasjonen er i. | komplekse organisasjoner, der ulike nivaer
eller enheter befinner seg i ulike faser, er det viktig a tydeliggjere disse forskjellene fordi
nivaene og enhetene gjensidig pavirker hverandre. En organisasjon ma derfor bade ha
talmodighet ovenfor enkelte enheter slik at faser ikke blir forsert og samtidig stille krav til
andre enheter om utvikling og fornyelse slik at en hindrer stagnasjon. Spesielt er
lederfunksjonen viktig for a fremme vekst og utvikling, type ledelse og hva leder skal ha

fokus pa vil vere forskjellig avhengig av fase.
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Tabell 1: Organisasjonsfaser

MULIGE EFFEKTIVITETS RISIKO-
FASER ORGANISASJON LEDELSE KRITERIUM MOMENTER
1. Fadsel - Aktivitet for & - Entreprengr - Ytre aksept - Utholde
realisere ide, - Vekst usikkerhet?
finne nisje, fa - Bygge opp
aksept momentum
2. Fotfeste - Noen grep og - Entreprengr - Felles forstaelse, | - Tidspress
rutiner, sikre 0g integrator oppslutning, - Person-
ressurser innsats, vekst ifisering
- Enkel, uformell - Overstrekking
3. Kontroll | - Etablering av - Produsentog | - Stabil - Delegering
0g prosedyrer og administrator maloppnaelse og med arbeids-
modning kontrollsysstem resultat deling og
- Effektivitets- - Feerre feil koordinerings
maling problemer
- Formalisering pa
grunnlag av
erfaring og
analyse
- Byrakratiske
elementer
4. Byrakrati | - Sterkt formalisert, | - Administrator | - Vekt pa hvordan | - Fornyelse
0g preget av 0g integrator ting gjeres heller | - Informasjon
aristokrati erfaringer og enn hvorfor om mistilpas-
vaner - Lojalitet og ning
konformitet - Leder-
- Unnga feil konservatisme
- Tilfredsstille
hoved-
interessenter
5. Fornyelse | - Nye enheter og - Entreprengr - Oppgjer med - Opplasning
eller ? virksomhets- 0g produsent ufruktbare - Mangel pa
omrader arbeidsmater oversikt og
- Desentralisering - Tilfredsstille nye strategi
og sentral interessenter
planlegging

(Strand 2003: 237)

2.1.2 Roller og funksjoner

Ulike lederroller kommer tydelig fram i fglgende tabell nr. 2, der Strand trekker fram hva

ledere kan bidra med i organisasjonen. Denne bygger pa PAIE modellen.
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Tabell 2: Fire omrader der ledere kan bidra med noe i organisasjonen, Roller.

Radgiver Innovater
- Oppslutning - Innovasjon
- Moral - Tilpasning
Hjelper - Utvikling - Endring Mekler
- Deltagelse - Ytre stgtte
- Apenhet - Ressurs-
- Diskusjon tilegnelse
- Vekst
Overvaker Padriver
- Informasjons - Produktivitet
styring - Resultat
- Doku- A P - Virkning
mentasjon Koordinator Dirigent
- Stabilitet - Retning
- Kontroll - Malklarhet
- Kontinuitet - Planlegging

(Strand 2003:426).

Innen alle organisasjoner er det ulike oppgaver som skal utfgres og roller som skal fylles.
Strand (2003) definerer dette som ulike funksjoner som ledelse kan males mot, og deler disse
inn i fire funksjonelle omrader. Bokstavene PAIE star for hver av disse funksjonene. P star for
produsentfunksjon, A star for administratorfunksjon, | star for integratorfunksjon og E star for
entreprengrfunksjon. Disse funksjonene ma ivaretaes i alle organisasjoner men kan veere ulikt
vektlagt. Dette kan vare avhengig av hva slags type oppgaver organisasjon har, hva slags fase
organisasjonen er i, hva slags utfordringer organisasjonen star ovenfor osv. Funksjonene vil i
en organisasjon bli ivaretatt gjennom strukturer og roller. Som oftest vil det veere lederen eller
en leder gruppe som har ansvar for alle funksjonene. For & ivareta de ulike funksjonene ma
ledelsen velge mellom ulike ledelsesteknikker og handlingsstrategier. En leder vil ha flere
roller og funksjoner samtidig, det vil allikevel vare forskjell pa hvor framtredende disse
rollene og funksjonene er, avhengig av hvor i organisasjonens hierarki en befinner seg og hva

slags organisasjon lederen er en del av.

Nar jeg ser disse to modellene i sammenheng vil det vere ulike utfordringer knyttet til
lederrollen i ulike faser. Dette vil ogsa gjelde i forhold til hva som vektlegges for & skape
legitimitet og for & bygge opp tillit. Fase 2 “fotfeste” som krever at leder har fokus mot
interne prosesser og krever en ledelsesfunksjon som integrator for a ivareta hjelper og
radgiverrollen vil fordre at det er tillit mellom aktgrene. Likeledes vil det i fase 1 "fadsel”
veere viktig a ivareta entreprengr funksjonen som mekler og innovatar for a skape legitimitet

for organisasjonens grunnlag og berettigelse. Dette vil gjelde bade internt og eksternt.
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| fase 5 "fornyelse eller?” kan legitimeringsgrunnlaget, som fglge av endringer i samfunnet
eller markedet, eller pa grunn av store omorganiseringer i organisasjonen bli borte eller
endres. Strand (2003:248), peker spesielt pa byrakratiets manglende evne til & endre seg i takt
med at rasjonale for organisasjonen er i ferd med a forsvinne. Dette er ofte organisasjoner
som har generelt hgy legitimitet, med stor evne til & beskytte seg og rettferdiggjere seg. Nar
endringer skjer vil ledere i disse organisasjonene fort miste oversikt da regler, vaner og rutiner
er uoversiktlige og informasjon blir silt i systemet og rekker i liten grad fram til toppen. |
tillegg er det ofte formalisert og regulert kontakt med omverdenen, og en oppsegker ikke
problemskapende eller nyskapende kilder for informasjon. Resultatet kan bli at en ikke har et
realistisk bilde av egen organisasjon. Lederrollen som innovater vil i slike tilfelle veere
avgjgrende for & sikre at organisasjonen kan endre og tilpasse seg et nytt marked og for a sikre

ytre stgtte og legitimitet.

Hvilke lederroller og funksjoner som bar prioriteres er avhengig av hvor i organisasjonen
leder befinner seg og i hvilke fase enheten som ledes er. Dette inneberer, slik jeg tolker
Strand, at ledelse ma veere dynamisk i den forstand at en leder ma vaere i stand til & endre
strategier og roller avhengig av de behov enheten star ovenfor og hvilke oppgaver som skal
lgses. | en stor organisasjon med flere nivaer vil det matte vare en arbeidsdeling som
innebarer at toppledelse, mellomledelse og arbeidsledelse samlet utgver den totale ledelse og
at denne er komplementaer. Dette kan innebere at produsent- og administrasjonsfunksjonen
hovedsakelig blir ivaretatt pa et niva i organisasjonen mens integrator og entreprengr
funksjonen best ivaretaes pa et annet niva. Avhengighetsforholdet mellom nivaene og
funksjonene ma sees i sammenheng med hvilken myndighet som er delegert og hvilke
kontrollrutiner som gjelder. Informasjon, kommunikasjon og opplevelse av narhet eller
distanse til beslutninger vil veere sentrale tema nar en skal vurdere om det er tillit og

legitimitet i organisasjonen.

2.2Leering i organisasjonen

For & kunne forsta hva som skjer nar en organisasjon endres eller utvikler seg vil jeg bruke
begrepet leering i organisasjonen. Lering i organisasjonen skjer bade bevist og ubevist og det
vil alltid vaere prosesser i en organisasjon som fremmer laering. Utfordringen vil veere a styre
disse leeringsprosessene og vaere dem bevist for & kunne sette mal og na dem. I denne
sammenheng vil jeg bruke begrep om lzring pa 1. — 2. og 3. ordens niva (Bateson 1972).
Videre vil jeg knytte lzering pa ulike niva opp mot institusjonell teori (Glosvik 2002), der
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organisasjonen blir sett pa som regulerende system, normative fellesskap og kognitive bilder
(Scott 1995:57)

2.2.1 Leering pa ulik niva

Alle som skal jobbe i en organisasjon ma sette seg inn i de rutiner, strukturer og metoder som
er bestemt skal brukes i organisasjonen. De ma kjenne igjen handlinger som utlgser spesielle
reaksjoner. Dette handler om de grunnleggende forutsetningene for at vi som organisasjon

skal kunne jobbe sammen om felles mal. Dette er leering av ferste orden. (Bateson 1972)

Vi er i stand til & leere for de det enkelte individ gjer seg erfaringer, tilegner seg ny kunnskap
og formidler dette internt i institusjonen slik at andre kan ta del i denne nye kunnskapen. Som
ledere har vi en viktig oppgave i a legge til rette for at denne nye kunnskapen blir alle til del
dersom den er gnsket og i trad med de mal som er satt for vart arbeid. Farst nar alle er
fortrolige med a aksepterer den nye kunnskapen og videre tar den i bruk, kan vi si at
organisasjonen har laert noe nytt. Argyris og Schen beskriver organisasjonslaering omtrent
som dette. Jeg tolker dem dit hen at det er farst nar ny teori er omgjort til praksis at

organisasjonslering har funnet sted. "theory-in-use”. (Argyris og Schgn 1996)

Mitt poeng er at organisasjonen ikke kan leare for individene i organisasjonen har lert. Ofte
handler slik lzering om 4 tilegne seg nye metoder som er dokumentert & ha en effekt pa den
malgruppen vi jobber med, imitering (Revik 1998:139). Dette er en form for instrumentell
leering med formal & gjere en bedre jobb og oppna bedre resultater. Denne leeringen skaper
ikke endringer pa vare mal, men gjer det lettere & na dem. Vi endrer ikke pa grunnleggende
holdninger, etiske prinsipp eller normer. Dette er endringer vi gjar fordi vi har erfart eller
andre har erfart at noe kan gjgres bedre og mer effektivt. Denne form for erfaringslaering er i
samsvar med det som kalles for andre ordens laring (Bateson 1972)

Nar vi opplever at instrumentene/metodene ikke virker, er det for oss naturlig & evaluere
tiltaket ved a stille sparsmal av typen: - er det metodene eller andre faktorer det er noe galt
med, er det vi som gjar noe feil, eller er det brukeren som ikke vil leere? Ofte ligger svarene i
hva slags relasjoner som metodene skaper mellom bruker og oss, eller i hva slags
leeringsvilkar (Nonaka -94) som er til stede. Klarer vi ikke & skape tillit mellom bruker og
terapeut er det ofte vanskelig a fa snskede resultater. Motstand hos bruker kan vere resultat
av at vi ikke har lagt forholdene til rette for at akkurat den brukeren laerer tillit til oss. Det kan
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ogsa veere at vi ikke har gitt brukeren mulighet til & vise oss tillit, tro pa at brukeren kan

nyttegjare seg det vi tilbyr osv.

Hvis vi etter a ha endret pa metoden, leeringsvilkarene (rammene), eller vi har klart a skape en
god relasjon men fortsatt ikke far gnskede resultater, kan vi stille spgrsmal om malene er gale.
Har vi forstatt problemene som brukeren har feil, har vi med bakgrunn i oppdraget sett vekk
fra indre eller ytre faktorer/vilkar som gjgr det umulig & na malene. Eller er det var tolkning
av arsakssammenheng som er gal. Et eksempel kan vere at det flytter inn en ungdom pa
institusjonen med store atferdsproblemer, vedkommende blir beskrevet som kriminell, han
stjeler og ruser seg pa alkohol. Vi fokuserer vare metoder pa a na et mal om a hjelpe
ungdommen med 4 slutte & stjele og ruse seg. Pa institusjonen endres denne atferden fort og vi
opplever at problemet er lgst. Ungdommen flytter hjem og vi far tilbakemelding pa at han
stjeler og ruser seg mer enn tidligere. Det er gnskelig at ungdommen flytter tilbake pa
institusjonen. Med bakgrunn i den erfaringen som ble gjort ved forrige plassering om at den
ugnskede atferden forsvant nar ungdommen flyttet pa institusjonen, men tiltok nar han flyttet
hjem, stiller vi spgrsmal om malet om & hjelpe han pa institusjon er feil. Kan det veere andre
faktorer i ungdommens liv som det er viktigere a skape endringer i forhold til, og er det
kanskije bedre a drive dette arbeidet i hjemmet der gutten bor. Fortsettelsen kan vere at vi ma
legge bort vare verktgy basert pa var rolle som terapeut og spesialist pa institusjon. Det kan
veere at det er foreldrene som skal settes i rollen som spesialist pa sin egen sgnn og at det er
gjennom endringer i systemet rundt familien at kjernen til lgsninger pa det egentlige

problemet finnes.

| dette eksemplet er det mitt poeng & fa fram at malet og midlene/metodene som brukes ofte er
basert pa holdninger og erfaringer som ligger nedfelt i organisasjonen. Dette kan vere
holdningen om at det best & plassere ungdom med store atferdsproblem i institusjon eller at
ungdom med denne type problem ikke kan bo hjemme fordi foreldrene ikke kan passe pa eller

yte god nok omsorg. Vi gir ikke foreldrene ngdvendig tillit.

Hvis erfaringene i en slik sak lzrte oss at vi ma endre holdning og verdier pa hva som kan
hjelpe ungdom med denne type problemer og endrer handlingsstrategi som en konsekvens, vil
dette veere det (Bateson 1972) kaller lzering av tredje orden. Bade Bateson og Argyris og
Schgn (1996) bruker ogsa begrepet Deoterolearing. ”Laring om laeringa selv”. Begrepet er
bade knyttet til leering av andre og tredje orden. Dette handler om bevissthet rundt
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leeringsprosessen som ligger i a se metoden eller handlingen opp mot resultatet og vurdere
resultatet opp mot de grunnleggende ideer, holdninger og verdier som igjen styrer valget av
nye metoder. Argyris og Schan bruker ogsa dette begrepet i sin modell om enkel- og
dobbelkrets leering. De beskriver deoteroleering som laering om hva som hindrer eller fremmer
enkeltkretslaering eller dobbeltkretsleering. Dette handler om leeringssystemene som ligger i
organisasjonens struktur og hvordan disse kan endres, og hvordan den enkelte i

organisasjonen kan pavirke denne endringen.

Tabell 3: Modell dobbelt - enkelt krets lzering

Handling Resultat/utfall

A A

Styrende verdier

Enkeltkretsleering
Dobbeltkretsleering

Deoterolaring
(Argyris og Schgn 1996 )

2.2.2 Institusjonell teori og leering

Institusjonelle pilarer er en mate a forstad hva som opprettholder en organisasjon. Scott (1995)
presenterer tre pilarer, den regulerende, den normativ og den kognitive og har i en modell
synliggjort hva som er kunnskapsbzrere i organisasjonen sitt minne. Fenomen han mener

opprettholder kunnskapen knytter han til kultur, sosiale strukturer og rutiner.

Med begrepet kultur legger han vekt pa ulike grunnleggende mgnstre som kjennetegner den
enkelte institusjon. | den regulerende pilar vektlegges lover og regler som er kjent av alle. |
den normativ pilar legger han vekt pa de verdier og forventninger som er grunnleggende for
institusjonen. Under den kognitive pilar legger han vekt pa bilder, kategorier eller typologier

som gjar det mulig a forsta eller tolke egne eller andres handlinger.
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Tabell 4: Hva holder pa kunnskapen i organisasjonen

Pilarer i institusjonell teori
Regulerende Normative Kognitive
Regler, lover Verdier, Kategorier
Kunnskapsberere | Kulturer Forventninger Typologier
Sosiale Styringssystem | Regime, Strukturell
I organisasjons- strukturer | Maktrelasjoner | Autoritetssystem | likhet,
Identiteter
Protokoller, Konformitet, Standard
minnet Rutiner Standard - Plikthandlinger | Handlingspro-
prosedyrer gram,
Manuskript

(Glosvik, 2002:10 etter Scott 1995:57)
Begrepet sosiale strukturer gjenspeiler hvordan institusjonen er bundet sammen som et

nettverk og de relasjoner som er mellom de ansatte i institusjonen. Den regulerende pilar sier
noe om de formelle relasjonene som er mellom ledere og ansatte og mellom ulike grupper
ansatte, om hvordan makt er fordelt og styrt. Den normative pilar sier noe om det mer
uformelle maktsystem og roller, og hvordan disse utgves. Den kognitive pilar legger grunnlag
for & skape bilder som gjer det mulig & identifisere og sammenligne seg med andre internt

eller eksternt.

Med begrepet rutiner legges det vekt pa de handlinger som gjentar seg pa bakgrunn av hva
som er den primare oppgave i institusjonen. Under den regulerende pilar er det standard
prosedyrer eller retningslinjer som gjelder i ulike situasjoner. I den normative pilar legger han
vekt pa den enkelte sitt handlingsmgnster nar ulike situasjoner oppstar, hvordan den enkelte
skal opptre og forholde seg til situasjonen med plikthandlinger eller konformitet. Dette kan
veere styrt av faglige eller etiske standarder. Under den kognitive pilar trekkes fram de bilder
den enkelte har om hva som er forventet av handling i ulike situasjoner, gjerne etter standard

manualer eller manuskript som blir forventet brukt.

Glosvik (2003:11) oppsumerer at denne modellen gir grunnlag for a si at hver pilar gir ulike
ideer om hva som holder pa laering, og at det ligger oppfatninger om ulike laeringsprosesser i
den enkelte pilar. I den regulerende pilar vil en kunne trekke fram belgnning og straff som et
leeringsteoretisk virkemiddel, i den normative pilar vil sosialisering og trening i et fellesskap
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std sentralt og i den kognitive pilar vil en kunne snakke om kopiering og imitering som
eksempler pa leering. Han papeker ogsa at de ulike pilarene retter seg mot ulike
organisatoriske niva. Den regulerende pilar framhever organisasjonen uavhengig av
individene, den normative pilar framhever gruppeprosesser mens den kognitive pilar
framhever individene. Dette gir muligheten for & snakke om at organisasjonen lzrer pa ulike
nivaer. Det gir mening a snakke om at organisasjonen har lart pa et organisasjonsniva
gjennom regler, pa et gruppeniva gjennom normer eller pa et individniva gjennom kognitive

kategorier eller typologier.

2.2.3 Institusjonell teori og leering pa ulike niva

Institusjonell teori gir forst og fremst et bilde av leeringsresultat. Organisasjonen vil gjennom
farste ordens leering opprettholde denne kunnskapen. Dette gir stabilitet og vi kan snakke om
et null niva. Leering av andre og tredje orden vil utfordre denne stabiliteten og tilfere ny
kunnskap. Det som var laring av andre og tredje orden i gar er nullnivaet i dag.

Glosvik (2002:13) viser ved hjelp av en tabell hvordan vi ved hjelp av de tre leringsnivaene
kan klassifisere ulike typer leeringsprosesser sett i lys av den institusjonelle tilneermingen til &
forklare organisasjoner som regulerende system, normative felleskap eller kognitive bilder.
Han viser med denne modellen hvordan ulike laeringsprosesser pa ulike leeringsniva er med pa

a stabilisere, holde ved like eller endre organisasjonen.

Tabell 5: Laeringsniva og institusjonalisering

Ulike teoretiske perspektiv innen institusjonell teori som ser

pa organisasjoner som:

Regulerende system | Normative fellesskap | Kognitive bilder
Eksempler pa Regler, lover, Forventninger, Kategorier,
institusjonelle strukturer | styringssystem formelle/uformelle |identiteter,

standarder typologier

Forste Stabiliserer | Opplering - trening | Sosialisering — Overtakelse -
ordens gjennom sertifisering akseptering
leering
Andre Holde ved Erfaring — Tilbakemelding — Verdiavklaring —
ordens like gjennom | eksperimentering | tilpassing kopiering/
leering imitasjon
Tredje Endrer Restrukturering — | Verdiutvikling — Konseptualisering
ordens gjennom omorganisering kulturendring - konstituering
leering

(Glosvik, 2002:13)
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Farste ordens leering har som formal a stabilisere organisasjonen. | forhold til pilaren,
regulerende system, innebaerer det at ansatte blir lzert opp og trent i de metoder, rutiner og
strukturer som den enkelte institusjon har definert som sin kunnskapsbase. Under pilaren
normative fellesskap handler det om at ansatte tilegner seg de normer og forventninger som er
knyttet til kulturen pa arbeidsplassen og til den stillingen en skal ivareta. Dette kan skje bade
bevist og ubevist gjennom formelle eller uformelle kanaler. Under kognitive bilder kan en
tenke seg at en ansatt adopterer og aksepterer det bilde som offisielt eller uoffisielt
institusjonen selv eller andre har av den rollen en skal fylle. Som ansatt aksepteres
medlemskapet i organisasjonen noe som skaper identitet eller en velger a trekke seg.

Andre ordens lzring skal holde organisasjonen ved like. Det innbzerer at arbeidsmetoder
stadig skal forbedres og gjares mer effektive for a na institusjonens mal. Gjennom den
regulerende pilar sikres dette gjennom stadig eksperimentering, praving og feiling. Gjennom
kontakt med brukere, ledelse og samarbeidende parter velges og forkastes metoder for &
forbedre produktet. Den normative pilaren rommer de laeringsprosesser som fremmer nye
holdninger og endringer i atferdsmgnstre ovenfor brukere, kunder og samarbeidsparter.
Interne verdier praves ut mot eksterne verdier og endres ved behov. De kognitive bildene vil
gjennom andre ordens leering forst og fremst endre seg gjennom individuelle betraktninger av
de endringer som ellers finner sted i organisasjonen. Hva betyr dette for meg? Kan jeg
akseptere og forsta dette pa en annen mate? Dersom en velger & aksepter endringer, endrer

ogsa det kognitive bildet seg.

Tredje ordens leering er knyttet til endring av organisasjonen. Den vanligste form for leering
av tredje orden skjer gjennom omorganiseringer og restruktureringer. Dette kommer inn under
den regulerende pilar. Ofte vil en slik laering vaer ubevist og skje over et lengre tidsrom.
Systematisk evaluering og bevisstgjgring om leering av andre orden vil ogsa kunne medfare
ny leering av tredje orden ved kopiering og imitasjon. Den konkrete laering vil som regel
kunne sees best i ettertid. Dersom denne laeringa finner sted og far betydning i form av
endring eller utvikling av de grunnleggende verdiene, normene og kulturen organisasjonen er
bygd opp rundt, vil dette falle inn under den normative pilaren. Tredje ordens leering med
betydning for de kognitive bildene kan sees pa som laering der forholdet (relasjonen) mellom
individene i en institusjon endres i forhold til andre institusjoner eller i samspillet mellom
institusjon og brukergrupper. Relasjonen mellom individene far ett nytt innhold, en ny verdi
eller rollene blir dramatisk endret. Et eksempel kan veere som tidligere beskrevet i kap. 2.2.1
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s.18, at synet pa seg selv som spesialist blir omgjort til en hjelperrolle der den andre part er
spesialisten. Det blir konstituert et nytt syn pa hva som er det rette utgangspunkt (rolle) for a
kunne medvirke til endring. Dette endrer ikke bare rollen eller synet pa seg selv men ogsa

malet med arbeidet.

2.3 Proaktive organisasjoner og organisasjonskultur

Schein (1987) sitert i Bastge mfl.(2002:23) beskriver kultur som et mgnster av
grunnleggende antakelser, oppdaget eller utviklet av en gitt gruppe etter hvert som den leerer
a mestre sine problemer med ekstern tilpasning og intern integrasjon — som har fungert
tilstrekkelig bra til at den blir betraktet som sant og til at det leeres bort til sine nye
medlemmer som den rette maten a oppfatte, tenke og fgle pa i forhold til disse problemene™.
Han er opptatt av at det som skjer i en organisasjon er dynamisk og vil pavirkes av system
rundt organisasjonen og i samspillet mellom aktgrene i og utenfor organisasjonen. Dette er
igjen med pa & utvikle organisasjonens kultur. Kultur som fenomen er med andre ord ikke
mekanisk, kultur er lzert men utvikler seg med nye erfaringer og kan forandres dersom man
forstar dynamikken i leeringsprosessene. Det kan vaere vanskelig & se hva som er en
organisasjons kultur uten nitidig observasjon da den sjelden er nedfelt skriftelig. For
medlemmene i en organisasjon er kulturen ofte tatt for gitt samtidig som den er med a prege

samhandling, mal og verdier i organisasjonen.

Bastge mfl.(2002) redegjar for en slik kulturforstaelse og knytter i sitt perspektiv dette opp
mot hva som kjennetegner en proaktiv organisasjonsforstaelse. De er opptatt av at det i
tillegg ma vere andre omrader organisasjonen ma ha en forstaelse av. Dette er knyttet til en

oppgaveforstaelse, en samfunnsforstaelse, en menneskeforstaelse og en grenseforstaelse.

2.3.1 En proaktiv organisasjonsforstaelse

Med oppgaveforstaelse menes at en hver organisasjon er etablert for a lgse en bestemt
oppgave. Forstaelse av denne oppgaven er en forutsetning for at organisasjonen skal lykkes.
Bastge mfl.(2002) redegjer for den primare oppgave” og definerer arbeidet med denne som
kjernen til & fokusere ledere og organisasjon mot a prioritere det som er vesentlig i en

organisasjon og for & hindre at organisasjonen spriker i alle retninger.

Med samfunnsforstaelse menes forstaelse av at samfunnet er i rask utvikling og at dette krever

en aktiv holdning for & mate nye utfordringer. En sunn samfunnsforstaelse innebzrer a ha en
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proaktiv holdning til det som skjer i omgivelsene, enten det gjelder ny forskning, ny teknologi,
nye kunde- og brukerbehov eller nye konkurrenter og samarbeidspartnere. Bastge mfl
(2002:16)

Med menneskeforstaelse menes organisasjonens evne til 4 forsta og mgte de ansatte sine
behov. Dette er knyttet til forhold som arbeidets innhold, mulighet for & lzere i arbeidet,
mulighet for & pavirke beslutningsprosesser, mulighet for anseelse og at organisasjonen
gjennom sin organisasjonskultur vektlegger mellommenneskelig statte og respekt. Videre ma
det veere mulig for medarbeiderne & se sammenheng mellom arbeidet og omverdenen, og at de
opplever at arbeidet er forenlig med gnskene eller forestillingen om en positiv framtid. Disse
momentene har Bastge mfl.(2002) Hentet fra Einar Thorsrud og Fred E. Emery (1969). Selv
er de ogsa opptatt av at det er viktig a lykkes og de sier at en typisk kompetent medarbeider
har sin lojalitet til oppgavene og ikke til organisasjonen. De mener at dersom medarbeiderne
ikke far brukt sin kompetanse vil de forlate organisasjonen.

| en proaktiv organisasjonsforstaelse skilles det mellom formelle og dynamiske roller. Et
eksempel er hvordan en fremhever det dynamiske ved a bruke medarbeider nar en omtaler
personalet, i motsetning til & bruke ansatt, som framhever det formelle. Et annet begrepspar er
lederskap og falgeskap. Dette begrepsparet fordrer en gjensidighet og felles forstaelse.
Begrepsparet er knyttet til hvordan falgeskapet aksepterer lederskapet og aksepterer & arbeide
med organisasjonens primare oppgave samtidig som de aksepterer organisasjonens
grunnleggende antakelser, verdier og kultur. Lederskapet ma pa sin side forsta og kunne

arbeide med bade det mekaniske, formelle og det dynamiske og prosessuelle.

Kulturforstaelse har jeg allerede omtalt innledningsvis i dette kapittelet. Det er allikevel viktig
a framheve hvordan de skiller mellom utvikling og endring. Utvikling vil kunne forstaes som
a gjare mer av det man allerede gjer, eller bli bedre til & arbeide med den primaeere oppgave.
Dette forutsetter en hgy grad av stabilitet. Endring innebzrer at oppgaven ikke lenger kan
lgses og at det er behov for ny kompetanse, nye prosesser og nye metoder for a lgse en ny
eller redefinert oppgave. Endring medfgrer ofte angst og usikkerhet for det ukjente, og
motstand blant organisasjonens medlemmer. Deres erfaringer tilsier at de som ofte lykkes i
sitt utviklings- eller endringsarbeid er de som har et bevist og aktivt forhold til interne og
eksterne utfordringer. Det innebzre en forstaelse av dynamikken i organisasjonens kultur og

samspillet med omverden.
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Med grenseforstaelse menes hvordan organisasjonen avgrenser seg i forhold til tid og rom. Et
viktig poeng er a se pa hvordan organisasjonen legger til rette for rammer som gjer det mulig
a bruke sin kompetanse pa den primeere oppgave. En ting er a klargjere oppgaveforstaelsen en
annen oppgave er for lederen a avklare om oppgaven er forstatt og akseptert. Videre er Bastge
mfl. opptatt av hvordan tidsperspektiv en organisasjon har. De framholder at endring og
utvikling tar tid og at det er viktig & holde fast pa en arbeidsform som kontinuerlig er
undersgkende og analyserende. Dette vil skape bevegelse og det blir en sentral lederoppgave
er a holde fokus pa den primere oppgave. Dersom organisasjonen prgver a forsere arbeidet pa
grunn av tidspress er det fare for stagnasjon. A stimulere til utvikling og ending er av det
gode, men en ma ta hensyn til og mate organisasjonen med realistiske forventninger med

utgangspunkt i det funksjonsniva der organisasjonen befinner seg.

En annen viktig oppgav er & markere grenser mot det umulige. | dette perspektivet er det
viktig @ omskape politiske malsettinger til faglige mal eller oppgaver. Dette har sammenheng
med at politiske mal ofte har en ideologisk grunn ide og at de er verdibaserte.
Kunnskapsbaserte eller kompetansebaserte organisasjoner er derimot basert pa empirisk
erfaringer. Det kan derfor ga galt om politisk logikk, om at alt kan lgses, overfares til et faglig
stasted der logikken ma sta i forhold til hva som er mulig ut fra kompetanse, resurser og
erfaringer. Ledere har en utfordring i & si ifra nar palagte mal vanskelig kan lgses med
utgangspunkt i eksisterende rammer. Dette handler ogsa om lederes integritet, og hva som kan
aksepteres av ytre palegg, samtidig som det handler om organisasjonens troverdighet og
legitimitet.

En mulig tredeling av oppgaver mellom politiske organer og faglige organisasjoner kan
forhindre spenning mellom politikk og fag. De politiske organ konsentrerer seg om rammene,
resursbruk og resultatmal. Den faglig organisasjon gjennomfarer ved a tydeliggjere

oppgavene og et tredje uavhengig organ evaluerer resultatene.

| alle organisasjoner vil det forekomme prosesser som er preget av ubeviste og irrasjonelle
handlinger. Ofte er dette handlinger som kan knyttes mot angst i organisasjonen. Det kan
handle om opplevelse av mangel pa kompetanse og frykt for ikke a veere kompetent til &
gjennomfgre en oppgave, eller det kan veere angst for marginalisering eller & bli overflgdige.
Uansett er det en lederoppgave a holde fokus pa den primare oppgave, vare undersgkende for
a se hva angsten er uttrykk for og handle aktivt og problemlgsende. Den proaktive
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organisasjonsforstaelsen vil innebzre at organisasjonen kan revitaliseres, negative krefter som
hindrer eller hemmer lgsning av den primaere oppgave, kan omskapes til kraft som sgker & fa

oppgaven lgst.

2.3.2 Primaroppgaven

| komplekse organisasjoner med mange enheter og ledelse pa ulike niva vil det veere
hensiktsmessig med en tydelig formulering av hva som er organisasjonens primere oppgave,
en formulering om hvorfor denne organisasjonen er til, og hva som gir organisasjonen
legitimitet. De ulike enheter eller delsystemer vil med utgangspunkt i organisasjonens
overordnede primare oppgave, definere sine primeeroppgaver for a kunne legitimere sin
eksistens. Poenget er at disse formuleringene ma henge sammen og underbygge hverandre
slik at de utgjer en helhet. De ulike nivaene og delsystemene vil pa denne maten tydeliggjere
sin samlede legitimitet. Formuleringer av visjoner og mal ma henge sammen med
primaroppgaven. Bastge mfl. (2002:39) uttrykker at veien fra visjoner til mal gar via
hovedoppgaven — nar hovedoppgaven er definert, kan organisasjonen avlede sine mal pa kort
og lang sikt. Oppgaven i seg selv, definisjonen og oppfattelsen er en forutsetning for at
malene kan nas. Det ma gjeres en transformasjons- eller omskapingsarbeid fra visjon til
oppgave og fra oppgave til mal. Dette er et uttrykk for en dynamisk forstaelse i den forstand

at man ikke kan ’slutte seg” fra visjon til mal uten & ga veien om oppgaven.

| den offentlig organisasjon vil det som regel vare politiske hovedoppgaver eller
primaroppgaver som er styrende for de faglige primaere oppgavene. Det ma med andre ord
skje en transformasjon av de oppgaver som er politisk definert, slik at det er mulig a jobbe
faglig med disse. Denne prosessen ma vare styrt av det enkelte delsystem eller enhet. Dette
krever kunnskap om enhetens kompetanse, roller og samlede ressurser. Tilbudet til brukeren
skal veere faglig fundert og ikke politisk. Vi kan for eksempel ikke snakke om politisk

behandling av pasienter pa et sykehus, vi snakker om faglig forsvarlig behandling.

| et dynamisk perspektiv vil leder eller ledelsen fa sin autorritet gjennom arbeidet med den
primare oppgave. Rollen som leder vil vare avhengig av at medarbeiderne aksepterer
oppgaven og ledelsen. Dette er ngdvendig for at den primare oppgave skal bli lgst. Erik
Larsen (1999) skiller mellom sjefskap og lederskap, der sjefskap er knyttet til rollen som
formell leder i et makthierarki, mens lederskap i tillegg er knyttet til medarbeidernes

godkjennelse av maktutavelse. Et sjefskap vil nyttegjere seg av den makt som falger av
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posisjonen, mens lederskapet er avhengig av de relasjonene og den kunnskap som er i
organisasjonen for a fa den primzre oppgave gjort. Lederskapet vil hele tiden sjekke ut med
sine medarbeidere at oppgaven er forstatt og godkjent. Lederens utfordring vil da vaere a

hindre at oppgaven er uklar eller mangelfullt definert.

2.3.3 Refleksjon og dialog

Bevisstheten om at samfunnet er under en konstant og kanskje akselererende utvikling
innenfor en rekke felt, gir grunnlag for a si at alle organisasjoner ma vere apne for laering, slik
at de kan tilpasse seg det markedet de skal betjene. Laring handler da om prosesser der en
anvender innsikt og kunnskaper i forhold til nye situasjoner og problemstillinger for & kunne
skape noe nytt. "Kompetanseorganisasjoner ma i gkende grad skape muligheter for utviklings
— 0g endringsprosesser som kjennetegnes av samarbeid, evaluering, innhenting av ny viten og
kontinuerlig justering og endring av oppgavelgsningene — altsa en sirkulaer leeringsprosess™
(Bastge mfl. 2002 s. 102). Et av kjennetegnende ved den proaktive organisasjon er at det skjer
en kontinuerlig refleksjon og leering blant de ansatte. Dette er nadvendige prosesser for &

skape ny og dypere innsikt.

Refleksjon i denne sammenheng er knyttet til prosesser der vi ved a se pa den aktuelle
situasjon, stiller aktuelle sparsmal og reiser nye problemstillinger for a forsta. Dette krever at
vi ma se pa andre, sgke aktuell erfaring, skaffe oss oversikter over aktuell kompetanse og
veaere i en posisjon som gjar at vi kan vite hva samfunnet eller omgivelsene evt. kundene
mener. Refleksjon er da bade a se tilbake og lzere av egen suksess eller av egne feil, og det er
a se framover for a kunne mgte nye utfordringer i tide. Refleksjonsprosessene vil pa et
individniva, hos de ansatte, utfordre evnen til en rasjonell tilneerming til problemstillinger
knyttet til utvikling og endring. Den gir ogsa et grunnlag for a korrigere egne subjektive og

irrasjonelle reaksjoner.

En mate 4 systematisere refleksjonsprosesser er a knytte disse til faste mgtestrukturer. Ved &
lede disse prosessene og samtidig stille krav til de ansatte om & formulere og dokumentere
egen lering, vil det bli skapt gjensidige forpliktelser. Dialog er et virkemiddel for slik
refleksjon. Bastge mfl. (2002) legger vekt pa at alle som deltar har verdifulle erfaringer,
innsikt og meninger som bar vaere med for & belyse det aktuelle temaet eller oppgaven.
Teorigrunnlaget bygger pa erkjennelsen av at mennesket er uforutsigbart og irrasjonelt, og at
grupper og organisasjoner har vansker med, men trenger en apen kommunikasjon. (s.106).
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Gjennom en klar struktur styres prosessen trinnvis. Nedenfor fglger et eksempel pa en

sjekkliste for mater etter dialogformen.

Tabell 6: Sjekkliste for magter etter dialogformen

e Leder formulerer og undersgker at alle har felles forstaelse av hva som er mgtets
arbeidsoppgave

e Leder ber hver enkelt om & belyse det aktuelle temaet med utgangspunkt i egne
vurderinger og kompetanse

e Leder inviterer deretter gruppen til & analysere det felles materialet som na er lagt fram i
gruppen. Om ngdvendig henviser lederen til at delproblemet skal analyseres i relasjon til
organisasjonens helhetlige strategi

e Leder fatter en beslutning og undersgker om det er forstaelse og aksept for beslutningen

e Leder undersgker hvordan beslutningen vil bli overfart av den enkelte i sitt delsystem eller
for sin spesialiserte oppgave

e Leder klargjer hvordan beslutningen skal fglges opp med evaluering eller kontroll

(Bastge mfl. 2002:106)

Her er utgangspunktet at det er en formell leder som styrer prosessen. Dette kunne ogsa veert
en person med ngdvendig autoritet utenfra, en veileder eller konsulent. Modellen er ment a
sikre at alle som deltar kommer til ordet og far ta del i beslutningsprosessen og ikke minst at
alle har forstatt hva beslutningen medfarer av oppgaver og ansvar for den enkelte. En slik
form holder fokus pa den primere oppgave og sgker etter a bevisstgjegre deltagerne.
Deltagerne utfordres pa a formulere det ubeviste eller den tause kunnskap og en gnsker a
hindre irrasjonelle beslutninger. Etter et slikt mgte kan den enkelte deltager oppsummere hva
som er lzert og hvilke nye tanker som blir tatt med ut i arbeidet. Dette kan gjerne formuleres

skriftlig & samles inn av leder for en mer omfattende analyse.

| den proaktive organisasjon vil slike refleksjoner veere grunnlaget for ny leering, utvikling og
endring. Utfordringen ligger i a skape de gode mateplassene der slik refleksjon kan skje i
grupper. Det ligger ogsa en utfordring i a forsta og lede de prosessene som gjer det mulig
holde fokus pa den primare oppgave. Arbeidsformen sikrer at det er legitimitet blant
medarbeiderne i organisasjonen for beslutninger som taes og det skapes tillit ved at alle deltar

i hele prosessen.
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2.4 Oppsummering

Jeg har valgt disse ulike teoretiske innfallsvinklene som bakgrunn for & kunne analysere mine
funn i studien. Samlet gir de meg et grunnlag for a se en organisasjon som et apent system der
ulike perspektiv pavirker prosesser pa ulike niva. Viktige perspektiver blir for meg:

a) tidsperspektivet som synliggjar en organisasjons ulike behov gjennom faser i sin levetid

b) funksjonsperspektiv som peker pa ulike behov og oppgavefordeling i en organisasjon pa
ulike niva og den gjensidige eller komplementare avhengighet mellom disse

c) leeringsperspektivet som fremmer stabilisering, holder ved like og endrer organisasjonen
bade pa organisasjonsniva, gruppeniva og individniva

d) et dynamisk perspektiv som vektlegger samspillet mellom aktarer i og utenfor

organisasjonen og som pavirke prosesser pa ulike niva i organisasjonen som

Disse ulike teoretiske perspektivene vil til sammen gi meg en mulighet for a gjere en analyse,
der jeg leter etter en helhetlig forstaelse for hva som skaper tillit og legitimitet i en
organisasjon som Bufetat. Teorien vil farst og fremst veere et hjelpemiddel for a strukturere

analysen.
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Kap 3 Metodisk tilneerming

| denne studien har jeg tatt utgangspunkt i mine problemstillinger og formal nar jeg har valgt
metodisk tilneerming. | dette kapittelet vil jeg gjere rede for de vurderinger og valg som er
gjort, og de utfordringer dette har medfart. Begrepet metode kan defineres som veien til malet
Kvale (1997:114). Hvilke forskningsmetoder jeg anvender er avhengig av hva jeg skal
undersgke. Mitt hovedfokus har veert rettet mot hvordan fenomenene og begrepene legitimitet
og tillit har betydning for en organisasjon der enheter er i omstilling, eller i overgang til en ny
organisasjon. Jeg har sarlig vert opptatt av hvordan ledere pa flere niva i organisasjonen
opplever at ulike prosesser er med pa skape legitimitet, og i hvilken grad tillit er et viktig

element for & oppna dette.

3.1 Undersgkelsesdesign

Innledningsvis i studien var jeg opptatt av a formulere spgrsmal og problemstillinger som
kunne gi meg en forstaelse av sammenhenger. Jeg var opptatt av hva andre mente om
fenomenene, legitimitet og tillit, og hvilke historiske, kulturelle eller sosiale kontekster som
virket inn pa forstaelsen av de relativt abstrakte fenomen jeg ville studere. Analyseenheten i
denne studien er Bufetat, en organisasjon jeg selv er medlem av. Som tiltaksleder i denne
organisasjonen, var jeg opptatt av andre ledere sin forstaelse av disse fenomenene og
kontekster, og hvilke prosesser i organisasjonen som hadde betydning for utvikling av tillit og
legitimitet. Undersgkelsesenhetene i denne studien ble med andre ord den enkelte leder.

3.1.1 Kvalitativ tilneerming - forstdende studie

Mine problemstillinger krevde en metode som gav rom for refleksjon og hvor lederne eller
undersgkelsesenhetene hadde mulighet for & utdype sine meninger gjennom refleksjon og gi
rom for analyser. Det var med andre ord naturlig & velge en kvalitativ tilneerming med vekt pa
den enkeltes meninger og forstaelse. Granmo (2004:371) peker pa at en fortolkning med sikte
pa en helhetlig forstaelse krever en tilnerming som legger vekt pa nerhet og innlevelse til de
aktarer og fenomener som skal studeres. Naerhet og innlevelse fordret at jeg valgte intervju
som hovedgrunnlag for innsamling av empiri. Med fokus pa helhetlig forstaelse framfor
detaljerte starrelser om avgrensede temaer, ble en kvalitativ tilneerming valgt framfor en
kvantitativ tilneerming. | dette 13 ogsa en vurdering av behov for relativt apne og uformelle

intervju, framfor en strukturert utsperring.
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De fenomenene jeg ville studere er vanskelige a observere, med mindre en selv er aktiv
deltager i organisasjonen. Min fordel er at jeg selv er ansatt i organisasjonen, noe som
medfarer innsyn og aktiv deltagelse i flere av de prosesser som beskrives. Dette gir meg en
for-forstaelse av de fenomen som skal studeres og analyseres, men ogsa metodiske
problemstillinger som jeg vil komme tilbake til.

3.1.2 Hermeneutisk tilneerming

Mitt utgangspunkt var gnsket om en helhetlig forstaelse med vekt pa nzrhet og innlevelse,
basert pa kvalitative data, og med egne erfaringer om de fenomen som skulle studeres. Dette
fgrer studien min inn i tradisjonen av hermeneutiske studier. Denne tradisjonen er i falge
Grgnmo (2004:373-374) kjennetegnet av at forskeren legger vekt pa egen fortolkning av
aktarene og deres synspunkter. Fortolkningen legger vekt pa bade den spesifikke forstaelsen
som etableres under studien og den generelle forstaelse forskeren har forut for studien (for-
forstaelse). Det legges stor vekt pa helhetsforstaelse og analysen forutsetter at ingen
fenomener kan forstaes uavhengig av den starre helhet de inngar i. Analysen gjennomfares
som en pendling mellom forstaelse og for-forstaelse og mellom delforstaelse og
helhetsforstaelse. Denne pendlingen mellom fortolkningsgrunnlag og forstaelsesmater kalles

den hermeneutiske sirkel.

Min for-forstaelse er bade knyttet til egen deltagelse i organisasjonen og til teoretiske
referanserammer som kan bidra til & forsta fenomenene jeg studerer. Teorien ble til dels
synliggjort gjennom en veksling mellom intervju og systematisering av data, og analyse av
dette datamaterialet. 1 tillegg har jeg sett pa dokumenter som ligger til grunn for omstillingen

fra & veere en fylkeskommunal organisasjon til & bli en statlig organisasjon.

3.1.3 Det kvalitative intervjuet

Jeg valgte & bruke en intervjuform preget av & veare uformel og apen. Tanken bak var a skape
rom for at respondenten kunne komme fram med sine refleksjoner og meninger om til dels
vanskelige tema. Dette stiller store krav til den som intervjuer. Kommunikasjonen mellom
forsker og respondent kan sees som en samhandlingsprosess som ma fungere for a fa tilgang
til relevant informasjon. En annen utfordring er & hindre at forskeren pavirker respondentens
svar, enten ved a stille ledende spgrsmal, uttrykke forventninger om hva som skal besvares
eller provosere. Grgnmo (2004:164-165)
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Utgangspunktet for et slikt kvalitativt intervju er at det foreligger en intervjuguide der tema og
hjelpesparsmal er formulert. Utformingen av intervjuguiden gjenspeiler hva forskeren
vurderer som viktig informasjonsbehov Grenmo(2004:161). Dette behovet kan endre seg etter
hvert som flere intervju blir gjennomfart og intervjuguiden blir endret og tilpasset dette. Jeg
opplevde behovet for & endre intervjuguide knyttet til respondenten sin bakgrunn og historie.
Dette gjaldt i forhold til de jeg intervjuet og som ikke hadde bakgrunn fra arbeid i Sogn og

Fjordane.

3.2 Gjennomfgaring

Intervjuene og videre arbeid med analyse og skrifteliggjering har strukket seg ut over noe tid.
Farste intervju ble holdt mai -06 og siste i november -06. Dette medfarte at det under
perioden med datainnsamling har pagatt prosesser og omstilling i organisasjonen som kan ha
pavirket respondentene slik at de under intervjutidspunktet har hatt noe ulike erfaringer
avhengig av hvor i prosessen de har vert. Det innebzrer ogsa at jeg som medlem i
organisasjonen har sett at prosesser har blitt endret eller avsluttet etter at empirigrunnlaget har
blitt samlet inn. Jeg har valgt & legge mindre vekt pa den informasjon jeg som deltager har fatt

etter at intervjuene var avsluttet.

3.2.1 Om astudere egen organisasjon

Som tidligere skrevet har min studie veert rettet mot egen organisasjon. Dette var bevist og en
baerende motivasjon for & gjennomfare studien. Pal Repstad (2004) har beskrevet noen
fordeler og begrensninger ved a studere egen organisasjon. Av fordeler har jeg veert spesielt
oppmerksom pa forhold som har gjort det enkelt for meg a forsta respondenten og forhold
som har bidratt til & kunne stille oppfalgingssparsmal. Det farste handler om & forsta det
hverdagssprak eller fagsprak og begrepsbruk som er vanlig i organisasjonen. Det handler om
kjennskap til historie og kultur innen fagfeltet bade for og etter statlig overtagelse. Det andre
handler om a ha konkret kunnskap om organisasjonen. Kunnskap og kjennskap som gjar det
mulig & vurdere om det er behov for oppfalgingsspersmal eller avklaringer i forhold til den

informasjon jeg far.

Av begrensninger ved a studere egen organisasjon har jeg vert oppmerksom pa forhold
knyttet til egen rolle i organisasjonen og til konsekvenser av & "utlevere” egen organisasjon.
Min rolle som kollega, medarbeider eller underordnet leder kan pa ulike mater begrense
tilgang pa sensitive eller falelsesmessige data, samtidig som det tilsvarende kan bli gitt
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informasjon med hgy grad av sensitivitet. Trygghet eller utrygghet hos respondenten kan med
andre ord veere pavirket av den relasjon som er mellom oss, en relasjon som skal viderefgres
o0gsa etter denne studien. Mitt problem som forsker blir & tolke informasjon jeg far i lys av de
band som knytter meg til organisasjonen og de respondenter jeg har intervjuet. Eventuelle
fordommer og forutfattede meninger ber tilsvarende i minst mulig grad pavirke mine

tolkninger.

Repstad (2004:242) belyser ogsa hvor vanskelig det kan vere a skrive sannheten. Tar jeg, vil
jeg eller burde jeg la vare, er kritiske spgrsmal som rommer bade etiske problemstillinger og
noe som handler om mot eller uavhengighet. Det er lett for meg som forsker & pynte pa den
informasjon jeg far, eller la vaere & trekke denne fram, dersom den kan medfare ubehag,
kritikk eller den kan vaere med pa a gdelegge for egne eller andres relasjoner i organisasjonen.
Det kan vaere at en eventuell "filtreringsprosess” i verste fall kan medfgre at fordelene med a
ha lokalkunnskap om egen organisasjon ikke blir utnyttet og heller ferer til en tilslgring av

virkeligheten.

3.2.2  Utvelgelse

Utvalget av respondenter i denne studien er knyttet til geografi og funksjon. Jeg er selv leder
av et tiltak i Sogn og Fjordane og gnsket av den grunn & bruke min lokalkunnskap best mulig.
Alle respondentene er ledere i organisasjonen. Fem av de syv som har deltatt i studien er
ledere av tiltak og enheter i Sogn og Fjordane. Disse fem sammen med meg selv utgjer
samtlige enhetsledere innen BUFetat i Sogn og Fjordane, et definert omrade i region Vest. |

region Vest er det definert seks slike omrader.

Fire av de lederne jeg har intervjuet var ogsa i lederposisjoner i det fylkeskommunale
barnevernet for statlig overtagelse. De to siste er knyttet til den regionale ledelsen av BUFetat,
med serskilt ansvar for institusjonstiltakene i regionen, og hvor den ene har et
koordineringsansvar ovenfor omradet Sogn og Fjordane. Disse to har et direkte overordnet
ledelses- og koordineringsansvar for tre av lederne fra omradet i tillegg til meg selv. Av de
syv lederne, har seks av dem lang erfaring fra det fylkeskommunale barnevernet.

Til sammen utgjer disse syv lederne et representativt utvalg innen organisasjonen og vil
kunne defineres som et Case. Casen er med andre ord ett av mange omrader i organisasjonen,

geografisk avgrenset, inkludert et utvalg av overordnede ledere pa region niva som
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samhandler med lederne pa omradeniva. Det er dette utvalget som er grunnlag for min
analyseenhet og som representerer organisasjonen. | denne studien har jeg veert opptatt av a se
pa samhandling mellom ledere i dette avgrensede omradet og samhandling med
organisasjonen for gvrig med fokus pa begrepene tillit og legitimitet. Mitt utvalg er av den
grunn strategisk, Granmo (2004:88), knyttet til en hypotese om at det er i denne
samhandlingen mellom aktgrene, jeg kan finne en forstaelse av hva som er grunnlag for tillit
og legitimitet i organisasjonen. Ved en teoretisk generalisering kan dette utvalget veere
representativt for andre omrader i organisasjonen, elle for organisasjonen som helhet. Mitt

utvalg eller case er en typisk enhet innenfor organisasjonen.

3.2.3 Intervjuet

Intervjuet var lagt opp til & veaere dpent og uformelt. Fer intervjuet var respondentene informert
skriftlig om tema og problemstillinger. Jeg informerte ogsa muntlig ved intervjustart om
hvordan jeg ville behandle den informasjon jeg ville fa i intervjuet. Da mitt utvalg er relativt
lite vil den enkelte respondent sine svar og meninger til en hvis grad vaere gjenkjennbare i
framstillingen av empiri. Anonymitet vil av den grunn veere relativ i den forstand at navn ikke

brukes, men at den enkeltes stilling og funksjon i noe grad kan fremkomme i teksten.

Jeg valgte a skrive notater eller referat fortlapende under intervjuet, samtidig ble intervjuet
tatt opp pa kassett band. Jeg informerte om at opptakene kun skulle brukes i den grad jeg var
usikker pa innhold i egne notater. Referatene ble skrevet ut sa raskt som mulig etter
intervjuene. Jeg valgte denne formen da jeg sa for meg at temaene fort ville medfere
refleksjoner utover de tema som jeg gnsket a ha fokus pa. Ved & skrive referat kunne jeg gjere
en fortlgpende analyse av hva som var sentralt for meg a skrifteliggjere, og velge bort prat og
informasjon som ikke skulle brukes videre. Intervjuene varte fra en og en halv time til to
timer. Jeg valgte i noen grad a stoppe opp og lese opp det jeg hadde skrevet med tanke pa a

kunne bruke dette i sitat form i framstillingen av empiri.

Ved det farste intervjuet var det gjort avtale om at jeg gnsket en tilbakemelding pa form og
innhold. Dette praveintervjuet medfarte at jeg fikk testet ut hvordan spgrsmal fungerte og hva
som matte til for & holde fokus pa tema. Det ble gjort noen endringer etter den tilbakemelding
jeg fikk. Blant annet ble det satt av mer tid innledningsvis, til & reflektere pent rundt de to
begrepene tillit og legitimitet. Dette var ngdvendig for a skape en felles forstaelse for hva som
kunne vaere innholdet i disse begrepene og for & hindre misforstaelser.
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Intervjuguiden min ble endret noe underveis. Flere hjelpespgrsmal ble erfart overfladige og
jeg tok noe hensyn til hvem jeg intervjuet og enheten de representerte. Temaene ble ikke
endret og jeg prgvde a styre intervjuene slik at jeg fikk et best mulig sammenligningsgrunnlag
mellom respondentene. Tema og de viktigste hjelpespgrsmal er referert under kapittel 4

Empiri.

3.3 Bearbeiding og analyse

Den hermeneutiske sirkel fordrer en pendling mellom fortolkningsgrunnlag og
forstaelsesmater. Gjennom arbeidet med intervjuene ble det fortlgpende gjort systematisering
og fortolkning. Dette skjedde i noen grad under intervjuene og i stor grad etter intervjuene.
Min kunnskap om organisasjonen og fagomradet var til stor hjelp nar jeg samtidig var opptatt
av a finn et teoretisk grunnlag som kunne hjelpe meg med fortolkninger. For meg ble det
viktig at teorien ikke skulle vaere fremmedgjgrende men forstaelig ogsa i organisasjonen. Jeg
har av den grunn gjort noen valg av teorigrunnlag basert pa kunnskap om at dette er kjent og
anvendt teori internt i deler av organisasjonen. Dette gjenspeilte seg i intervjuene ved at
enkelte begreper som ble brukt av lederne er knyttet til den teori jeg har valgt 8 bruke i

analysen.

3.3.1 Bearbeiding av empiri — presentasjon

Alle intervjuene ble systematisert etter de tema jeg hadde valgt. Videre ble meninger som
kom fram i intervjuene tydeliggjort og fortolket. Alle intervjuene ble sammenfattet i et
dokument der alles mening ble systematisert under felles begrep og dimensjoner/kategorier.
Valg av kategorier og begrep ble tydeliggjort gjennom intervjuene, og jeg gjorde en
prioritering eller utvalg pa bakgrunn av mine problemstillinger, teoriforankring og for-
forstaelse. Dette gjorde det mulig & sammenholde ulike meninger, se etter likheter og
ulikeheter. Dette kommer til uttrykk i empiri kapittelet der jeg legger vekt pa om det er en

eller flere som har hatt meninger om det samme. Dette uttrykkes pa falgende mate:

En har ment uttrykkes en har ment.

To har ment uttrykkes to har ment

Tre til seks har ment utrykkes flere har ment
Alle har ment uttrykkes alle har ment.

Der jeg er usikker pa om alle har ment det samme utrykkes det som de fleste har ment.
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Det jeg presenterer i empiri kapittelet er min forstaelse av hva lederne mener. Dette legges
frem som gjenfortelling, og noen sitat. Disse sitatene er skrevet ut i kursiv, der bare spraklige

endringer er gjort. Det er meningsinnholdet som er viktig, og dette er uendret.

3.3.2 Analyse

Mitt hovedpoeng var a sgke en forstaelse og se etter en helhet i hvordan Bufetat sgker a
legitimere sin virksomhet. Avgrenset til en case, omradet Sogn og Fjordane, er
analysekapittelet en kvalitativ analyse der formalet er & generere teori. Analysen er en
drefting av den empiriske forstaelse jeg sitter igjen med sett i lys av mine problemstillinger og

den presenterte teori.

3.4 Datakvalitet

Jeg har til nd i metodekapittelet beskrevet de prosesser jeg har veert gjennom for a samle inn
og tolke kvalitative data. Disse prosessene kan beskrives som produksjonsprosess (samle
data) og analyseprosess (tolkning og bearbeiding av data). Granmo (2004:217-218) legger
vekt pa at hensikten med et datamateriale er at det skal belyse bestemte problemstillinger og
at kvaliteten av datamaterialet er hgyere jo mer velegnet materialet er til & belyse disse
problemstillingene. Han beskriver videre fem forutsetninger for en god belysning av
problemstillingene. Jeg har pravd a redegjere for disse forutsetningene gjennom beskrivelser
av mitt forskningsopplegg, og vil videre knytte drgftingen til begrepene reliabilitet og
validitet.

3.4.1 Reliabilitet

Reliabilitet refererer til datamaterialets palitelighet. | kvalitative studier er det ogsa blitt vanlig
a omtale reliabilitet som troverdighet, Granmo (2004:229). For meg har det veert viktig a veere
kritisk til min rolle som intervjuer. Jeg har prevd a hindre at forutinntatte holdninger og syn
har farget spgrsmalene jeg har stilt og at sparsmalene har vert sa apne som mulig. Jeg har
med andre ord prgvd & hindre ledende spgrsmal. | og med at jeg har forsket i egen
organisasjon og hatt mye kunnskap og kjennskap til bade organisasjonen og den enkelte
respondent har det veert spesielt viktig a ikke pavirke respondenten. Nar jeg har veart usikker
pa innholdet eller meningen i svarene fra respondenten, har jeg stilt oppklarende sparsmal
eller gjengitt min fortolkning av budskapet slik at respondenten kan bekrefte eller avkrefte

min tolkning.
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Den interne konsistens i mitt datamateriale virker rimelig sett i forhold til at alle
respondentene var opptatt av de samme prosessene og beskrev en virkelighet som var
gjenkjennbar for meg. De siste intervjuene bar ogsa preg av at jeg etter hvert hadde nadd et
metningspunkt i forhold til & fa fram nye synspunkt og vurderinger som ikke tidligere var
presentert. | falge Granmo (2004) er det viktig at innsamlet data star godt i forhold til

hverandre og til den helhet som studeres.

Et forhold som kan pavirke reliabiliteten negativt er det lange tidsrom som gikk fra farste til
siste intervju. Jeg tenker da pa det forhold at konteksten for den enkelte respondent ble ulik
sett i forhold til aktive prosesser i organisasjonen som kan ha pavirket synet pa tillit og
legitimitet. Siden jeg ikke bare har veert opptatt av en prosess men av mange ulike prosesser
ser jeg allikevel ikke dette som et stort problem. Til en hvis grad har denne tidsdifferansen
veert med pa a synliggjere at enkelt prosesser eller utviklingstrekk alene i liten grad pavirker
den helhetlige oppfatning.

3.4.2 Validitet

Validitet refererer til datamaterialets gyldighet i forhold til de problemstillinger som skal
belyses, i kvalitative studier brukes i noen grad ordet bekreftbarhet istedenfor validitet.
Grgnmo (2004). Som i forhold til reliabilitet er bevissthet om egen roll som forsker og
intervjuer sentral. Dette handler bade om egen kompetanse, evne til dialog og evne til
overfgring av empiri og teori til handlingsgrunnlag. I kvalitative studier peker Grgnmo (2004)
pa viktigheten av at alle ledd ved forskningsprosessen blir beskrevet og vurdert i forhold til de
validitetstypene som er mest relevant for den aktuelle studien. I min studie vil jeg peke
spesielt pa tre validitetstyper, kompetansevaliditet, kommunikativ validitet og pragmatisk

validitet.

Kompetansevaliditet har i min studie blant annet betydd at jeg har vart bevist min rolle nar
jeg studerer i egen organisasjon. Fordeler og ulemper ved dette er beskrevet i kap. 3.2.1.5.32.
Som forsker er jeg fersk og uten erfaring, noe som har medfgrt hgy grad av ydmykhet til
hvordan jag skulle tilneerme meg spesifikk forskerkompetanse. Pa den andre siden har det
skapt trygghet nar jeg har blitt tatt godt imot av respondentene og jeg har brukt min
kompetanse pa fag og organisasjon for a fa fram relevant informasjon. Gjennom de ulike
prosesser i studien har jeg hgstet erfaring og lzert, endret noe pa opplegget,
problemstillingene, intervjuguiden med mer. Med andre ord er jeg blitt mer kompetent i lgpet
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av denne studien. Det betyr at jeg ville gjort noe annerledes hvis jeg hadde startet pa nytt.
Sannsynligvis ville hele studien blitt komprimert i tid bade pa grunn av mer metodisk
kompetanse og pa grunn av andre prioriteringer rundt arbeidsform. Jeg ser med andre ord at

det kan hefte svakheter ved kompetansevaliditeten i denne studien.

Kommunikativ validitet er ivaretatt gjennom drgftinger med arbeidskollegaer og
respondentene om temaet og temaets relevans. | og med at jeg omgas respondentene jamnlig,
har det veert mulig a diskutere relevans med noen av kildene. Jeg tror allikevel at
hovedinnholdet av det som presenteres er knyttet til de intervjuer som er holdt og den tolkning
som fant sted under og etter intervjuet. Noen justeringer har nok skjedd uten at dette kan

spores til at kildene har prgvd & pavirke resultatene i en bestemt retning.

Pragmatisk validitet er i denne studien knyttet til hvorvidt jeg er i stand til & framstille min
forstaelse av temaene slik at de kan veere med a danne grunnlag for framtidige handlinger.
Dersom min forstaelse kan kaste nytt lys over hvordan organisasjonen kan arbeid med

temaene legitimitet og tillit vil det innebeere at studien har hgy grad av pragmatisk validitet.

3.4.3 Generalisering

Sammen med validitet og reliabilitet utgjer generalisering det Kvale (1997) kaller
"treenigheten”. Dette begrepet referer til en naturvitenskapelig forstaelse av krav til kvalitet,
palitelighet og gyldighet, og som sammen utgjar sann kunnskap. Nar jeg trekker fram
begrepet generalisering her, er det for a stille sparsmal om overfagrbarhet av funn og data gjort
i denne studien, til andre tilsvarende omrader, enheter eller personer. Mitt utvalg er relativt
lite, syv personer, dette er allikevel representativt for denne type studier. For meg er det
vesentlig at den forstaelse som blir presentert i denne studien er unik for et utvalg i Sogn og

Fjordane, men kan ha relevans for andre omrader i organisasjonen.

Jeg vil allikevel vaere forsiktig med & generalisere da jeg ikke har hatt tilgang pa andre
forskningsarbeid som omhandler samme tematikk og organisasjon. Den teoretiske
generalisering vil tilsvarende farst ha en gyldighet dersom flere studier kan etterprgve om den
inneholder riktighet.
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Kap 4 Empiri

4.1 Organisasjonen Bufetat

Det statlige barnevernet er organisert med utgangspunkt i en direktoratmodell. Det innebaerer
en hierarkisk oppbygging der Barne-, ungdoms og familiedirektoratet (Bufdir) med sin
nasjonale direktar er direkte underlagt Barne- og likestillingsdepartementet. Under Bufdir er
det fem regionkontor som ledes av hver sin regiondirektgr. Regionene star fritt til 4 definere
underdirekterer med ansvar for de ulike fagomradene. | min studie er Bufdir og departement
beskrevet som det nasjonale niva i organisasjonen, og regionkontoret er definert som det
regionale nivaet. | min oppgave er det region Vest som omtales. Under dette nivaet ligger
ytterligere to niva. Det ene er et omradeniva, som er en geografisk enhet som samler ulike
enheter, men som ikke har en definert felles ledelse. Det vil si at omradeniva farst og fremst
beskriver ett nettverk av enheter som i ulik grad samarbeider og at det innenfor hvert omrade
finnes et Fagteam som blant annet har ansvar for & behandle alle sgknader om tiltak fra
kommunene i omradet. Det fjerde niva som beskrives er tiltaks niva. Dette nivaet bestar av
den enkelte enhet eller tiltak med sine avdelinger. Forholdet mellom niva, ledelses hierarki og

oppgaver er forsgkt framstilt i tabell nr 7, s.40.

| min oppgave er det omradet Sogn og Fjordane som er den sentrale enhet som studeres. Dette
er en samling av seks enheter, fire institusjonstiltak, et fosterhjemstiltak og et fagteam. |
omradet er det ogsa tre familievernkontor, disse er ikke med i min studie da de ikke driver
tiltak etter lov om barnevern og da de heller ikke har samme forpliktende samarbeid med de
barnevernfaglige enhetene i omradet. Hvert institusjonstiltak er underlagt avdelingsdirektar
for tiltak pa regionkontoret. Fagteamet og fosterhjemstiltaket er underlagt avdelingsdirektar
for fagteam pa regionkontoret. | den praktiske organisering er det i Region Vest definert
tiltakskoordinator med ansvar for kommunikasjon mellom tiltak, omrade og regionkontor. Det
er denne personen med ansvar for tiltak og omrade niva, Sogn og Fjordane, som er min ene
respondent fra regionkontoret. Forholdet mellom enhetene, fagteam og regionkontoret med

sine avdelinger i Region Vest er framstilt i tabell nr 8, s.41.

39



Tabell nr 7: Organisasjonsniva, ledelses hierarki og oppgavefordeling i Bufdir. og Bufetat.

Niva Ledelse Oppgaver

Nasjonalt niva Nasjonal direkter

Underdirektarer

- ledelse og koordinering av det statlige
barne,- ungdoms- og familievern
- policyutforming

- planarbeider
Barne,- A - budsjettildeling, rapportering, styring
ungglc_)ms- 09 - faglig rapportering, statistikk
familie - FOU arbeid, avtaler med forsknings- og
direktoratet utdanningsinstitusjoner, initiere og
BUFdir. implementere nye tiltak og metoder

- felles nasjonale oppgaver som

Regionalt niva

Regionskontor
Barne,-

Fagteam

Tiltaks niva

Institusjoner

Fosterhjemstiltak

Region‘airektfar

Avdelingsdirektarer

A

4

A

4

Tiltaksleder

Avdelingsledere

kampanjer og sekreteriatfunksjoner
- informasjon

- avledet policy

- regionale planer

- regionale driftsoppgaver

- fordeling av penger regionalt

- kontroll- faglig, skonomisk, administrativt
- kvalitet / godkjenning av tiltak

- FOU regionalt

- anbud, avtaler

ungngs- 09 - informasjon
familieetaten - personal
BUFetat - HMS
- arkiv
v
Omrade niva Fagteamleder
- mottak

- konsultasjonstjenester

- informasjon og relasjon til kommunene
- planarbeid

- kundebehov

- initiere tiltak

- kontroll med enkelttiltak

- plassering i tiltak

- prosjekter

- fagplan / fagmal

- prosjekter / utvikling av tiltak

- personalplan

- gkonomi

- kundekontakt/terapi/behandling

Polikliniske — og - rekruttering
hjemmebaserte - rapportering
tiltak - individuelle planer

40



Tabell nr 8: Bufetat, region Vest

Regionsenhet med avdelinger, enheter og fagteam pa omradeniva

Regiondirektar

Regionsenhet

Stab Med avdelinger
I I I I I I
Fagteam Oppleering Tiltak Personal Plan og Familievern
og kvalitet og adm. gkonomi og adopsjon
Barne- og Familievern
ungdomsinstitu- kontor
sjoner 6 offentlige
Fagteam 20 offentlige 6 private
6 stk 9 private
Tiltak for
foreldre og barn
2 offentlige
Foster
hjems .
tjenester/ Polikliniske Tiltaksenheter
tiltak tiltak/hjemmeba og Fagteam pa
5 stk serte tiltak omradeniva
8 offentlige

4.2 Temai undersgkelsen

Det ble gjennomfart syv intervjuer, fem med ledere fra enheter i omradet Sogn og Fjordane

og to med ledere fra regionkontoret i region Vest. Intervjuene var ment & vare apne for a gi

mest mulig rom for innspill og tanker som intervjuer ikke hadde tenkt pa. | hovedsak rommet

intervjuet fire hovedtema med en rekke hjelpespgrsmal som variert noe fra intervju til

intervju. Det var tydelig at selve problemstillingen knyttet til & vurdere egen organisasjon ut

fra begrepene tillit og legitimitet skapte noen definisjonsproblemer. Allerede etter farste

intervju ble jeg Kklar over at begrepene tillit og legitimitet burde vere gjenstand for mer




refleksjon i starten av intervjuet. Tema 1 ble av den grunn omdefinert til & handle om
forstaelsen av begrepene. De andre temaene var knyttet til tidsperspektivene far og etter
omorganisering og egen deltagelse. Temaene ble da som falger:
e Tema 1. Forstaelse av begrepene tillit og legitimitet
e Tema 2. Bakgrunn for reformen, var tillit og legitimitet faktorer av betydning
e Tema 3. Opplevelser av utvikling og endring etter omorganisering, som pavirker tillit
og legitimitet

e Tema 4. Deltagelse i prosesser som skaper tillit og legitimitet, lederrollen

4.3 Forstéaelse av begrepene tillit og legitimitet

For de fleste ble det uttrykt at begrepene var sammenhengende eller komplementere i den
forstand at tillit krevde legitimitet og at legitimitet var avhengig av at det var tillit.
Innholdsmessig skilte begrepene seg ved at tillit i stor grad ble forklart med relasjonelt
innhold mens legitimitet ble knyttet mot mer formelle strukturer.

Sparsmalet som ble stilt var:

Hva legger du i begrepene tillit og legitimitet knyttet til en organisasjon?

4.3.1 Tillit

De flest la vakt pd at tillit handler om forhold mellom aktarer, beskrivelse av relasjoner
mellom mennesker i organisasjonen som representerer ulike enheter eller nivaer. Til begrepet
var det noen som mente at det var knyttet fglelser, mens andre var opptatt av etiske og
normative sider. Innholdsmessig kom det fram at tillit handlet om a ha tro pa, eller ha
troverdighet, det handler om a kunne stole pa, eller a verdsette. En var opptatt av at tillit var
noe som ble vist gjennom handling og en annen mente det gjenspeilte rom og trygghet. Tillit

handlet for en om & ivareta integritet og for en annen a forholde seg til etiske spilleregler.

4.3.2 Legitimitet

Ogsa under dette begrepet var det flere som pekt pa troverdighet som en del av innholdet eller
forklaringen. Flere mente at legitimitet handlet om & ha et mandat til & gjgre noe, gjerne satt i
en formell ramme der samfunnet gjennom lover og retningslinjer gir noen et ansvar. Noen
papekte viktigheten av at tjenestene som blir gitt er legitime nar samfunnet gnsker disse og at

det er en forstaelse for hva tjenestene innebarer. En formulerte det som organisasjonens
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status ovenfor brukerne og en annen la vekt pa at legitimitet har to sider, a falge opp noe som

er gitt, og samtidig gi noe tilbake.

4.4 Bakgrunn for reformen

Dette temaet rommer all den erfaring lederne hadde med fylkeskommunen som eiere av
tiltakene i Sogn og Fjordane, og hvorvidt de opplevde & ha tillit og legitimitet. Videre ble det
spurt om signaler og argumenter som ble fanget opp knyttet til prosessen med statlig
overtagelse. Det ble ogsa spurt om sammenhenger mellom tidligere erfaringer, argumenter om

statliggjering og hvordan tillit og legitimitet kan brukes som argumenter for en statliggjering.

Det var stor grad av enighet og samsvar mellom lederne som hadde arbeidet i det
fylkeskommunale barnevernet i Sogn og Fjordane, ogsa den som kom fra annen sektor i fylket
var i hgy grad samstemt med de andre. De to som i mitt utvalg representerte regionkontoret
hadde ingen eller liten erfaring med hva som var erfaringen fra Sogn og Fjordane men de
hadde lang fylkeskommunal erfaring som til en hvis grad var samstemt med de andre.

Spersmal som ble stilt var:

e Hva mener du var de viktigste argumentene for en statliggjering av det tidligere
fylkeskommunale barnevernet?

e Ser du noen sammenheng mellom disse argumentene og et mal om et mer apent og
tillitsvekkende barnevern?

e Hvordan pavirker disse argumentene barnevernets legitimitet?

e Hvordan opplevde du at tilliten var mellom ditt tiltak/barneverntiltakene og de delene
av fylkeskommunen som hadde ansvar for & organisere driften av barnevernet?
Barne- og familiekontoret, @konomiavdeling, Personalavdeling, Politiske organ,
andre sentrale aktarer.

e Hvordan opplevde du at tilliten var mellom ditt tiltak/barneverntiltakene og brukerne?

e Hvavar det ved den tidligere organiseringa i fylkeskommunen som var tillitskapende
og hva var det ikke?

I forhold til ledelse, i forhold til struktur og funksjoner, i forhold til kultur,
kommunikasjon, deltagelse.

4.4.1 Argumenter for statliggjering
I mine spgrsmal til lederne gnsket jeg a fa fram hva de to til tre ar etter reformen sitter igjen

med av inntrykk som var styrende for at det ble en statlig organisering av det
fylkeskommunale barnevernet. Alle trakk fram to argumenter som sentrale, a) et likeverdig
tilbud om barneverntjenester i hele landet og b) bedre gkonomisk kontroll med et raskt

voksende barnevern. Det farste argumentet (a) ble av flere utalt som det faglige alibi, og
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underbygget med gnsket om et mer profesjonelt barnevern ut fra faktiske behov, mer faglig
statte til kommunen, hindre vilkarlige plasseringer uavhengig av geografisk tilknytting og
ikke minst et gnske om flere nermiljgbaserte tiltak med fokus pa forebyggende arbeid og
samarbeid om tiltak rettet inn mot familien. Det andre argumentet (b) ble knyttet opp mot
politisk prosesser der det ble argumentert med behov for enhetlig styring, hindre ukontrollert

vekst av offentlige og private tiltak samt starre effektivitet i det eksisterende tiltaksapparat.

Et annet moment som ble trukket fram var gnsket om et mer apent barnevern. Det var noen
som mente at dette farst ble formulert som et mal etter overtagelsen, mens andre mente dette
var et argument i statliggjeringen av barnevernet. Flere var ogsa av den mening at selve
prosessen bar preg av et politisk spill der andre arsaker knyttet til politisk ideologi 1a bak en
statliggjering. Det ble ogsa papekt argumenter som at fylkeskommunen ikke hadde god nok
gkonomisk styring og at det var sa store forskjeller fra fylke til fylke i forhold til styrings form

og vilje til nytenking, at det gikk utover kvaliteten i tiltakene.

Med utgangspunkt i disse argumentene inviterte jeg til a reflektere over hvilke sammenhenger
det kunne vaere mellom argumentene for statliggjering og et apent og tillitsvekkende
barnevern. Alle var enige om at dpenhet i seg selv skaper tillit. Dette medfgrer utfordringer av
typen, hvordan staten gjennom Bufetat skal bli en dpen organisasjon og hvem organisasjonen
skal vaere dpen mot. Det ble pdpekt at apenhet i barnevernet i stor grad ma forankres i
kommunene som tross alt har den bredest kontaktflaten mot brukerne og at dette krever at
kommunene blir involvert. Fra flere ble det papekt en erkjennelse av at innsyn og informasjon
skaper tillit og apenhet. Argumenter om stgrre faglighet og mer malretting i sammenheng
med mer synlighet gir grunnlag for a skape tillit, det samme gjelder dersom barnevernet kan
drive bedre og billigere. Argumentet om at barnevernet skal veere likeverdig over hele landet

innbyr til tillit, men kan komme i motsetning til gnske om et billigere barnevern.

Det ble fra flere papekt at tillit er avhengig av et forhold mellom mennesker og at det er
ngdvendig a differensiere pa hvilket niva vi kan fa tillit, internt i organisasjonen, til brukere,
til samarbeidende instanser til politikere eller til andre.

Jeg ba ogsa lederne reflektere over hvilke betydning argumentene om statliggjering kan
pavirke legitimiteten til barnevernet. Svarene som ble gitt gjenspeiler behovet for a
tydeliggjare hvem barnevernet sgker legitimitet hos. Argumentene om bedre gkonomisk
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kontroll og styring vil i farste omgang gi legitimitet hos politikere og byrakrater som er
opptatt av overordnede rammer. Argumentet om sterre faglighet, likeverdige tjenester og
apenhet vil serlig rette seg mot brukerne av de tjenester som Bufetat skal gi, og gi gkt

legitimitet i den grad organisasjonen lykkes.

De fleste er opptatt av at legitimitet handler om evnen til @ mgte samfunnsmessige behov
innenfor definerte rammer og at argumenter om statlig overtagelse farst vil gi gkt legitimitet
nar det foreligger resultater. En av lederne papekte i denne sammenheng revisjonens rolle i &
medvirke til gkt legitimitet ved gjennomgang av regnskap, prosedyrer og oppfalging av
planer. Ogsa under dette punktet ble det gjort oppmerksom pa behovet for kommunal

forankring og samarbeid for & gke legitimiteten til barnevernet.

4.4.2 Tidligere opplevelser av tillit

For & kunne vurdere hva som har skjedd etter statlig overtagelse var det for meg viktig a fa
vite noe om hvordan opplevelsen av tillit var under fylkeskommunalt eierskap. | spgrsmalene
ba jeg lederne skille mellom hva de opplevde av tillit internt i egen organisasjon og eksternt
til brukere og samarbeidende instanser. Dette spgrsmalet var mest sentralt i forhold til de som

hadde arbeidet under fylkeskommunal ledelse.

| forhold til brukergruppene ble det framholdt en tidligere brukerundersgkelse rettet mot den
kommunale barneverntjenesten. Her hadde barne- og familiekontoret og tiltaksapparatet fatt
mange gode tilbakemeldinger. Blant annet ble det papekt at det var stor grad av
forutsigbarhet, at kommunen visste hvilken hjelp de kunne fa eller sgke pa, og de visste hva
de fikk. Det kunne oppsta konflikter i kampen om godene eller mangelen pa tiltaksplasser.

Disse var i stor grad lgselige og edela ikke for det inntrykk av at organisasjonen hadde tillit.

De som representerte ungdomstiltakene var opptatt av at det hadde veert gitt mange positive
tilbakemeldinger fra ungdom og foreldre men at det innimellom var saker der det hadde veert
vanskelig & bygge gode relasjoner og hvor tilliten av den grunn var lav. Alle papekte
viktigheten av at det var stor grad av stabilitet i organisasjonen og at dette nok hadde
betydning for hvordan samarbeidende instanser sa pa det fylkeskommunale barnevernet. Dette

i sammenheng med hgy kompetanse, gav tillit.
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| forholdet til egen organisasjon var alle fra omradet enige om at det var hgy grad av tillit

mellom tiltakene og barne- og familiekontoret. Det var hgy grad av tillit til ledelsen og det var

en opplevelse av at barnevernet i fylket hadde tillit i fylkesadministrasjonen. Det ble av alle

fra Sogn og Fjordane framholdt at det var en god dialog mellom de faglige tiltakene og

administrasjonen. Likeledes ble det vist til tilbakemeldinger fra politisk hold som tydet pa at

det ogsa der var et godt tillitsforhold til barne- og familiekontoret og ledelsen. Det ble fra en

av lederne holdt fram at det var konflikter og falelse av manglende kommunikasjon i perioder

mellom tiltak og sentral ledelse, men at dette ble ryddet opp i pa en god mate som gav tillit.

Falelsen av et forhold preget av tillit kom til uttykk gjennom stor frihet og mye spillerom eller

delegasjon. Dersom tiltakene kom med begrunnede gnsker om ulike behov hadde de falelsen

av a bli hart og det ble ofte positive tilbakemeldinger. Alle fra Sogn og Fjordane opplevde et

offensivt eierskap i fylket noe som resulterte i stor grad av utvikling og vekst i barnevernet.

Jeg stilte videre et sparsmal om det var mulig a beskrive egenskapene ved den tidligere

organiseringa som skapte tillit eller ikke. Svarene jeg fikk oppsummeres i faglgende tabell.

Tabell nr 9

Egenskaper ved den tidligere organisering som skapte tillit eller ikke

Gauv tillit

Gav ikke tillit

Oversiktelig administrativt apparat

Mangel pa skriftelige rutiner

Fleksibilitet

Utydelighet pa grunn av hgy fleksibilitet

Hey grad av samordning hos en leder som
fort saker videre administrativt og politisk

Tilfeldigheter kunne forekomme, ikke alltid
like samkjart

Ledelse og kontor/tiltak var preget av en
helhetlig tenkning

Det forkom konkurranse mellom
institusjonene

Stor grad av delegasjon

Det forekom taktisk spill

Alle var involvert i avgjarelser

En noe uformell stil der ikke alle ble like
godt informert om avgjerelser

Systemet var samkjgrt

Den som ropte hgyest fikk mest

Det ble verdsatt & satse pa felles kultur bade
internt og mot samarbeidspartnere

Noe manglende administrasjon,
administrative rutiner kunne veere vanskelig
a se for en som kom utenfra

Satsning pa kompetanseutvikling

Kommunikasjon med kommunene kunne
veere noe byrakratisk

Det ble gitt mye tillit fra direkter og nedover

Opplevelse av & vare en stor familie med en
stor” far
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Beskyttende ledelse som gnsket at tiltakene
skulle sta best mulig fram

Personlig kjennskap og neerhet til de aktarer
en var avhengig av i egen organisasjon

Et gnske om 4 hjelpe hverandre

Kultur ble ivaretatt gjennom hyppige mater
og felles aktiviteter

Stor takhgyde for ulike syn og meninger

Stor grad av apenhet

Hay grad av narhet til samarbeidspartnere og
brukere

Selv i konkurranse gikk en ikke bar ryggen
pa hverandre

Tilgjengelighet

Rask sakshehandling, ogsa i politiske organ,
kort vei til beslutning

Mye god og grundig saksbehandling som ble
lagt fram for administrasjon og politikere for
avgjarelse

Politikere ble godt informert

Prosesser ble styrt og drevet fram
administrativt

Initiativ fra kommunene ble tatt godt imot, de
ble tatt pa alvor

Tabellen viser at noen av de egenskapene som gav tillit ogsa finnes igjen pa siden gav ikke
tillit. Det kan ogsa vaere motsetninger mellom det som kommer fram pa den ene eller andre
side. Poenget er at det som noen opplevde som tillitskapende kunne innebere det motsatte hos
andre. Beskrivelse av tillit vil i stor grad vaere en subjektiv opplevelse, noe som ble uttrykt fra

flere under intervjuene.

4.5 Opplevelser av endring

Dette temaet er knyttet til de opplevelser lederne har av endring eller utvikling som en
konsekvens av statlig overtagelse. Spgrsmalene som ble stilt utfordret den enkelte til a
reflektere over hva endingene eller utviklingen hadde & bety for apenhet, tillit og legitimitet i
egen organisasjon, til brukerne av tjenestene, til samarbeidende instanser og politisk. | egen
organisasjon ble det gjort forsgk pa a skille mellom endring og utvikling innen for den enkelte
enhet, mellom enhetene i omradet og mellom enhetene og regionen. Spesielt ble det fokusert
pa endring og utvikling som en prosess der det ble stilt spgrsmal om forhold som kunne

pavirke prosessene i en positiv eller negativ retning. Sparsmalene som ble stilt var som falger:
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e Hva opplever du er gjort av endringer etter statlig overtagelse som pavirker apenhet,
legitimitet og tillit: mellom de ansatte i organisasjonen pa ulike niva (eget tiltak,
omrade, region)? Til brukergruppene? Til samarbeidsinstanser? Til politikere?

e Opplever du noen sammenheng mellom apenhet i organisasjonen, mellom styrings
niva og apenhet mot brukerne og samfunnet for gvrig?

e Huvilke prosesser opplever du er startet i organisasjonen for & fremme en felles kultur,
felles forstaelse eller mening av mal og strategier? faglig, administrativt

e Hvilke konsekvenser far disse prosessene for det tiltak eller virksomhet du er leder
av?

| forhold til ledelse, i forhold til struktur og funksjoner, i forhold til kultur, i
forhold til kommunikasjon, i forhold til deltagelse

e | hvilken grad far konsekvensene av disse prosessene betydning:

o iforhold til tillit i tiltakets eller virksomhetens interne arbeidsmiljg?
o for tiltakets tillit hos oppdragsgiver: kommune, fagteam eller overordnet
instans?
o for tiltakets tillit hos brukerne ?
o for tiltakets tillit hos samarbeidsinstanser?
o for tiltakets tillit i lokalmiljget eller hos politikerne?
e Opplever du motstand mot de endringene eller prosessene som finner sted?
e Ser du problemstillinger knyttet til & organisere gamle tiltak inn i en ny organisasjon?

Svarene og refleksjonene pa disse spgrsmalene varierte en god del avhengig av hvilken
funksjon den enkelte leder hadde og pa hvilket niva i organisasjonen den enkelt arbeidet.
Likheten var starst mellom de med felles stasted i organisasjonen det vil si

institusjonslederne.

4.5.1 Endringer som pavirker apenhet, tillit og legitimitet

De mest synlige endringer som har skjedd er knyttet til hvordan den administrative hverdag
fungerer. Ledere er derfor den gruppen som merker endringer best. Alle fra omradet, Sogn og
Fjordane, papekte at det var skjedd omfattende endringer i bade verktgykassa, som rommer
metoder og teknikker, og rundt rutiner for hvordan administrasjonen skal fungere. Alle disse
endringen mente de var med pa a forme en ny lederrolle mer preget av a vaere administrator

enn faglig leder.

Pa tiltaksniva kommer dette serlig til uttrykk gjennom ansattes tilbakemeldinger om at det
brukes mer tid pa administrasjon og en bekymring knyttet til leders tilgjengelighet. Med
bakgrunn i en gkt byrakratisering er det ogsa redusert delegasjon, saksgangen er blitt lengre

og tar mer tid, og det er blitt mindre tydelig hvem som har ansvar for hva. Tiltakene

48




(institusjonene) blir i starre grad en tidligere kontrollert, blant annet skal alle tiltak godkjennes
og det gjennomfares arlige kontroller i forhold til kvalitetsforskriften (2004), samt at
fylkesmanne gjennomfarer tilsyn som tidligere men med et utvidet tilsyn kalt systemrevisjon
en gang i aret. Det nye fagteamet er ogsa palagt a ha kontroll med tiltakene, dette er knyttet til
den enkelte plassering og kontroll av at det gies et forvarlig tilbud i trdd med mal og planer.
Utover dette rapporteres det pa gkonomi, personal og aktivitet manedlig eller kvartalsvis.
Lederne fra tiltakene opplever denne samlede kontrollen bade som nyttig, og til tider
frustrerende. Pa den ene siden uttykkes det at med sa mye kontroll vil legitimiteten styrkes,
samtidig som det gir en trygghet for at tiltaket fglger opp egne malsettinger. Pa den andre side
er det skepsis til hvor mye tid som brukes pa kontrollfunksjoner og en falelse av manglende

tillit til at tiltakene gjar jobben sin.

Nye verktgy og nye administrative rutiner medfarer at hele Bufetat behandler administrative
saker pa en tilnaermet lik mate. Dette gjelder omrader som lgnn, rekneskap, budsjett, IT,
personalsaker, ansettelsessaker, HMS, malstyring gjennom virksomhetsplaner med mer. Flere
av lederne stilte sparsmal om dette var til det bedre, og om verktgyene og rutinene ble
viktigere enn & ha fokus pa fag og oppgaver knyttet til den primere faglige oppgave. Ingen av
de spurte lederne opplevde at rutinene eller verktayene i seg selv gav gkt tillit men at de

kunne vaere med pa a gke legitimiteten gjennom bedre kontrollrutiner og innsyn.

Noen av de nye rutinene omfatter ikke bare ledere og merkantile men ogsa personalet for
avrig. Dette er allikevel sma endringer for de som har faglig oppgaver pa institusjonene og i
fosterhjemstiltak. Medarbeidere i Fagteam som er en ny konstruksjon, men med noen like
oppgaver og funksjoner som det gamle barne- og familiekontoret, vil selvfalgelig merke
endringene godt. | fglge leder her, er det brukt mye tid pa a avklare forventninger og roller,
samt tilpasse nye oppgaver og funksjoner til lokale forhold i Sogn og Fjordane. | dette
arbeidet har det veert viktig a bygge pa de relasjonene som det gamle barne- og
familiekontoret hadde til kommunene og samarbeidspartnere forgvrig, dette for a ivareta
apenhet og tillit som en tidligere fglte at kontoret hadde. Dette har medfart at fagteamet har
arbeidet for & beholde noen oppgaver og funksjoner som barne- og familiekontoret tidligere
hadde, men som strengt tatt ikke skulle ligge til fagteamet ved oppstart. Dette er funksjoner
som de andre enhetene har nytt godt av og som har medfert at mye av det gamle nettverket

som var i Sogn og Fjordane far statlig overtagelse er blitt opprettholdt. Dette er ogsa vektlagt i
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intervjuene med lederne av tiltak, og vurderes som viktig for a opprettholde tillit mellom

enhetene i omradet.

Med oppretting av Fagteam er det fra flere ledere pekt pa forhold som har vart vanskelige,
eller kunne skapt konflikter, men hvor det er funnet gode lgsninger. Det har vart noe frykt for
a trakke i hverandres bed, og det har tatt noe tid a avklare de nye rollene i fagteam i forhold
til de andre enhetene/tiltak. Kontrollfunksjoner og beslutningslinjer har endret seg, noe som
virker inn pa relasjoner og pavirker intern tillit mellom fagteam og ledere i tiltak. Det at
fagteam har reetablert tidligere mgteplasser for ledere og veert bevist sin nye rolle, samt at en
del felles funksjoner og koordineringsfunksjoner er opprettholdt, har gjort det mulig a
opprettholde det gode samarbeid og den tillit som tidligere preget det fylkeskommunale
barnevernet i Sogn og Fjordane. Det er bred enighet blant lederne i omradet at det i dag er en
stor grad av dpenhet dem imellom og at dette er begrunnet med trygghet og tillit.

| samspillet mellom tiltaksledere og fagteamleder pa den ene side og regionkontor pa den
andre side er det fra begge hold beskrevet starre spenninger og uavklarte forhold som pavirker
tillitsforholdet. Begge nivaer er enige om at funksjonen som tiltakskoordinator er viktig for
samspillet. Denne rollen har i stor grad fungert bra men er fra tiltaksledelsen stasted ikke
tilstrekkelig for & dekke de behov de faler pd. Med opprettelsen av regionniva er det splittet
opp en rekke leder funksjoner og roller som tidligere var plassert hos en og samme person i
fylket. Dette har medfart at tiltak - og fagteamledelse ma forholde seg til mange ledere og
radgivere pa regionniva. Dette oppleves av flere av lederne pa omradeniva som lite
tilfredsstillende, da det kan vare vanskelig & vite hvem som er ansvarlig for hva, og det er
flere eksempler pa at ansvar blir skjgvet fra en over til andre. Det blir formulert som om dette
har bedret seg noe, men at det fortsatt er usikkerhet knyttet til om det er apenhet mellom
nivaene, eller om ting holdes taktisk tilbake. En positiv erfaring for de fleste er knyttet til
tanken om et starre faglig nettverk pé tvers av omrédegrenser. A mate andre ledere for &

drgfte erfaringer ble framholdt som nyttig.

Med et regionniva og over det et nasjonalt niva lagt til et direktorat underlagt barne- og
likestillingsdepartementet, opplever alle at barnevernet er blitt mer byrakratisk og at det er
blitt en lengre vei eller avstand mellom styringsnivaer og beslutninger. Saksbehandlingsveien
er blitt lengre og mer tidkrevende, og det er store geografiske avstander som hindre direkte
kontakt. Dette innebzrer mer formalitet og det blir fra noen av lederne vist til usikkerhet rundt
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spilleregler, med medfglgende forsiktighet og famling. De fleste lederne fra omradet
etterlyser apenhet i organisasjonen og sarlig mellom nivaene. Det er ogsa klare meninger om
at informasjonen mellom nivaene ikke er god nok.

Forholdet til samarbeidspartnere er ogsa endret som en fglge av omorganiseringen. Det
kommunale barnevernet har fatt en tydeligere struktur for hvordan de kan sgke tiltak og det er
opprettet konsultasjonsfora og kriseberedskap for a statte kommunene. Den kontakt som
tidligere var mellom kommuner og tiltak far seknad om plass, er na redusert da alle sgknader
og henvendelser skal ga gjennom Fagteam. Det er fra kommunen etterlyst informasjon om
den nye organisasjonen og det er en rekke spgrsmal knyttet til hvordan kommunene skal
involveres i de endringer som har funnet sted. Det blir vurdert at kontakten med kommunen er
gkt noe og at det fortsatt er en god dialog mellom kommunene og fagteam. Denne kontakten

vurderes som apen og preget av tillit med de fleste kommunene.

Samarbeidet med psykiatrien er et omrade hvor Bufetat gjennom regionkontoret har initiert og
laget en samarbeidsavtale som er viderefart til omradeniva. Ledere i omradet mener denne gir
et godt utgangspunkt for & viderefare de gode tradisjonene en har i & samarbeide med
psykiatrien i enkeltsaker og rundt faglig og organisatoriske spgrsmal. Flere mener dette er et
ngdvendig samarbeid som tjener begge parter og at det ma settes av tid, rom og ressurser for
at avtalen kan gjennomfares. Dette vil virke direkte inn pa tilliten mellom aktgrene i
systemene og veere med pa a legitimere tiltak ovenfor barn og unge med behov for hjelp fra
begge system. Det blir papekt at det er utfordringer i dette samarbeidet men at det ikke har

direkte ssmmenheng med endringer som er knyttet til omorganiseringen i barnevernet.

Med en statliggjering av barnevernet var det ikke lenger behov for lokale fylkespolitikere i
styrer og de er ikke lengre aktive i beslutninger. Fra flere ble det uttalt at barnevernet i dag er
sa komplekst at lokale politikere stort sett betrakter barnevernet pa avstand. Da de i mindre
grad en tidligere er involvert direkte i beslutninger er det ogsa vanskeligere & skape
engasjement. | den nye organisasjonen er det de nasjonale politiske kanaler som er i bruk og

dette har regionen og omradet liten aktiv del i.

Nar det gjelder samarbeid med det gvrige offentlige hjelpeapparatet vurderer lederne at det er
fa endringer som konsekvens av omorganiseringen. | den grad de far tilbakemeldinger handler
disse om manglende informasjon om den nye organisasjonen. Med et statlig eierskap har
statsbygg overtatt forvaltningsansvaret av bygninger og eiendommer. Dette blir stort sett
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omtalt som positivt og det er etablert samarbeid om forvaltning av bygg- og eiendomssaker pa

en ryddig mate.

4.5.2 Apenhet i organisasjonen, informasjon og bruk av media

Et dpnere barnevern var en av overskriftene etter statlig overtagelse. Dette ble fra nasjonalt
hold fulgt opp med en egen plan for hvordan organisasjonen skulle handtere utspill i media. |
mine spgrsmal var jeg opptatt av hvordan denne apenheten ble opplevd i egen organisasjon og
om det er sammenhenger mellom hva som er overordna mal, og hva lederne opplever som

realitet internt. Informasjon, informasjonskanaler og dialog ble viktige stikkord.

En av lederne utalt fglgende, apenhet kommer som et resultat av gjensidig tillit mellom
aktgrene i organisasjonen, at en stoler pa hverandre, at en har nytte av hverandre og at det
blir gitt innsyn, - motsetninger mellom ledd eller nivaer i organisasjonen forhindrer apenhet.
En annen av lederne utalte, var apenhet mot brukergruppene er avhengig av at vi er trygge pa
hva vi representerer, grad av &penhet i egen organisasjon pavirker hva vi gar videre med, - er

vi usikre lar vi veere a informere, ogsa egne medarbeidere.

Disse to uttalelsene er representative for mange av lederne. Det ble pekt pa at gkt
byrakratisering hadde medfart angst for & vaere apne. Flere var opptatt av sammenhengen
mellom egen trygghet og hva en som leder klarte og videreformidle. Flere satt med en falelse
av at alt som blir sagt ma godkjennes pa et hgyere niva i organisasjonen og at det er menge
ledd som kontrollerer informasjon fgr den gar ut. Samtidig er lederne fra regionkontoret
opptatt av at de ikke ma bli flaskehalser for informasjonsflyt. Deres oppgave er a bearbeide
informasjon som kommer bade ovenfra og nedenfra i organisasjonen med tanke pa
videreformidling. Dersom informasjon blir liggende der, vil det fort skapes mistillit og
brukerne vil bli skadelidende over tid.

Internt i omradet satt flere med en falelse av at det var blitt vanskeligere 8 omgaes media eller
ta initiativ til utspill i media. Nye retningslinjer har gitt alle lederne mulighet til utspill i
media, men det skal varsles til regionkontoret. Dette ble av en oppfattet som at sma oppslag
lokalt i Sogn og Fjordane er na nasjonale hendelser, sma ting lokalt kan bli store ting
nasjonalt. Mediabildet er derfor preget av regionale eller nasjonale pressemeldinger, og lite av

lokale oppslag som orienterer eller informerer om den aktivitet som er lokalt i organisasjonen.
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Mye av den usikkerhet og utrygghet som er med a hindre apenhet og informasjonsflyt, knyttet
flere opp mot det de opplevde som mangel pa toveiskommunikasjon mellom nivaene. En
formulerte det som at mye av det som blir gjort i dag av handling er knyttet opp mot tildelte
oppgaver og direktiv. En annen ment at det var for lite dialog og for mye
enveiskommunikasjon. Flere var opptatt av at mye av det som ble sendt oppover i
organisasjonen, av informasjon og spersmal, ikke ble besvart. En uttalelse gikk i retning av at
organisasjonen avkrevde dokumentasjon i forhold til alt som ble gjort men at det ikke ble gitt

mer informasjon enn ngdvendig tilbake.

Det var samtidig enighet mellom lederne fra omradet at det internt mellom tiltak og fagteam i
var en stor grad av apenhet. Gjennom felles ledermgter og felles dugnad med
virksomhetsplaner og andre planer er det lagt et godt fundament for samarbeid, apenhet og
tillit. Det som er redusert med den statlige organiseringa er felelsen av en lokal tilhgrighet.
Tidligere var lederne informert om parallelle prosesser i fylket, en var orientert om endringer
pa ulike sektorer, for eksempel i videregaende skole, og hadde en form for pavirknings
mulighet. Apenhet til andre fylkeskommunale sektorer er med andre ord redusert. Det ble
ogsa pekt pa forbedringspunkter og muligheter for a utvikle samarbeidet ytterligere. Blant
annet var det ytret gnske om mer brobygging gjennom a hospitere hos hverandre. Dette kunne
0gsa vaere en mate a samarbeide tettere med kommunene. Det ble papekt viktighet av & kjenne
og forsta hverandres hverdag, spesielt i forholdet mellom kommunebarnevern og tiltak.

Kjennskap og forstaelse vil i denne sammenheng fremme apenhet og tillit.

| den enkelte enhet var det flere som hadde fokus pa den rollen en har som leder for &
videreformidle informasjon. Metaforen portvakt ble brukt av en for & beskrive det ansvaret
som er knyttet til 4 sile den informasjon som medarbeiderne har behov for. For mye
informasjon og da serlig negativ informasjon kan lett fijerne oppmerksomheten fra de
primare oppgavene. Det var flere som opplevde at det kunne veere vanskelig a ballansere

informasjonen slik at medarbeiderne ikke ble pafert leders eventuelle negative synspunkt.

4.5.3 Prosesser som skaper felles kultur, felles forstaelse av mal og strategier.
Informantene var opptatt av at prosesser tar tid, og at mye av det som har skjedd etter statlig
overtagelse ikke ngdvendigvis er sluttfarte prosesser i dag. Det ble ogsa vist til prosesser som
ikke burde ha veert startet og som ikke ville bli sluttfgrt. | mine spgrsmal var jeg opptatt av a
fa fram synspunkter pa de prosessene informantene mente var betydningsfulle for a skape
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overordnede felleskap og forstaelse, og de prosessene som hadde starst betydning for den
enkelte enhet. Det var tydelig at de aller fleste var mest opptatt av de overordnede prosessene
og at det pa enhetsniva allerede var en felles kultur og felles forstaelse av mal og strategier,
men at de manglet overordnede rammer a se disse i forhold til med tanke pa tilpasning og
forankring.

De prosessene flest var opptatt av for tiden var knyttet til omstillingsprosjektet ”UtOm”
(Utvikling og Omstilling). Her er det nedlagt betydelig arbeid fra regionkontoret for a lage et
felles grunnlag for bred deltagelse av alle enheter i region Vest. Malet er 4 evaluere
eksisterende tiltak med tanke pa om de fyller behovet i dag og hvilke endringer som er
ngdvendig og @nskelig for & mate dagens og morgendagens behov for tiltak. Her er lagt en
rekke fgringer, mandat, og nedsatt ulike grupper pa omradeniva og regionniva. Uten a ga
naermere inn i prosjektet, er det tydelig at arbeidet med dette prosjektet medfgrer mange og
ulike prosesser. Fra informantene pa regionkontoret blir det holdt fram at det er ulike kulturer
i regionen og at det ulike behov knyttet til disse. For Sogn og Fjordane sin del har prosjektet
fort til prosesser der de er ngdt til & prioritere pa tvers av egne behov i tiltak. For andre
enheter i regionen har prosjektet fart med seg prosesser der de har veert ngdt til 4 se pa
mulighet for a legge ned eksisterende drift med dertil angst og usikkerhet. Prosjektet skal
ferdigstilles i 2007.

En annen prosess som ble trukket fram var arbeidet med felles virksomhetsplaner i Sogn og
Fjordane. Alle enheter skal ha virksomhetsplaner i trad med fgringer lagt fra direktorat og
regionkontor. I tillegg har Sogn og Fjordane gnsket a lage en felles virksomhetsplan for
omradet for & ivareta felles innsatsomrader, koordinatorfunksjoner og arbeidet med a bygge
opp en felles kultur gjennom samarbeid og dialog. Det er ulike synspunkter blant lederne fra
omradet pa hvorvidt dette verktgyet er hensiktsmessig. Blant annet blir det pekt pa at
modellen er for komplisert og av den grunn mister sin effekt. Andre mener verktgyet kan veere
hensiktsmessig dersom det blir reelt tatt i bruk og ikke bare blir fyll i kontorskuffende. Det
blir uttalt at dersom arbeidet med virksomhetsplaner skal ha effekt, ma de brukes pa alle
nivaer som grunnlag for evaluering av virksomheten. Prosessene med a utarbeide, falge opp
og evaluere slike planer vill da medfare engasjement pa alle nivaer, der en kan knytte
nasjonale og regionale faringer opp mot individuelle behov i den enkelte enhet. Pa denne
maten kan prosessene, gjennom informasjon og synliggjaring av felles mal, fare til tilknytting

og folelse av samharighet.
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Flere av informantene er opptatt av at felles opplaringstiltak, bade for ledere og
medarbeidere, er viktig for a skape felle forstaelse og at dette kan bidra til en felles kultur. Det
blir fra en argumentert for at dette fordrer en analyse av og om det er sammenheng mellom
manglende kompetanse og manglende maloppnaelse. | denne sammenheng ma noen definere
mal, ressurser og hva som er ngdvendig kompetanse. | denne sammenheng blir det ogsa pekt
pa at ledelsen pa regionniva ma fange opp behovene som er nedover i systemet, slik at
systemet som helhet blir premissleverandgrer. Det har vaert mange signaler fra overordna
ledelse om ngdvendighet av en god kultur. Flere savner at dette blir gjort om til en praksis der
en snur pa trenden om at alt skal skje ovenfra og ned, og i stgrre grad lytter til de behov og
signaler som kommer fra grasrota i organisasjonen. Flere peker ogsa pa at fagutvikling i dag, i

stor grad er overlatt til det enkelte tiltak.

De fleste av informantene er enige om at tanken bak a etablere ledernettverk i omradet og pa
tvers av omradene er fornuftig. Dette arbeidet er kommet godt i gang og flere opplever at det
har veert en god prosess i disse gruppene. Kombinasjonen av & fokusere pa fag, organisasjon
og administrasjon gir en helhetlig ramme som skaper felles forstaelse og legger grunnlaget for
et fellesskap. Koordinatorstillingen pa regionniva har veert viktig i disse prosessene og flere
av informantene mener at denne funksjonen har fungert bra i Sogn og Fjordane. Flere peker
allikevel pa at det er knyttet for lite myndighet eller delegasjon til denne rolle, noe som kan

gjere funksjonen noe uklar og utydelig.

Intranettet som er bygd opp i og for organisasjonen oppleves av noen som et viktig
hjelpemiddel i a spre informasjon. Det er gnsket fra flere at dette hjelpemiddelet brukes mer,
og gjares lettere tilgjengelig & bruke ogsa for den enkelte enhet. Her ligger det mulighet for &
spre informasjon vidt og knytte organisasjonen mer sammen. Dette forutsetter teknologi og
kunnskap om denne, og en prosess der en ma ta stilling til hvor apen organisasjonen skal

veere for hverandre og ut mot samfunnet.

Flere av lederne bade i omradet og pa region niva ser et behov for felles forstaelse og en
overordna kultur som preger organisasjonen. Samtidig blir det synliggjort behov for a utvikle
og viderefgre tanken om mangfold og ulikhet. | omradet Sogn og Fjordane er det bred enighet
om at det er viktig & fare videre den kultur som preger omradet og at dette er et viktig
grunnlag for bade fellesskap, tillit og faglig utvikling. Dette syn stattes av lederne pa
regionkontoret. I dette perspektivet blir det fra en papekt at alle felles prosesser ikke
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ngdvendigvis er tillitskapende dersom de ikke er begrunnet ut fra lokale behov, hvordan
prosessen styres er ogsa avgjgrende for om de er hensiktsmessige og eventuelt gir grunnlag
for tillit. Prosesser som ikke er hensiktsmessige ut fra definerte behov skaper frustrasjon og

irritasjon.

Flere av enhetslederne opplever at det er skapt en kultur der det er mye tidsbruk pa
administrative oppgaver. Prosessen har medfert nye strukturer som oppleves bade nyttige og
frustrerende. Som leder foler en a bli presset inn i administrative rutiner som ikke alltid
stemmer med de behov en har i hverdagen, isteden for at skjema blir tilpasset behovet blir
virkeligheten tilpasset skjemaet. Enkelte rutiner oppleves allikevel som hensiktsmessig da de
er med pa a anskueliggjare kompleksitet. Det har blitt ngdvendig & delegere mer ansvar og
myndighet nedover i enhetene for a frigjare tid til & administrere. Fra medarbeidere oppleves
det som positivt at de far mer ansvar, men det gir mindre oversikt for leder. Samtidig blir det
gitt tilbakemeldinger fra medarbeidere at leder er mindre tilgjengelig. Dette stemmer med
ledernes egne opplevelser av mindre tid til & falge opp den enkelte medarbeider, mindre tid til
faglige diskusjoner og en falelse av usikkerhet hos medarbeiderne nar det gjelder hva leder
matte mene. Det stilles ogsa starre krav til dokumentasjon, dette oppleves dobbelt da det er
nyttig & kunne dokumentere arbeidet som blir gjort, men at det er for mye fokus pa det
administrative og produksjon av tjenester, og mindre pa faglig kvalitet og effektivitet. Det

savnes prosesser som gar i retning av en mer ballansert dokumentasjon.

Flere av de endringsprosesser som er blitt iverksatt, medfgrer mer formalitet, krever god
planlegging av dagen, mer reisevirksomhet og dertil mindre tid i egen enhet. Noen av
enhetslederne viser til at dette medfarer at en mister verdifull informasjon som mer tid og
uformelle samtaler med medarbeiderne vanligvis ville bringe opp. Dette kan vare spenninger
blant medarbeiderne eller andre mer skjulte problemstillinger knyttet til trivsel og tilpasning
pa arbeidsplassen. Det er ogsa en frykt for at enheten blir mindre fleksible i & mate
individuelle behov. Fleksibilitet er i noen grad styrt av at medarbeidere i perioder kan tra til
litt ekstra, men at det ma veere en ballanse der de samtidig faler at de far noe tilbake. Ogsa
samarbeidspartnere reagerer pa at det er mindre fleksibilitet blant lederne nar det gjelder tid
for & mates. @kt formalitet, mindre tid til medarbeidere og redusert fleksibilitet er momenter
som ikke er med pa & fremme en god kultur eller prosesser som gker forstaelsen av felles mal
og strategier, tvert imot oppleves dette som frustrerende da det virker nedbrytende pa det flere
av lederne opplevde som gode etablerte kulturer i enhetene.
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Flere ledere var ogsa under dette punktet opptatt av de hadde en portvakt funksjon. De
opplevde at det var prosesser det var lite funksjonelt a ga inn i, og at det fikk starst betydning

i forhold til om medarbeiderne skulle involveres.

4.5.4 Gamle tiltak i en ny organisasjon og motstand

Nar mer enn 40 gamle tiltak fra tre forskjellige fylkeskommuner, alle med sine se&rpreg,
innarbeidede kulturer og relasjoner, blir fart over og sammen med nyetablerte fagteam og
regionkontor skal utgjare en del av en organisasjon, er det naturlig at det blir spenninger og
utfordringer. Som tidligere vist til var det ikke noe stort gnske fra enheter i Sogn og Fjordane
a bli statlige. Mine sparsmal var rettet inn mot & fa et bilde av hvilke motsetninger som
eventuelt matte bli som en konsekvens av omorganiseringa, og om det var spesiell motstand

som var blitt synliggjort etter etableringen av den nye organisasjonen.

Alle lederne som hadde opplevd at deres tiltak var blitt statlige, uttrykte at de var overrasket
over hvor tilpasningsdyktige de var. De sa en rekke problemstillinger knyttet til & veere
gammel i den nye organisasjonen, men samtidig mgtte de lite direkte motstand mot
endringene som konsekvens av omorganiseringa. Den starste motstand representerte de selv i
rollen som leder. Selve lederrollen ble utfordret pa innhold, og de falte motstand mot a bruke

mer tid pa administrasjon og mindre pa faglig ledelse.

Ledere ved regionkontoret opplevde noe mer av motstand fra enkelte enheter og kunne forsta
dette. Blant annet sa de at lojaliteten internt i enhetene fortsatt var stor. Det ble skapt motstand
gjennom tidlig krav til endring, noe som medfert at enkelte tiltak gikk i forsvar og det ble
vanskelig a bygge opp tillit. Med noe starre ydmykhet for etablerte kulturer, fra starten, kunne
dette muligens veert forhindret. Det ble ogsa uttykt at det var, og er en utopi a tro at Bufetat
kan bli en stor homogen organisasjon, det er viktig med mangfold. Bade ledere ved
regionkontor og ledere i omradet sa utfordringen som ligger i a la tiltak og omrader beholde
sin egen kultur samtidig som det ble bygget en felles kultur, slik at alle kunne fgle tilknytting

til noe starre.

Nar det gjelder ledernes motstand, er denne knyttet til den gkte byrakratisering som har funnet
sted. Mer tid pa administrasjon og mindre tid pa fag og personal pavirker lederrollen uheldig i
en organisasjon, som uttaler at de skal veere en kunnskapsbedrift. Lederne har ingen
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motforestillinger mot at det er andre i enhetene som har hgyere kompetanse enn dem selv
innen for enkelt omrader. Dette er en gnsket utvikling som har skjedd over tid. Spissing og
spesialisering er viktig for a kunne opprettholde differensierte tilbud. Problemet som lederne
peker pa handler mer om & veere deltagende i a styre denne utviklingen mest mulig
hensiktsmessig, motivere personal og definere behov. En uttalelse var at motstand oppstar
nar det ikke er begrunnelser for endring, en annen at krav til ensretting fgrer til motstand hos
dem som er uenig, en tredje at det blir skapt motstand dersom vi ikke blir trukket med i
diskusjoner om hvilken kunnskap som skal prioriteres, hvilke lgsninger som skal velges og at
det blir gitt tid og rom for diskusjon. En uttalte det som, vi stritter imot nar vi opplever at
endringen ikke er til det bedre og at det gar utover de tjenester og tilbud som er etablert og

fungerer godt.

Det som gar igjen i flere av uttalelsene er at lederne faler at de ikke blir hert, at de pa en mate
sitter langt unna besluttende ledd og at det er lengre og mer kronglete vei a fare saker fram til
beslutning. Tidsperspektivet og manglende delegasjon er to sentrale faktorer som blir pekt pa.
Dette underbygges ogsa fra lederne pa regionkontor som er opptatt av at de igjen er avhengige
av direktorat og departement i mange saker og at ting tar tid. De er allikevel opptatt av at
lederne i tiltak ser sin rolle og at de ser regionkontoret sitt ansvar for a operasjonalisere det
som kommer fra direktorat og videreformidle det til tiltakene, og tilsvarende formidle det som
kommer fra tiltakene til direktorat. | dette perspektivet ligger de ulike rollene som de ulike
nivaene har og at det er regionkontoret som har ansvaret for & se pa forholdet mellom tilbud
og ettersparsel. Dette palegger dem a se pa helheten i regionen, noe som kan sla negativt ut
for det enkelte omrade. Pélegg fra direktorat og departement vil ogsa veere med a pavirke

eventuelle avgjerelser.

Et annet utviklingstrekk som lederne i enhetene misliker, er at kravet til inntjening, det vil si a
ha fult belegg, gar pa bekostning av kvalitet i det enkelte tiltak. Dette er vanskelig & formidle
og eventuelle konsekvenser vil farst bli synlig over tid. Lederne mener at det i
fylkeskommunen var stor takhgyde for bade & framfare kritikk men ogsa i forhold til a be om
hjelp. 1 dag opplever lederne i starre grad at de ma forsvare det de gjer uansett, og at det er
mindre apenhet for be om hjelp. Regionkontoret har i denne sammenheng mange roller, de
godkjenner alle enheter/institusjoner med bakgrunn av kvalitetsforskriften, de bevilger
gkonomiske rammer og de skal hjelpe enheter i mange ulike spgrsmal. De har med andre ord

bade et kontroll perspektiv og et hjelpe perspektiv. Dette skaper utfordring ovenfor enhetene i
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den forstand at det ma veere ballanse mellom rollene, det ma veere tillit og stor grad av

apenhet. Dette papekes fra bade ledelse i omradet og av ledere pa regionkontoret.

4.6 Deltagelse

Dette temaet er ment a synliggjare lederrollen. Sparsmalene er formulert for & fa fram i
hvilken grad lederne faler at de er aktive eller passive i de prosesser som kan fare til gkt
legitimitet og tillit. Det er ogsa spurt om hvilke faktorer som ma vaere til stede for at en skal
lykkes i dette arbeidet, sakalte suksessfaktorer. Det er ogsa bedt om eksempler pa hva som er
gjort konkret av den enkelte leder, for & fremme apenhet, tillit og legitimitet i den nye

organisasjonen. Spgrsmalene som ble stilt er som falger:

e Hvordan opplever du din rolle som leder i forhold til de prosesser og endringer som
organisasjonen iverksetter og som har som formal & gke legitimitet og tillit?
gjennom deltagelse, opplevelse av nerhet og distanse, som premissleverandgr for a
skape endringer internt og eksternt, i beslutningsprosesser pa ulike niva

e Hva mener du er suksessfaktorer i forhold til hvordan du som leder kan pavirke malet
om starre apenhet, gkt legitimitet og for a fremme tillit til barnevernet? i egen
organisasjon mellom ansatte og mellom nivaer, til brukere og samarbeidspartnere?

e Huvilke konkrete tiltak er iverksatt i ditt tiltak for & fremme apenhet i barnevernet?

e Huvilke konkrete tiltak er iverksatt i ditt tiltak for & fremme starre tillit til barnevernet?
Internt blant ansatte, eksternt mot brukerne og blant samarbeidspartnere

Svarene reflekterer en hektisk hverdag der det ikke er spesielt stor oppmerksomhet eller tid til
a befatte seg med begrepene apenhet, tillit og legitimitet. Spesielt blir dette formulert under
sparsmalet om konkrete tiltak som er iverksatt, der det ma refleksjon til for & synliggjare
konkrete tiltak.

4.6.1 Opplevelser av lederrollen i forhold til prosesser som har som formal & gke

tillit og legitimitet i organisasjonen
Ledere pa regionniva og omradeniva hadde noen forskjellige fokus eller innfallsvinkler pa
sine refleksjoner rundt dette temaet. Leder pa omradeniva tok utgangspunkt i sitt forhold til
medarbeiderne og narhet til brukerne, mens ledere pa regionniva var mer opptatt av lederes
lojalitet mot organisasjonen pa ulike nivaer. Dette hadde sammenheng med hvordan lederne

opplevde sitt mandat eller oppdrag.

Lederne pa omradeniva var alle opptatt av hvilken delegasjon, fullmakt eller myndighet de

hadde til & delta i beslutninger. Ett syn som ble presentert, var at jo neermere vi kommer
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klienten og samarbeidspartnere i enkelt saker, jo viktigere blir lederrollen. Rollen blir da
viktig i forhold til & oversette og legge premisser for et godt faglig samarbeid. Et annet syn
var at en som leder fortsatt hadde fullmakter til & styre egen enhet, men at disse gradvis
smuldret bort ved at stadig flere beslutningsprosesser skjedde pa regionniva eller hgyere opp
i organisasjonen. Dette var ogsa gjeldende for faglige spgrsmal som burde forankres pa et
lokalt faglig niva. En av lederne framstilt sin rolle som lydig men passiv, ingen motarbeiding,
ikke aktiv, folte lite ansvar for aktivt & arbeide for gkt tillit og legitimitet i organisasjonen.
Flere gav inntrykk av at de opplevde a veere langt unna der beslutninger ble tatt. De opplevde
a bli tatt imot, lyttet til, men at det de bidro med ikke fikk respons eller betydning for

beslutningen.

Avstand til beslutningene ble av flere beskrevet som en viktig arsak til at de som ledere ikke
aktivt tok starre del i arbeid som kunne pavirke utenfor egen enhet eller eget omrade. Dette
medfarte for flere at de i stor grad drev enhetene som tidligere, i samsvar med gitte direktiv,
men at det var vanskelig & fa noe eierforhold til nasjonale planer og mal om gkt legitimitet
eller tillit basert pa sterre apenhet. Alle lederne i omradet gav allikevel uttrykk for at det var
viktig at de som ledere var premissleverandgrer for arbeid lokalt, som hadde som formal & gke
legitimitet og tillit. Utgangspunktet for dette arbeidet var da de lokale behovene som var
knyttet til faglig virksomhet i den enkelte enhet, og felles behov som var definert av
ledergruppen i omradet. Dette siste er blant annet synliggjort gjennom en felles

virksomhetsplan for Sogn og Fjordane.

En annen arsak til at de som leder ikke fglte starre ansvar for helheten i organisasjonen var
knyttet til det de opplevde som motsetninger mellom nasjonale mal og regional virkelighet.
Motsetningene var sarlig knyttet til at uttalte mal ikke ble fulgt opp ved a sikre gkonomi for &
na disse malene. Tvert imot har nedskjaeringer eller signaler om dette medfart at gode
prosesser har stoppet opp eller det er blitt skapt usikkerhet om hva som kan tilbys. Blant annet
har dette betydning for hva som kan presenteres for kommunene av alternative lokale tiltak.
@konomi alene oppleves da som styrende for hvilke tiloud som blir gitt. For den lokale

fagteamleder eller enhetsleder blir det da vanskelig a legitimere et tiltak uten at faglige krav er
oppfylt.

Pa regionalt niva blir det holdt fram hvor viktig det er med lojalitet i alle beslutningsprosesser.

Det er viktig at lederne bruker de kanaler og den saksgang som systemet krever. Lojalitet til
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hvordan systemet fungerer er en forutsetning for a fa tillit til organisasjonen. Ledere ma ta
ansvar for a gi informasjon om det som skjer i enhetene, problemstillinger og utfordringer i
den enkelte enhet ma synliggjeres for regionkontoret slik at de aktivt kan hjelpe til. Da
organisasjonen er stor og det er geografiske avstander mellom enheter og regionkontor er det
en forutsetning at ledere i den enkelt enhet bruker de tilrettelagte muligheter for a bringe saker
fram. Det er viktig at saker ikke holdes tilbake og farst blir synliggjort nar en star mitt oppe i
en krise. Det er en felles utfordring for ledere bade pa region- og enhetsniva a fgre fram
saker som pavirker var legitimitet og maten vi gjer det pa er avgjgrende for om det blir skapt

tillit mellom nivaene i organisasjonen.

Som omtalt i forrige tema er prosjektet Utom en av de prosessene som pagar med stor
betydning for samspillet mellom enheter og region. Fra noen av lederne i Sogn og Fjordane
blir det reist sparsmal om dette prosjektet treffer de lokal behov i omradet, eller om det blir
for generelt eller er initiert av andre behov i regionen. Det blir papekt at uansett tar lederne
med seg tidligere erfaringer inn i dette prosjektet, noe som vil pavirke prosessen. Fra
regionkontoret blir det sagt at en av malsettingene med dette prosjektet er a tilpasse tilbudet
ved enhetene til etterspgrselen av tjenester og tiltak. Denne prosessen vil veere betydningsfull
i den grad en oppnar resultater som balanserer tilbud og ettersparsel, da det vil vaere med a
legitimere tiltakene eksternt. I og med at kommuner og tillitsvalgte er tatt med i denne

prosessen er det et hap at det skapes tillit mellom aktarene i de ulike arbeidsgruppene.

To problemstillinger som ble reist av ledere i omradet knyttet seg til kompetanse og apenhet
og sammenheng med tillit og legitimitet. Den ene problemstillingen ble formulert som hvor
apne er det hensiktsmessig at enhetene og da serlig institusjonsenhetene skal vaere?
Erfaringer tilsier at det kan vaere fordeler knyttet til & vaere anonyme i lokalmiljget og at
gnsket om apenhet kan sta i motsetning til taushetsplikt og innsyn i brukeres privatliv. Tillit til

en part kan pavirke tillit til en annen part med andre interesser.

Den andre problemstillingen var knyttet til hvilke forventninger ledere pa enhetsniva skal ha
til kompetanse pa regionniva. Denne problemstillingen er knyttet til erfaringer med at en ved
henvendelser til regionkontoret kan blir henvist videre til andre ved kontoret som igjen
henviser videre, eller at det blir henvist til personalhandbok eller prosedyrer uten at det blir
gitt noe svar. A vise tillit ved & vaere apne og stille spgrsméal kan redusere legitimiteten dersom

en ikke far svar.
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4.6.2 Suksessfaktorer for a sikre tillit og legitimitet

Suksessfaktorer er et mye brukt begrep i Bufetat, region Vest. Blant annet ble begrepet

introdusert ved forsgk pa innfering av ballansert malstyring som fundament i planarbeidet. |

begrepet ligger det et krav om at det ma veere noen minimumsfaktorer til stede for at et mal

skal veere mulig a na. Ved a stille et slikt spgrsmal gnsket jeg a fa et grunnlag for a

sammenlikne hva som er dagens behov og kjennetegn for & oppna suksess og hva som var

kjennetegn ved det tidligere fylkeskommunale eierskapet.

Alle trakk fram at apenhet eller grad av apenhet var en ngkkel til bade hvordan en skal oppna

starre tillit og til hvordan en skal gke legitimiteten. Begrepet apenhet ble derfor sentralt i

refleksjonen rund suksessfaktorer som ble knyttet til begrepene tillit og legitimitet. Nedenfor

falger en tabell som synliggjer hva lederne mente var de viktigste faktorene som de ma ta

hensyn til for & bidra til gkt legitimitet og tillit bade internt i organisasjonen og eksternt mot

samfunnet.

Tabell nr.10

Suksessfaktorer for hva ledere bgr ta hensyn til for a bidra til gkt
legitimitet og tillit

Tillitsfremmende faktorer

Legitimering av organisasjonen

Vise respekt for hverandre internt og eksternt

Gi god informasjon internt og eksternt

Skape apenhet internt og eksternt, skal vi fa
mer apenhet ma vi vaere mer apne selv

Skape eierforhold til prosesser og
verdigrunnlag som binder organisasjonen
sammen

Gi rom for deltagelse i felles prosesser pa
ulike niva

Synliggjere hva enhetene driver med, skape
trygghet for at det som blir gjort er bra

Alle ma fale og bli tatt pa alvor, god
takhgyde, alle meninger ma fa komme fram

Alminneliggjere og forklare hva enhetene
driver med, hindre at brukerne blir
stigmatisert

Apne kanaler internt alle ma fale trygghet

Kjennskap til og kunnskap om de en skal
samarbeide med

Kunnskap og kompetanse ma oppleves &
veere ballansert i forhold til oppgaver som
skal lgses i enhetene

Organisasjonen skal veere kunnskapsbasert,
alle enheter ma kunne forsvare faglig stasted
og representere ngdvendig kompetanse

Interne forhold preget av fortrolighet,
vennskap, en grad av intimitet, vise at en bryr
seg

@ke kompetansen, flere med
spesialistkompetanse, aksept for at andre har
mer kompetanse pa enkelte omrader

Dialog med kommunebarnevernet for a
skape felles innsats om hjemmebaserte
tjenester

Hoy grad av fleksibilitet som muliggjer rask
tilpasning til stadig mer komplekse
problemstillinger
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Aktivt samarbeid med andre instanser der vi
er padrivere og har noe 4 tilfare

Tiltaksapparatet ma veere mangfoldig a
dekke de ulike behov

Ledere pa regionkontoret ma vere enhetlige
og ryddige i sin dialog med tiltakene, gjare
skikkelige jobber for tiltakene

Fa fram positive budskap om barnevernet,
informasjon ma rettes mot ulike grupper i
samfunnet

Interne behov i organisasjonene ma
signaliseres pa en apen og god mate

Ikke overlate til media & sette fokus pa alt
som ikke fungerer

Hindre kamp om prestisje, om hvem som
gjer det rette

Vi ma bli bedre historiefortellere, fa fram
sannheten om hva og hvem vi jobber med
uten a bryte taushetsplikten

Vilje til & lytte og dele erfaringer med
hverandre

Vi ma kunne oppsummere, samle trader og
styre prosesser videre

Vise respekt for andres kunnskap

Organisasjonen ma jobbe for a fa en
tydeligere profil

Bygge videre pa leder nettverk i omradet,
viktig med god takhgyde og bevare en god
kultur

Ikke blasere med lgsninger, men lytte og
tilby hjelp, la andre fa eierforhold til
lgsningene, veere katalysatorer i arbeidet med
a finne felles lgsninger

Vere tilgjengelige for hverandre, for
brukerne og de som matte gnske kontakt

Ledelse ma veere proaktiv og dynamisk slik
at vi fanger opp endringer i samfunnet, se
framtidige behov

Vi ma framsta som kreative, snu alle steiner
for a finne de gode lgsningene

Tabellen synliggjer at tillitsfremmende suksessfaktorer i stor grad handler om relasjonelle

forhold mellom individer i og utenfor organisasjonen. Dette ble av flere uttrykt som

bevisstgjort gjennom intervjuet. Noen var opptatt av at dette krevde tid og rom, noe som ble

opplevd som en mangelvare i en hektisk hverdag. Noe som ogsa kjennetegner de

tillitsfremmende suksessfaktorene er at de stort sett er gyldige for alle i organisasjonen

uavhengig av rolle og niva. Suksessfaktorene for a legitimere organisasjonen vil i starre grad

veere gjenstand for en ansvarsdeling mellom ledere pa ulike nivaer og enheter. Dette krever

slik det ble uttrykt fra en leder pa regionkontoret at noen setter dette i system og fordeler

ansvar. Flere av lederne beskrev dette som en prosess som krevde gkt bevisstgjaring og

innsikt i hvordan organisasjonen blir opplevd innenfra og utenfra.

4.6.3 Tiltak som iverksettes for & fremme apenhet og tillit

Alle ble avslutningsvis i intervjuet bedt om a trekke fra konkrete tiltak som var iverksatt etter

statlig overtagelse og som har som formal & fremme apenhet og tillit i organisasjonen eller

som var rettet mot brukere eller samarbeidende instanser. Fra regionkontoret sin side, ble det

trukket fram flere tiltak som var rettet mot a skape leder nettverk pa omradeniva og pa tvers

av omrader. Det er tre slike nettverk som mgates jamnlig. Det er et omradenettverk som
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inkluderer ledere og avdelingsledere, der koordinator fra regionkontoret deltar. Matet har en
apen saksliste der alle ledere kan komme med innspill til innhold. Ansvar for mgteledelse er
lagt til fagteamleder. Videre er det tiltaksnettverk pa tvers av omradene. Dette er nettverk
knyttet opp rundt de tiltak som koordinator har ansvar for. Dette nettverket inkluderer ledere
og avdelingsledere og ledes av koordinator. Her er mulig 8 komme med gnsker om innhold
eller tema for matene. Det tredje nettverket bestar av ledere i alle enheter inkludert
familiekontor og regionkontor. Dette nettverket blir ledet av regiondirektgr, som ogsa setter

dagsorden.

Det er blitt holdt kurs i hvordan ledere kan mgte media. Denne opplearingen tok utgangspunkt
i en plan — kommunikasjonsstrategi, laget av direktoratet, ”Et dpnere barnevern”(2004).
Kursene ble avholdt i flere omrader og var rettet mot ledere, avdelingsledere og tillitsvalgte.
Det starste enkelt tiltaket som er initiert av regionkontoret er omstillingsprosjektet Utom.
Dette prosjektet har ikke som primert formal & gke apenhet og tillit, men prosessene i
prosjektet vil inneholde mange elementer og samarbeidsformer som samler ledere,
tillitsvalgte, kommunerepresentanter og medarbeidere i den enkelte enhet. Arbeidsformen er
ment & inkludere flest mulig slik at alle skal fa en mulighet til & uttale seg. Resultatet av

prosjektet kan sla ut i mange retninger og kan blant annet medfare gkt dpenhet og tillit.

Det er fra regionen initiert og gjennomfart et arbeid for & lage en felles samarbeidsavtale med
barne- og ungdomspsykiatrien. Denne intensjonsavtalen er lagt til grunn for en mer konkret
samarbeidsavtale for Sogn og Fjordane. | denne ligger det mange konkrete mal som krever
oppfelging fra enhetene i samarbeid med barne- og ungdomspsykiatrien. Disse malene er

formulert ut fra lokale behov og gnsker om samarbeid.

Fagteamleder legger vekt pa den tette kontakten de har med kommunene og ser apenhet og
tillit som ngdvendig for at de skal kunne utfare den jobben de er satt til. Det har ogsa veert
ngdvendig a bruke mye tid pa a samarbeide med regionkontoret om de prosesser som er
igangsatt derfra. Dette tar mye tid men vurderes som ngdvendig i en fase der mye handler om
a bli kjent med hverandre og for a ivareta de lokale interessene i Sogn og Fjordane.
Fagteamleder har pa denne maten blitt en talsperson for omradet. Denne rollen er blant annet
ivaretatt gjennom engasjement for a reetablere tidligere ledernettverk i omradet. Tiltak som
for gvrig er startet opp er i stor grad rettet mot kommunene. Dette er tiltak for a gke
kompetansen pa hjemmebaserte tjenester og skjer i samarbeid med lokale tiltak/enheter og

64



kommunene. Nar det gjelder bruk av media er denne redusert i forhold til det som var vanlig i

barne- og familiekontoret under fylkeskommunalt eierskap.

| de enkelte enhetene falger de opp de ulike tiltak som sa lang er presentert, det veere seg
nettverksgrupper, kommunalt samarbeid, psykiatriprosjekt eller Utom prosjekt. Utover dette
er det blitt noen runder med informasjon til ulike samarbeidsparter og bruker grupper, nar
muligheten byr seg. Spesielle tiltak utover dette har det i liten grad veert tid til. Mye av den tid
som lederne har til radighet gar med til interne prosesser og innenriksvirksomhet. Dette er av
flere beskrevet som knapp tid da mye av deres fokus og arbeidstid gar med til & sette seg inn i
nye administrativ prosedyrer og arbeidsoppgaver. De mener dette i en viss grad gar utover
interne prosesser som skal ivareta apenhet og som skaper tillit. En av lederne som har deltatt i
a utvikle et nytt dataverktgy for Bufetat, opplevde at det var vanskelig a skape engasjement
hos de som skulle styre informasjonsarbeid i Bufetat og det krevde mye av eget initiativ for a
drive arbeidet framover. Flere av lederne peker pa at dersom en gnsker & pavirke gjennom
egen deltagelse, sa kreves det at en tar egne initiativ og melder ifra om sin interesse. Dette
gjelder for virksomhet som kommer i tillegg til det en som leder er palagt i egen enhet. Ogsa
fra lederne i enhetene er det en oppfatning om at media brukes mindre na enn tidligere, og at
en sjeldnere blir kontaktet av lokale media institusjoner. Pa tross av kurs i
kommunikasjonsstrategi vurderer ikke lederne seg som flinkere til & bruke media som

informasjonskanal.

4.7 Oppsummering og problemstillinger
Jeg vil avslutningsvis i denne delen trekke fram noen av de problemstillingene lederne var
opptatt av og knyttet dem til de fire perspektivene jeg oppsummerte teori kapittelet med.

Disse problemstillingene vil veere sentrale i den videre analysen.

4.7.1 Tidsperspektivet

Tiltakene i omradet Sogn og Fjordane har i et historisk perspektiv erfaring fra & samarbeide
nart. Lederne beskriver et tiltaksapparat som var preget av apenhet og tillit bade til hverandre,
til fylkeskommunalt administrativt niva og politisk niva og til sine samarbeidsparter. | mgtet
med et ny statlig organisasjon, Bufetat, skapes det bade forventninger og motstand. Fra flere
av lederne pekes det pa motsetninger mellom de gamle erfaringene og de nye forventningene
som de stiller til seg selv eller som blir stilt fra regionsniva. Som ledere skal de bade forsvare,
og pa den maten legitimere eksisterende tiltak og de skal bli en del av den nye organisasjonen
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med sine krav til legitimitet. Utfordringen synes a ligge i kravet til bade a viderefare de gamle
tiltakene, institusjonene, og integreres i en restrukturert eller ny organisasjon. Det blir stilt

ulike krav fra overordnede nivaer og medarbeidere i egne tiltak.

En problemstilling er knyttet til hvilke utviklingsfaser de ulike enhetene befinner seg i, og
hvilke interne og eksterne behov som skal fylles. Med andre ord hvem skal lederne veere

lojale mot, internt og eksternt og hvem og hva gir dem legitimitet og tillit?

4.7.2 Funksjonsperspektivet

Lederne av de ulike enhetene i omradet peker pa at de har fatt nye krav til sin lederrolle. De
opplever at administrative oppgaver og krav til kontroll og rapportering gar ut over faglig
utvikling og oppfelging av medarbeidere. De peker ogsa pa at kravet til gkonomiske rammer
og formelle prinsipp gar foran krav til kvalitet og utvikling. De mener ogsa at det er
usikkerhet knyttet til de ulike roller og oppgaver som er lagt til regionkontoret og at det kan
vaere vanskelig a vite hvem de skal forholde seg til i ulike spgrsmal. Noen peker ogsa pa
vanskeligheten med a knytte seg til en organisasjon som de ikke fgler at de er med pa a forme.

De savner muligheten til a pavirke sin egen lederrolle.

En problemstilling knyttet til disse temaene er hvor vidt nye funksjoner og roller er bevist
fordelt eller om de er knyttet til behov som har oppstatt som en konsekvens av
omorganisering. For lederne blir det viktig 4 fa avklart om de har legitimitet i den maten de

fyller sin rolle pa og om de kan forvente a fa tillit med utgangspunkt i den jobben de gjor?

4.7.3 Leringsperspektivet

Lederne beskriver ulike prosesser som pavirker deres daglige arbeid. Dette er prosesser med
ulike formal og som de i ulik grad er aktive i. Noen prosesser oppleves som positive i den
grad de er med pa a bevisstgjere organisasjonens og enhetenes mal og ansvarsomrade. Andre
prosesser oppleves som meningslgse og destruktive i den grad de ikke tjener brukerne av
tjenestene. Lederne savner tid og rom for a evaluere de planer og prosesser som er igangsatt
og de peker pa viktigheten av se resultater. Flere viser til mal om a veare en kompetansebedrift
der utviklings- og endringsarbeid star sentralt. De er opptatt av & ha en bevissthet rundt hva

det innebzrer a legge til rette for gode leeringsmiljg.
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| dette perspektivet blir en av problemstillingene hva som skal veere felles laering for hele den
nye organisasjonen og hva som skal leeres pa de ulike niva og i de ulike enheter? Hvilke
prosesser ma alle delta i eller ha en bevissthet om, og hvilke prosesser kan drives pa ulike
niva i organisasjonen? Tillit og legitimitet kan tenkes & vaere et resultat av gode

leeringsprosesser.

4.7.4 Det dynamisk perspektivet

Alle lederne jeg intervjuet var opptatt av at Bufetat ma framsta som en organisasjon som
fyller de behov samfunnet har for tjenester. For at dette skal veer mulig papekes det at
organisasjonen ma veere apen bade internt og i en dialog med samfunnet rundt. Ulike
momenter og tema som fremmer legitimitet og tillit er oppsummert i tabell nr 10, s.62. Flere
av lederne stiller allikevel sparsmal om den nye organisasjonen er mer apen og om det vil
veere rom for fleksibilitet i en organisasjon som er preget av byrakrati og stadig voksende
administrasjon. Flere peker pa at avstand mellom bruker og beslutninger er blitt lengre og at
dette kan virke lite tillitsvekkende. Tilsvarende pekes det pa at en gkende grad av
formalisering og standardisering reduserer enhetenes mulighet for fleksible og
behovstilpassede tilbud. Det er ogsa reist spgrsmal om kommunene og den kommunale
barneverntjeneste er nok involvert, og om endring i statlige tjenester er forankret i kommunale

behov eller brukernes behov.

Disse problemstillingene reiser en rekke nye spgrsmal knyttet til organisasjonens egenskaper
og verdier. | den grad Bufetat gnsker a vere en proaktiv organisasjon ma det vere legitimt a
reise denne type spgrsmal for a kunne forsta i hvilken retning organisasjonen utvikler seg og
hvilken rolle de ulike aktgrene i organisasjonen skal ha. Det & kunne forutse og tilpasse
organisasjonen ikke bare til dagens behov, men ogsa til morgendagens behov vil

sannsynligvis veere bade tillitsvekkende og gi legitimitet.
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Kap 5 Analyse

Jeg vil i denne analysen legge vekt pa de prosesser som skjer i den nye organisasjonen
Bufetat, for a fa legitimitet. Dette vil omhandle prosesser som kan fare til intern legitimitet og
til ekstern legitimitet. Jeg vil bevege meg fra a analysere pa et organisasjons niva der helheten
er i fokus, via gruppeniva og ned til et individniva der relasjoner star sentralt. Jeg vil sarlig
legge vekt pa de erfaringer som er lagt fram i empirien og som bergrer omradet Sogn og
Fjordane. Sentrale begreper i den farste delen vil veere, organisasjonsfaser, den primare
oppgave, roller og funksjoner. I den andre delen vil jeg se narmere pa prosess som grunnlag
for leering, og knytte dette til begrepene stabilisering, utvikling og endring. I den siste delen
vil jeg se nermere pa elementer som forsterker eller svekker legitimeringsprosessen. Sentrale

begreper blir i denne delen, tilknytting, naerhet, apenhet, forutsigbarhet, lojalitet og tillit.

5.1 Legitimering av egen organisasjon

Bufetat vil som alle organisasjoner ha behov for & legitimere sin virksomhet. At
organisasjonen er relativt ung gir spesielle utfordringer. Dette innebzrer at en pa alle niva er
opptatt av 4 skulle imgtekomme forventninger og krav, samtidig som en er opptatt av a fa
aksept for tanker og ideer som er framtredende i organisasjonen pa ulike niva. Krav og
forventninger blir stilt fra mange hold, og rettes mot ulike niva i organisasjonen. Jeg finner det
hensiktsmessig a skille mellom ytre og indre kilder til krav og forventninger. De ytre kildene
vil veere alle som pa en eller annen mate er bergrt av formalet med organisasjonen. Det er
brukerne av tjenester som produseres, det er samarbeidsinstanser og det er samfunnet generelt
enten som tilskuere, bidragsytere eller premissleverandgrer. Siden Bufetat er en offentlig
organisasjon kan alle som gnsker det ha en berettiget mening om formalet med organisasjonen
og innholdet, det som blir produsert. De indre kildene, vil veere de ulike enhetene internt i
organisasjonen (tiltak, fagteam, regionkontor, direktorat) og overordnede nivaer som bevilger
eller setter mal for hva organisasjonen skal representere. Dette innebarer at storting, regjering
og departement, vil vaere overordnede organ eller eiere av organisasjonen. Jeg vil ogsa
definere statsrevisjonen som en viktig kilde med et spesielt ansvar for a kontrollere

organisasjonen.
Ulike nivaer i organisasjonen vil matte forholde seg til ulike indre og ytre kilder, og vil av den

grunn ha ulike behov for a legitimere sin og organisasjonens virksomhet. Dersom en ser dette
i et perspektiv der deler av organisasjonen er ung og deler av organisasjonen er eldre eller
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gammel, vil det virke inn pa hvordan, eller med hvilken myndighet nivaene vil forsvare sin
legitimitet. Dette kan sta i forhold til Strand (2003) sine kriterier for effektivitet i ulike faser.
Dette blir komplekst nar en ogsa kan tilfagre at nivaene i organisasjonen har ulike funksjoner
og primaroppgaver. Dette ma pa en eller annen mate tydeliggjeres da det som blir uttrykt pa
et niva i organisasjonen vil pavirke de andre nivaene. Dette handler om bevissthet eller innsikt
og forstaelse av egen organisasjon. | denne delen av analysen vil jeg se nermere pa hva dette
har & si for hvordan enhetene/tiltakene pa omrade niva i organisasjonen, forholder seg til sine

indre og ytre kilder, og hva som preger deres arbeid med a skape legitimitet.

Tiltaksenhetene pa omradeniva har sine indre kilder pa Regionniva, men er ogsa avhengig av
a se seg selv i forhold til Fagteamenheten i omradet. De ytre kildene er primzrt brukerne og
deres familie, det kommunale barnevernet, skoler og andre offentlige instanser i omradet.
Fagteamet sine indre kilder er regionkontoret og de andre enhetene i omradet og de ytre
kildene er primart kommunene i omradet og samarbeidsinstanser. Regionkontoret har sine
indre kilder i direktoratet og i alle enheter som er underlagt i regionen. Ytre kilder kan vaere
kommuner, interessegrupper eller brukerorganisasjoner, media og andre regionale

samarbeidsinstanser.

5.1.1 Organisasjonsfaser

Enhetene i Sogn og Fjordane er med unntak av ett tiltak, gjennomgaende mye eldre enn
Bufetat. De var far statlig overtagelse preget av hgy grad av stabilitet og hadde alle en etablert
kultur. Tre av enhetene hadde gradvis gjennomgatt en utvikling der de var blitt starre, med
flere malgrupper og flere avdelinger. De fleste av enhetene var preget av erfaringer og vaner
og at de utvidet sine virksomheter pa nye omrader. Jeg antar derfor at disse enhetene var i fase
5 "Fornyelse eller?” jmf. Strand (2003:237) sin tabell over organisasjonsfaser. Bade
regionkontoret og Fagteamet er yngre organisatoriske enheter men med fullmakter til a fore
kontroll over tiltaksenhetene i omradet, regionkontoret pa et system niva og fagteam pa et
bruker niva. Begge disse enhetene er slik jeg ser det, organisatorisk opptatt av a etablere
prosedyrer og kontrollsystem og hvordan de kan formalisere ulike funksjoner mest mulig
hensiktsmessig. | en slik enkel analyse kunne disse enhetene beveget seg fra "fadsel fase” via
“fotfeste” og i dag veert plassert i fase 3, den Strand kaller ”Kontroll og modnings fasen”, eller
i fase 4 Byrakrati og aristokrati”. Det viktige her er at de har vert gjennom, og er i en
utvikling, denne utviklingen har ikke ngdvendigvis vert parallell for region enhet og Fagteam
enhet.
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Mitt poeng er at organisasjonen har hatt, og sannsynligvis har, ulike organisatoriske behov pa
ulike niva. Siden nivaene gjensidig pavirker hverandre vil endringer pa et niva fa betydning
for de andre nivaene. Mye handler om & legitimere sin virksomhet, dette vil gjelde for alle
enhetene uavhengig av niva. Det vil ogsa vare ulike behov for stette, tilbakemelding og
oppfalging. Konsekvensene av en ny organisering vil med andre ord oppleves forskjellig.
Enhetene som var der fgr omorganisering og som i utgangspunktet var stabile enheter med
rutiner og prosedyrer ma tilpasse seg en ny hverdag med ny overordnet ledelse, nye
administrative rutiner og nye krav til kontroll. Disse nye rutinene var bare delvis tilstede pa
det tidspunkt overtagelsen fant sted og en kan tenke seg at det oppsto et vakuum der noe ble

fjernet uten at det umiddelbart ble tilfgrt noe nytt.

Tilsvarende hadde regionsenheten et stort behov for informasjon om enhetene, de skulle
opprette og iverksette nye felles rutiner for & kunne administrere alle enhetene i regionen likt,
og de skulle falge opp krav som ble stilt fra departement og direktorat. Det kan synes som om
kravet til skonomistyring og kvalitetskontroll var primare oppgaver for regionenheten ved
oppstart. Behovet for & tifredsstille og pa den maten legitimere seg ovenfor overordnet niva

var og er til stede bade pa omradeniva og regionsniva.

5.1.2 Pavirkning fra indre kilder

Lederne pa omradeniva har gitt tydelige uttrykk for at de har blitt stilt ovenfor nye krav i
forhold til en rekke administrative rutiner og at de opplever et starre behov for & dokumentere
sin virksomhet. De uttrykker ogsa at de bruker mer tid pa & administrere og at det kan vere
vanskelig & fa svar pa spgrsmal. Institusjonsenhetene opplever ogsa & matte ga gjennom en
godkjennings prosess og de blir underlagt mer tilsyn og kontroll. Behovet for & forsvare sin
virksomhet gjennom synliggjaring og skrifteliggjering av rutiner og prosedyrer er gkt. | denne
prosessen er det naturlig at det oppstar mange spgrsmal og behov for avklaringer. Dette blir
framstilt som et behov for a fa avklaringer pa hvem som har ansvar for hva. Dersom ikke
svarene finnes blir det ngdvendig & kompensere med midlertidige lgsninger og noen opplever
a matte leve med usikkerhet. For lederne av de gamle enhetene oppleves dette som et krav om
a legge vekt pa hvordan ting gjares, og at organisasjonen har et behov for formalisering. Flere
av lederne etterlyser i denne prosessen starre fokus pa faglige spgrsmal og utvikling. De
opplever en stagnering i forhold til tidligere utvikling og de far etter hvert tiloakemeldinger
fra medarbeidere at de er blitt mindre tilgjengelige. Spgrsmal om hvorfor ting blir gjort virker
i en slik fase @ ha mindre betydning. Samspillet med overordnet niva blir endret fra a veere
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nart og tett til & bli preget av avstand og formalitet. Lederne gir uttrykk for at de allikevel

tilpasser seg fort og at de er lojale mot den nye arbeidsgiveren.

| en periode der regionenheten har vaert under oppbygging, har deres behov for a legitimere
sin virksomhet virket inn pa enhetene pa omradeniva. Det kan se ut som om kravet om gkt
fokus pa formalisering, har fart enhetene fra & vere i en fornyelses fase til & bevege seg
tilbake til en fase preget av byrakratisering. Flere av lederne peket pa at gkt formalisering med
vekt pa administrative rutiner og prosedyrer, gkonomistyring og sterre krav til & dokumentere
aktivitet (produksjon), er blitt det vesentlige grunnlag for a legitimere enhetene ovenfor
regionalt niva. Dette kan forklares i regionenhetens krav fra direktorat og departement om a
rapportere pa disse starrelsene. De faglige resultatene og utvikling av metoder og endring av
arbeidsmater blir i denne fasen mindre viktig. Effektivitetskriteriene i Strand (2003) sin
modell med vekt pa hvordan ting gjeres heller enn hvorfor, lojalitet og konformitet, unnga feil
og tilfredsstille hovedinteressenter ser ut som a vere kriteriene for legitimitet internt i

organisasjonen mellom nivaene.

Fagteam er pa lik linje med regionenheten en ny enhet i organisasjonene. | Sogn og Fjordane
skiller de seg allikevel ut da mange av de ansatte var tidligere ansatt i det fylkeskommunale
barne- og familiekontoret, og at de har lagt vekt pa a viderefgre mange av de tidligere
funksjonene som dette kontoret hadde. Dette gjelder bade i forhold til de andre enhetene i
omradet og i forholdet til kommunene. Det blir uttrykt fra leder at det er brukt mye tid pa a
dokumentere og synliggjgre hensikten med dette for & legitimere sine valg ovenfor
regionenheten. | forholdet til tiltaksenhetene i omradet skal de fgre kontroll med at den
enkelte bruker som sgkes inn far et godt tilbud. | dette perspektivet har det veert vesentlig for
tiltakslederne a legitimere at de kan yte et faglig godt tilbud. Det har ogsa veert en felles
oppfatning mellom fagteam og tiltaksledere at det er hensiktsmessig med en arbeidsdeling
som har medfgrt samarbeid om en rekke oppgaver og tiltak rettet mot kommunene. Gjennom
tett samarbeid, mgtevirksomhet og kjennskap til hverandre har legitimiteten i stor grad veert
knyttet til at de enkelte enheter ivaretar sine funksjoner og arbeidsoppgaver pa en faglig god

mate.

5.1.3 Pavirkning fra ytre kilder
Ytre kilder er fra lederne i omradet beskrevet som a vare de samme som tidligere. Behovet

for informasjon om den nye organisasjonen preger deres eventuelle nye krav til enhetene. Fra
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ytre kilder som den kommunale barneverntjeneste, som er bade brukere og oppdragsgiver, er
det fortsatt kravet til 3 oppna faglige gode resultat som er det primaere. Det at tre av
institusjonsenhetene har utvidet sitt virksomhetsomrade til ogsa a gjelde hjemmebaserte
tjenester og ungdomsfamilier blir tatt godt imot. Institusjonene sin fleksibilitet og evne til &
mgte behov i enkeltsaker, er fra flere av lederne utrykt som viktig for a kunne legitimere

enheten ovenfor kommunen.

Fosterhjemstiltaket henter mye av sin ytre legitimitet gjennom a rekruttere og leere opp gode
fosterhjem til & dekke ulike behov hos barn og ungdom. Her er det kommunene som er
oppdragsgivere og brukere av tjenestene. Fagteamet ma tilsvarende sikre kommunene et
kvalitativt godt tilbud som dekker de ulike behov. De skal samtidig veere inngangsporten til
statlige tjenester, gi konsultasjon og rad i vanskelige saker og initiere utviklingsarbeid i
kommunene. En legitimering av fagteam vil vare avhengig av at kommunen opplever a bli
mgtt pa sine ulike behov. For institusjonsenhetene er brukerne bade barnet eller ungdommen
og deres familier. Her er legitimitet knyttet til at brukerne opplever a bli tatt pa alvor og far et

faglig godt tilbud som gir utvikling, endring og resultater i den retning de @nsker.

Regionsenheten er nok den enheten som sterkest merker negativ pavirkning fra ytre kilder.
Her har det tidvis veert mye kontakt med media og et press pa a forsvare organisasjonens
virksomhet. | fglge lederne har det ogsa vert en del kontakt med kommuner som ikke faler at
de far de tjenestene som er lovet gjennom den nye organiseringen med fagteam. Dette gjelder
ikke fra omradet Sogn og Fjordane. Regionkontoret vil ha et sarlig ansvar for a falge opp
saker der det blir konflikt mellom enheter i regionen og ulike brukergrupper. De besitter blant
annet juridisk kompetanse som kan vaere med a bista i vanskelige saker. Legitimitet vil i dette
perspektivet vaere avhengig av hvilke lgsninger det blir pa konflikter og i hvilken grad de er i
stand til & ballansere mellom a forsvare og informere i trad med kildenes behov og

forventninger.

5.1.4 Den primare oppgave

En helt ny organisasjon kan tenkes a legitimere sin eksistens ut fra gode mal om a produsere
samfunnsnyttige tjenester som det er bred enighet om at det er behov for. Etter hvert som
tiden gar er det ikke nok med gode mal, for & opprettholde sin legitimitet ma organisasjonen
vise til resultater og de ma synliggjare pa hvilken mate resultatene oppnaes. Bufetat var bare

en delvis ny organisasjon, sammensatt av gamle enheter som tidligere var drevet av
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fylkeskommunene og to nye administrative nivaer, henholdsvis et nasjonalt direktorat og fem
regionkontor. | tillegg ble det etablert nye fagteam i mindre geografiske omrader, disse skulle
bade ivareta gamle funksjoner og starte nye tiloud. Gode mal alene var med andre ord ikke
nok for & legitimere Bufetat. En av oppgavene var a viderefare gamle tiltak, videreutvikle og
forbedre tiltaksapparatet. Det administrative apparatet var nytt mens produksjonsenhetene var

gamle.

To av hovedmalene med en statliggjaring, slik mine informanter opplevde det, var a oppna
likeverdige tilbud om barneverntjenester i hele landet og bedre den gkonomiske kontrollen
med et raskt voksende barnevern. Dersom disse malene ble lagt til grunn for & legitimere
Bufetat etter tre ars virksomhet, vil det i bare liten grad veere med a gi den enkelte enhet eller
tiltak, legitimitet. Eventuell maloppnaelse vil slik jeg ser det farst og fremst rette seg mot a
legitimere organiseringa av Bufetat, statliggjgring og byrakratisering av barnevernet.
Tilsvarende vil mangel pa maloppnaelse i mindre grad virke inn pa den enkelte enhet. Dette
vil jeg begrunne med at den enkelte enhet eller tiltak ikke kan styres med slike malsettinger.
Dette er politiske mal som for & gi mening ma operasjonaliseres og omgjeres til faglige mal.
De faglige malene ma kjennetegnes ved at de sier noe om hva som konkret skal produseres av
tjenester, hvilke formal dette skal ha, hvordan denne produksjonen skal skje og hvilke rammer
dette skal skje innenfor. Dette er i samsvar med det Bastge mfl (2002), kaller grenseforstaelse
i en i en proaktiv organisasjon. Nar lederne i omradet signaliserer at det farst og fremst er pa
de administrative omradene det er skjedd endringer, vil dette kunne legitimeres dersom det er
en opplevelse av at dette er med pa a tydeliggjere eller gjere det enklere a na de faglige
malene. Ved a definere den primaere oppgave, basert pa faglige mal, vil det vaere mulig for
enhetene & tydeliggjere sin rolle og oppgaver i organisasjonen. Det er pa bakgrunn av denne

definisjonen enhetene ma vurderes og eventuelt finne eller fa sin legitimitet.

En legitimering av Bufetat ma derfor skje pa ulike niva. For at dette skal veere mulig ma det
vaere tydelige funksjoner og oppgavedeling mellom nivaene og mellom enhetene. Enhetene
ma ha tydelige primeeroppgaver de skal vurderes ut fra. Politiske mal ma omgjares til faglige
mal. Administrative rutiner skal veere hensiktsmessige for & kunne lgse den primare oppgave.
Det gir mening nar en av lederne sier at legitimitet har to sider, & felge opp noe som er gitt og
samtidig gi noe tilbake. | denne sammenheng tolker jeg det slik, at alle enheter uavhengig av
niva, er gitt overordnede mal og rammer fra en oppdragsgiver, disse bearbeides og formuleres

pa det enkelte niva slik at de er mulige & arbeide med. Nar dette er gjort skapes det krefter
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som gjer det mulig & jobbe med den definerte primaere oppgave. Resultatet blir dokumentert
og synliggjort og gitt tilbake til oppdragsgiveren. Det som da blir gitt tilbake ber i denne
sammenheng vaere det som var etterspurt og i trad med de gitt mal. Dersom denne prosessen

fungerer vil resultatet gi grunnlag for indre legitimitet i organisasjonen.

Hvis ikke overordnede mal star i forhold til lokale behov og dersom det ikke er mulig a
tilpasse disse slik at den primare oppgave kan lgses, vil det veere umulig a legitimere
organisasjonen som helhet. Dette oppleves ikke slik i Sogn og Fjordane. Tvert i mot oppleves
de overordnede malene hensiktsmessige og det er en bred enighet om at enhetene innenfor
omradet i stort grad arbeider i trad med de statlige faringer som er gitt. For de fleste oppleves
dette som en viderefgring av de mal en hadde i fylkeskommunen far statlig overtagelse.
Allikevel blir det fra de fleste i omradet pekt pa en rekke saker hvor man opplever
manglendes samsvar mellom regionale og lokale behov. Flere utrykker dette som stay og uro,
eller de formulerer det som a ikke bli hart, eller fa tilstrekkelig informasjon og tilbakemelding
pa reiste problemstillinger. Det er ogsa pekt pa at det kan vere vanskelig & se hvem pa
regionkontoret som har ansvar for hva. Fra regionkontoret pekes det pa at det er ulike behov
og ulike kulturer i de ulike omradene i regionen. De ser ogsa ngdvendigheten av a
differensiere tilbud ut fra en analyse av behov og at denne kan veere forskjellig fra omrade til

omréde.

5.1.5 Funksjoner og roller

En mulig analyse for & forsta denne uroen mellom omrade og region kan knyttes opp mot
forstaelsen av roller og funksjoner og opplevelsen av endring av disse. Jeg viser her til Strand
(2003) sin modell om omrader der leder kan bidra med noe i organisasjonen, s.15. Denne
modellen tar utgangspunkt i at organisasjonen har fire ulike funksjoner som skal fylles. |
hvilken grad enkelte funksjoner vektlegges kan variere med organisasjonens utvikling og pa
hvilket niva i organisasjonen leder befinner seg. | Bufetat tenker jeg at vil det vare ulike
hovedfunksjoner vektlagt i tiltaksenheter, i fagteam og pa et regionkontor. Vektleggingen av
disse funksjonene vil endres over tid avhengig av utvikling, endring og ulike behov som
oppstar. | tiltaksenhetene hvor hovedmalet er & produsere tjenester direkte ovenfor brukerne,
vil produsent funksjonen veere sentral. Tilsvarende vil regionkontoret med sitt ansvar for a
koordinere tiltaksapparatet i hele regionen, sitt ansvar for a fgre kontroll og sikre
dokumentasjon ha en vesentlig administrasjonsfunksjon. Samtidig har de en viktig rolle i &
sikre ytre stgtte og tilgang pa resurser og sgrge for oppslutning fra alle for a trekke i en
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retning. Dette gjer at ogsa integrator- og entreprengrfunksjonene blir sentrale. Fagteamet har
en mellomrolle der de star neert tiltaksenhetene og kommunene pa den ene siden og
regionkontoret pa den andre, i denne rollen skal de veere padrivere for a sikre kvalitativt gode
tjenester. Dette underbygger at produsentfunksjonen er av betydning. De skal ogsa veere
sentrale aktarer i utviklingsarbeidet i omradet og drive prosesser framover samtidig som de
skal sikre oppslutning og deltagelse fra kommunene. Med andre ord er ogsa integrator- og

entreprengrfunksjonene sentrale.

Lederne pa disse ulike niva vil som regel til sasmmen ivareta alle funksjonene og med det som
utgangspunkt fordele ulike roller seg imellom. Ved omorganisering og statlig eierskap skjer
det store endringer som rokker ved de gamle lederrollene. | Sogn og Fjordane var det tidligere
en overordnet leder for alle enhetene som samlet og ferte videre alle innspill og
problemstillinger. I den statlige organisasjonen er det opprettet mange leder stillinger for ulike
ansvarsomrader pa regionalt niva. Avhengig av om saker gjelder gkonomi, personal, fag eller
kvalitet og utvikling, institusjon eller fagteam, ma enhetslederne forholde seg til forskjellige

ledere. Tilsvarende er det i direktoratet en rekke ledere med ulike ansvarsomrader.

Lederne i tiltaksenhetene opplever at de blir palagt roller som i starre grad en tidligere skal
ivareta organisasjonens behov for kontroll og dokumentasjon. Dette er roller som knyttes til
administrasjonsfunksjonen. Samtidig opplever de & miste delegasjon og innflytelse som virker
inn pa rollene som padriver og dirigent. Disse rollene er knytet til produsentfunksjonen. | en
slik situasjon kan det tenkes at lederne i tiltaksenheten ber om hjelp og statte for a ivareta
manglende strukturer eller rutiner eller kompensere for vakuumet som oppsto ved overtagelse.
Dersom ikke disse rollene er tildelt noen pa regionkontoret eller andre steder og det er uklart
hvem og hvordan disse skal fylles, vil det medfare at lederne i tiltaksenhetene ma finne
midlertidige lgsninger som utfordrer deres lederrolle internt og eksternt. Det kan ogsa skje i
nye organisasjoner at signaler om endring eller utvikling blir overfokusert og gitt starre
betydning enn farst tiltenkt. Et eksempel pa dette ble formulert som at organisasjonen var
raskt ute med a signalisere gkt satsning pa metoder som var evidens baserte, og at det var
gnske om a redusere institusjonsplasser. Nar disse signalene skulle videreformidles av
ledelsen pa regionkontoret, opplevde enkelte tiltaksledere at regionkontoret underkjente de
faglige metodene de drev etter og at de ble overstyrt pa videre valg av retning og malklarhet.
Produsentfunksjonen ble med andre ord undergravd og leder rollen utydelig. I ettertid har
dette synet blitt mer balansert og en snakker i dag om at barnevernet skal vere
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kunnskapsbasert og at det fortsatt er behov for et differensiert institusjonstilbud (FOU strategi

for barnevernet 2005).

Enkelte enhetsleder opplever at lederrollen i dag er blitt mer preget av a veere administrator og
mindre en samlende tiltaksleder. For lederne betyr det en fordeling eller delegering av
tidligere lederfunksjoner og oppgaver til avdelingsledere og til medarbeidere. Det & fordele
ansvar oppleves ikke vanskelig, men det er en erkjennelse av at det brukes mer tid pa
administrasjon, gkonomi og planarbeid, og mindre pa personal- og fag utvikling. Rollen er
fortsatt preget av a veare padriver i forhold til produksjon og resultat og dirigent for & styre
planlegging. Forskjellen ligg i at en har mindre inngaende informasjon om ulike fag- og
personal prosesser som styrer utviklingen av det enkelt tiltak og det er vanskeligere a fange
opp detaljer og informasjon som kan veere til hinder for en gnsket utvikling. Flere av lederne
mener ogsa at de bruker mer tid i rollen som mekler og innovatgr. De ma jobbe mer for a fa
ngdvendige ressurser og ytre stgtte og de ma bruke mer tid pa a tilpasse enheten til de krav
som stilles fra indre kilder. Disse rollene er knyttet til entreprengr funksjonen og handler mye
om arbeidet med & sgke legitimitet for enheten oppover i organisasjonen. Dette kan oppleves &
sta i motsetning til & ha fokus pa egen enhet og interne prosesser, som har til formal a skape
en intern forstaelse og legitimitet blant medarbeidere.

5.1.6 Lederrollen som portvakt, innenriksminister og utenriksminister

Alle lederne i denne studien var opptatt av viktigheten av informasjon som styringsverktay.
Uavhengig av niva satte de ord pa hvilke utfordringer de opplevde i forhold til &
videreformidle den rette informasjon oppover og nedover i organisasjonen, og hvor viktig det
var a sitte pa tilstrekkelig informasjon selv. Handtering av informasjon handler ikke bare om &
formidle informasjon men ogsa om a produsere informasjon og ikke minst nyttegjare seg
denne pa en mest mulig hensiktsmessig mate i arbeidet med den primzre oppgave. Jeg vil i
den videre analyse av lederrollen knytte dette til tre metaforer, portvakt, innenriksminister og

utenriksminister, (Dahl) og se pa hvilken betydning dette har for a legitimere lederrollen.

Som portvakt har alle lederne et ansvar for hva de slipper inn og ut av informasjon i sine
enheter. En portvakt har som oppgave a skille ut de som skal slippe inn og de som skal holdes
ute. Pa samme mate ma leder ta stilling til hva som er hensiktsmessig informasjon a fere
videre inn i enheten. Lederen stiller spgrsmal om hva denne informasjonen skal brukes til og

hvilken nytte den har for & lgse den primere oppgave. Mye av den informasjon som nar
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enhetene er viktig pa et eller annet niva og ma sorteres og sendes videre til rette mottager. Vi
lever i et informasjonssamfunn der IT teknologi er godt utviklet og masseutsendelse av
informasjon er blitt mer og mer vanlig. Leder kan med andre ord ikke veere noe filter for all
informasjon som ikke har en spesifikk adresse. Samtidig opplever mange a bli likegyldige til
informasjon pa grunn av mengden og overser den informasjon som kanskje er viktig. Leder
bar av den grunn ikke ta for gitt at informasjon som er sendt ut er nadd fram, uten at det er
kontrollert. Flere ledere pekte pa at deres evne til & sile ut uhensiktsmessig informasjon og
forsterke hensiktsmessig informasjon er med pa a skape et internt fokus pa hva som er viktig
for & kunne lgse den primare oppgave. Dette er med pa a skape en felles plattform for hva

som er legitimeringsgrunnlaget for enheten.

P& samme mate har leder et ansvar for hva som gar ut av informasjon fra enheten. Nar
apenhet er framholdt som et viktig moment for a skape tillit er det viktig at informasjon i
organisasjonen gar bade oppover og nedover, inn og ut. Det er allikevel viktig for en leder a
vite hva som blir sendt ut, ikke minst i forhold til hva som kan forsvares og dokumenters
dersom det blir stilt sparsmal. Det ble gitt flere eksempler i intervjuene pa informasjon som
var sendt til enhetene i organisasjonen der det var forventet tilbakemeldinger. Pa grunn av
mangelfull informasjon ble det reist sparsmal om hva som var forventet svar i retur, uten at
dette kunne besvares fra avsender. | disse tilfellene var avsender bare videreformidler og
hadde ikke selv tatt innover seg at det var mangelfull informasjon. Det er av den grunn viktig
at leder stopper informasjon som kan misforstas eller ikke kan fortolkes med bakgrunn i
enhetens forstaelse av den primaere oppgave. Spesielt viktig er dette dersom en skal skape et
grunnlag for legitimitet i forhold til ytre kilder, som ikke sitter pa den samme

bakgrunnsinformasjon.

Hvordan ledere handterer informasjon handler ogsa om hvordan ledere kan ivareta rollene
som innenriksminister og utenriksminister. Som innenriksminister er oppgavene preget av a
ivareta enhetens grenser og det som skjer innenfor disse grensene. Rollen som
innenriksminister kan godt sammenlignes med rollen som produsent. Innenfor grensene
produseres det informasjon gjennom malrettet aktivitet med primearoppgaven. Lederrollen blir
a legge til rette for denne produksjonen og sikre at det skjer i samsvar med faglig og
gkonomiske feringer og i trad med definerte mal. Mange av lederne var opptatt av at de hadde
den ngdvendige autonomi til & gjennomfare disse oppgavene. Flere av lederne sa det som et
mulig problem at begrensninger i fullmakter og delegasjon kunne ga utover effektiviteten i
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arbeidet med den primere oppgave. Det ble ogsa pekt pa muligheter for at grensene matte
endres. Fra regionkontoret er det lagt opp til en prosess, der enhetene gjennom prosjekt Utom
skal evaluere om grensene er de rette eller om det er ngdvendig med endringer. | et slikt
prosjekt er det viktig at det er den rette informasjon som forlater enheten og at lederen kan

forsvare den.

Utenriksministeren kommer pa bane i det gyeblikk informasjon gar ut av enheten og skal
legges fram for andre. Utenriksministeren kan sammenlignes med entreprengren som skal
selge og soke statte eksternt. Lederrollen vil i denne sammenheng kreve lojalitet mot sin egen
enhet og krever oversikt over hva en vil selge og hva som skal veaere dokumentasjon som
legges til grunn for hva en gnsker a oppna eller fa stette pa. Det flere av lederne pekte pa var
usikkerhet om hvem de skulle ta kontakt med for & sgke stette pa ulike omrader oppover i
organisasjonen. Ledernettverket i omradet ble av flere holdt fram som et viktig forum for
felles refleksjon rundt oppgaver som kan knyttes til lederrollen som utenriksminister.
Nettverket ble opplevd som samlende og ikke minst et forum hvor samarbeid rundt tema
knyttet til omorganiseringen kunne finne sin lgsning eller fa ideer om hvor en ma lete for a fa

svar.

Utenriksministeren har en viktig oppgave i a tydeliggjere enheten for andre. I dette ligger et
ansvar for & formidle hva som er den primere oppgave, mal og metoder. Det & kunne formidle
bade gjennom formelle kanaler og gjennom bruk av media, gjennom fakta og gode historier,
ble av flere ledere framhevet som viktige egenskaper nar en skulle sgke legitimitet for sitt
arbeid. Bade rollen som innenriksminister og utenriksminister krever evne til samarbeid,
internt og eksternt. | dette perspektivet ligger ogsa evnen til & arbeide med relasjoner som jeg
vil komme tilbake til i kapittel 5.3 om relasjoner og tillit. I denne sammenheng er det for meg
viktig a framheve den rolle leder har for & styre informasjon som igjen danner grunnlaget for
de prosesser enhetene blir en del av, og som er grunnlaget for hva organisasjonen, enhetene

og det enkelte medlem i organisasjonen kan lere.

5.2 Leering, endring og utvikling

En statliggjaring av barnevernet, omorganisering eller restrukturering, ord som beskriver at
det har skjedd en endring eller utvikling fra & veere noe til og ha blitt noe annet. Det er skapt
en ny organisasjon. Organisasjonen har fatt nytt navn, den har blitt mye sterre, den rommer
flere ledelses nivaer, den er blitt mer byrakratisk i sin form. Jeg trenger ikke ramse opp alle de
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beskrivelser som kjennetegner den nye organisasjonen, men konkluderer med at her har
skjedd en endring eller utvikling som samler mange gamle organisasjoner og enheter under en
felles overordnet statlig eierskap og ledelse. Malsettingene har vert & bade skape noe nytt,
videreutvikle og viderefgre noe gammelt. For & na de ulike malsettingen kan det tenkes at det
iverksettes en rekke parallelle prosesser. I disse prosessene ligger det potensialer for leering.
Dette gjelder szrlig de prosesser som er styrt, har bred deltagelse og som har klare formal.
Grad av styring vil sikkert vaere forskijellig i ulike prosesser, noen prosser vil oppsta i
kjglvannet av andre prosesser, disse kan veere beviste eller de kan vaere ubeviste. Noen av de
ubeviste prosessene kan veere reaksjoner pa det som ellers skijer i organisasjonen, eksempelvis
som resultat av motstand mot endring, og kan veere irrasjonelle da de er uten beviste mal.

Slike prosesser kan i seg selv virke nedbrytende eller de kan forhindre andre prosesser.

Pa omradeniva i Sogn og Fjordane er det pekt pa bade gode og darlige prosesser i
organisasjonen. Noen er gode fordi de fanger opp lokale behov, eller de er initiert og iverksatt
lokalt med klare malsettinger. Noen prosesser oppleves som mindre gode fordi de ikke har tatt
opp i seg lokale behov eller fordi lederne i omradet ikke fgler at de kan pavirke prosessen.
Noen prosesser oppleves som darlige fordi de ikke blir sluttfart etter avtale, eller de tar
oppmerksomheten vekk fra andre sentrale prosesser.

Jeg vil i fortsettelsen se naermere pa prosesser som har som formal & legitimere
organisasjonen, enten ved a endre organisasjonen, ved a holde ved like og utvikle
organisasjonen eller ved a stabilisere organisasjonen. Analysen knyttes opp til (Glosvik 2002)
sin modell om laringsniva og institusjonalisering s.21. Jeg vil i fortsettelsen kalle disse
prosessene, leringsprosesser da de har som formal at organisasjonen skal leere gjennom

utvikling og endring.

5.2.1 Stabilisering av organisasjonen

De fleste laeringsprosesser i en organisasjon har som formal & stabilisere, stabilitet er i s& mate
en forutsetning for videre leering. | teoridelen har jeg kalt dette et nullniva, et niva alle i et
arbeidsfellesskap i organisasjonen ma samles om, kunnskap alle ma dele. | Bufetat vil det
innenfor alle enhetene veere slike nullniva som ma vedlikeholdes. Det betyr at enheten ma
sikre at alle som blir ansatt for a fylle en oppgave, far en opplaering for a na dette nivaet. |
mine intervjuer ble det pekt pa flere slike leeringsprosesser som har som formal a stabilisere
organisasjonen. Det er fra alle lederne pekt pa at det er gatt med mye tid til oppleering i
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administrative rutiner, strukturer og systemer. Dette er etablerte statlige rutiner som skal
overfares til Bufetat som en statlig organisasjon. Det er klare krav til at dette er noe alle
enheter skal nytte seg av og ma lare. Dette er laring av farste orden og vil i institusjonell
teori knyttes til pilaren regulerende system. Leringsprosessen fremhever hele organisasjonen
og er i stor grad uavhengig av det enkelte individ.

En annen laringsprosess som blir nevnt kan knyttes til den normative pilar. Jeg tenker da pa
den prosess som er beskrevet som a godkjenne og kvalitetssikre at enhetene driver i samsvar
med etablerte regler og forskrifter pa den ene side (Kvalitetsforskriften 2004) og anerkjente
faglige og kunnskapsbaserte metoder pa den andre. | denne prosessen har det veert ngdvendig
for enhetene a synliggjere og skrifteliggjgre prosedyrer og ta stilling til eller begrunne hva
som ligger bak de valg som er gjort. Denne laeringsprosessen berer preg av sosialisering og
har hatt som formal a tydeliggjere grunnlaget for drift av den enkelte enhet. I forhold til
formelle kontroll organ som farer tilsyn med institusjonene, spesielt fylkesmannen, vil dette
ogsa vaere et grunnlag for a legitimere enhetens virksomhet. Denne laeringsprosessen er rettet

mot enhetene og fremhever gruppeprosesser.

Andre prosesser har vart rettet mot a bygge faglige ledernettverk pa tvers av omrader og
internt i omradet. Omradenettverket har i seerlig grad, slik jeg ser det, en stabiliserende effekt
gjennom 4 ivareta mange av de funksjoner og det samhold som preget ledergruppa i Sogn og
Fjordane far statliggjering. Her er det fellesskapet, de felles normer og verdier som enhetene i
Sogn og Fjordane bygger pa, blir ivaretatt. Gjennom deltagelse, er koordinator fra
regionkontoret, blitt en del av dette fellesskapet og gitt innsyn i en kultur som preger dette
omradet. Ved regionenhetens tilstedevarelse kan lederne i dette fora teste ut holdninger og
meninger som legger grunnlag for hvilke identiteter og typologier som er akseptable i den nye
organisasjonen. Nar lederne tar dette med tilbake til den enkelte enhet vil disse synene pavirke
fellesskapet og de kognitive bildene blant medarbeidere i enhetene. Dersom lederne i omradet
legger grunnlaget for & akseptere organisatoriske spgrsmal, vil dette pavirke enhetene og
legge et grunnlaget for en felles identitet. Nettverket i seg selv blir en viktig katalysator i &
legitimere ulike laeringsprosesser, samtidig som nettverket er gjenstand for en prosess der de
ma anskueliggjere sin egen berettigelse som premissleverandgrer og fellesskap. De ma
legitimere sin egen eksistens, sin funksjon og roller ovenfor indre kilder der regionenheten

blir den viktigste. Laeringsprosessene som finner sted her er bade rettet mot gruppen eller
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omradet Sogn og Fjordane og mot individene, lederne, og i neste omgang den enkelte

medarbeider.

Etablering av netteverk pa tvers av omradene vil ogsa ha en stabiliserende effekt. Her handler
leringsprosessen om a bli kjent med andre enheter, se andre kulturer, bli bevist forskjeller og
sette fokus pa felles problemstillinger. Netteverkene har ikke noen formell myndighet men
kan vaere med & legge premisser for prosesser som skal ivareta felles opplevde behov. Dette
kan vere felles behov for opplearing, behov for avklaring av organisatoriske spgrsmal og ikke
minst innspill for & forme en felles kultur i regionen. Ledernettverk kan vere et verktay for
regionsenheten i a legitimere deltagelse og informasjonsflyt. | forhold til institusjonelle pilarer
vill slike nettverk eller grupper veere sosialiserende, knyttet til normative fellesskap, og de vil

veaere med pa a skape aksept gjennom felles kognitive bilder.

Nar flere av lederne i omradet etterlyser en sterkere felles kultur og symboler for a synliggjare
organisasjonen, etterspgr de prosesser som knytter organisasjonen tettere sammen. Det
etterlyses en vi falelse og en starre apenhet mellom omrade niva pa den ene siden og et
region- og nasjonalt niva pa den andre siden. Bruk av felles Artefakter eller symboler som
fremhever det spesielle ved organisasjonen har veert brukt i noen grad. Utforming av felles
verdier og en overordnet malstyring gjennom bruk av virksomhetsplaner en annen. Felles for
begge disse prosessene var at de ble styrt ovenfra i organisasjonen. Lederne opplevde at de
matte vere lojale a videreformidle eller iverksette disse, men at de i liten grad ble hart,
dersom de hadde innsigelser. | omradet ble det etter statlig overtagelse utarbeidet en felles
virksomhetsplan der et av formalene var a ivareta fellesskapet ved a vise pa hvilke omrader
det var mulig & samarbeide. | dette arbeidet I3 det et anske om sammen & synliggjare behov
for & videreutvikle organisasjonen. Dette er ogsa malsettingen med prosjekt Utom. Felles for
begge disse prosessene er at de ettersper erfaringer og behov pa enhetsniva. De fordrer en
analyse av hva som er og hvilke behov det er for a videreutvikle eller forme nye tjeneseter.
Disse leeringsprosessene er med a stabilisere gjennom bevisstgjering av hva som er men de
peker ogsa framover pa hva som bgr utvikles for & holde ved like enhetene i omradet og i

regionen.

5.2.2 Utvikling av organisasjonen
Arbeidet med virksomhetsplaner og ikke minst arbeidet som blir nedlagt i prosjekt Utom har
som formal & holde organisasjonen ved like eller & utvikle organisasjonen med tanke pa a
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mgte nye behov. Disse prosessene kan knyttes til andre ordens laering og fordrer kontakt med,
og bevissthet om hva samfunnet, brukerne og samarbeidende instanser mener og tenker. I en
proaktiv organisasjonsforstaelse vil dette innebaere & se pa prosessen som dynamisk, der
samspillet internt i organisasjonen vil pavirkes av systemet rundt organisasjonen, og i samspill
mellom interne og eksterne aktgrer. Malet med disse prosessene er ikke bare a fare enhetene

videre men & videreutvikle og fornye dem i samsvar med de behov som er hos brukerne.

Lederne i Sogn og Fjordane legger vekt pa at de har en god tradisjon for & tenke fornyelse der
fagutvikling og etablering av nye tjenester har vart sentralt over flere ar. Det pekes pa den
funksjon og betydning ledernettverket i Sogn og Fjordane har hatt, og ensket om at dette
nettverket viderefgres som en aktiv og kreativ gruppe. Gruppa i fellesskap kan se flere behov
og en starre helhet enn enhetene hver for seg. Dette gjar det enklere a prioritere og det ligger
en felles gevinst i a vite at en har statte av andre nar utvikling skal finne sted. Tid og rom er
viktige faktorer i en leeringsprosess og er en ngdvendighet nar det skal utvikles noe nytt.
Organisasjonen ma legitimere at det brukes tid pa a prgve ut nye organisasjonsformer og
faglige metoder, for & hgste erfaring ev endringer som blir gjort. Ved a akseptere utvikling pa
bakgrunn av erfaring innebarer at det har skjedd leering innenfor det regulerende system.
Dette gir organisasjonen som helhet en utvikling. Dersom grupper, enheter eller nettverk, ser
disse erfaringene som verdifulle, og i trad med forventninger, og velger & tilpasse seg denne
utviklingen, vil det ha skjedd leering innenfor den normative fellesskap. | den grad det enkelte
medlem i organisasjonen finner denne utviklingen formalstjenelig og i samsvar med egne
verdier og akseptere denne, vil dette veere leering som knytter seg til de kognitive bilder. Det
vil med andre ord skje en intern eller indre legitimering av den utvikling som finner sted,

denne utviklingen danner grunnlag for en vi fglelse og opplevelse av fellesskap.

Arbeid med virkesomhetsplaner har bade en stabiliserende effekt og er ment a veere et redskap
for & utvikle organisasjonen. Med utgangspunkt i nasjonale mal utarbeider regionen en
virksomhetsplan som igjen er grunnlaget for utarbeidelse av virksomhetsplaner pa enhets
niva. Tanken bak en slik prosess kan omskrives til at en gjennom nasjonale mal tydeliggjar
styrende verdier og politiske signaler, disse blir pa regionalt niva konkretisert i forhold til
regionale behov og til slutt blir disse behovene konkretisert og omgjort til faglige holdbare
mal som det er mulig & arbeide med i samsvar med den primare oppgave i den enkelte enhet.
Gjennom konkret handling i enhetene vil en fa resultater som i neste omgang evalueres og

rapporteres tilbake til regionen som oppsumerer og rapporterer til nasjonalt niva. Flere av
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lederne i omradet var opptatt av at disse planene ble utarbeidet og fulgt opp internt, men at de
i mindre grad ble brukt i arbeidet med & evaluere resultatet. De gav uttrykk for & savne rom
for & reflektere over resultatene og en dypere evaluering av hva som gav resultater og hva som

ikke gav det.

For at en virksomhetsplan skal vare et nyttig redskap i en leeringsprosess ma det en
evaluering og refleksjon til. Dette kan knyttes opp mot Argyris og Schgn (1996) sin modell
om enkeltkretslaering og dobbeltkretslaring. Laering for a stabilisere organisasjonen vil da
veere knyttet til enkeltkretsleering som fordrer en refleksjon eller evaluering av resultatet sett i
forhold til den handling som har funnet sted. En lering vil da medfare at virksomhetsplanen
endres i forhold til & endre handlinger, metoder eller teknikker for & bedre resultatene og for &
na malene. Dersom en tenker at virksomhetsplanen skal vere et verktgy for & utvikle
organisasjon, vil det veere i samsvar med det Argyris og Schgn kaller dobbeltkretslering.
Dette vil fordre en evaluering og refleksjon av resultatene sett opp i mot de styrende verdier

som ligger bak utformingen av handlingene.

Denne formen for refleksjon bar skje pa flere niva i organisasjonen. Den enkelte enhet vil da
ha et stort ansvar for a melde tilbake de erfaringer og refleksjoner som er styrende for den
faglige utvikling som finner sted. | Sogn og Fjordane gir lederne uttykk for at dette i noen
grad skjer innenfor omradet knyttet til ledernettverket, men at det i arbeidet med tiltaksplaner
i liten grad skjer inn mot regionniva. Lederne gir uttykk for at de ved a bruke mer tid pa a
evaluere og reflektere over sammenhengende mellom verdier og resultater pa flere niva,
(enhet, omrade og region) vil danne grunnlag for engasjement som igjen er viktig med tanke
pa fellesskapet og den overordnede kultur. Denne prosessen fordrer stor grad av apenhet, der
enheten gir omradenettverk og regionen bredt innsyn i interne prosesser og resultater, og den
fordrer apenhet fra regionenheten pa hva som forventes, holdninger og verdier og hva de kan
bista med i ulike deler av prosessen. Dersom en slik prosess lykkes vil den i stor grad medfare
en legitimering i forhold til indre kilder. Dette gjelder begge veier fra region til lokal enhet og

fra lokal enhet til region.

| arbeidet med prosjekt Utom kan det se ut som om disse prosessene i stgrre grad fanges opp.
Her er det lagt stgrre vekt pa organiseringen av prosjektet og hvordan de ulike nivaene skal
samhandle. Skal det skje en utvikling eller lering som en konsekvens av et prosjekt som
Utom, ma prosjektet ha en forankring i en reel opplevelse av behov for endring i den enkelte
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enhet. Omradenettverket vil i denne sammenheng veere viktige da de kan representere
enhetene og gi rom for refleksjon. | prosjektet er det ogsa tatt hgyde for at mindre grupper,
som representerer enhetene med bade ledelse og medarbeidere samt deltagelse fra fagforening
og fra kommunene, skal evaluere og peke pa behov for utvikling. I skrivende stund har
omradenivaet gjennom en prosjektledelse og styringsgruppe gitt sin tiloakemelding til en
regional prosjekt gruppe, og det er fattet vedtak fra regionledelsen om videre arbeid med a
iverksette handling eller tiltak. Da jeg ikke har samlet empiri pa dette vil jeg ikke ga inn i
noen analyse av vedtaket. Jeg vil allikevel peke pa prosessen som verdifull i den grad den
skapte et bredt engasjement. Et videre resultat av denne prosessen ma sees i sammenheng med
de behov og forslag til utvikling som omradenivaet beskrev og et endelig vedtak om
iverksettelse av tiltak. Dersom det er samsvar mellom disse vil prosessen videre vare
spennende i den grad resultater blir gjenstand for refleksjon bade pa handlingsniva og

verdiniva.

Skal prosjektet kunne lgftes opp pa et enda hagyere leeringsniva, fordrer det en hgy grad av
bevissthet om hva som er styrende i disse laeringsprosessene. | falge Argyris og Schan vil det
innebeaere og forsta hvilke strukturer i organisasjonen som hindrer eller fremmer leering, og
hva som kan gjeres for & endre pa disse. Denne form for lzering kaller de Deoterolearing. For
meg synes det vel sa viktig at ytre kilder far innsyn i hva disse laeringsprosessene medfarer og
at det er stor dpenhet mot & inkludere andres erfaringer og synspunkter om hva som vil veere
en god utvikling av organisasjonen. Fra lederne er det blant annet pekt pa hvor viktig det er at
barnevernet i kommunen blir inkludert i utviklingsarbeid og de prosesser som finner sted i
Bufetat. Gjennom naer kontakt med ytre kilder vil en eventuell lzring ikke bare veere med &
utvikle organisasjonen Bufetat, med veere drivende i et negdvendig samarbeid med de viktigste
instanser som kommunene er. | den grad apenhet, innsyn og deltagelse fra ytre kilder blir en
del av organisasjonens utviklingsarbeid vil dette fremme legitimiteten blant ytre kilder pa

flere niva.

5.2.3 Endring av organisasjonen

Statliggjering av det fylkeskommunale barnevernet var i seg selv en endring av rammer og
styringssystem som innebar nye strukturer og nye nivaer som gamle enheter matte forholde
seg til. Over natten ble det et nytt nullpunkt som enhetene skulle tilpasse seg. Det er den
prosessen med a tilpasse seg som jeg ser som interessant i forhold til laeringsperspektivet. |
institusjonell teori, knyttet til Glosvik (2002) sin modell om laering pa ulike niva, vil den
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vanligste form for endring av tredje orden i det regulerende system knytte seg mot store
omorganiseringer. Dette er endringer som farst vil bli synlig over tid. | falge lederne i
omradet er det farst og fremst pa det administrative omradet, og i forholdet mellom
styringsnivaer det har skjedd endringer. Dette er endringer som kommer til syne i utformingen
av lederrollen i enhetene. | forhold til faglig endring mener lederne i omradet det har skjedd
lite som en direkte konsekvens av statliggjegring. | Sogn og Fjordane tror jeg dette henger
sammen med at de utviklingsprosesser som var startet for statlig overtagelse og som bergrer

fagomradet, i stor grad er sammenfallende med statlige faringer og mal som gjelder i dag.

| falge den proaktive organisasjonsforstaelsen vil endring innebaere a gi slipp pa noe for a
kunne gjgre noe nytt. En slik endring fant sted nar fylkeskommunale styringssystem ble byttet
ut med statlige. Dette er av lederne beskrevet som endringer av rutiner og strukturer i forhold
til administrative funksjoner. Dette vil kunne handle om endring i det regulerende system,
som medfarte restrukturering av tidligere oppgaver. Samtidig blir det uttalt at disse
endringene fikk betydning for lederrollen, men at dette var en endring som skapte motstand.
Det ble av flere av lederne pekt pa at denne endringen ikke var gnskelig og at det var
vanskelig a gi slipp pa funksjoner som de opplevde var hensiktsmessige i forhold til den
primzare oppgave. Den prosessen lederne ble ngdt til & ga inn i for 4 tilpasse seg en ny
lederrolle er fortsatt pagaende. Denne prosessen er slik jeg ser det en prosess der mye handler
om & mgte ulike behov hos medarbeidere og brukere pa den ene siden og organisasjonens
krav om kontroll pa den andre side. Lederne blir utfordret pa a ballansere ulike behov med det
formal og fortsatt kunne legitimere at tiltakene arbeider pa en best mulig mate med sin
primere oppgaver. De skal opprettholde produksjonskrav og kunne dokumentere behovet for
ressurser, og de skal ivareta interne behov for stabilisering og utvikling. Legitimering her
handler bade om en prosess der en skal ivareta indre kilder, medarbeidere pa den ene side og
overordnede niva pa den andre side, og det handler om en prosess der enheten skal legitimere

at de er faglige kompetente i forhold til ytre kilder.

Skal det skje en leering av tredje orden i det normative fellesskap vil det innbare at det skjer
en verdiutvikling eller kulturendring som tar opp i seg bade de statlige krav til offentlig
forvaltning og verdigrunnlag, samtidig som tiltakets behov for styring og fellesskap blir
ivaretatt og akseptert. Utfordringene for lederne kan vaere & skape grunnlag for lojalitet for en
statliggjgring som innebaerer mer formalisering, samtidig som interne behov blir ivaretatt pa

en slik mate at gruppens medlemmer ser det hensiktsmessig a akseptere denne. Dette far
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betydning for eventuell lzering som medfgrer endring av de kognitive bildene av
organisasjonen. Dette kan for det enkelte medlem av organisasjonen handle om & se seg selv
ikke bare som medarbeider i det enkelte tiltak eller enhet men som medlem av en starre
organisasjon hvor tiltaket er en del av helheten. Tidligere var helheten og de kognitive bildene
av dette knyttet til tiltaket som en del av en fylkeskommunal organisasjon, na skal de
kognitive bilden knyttes opp mot en mye starre statlig organisasjon, Bufetat, noe som skaper

utfordringer.

Som tidligere sagt tror jeg dette er en endringsprosess som vil vere lettere a se resultatet av i
ettertid. Det lederne beskriver i mine intervjuer er at det er vanskelig a gi slipp pa det de
opplevde var hensiktsmessig tidligere men at de i stor grad aksepterer endringer og er lojale
mot overordnede nivaer i den nye organisasjonene og at de er gode pa a tilpasse seg. De
savner samtidig narhet til viktig avgjerelser og de peker pa at de i for liten grad blir hart. De
peker ogsa pa behovet for a styre informasjon i egen enhet eller tiltak pa en hensiktsmessig

maéte.

Jeg har i dette kapittelet sett pa en rekke faktorer og prosesser som medfgrer stabilisering,
utvikling og endring i organisasjonen og hvordan disse prosessene kan veare med pa a
legitimere organisasjonen pa ulike niva. Lederne har en vesentlig rolle i a styre eller lede disse
prosessene. For at en leder skal kunne lede disse prosessene ma det vere noen a lede. Neste
kapittel vil se naermere pa relasjonsperspektivet i ledelse og se pa begrepet tillit som beerende
faktor.

5.3 Relasjoner og tillit

| teorigrunnlaget har jeg gjort rede for en proaktive organisasjonsforstaelse. Denne vektlegger,
slik jeg ser det, behovet for a se organisasjonen som en levende organisme, der individer eller
akterer i og utenfor organisasjonen danner grunnlaget for helheten. Det er i samspillet mellom
aktgrene det skapes mening og innhold i organisasjonen. Dette handler i stor grad om
dynamiske prosesser som ledere pa ulike niva har ansvar for a styre. Med utgangspunkt i en
oppgaveforstaelse, en samfunnsforstaelse, en menneskeforstaelse, en kulturforstaelse og en
grenseforstaelse (Bastge mfl. 2002) er det mulig a styre prosesser i en retning som klargjarer
og gjer det mulig & jobbe med mal som er i trad med politiske og faglige faringer. Ledere pa
ulike niva har et ansvar for a tydeliggjare enheten sin primeere oppgave for sine medarbeidere,
og sjekke ut om oppgaven er forstatt og akseptert.
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| en slik organisasjonsforstaelse ser jeg et behov for stor grad av apenhet, narhet og
kommunikasjon satt i system gjennom en tydelig struktur. Den enkelte aktgr og medarbeider
ma fa en tilknytting til organisasjonen gjennom de oppgaver som den enkelte skal arbeide
med. Lojalitet ma veere rettet mot oppgaven som skal lgses og det ma veere en kultur preget av
gnske om a utvikle og endre arbeidsmater i samsvar med behov hos brukerne. Den proaktive
organisasjon vil kreve medarbeidere som er villige til, og taler at organisasjonen kontinuerlig
er under utvikling og endring. Slik jeg ser det, fordrer dette en stor grad av trygghet knyttet til
den enkelte arbeidsplass og ikke minst tillit til & bli ivaretatt. Tillit vil i dette perspektivet bety
at det skapes relasjoner mellom medarbeidere og ledere som taler utfordringer og motstand,
og som styrkes gjennom felles arbeid mot felles mal. Tabell 10 s.62, rommer en rekke
eksempler pa hva lederne mener kan veere med pa styrke tilliten i organisasjonen. Tillit og
tilknytting vil i mitt perspektiv vaere barende element i oppbyggingen av en organisasjon pa
lik linje med lojalitet og forutsigbarhet. Forskjellen ligger i at tillit og tilknytting fordrer
naerhet mellom mennesker slik at positive relasjoner kan utvikles. Lojalitet og forutsigbarhet
er slik jeg tolker det, relatert til aksept av organisasjonens eller enhetens mal og primaere
oppgave og fordrer ikke i seg selv en relasjon. Disse perspektivene vil jeg komme narmere

inn pa i den fglgende analyse av min empiri.

5.3.1 Nerhet og distanse

En av de store forskjellene pa fylkeskommunal- og statlig organisering, ble av mine
informanter uttalt & veere naerhet og distanse til beslutninger. | Sogn og Fjordane var alle
enheter neert knyttet til en samlende leder, og alle enhetsledere gav uttrykk for at det var stor
grad av nerhet til beslutninger. Lederne faglte de hadde et personlig kjennskap til de aktarer
som en var avhengige av i organisasjonen, og det var hyppige mater mellom overordnet leder
og enhetsledere. Kulturen blir beskrevet som apen og med stor takhgyde for ulike meninger.
Etter statlig organisering har narheten til overordnet leder blitt borte for de fleste av lederne.
Noe av leders myndighet er delegert til tiltakskoordinator som har faste mgter med
tiltakslederne og fagteamleder. Fagteamleder er den eneste som rapporterer at det er mye

kontakt og mater med sin overordnede leder.

Dette innebeerer at det for tiltaksledere er blitt en fysisk distanse til overordnet ledelse og at
mye av kommunikasjonen gar gjennom tiltakskoordinator eller direkte via e-post og brev til
den avdeling pa regionkontoret som har ansvar for a saksbehandle ulike type saker, det veere

seg gkonomi, personal eller annet. Det personlige kjennskapet og naerhet til den regionale
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ledelse og store deler av administrasjonen er na knyttet til noen fa mgtepunkt gjennom aret.
Det er naturlig at dette far betydning for hvilke relasjoner som etableres mellom tiltaksledere
og ledere og aktgrer pa regionkontoret. Dette er ogsa holdt fram av noen av lederne og
beskrevet som utrygghet. De er usikre pa hvor stor takhgyden er og de lar av den grunn vere a
ytre sine meninger. Det som tidligere ble opplevd som en uformell tone og stor tilgjengelighet

i fylkeskommunen oppleves na som formelle mater og lav tilgjengelighet i staten.

Det er med andre ord skapt en utfordring i hvordan det skal bygges tillit og tilknytting mellom
omrade- og regionniva. For enhetsledere i Sogn og Fjordane vil det alltid veere en fysisk
distanse til Bergen. En problemstilling er om fysisk naerhet kan erstattes av andre elementer,
slik at ngdvendig tillit kan bygges opp. Lederne har i intervjuet blant annet pekt pa
viktigheten av apenhet og informasjon og ikke minst tilgjengelighet til de personer en som
leder har behov for & ha kontakt med pa regionkontoret. En annet sparsmal er hvor viktig det
er med tilknytting mellom det enkelte tiltak og regionkontor, eller om denne kan erstattes av
intern kontakt og endret organisering i omradet. Lederne i omradet foreslo i sitt framlegg til
prosjekt UtOm at mange funksjoner og oppgaver i kontakten mellom omrade og region kunne

ivaretaes gjennom en samlende leder som geografisk var plassert i omradet.

Jeg tror at utgangspunktet for a skape en tilknytting og tillit i stor grad ligger i hva som
kommuniseres og informeres mellom nivaene, og hvilken form denne kommunikasjonen har.
Som alle lederne legger vekt pa uavhengig av niva, er apenhet i kommunikasjonsform viktig.
Det inneberer at det ma vaere mulig @ kommunisere eller informere gjennom de IT lgsninger
som eksister og gjennom de fora og matepunkt som er mulig a fa til. Mye av den informasjon
og kommunikasjon som lederne viser til og som skjer mellom nivaene, har veert preget av
dokumentasjon pa administrative oppgaver, gkonomi og produksjon og mindre pa kvalitet og
utvikling. Flere gav uttykk for at prosjekt UtOm var et skritt i den retningen som var gnskelig.
| dette prosjektet ble det ogsa synliggjort hvor viktig det var at omradet Sogn og Fjordane ble
sett pa som en felles utviklingsarena. Dette utfordret fellesskapet innenfor omradet og skapte
aktivitet i et allerede etablert og godt fungerende ledernettverk. Omradet valgte sin
prosjektleder som farte kommunikasjonen videre til regionen. Den enkelte enhets leder
aktiviserte sine medarbeidere. Tanken bak var at lokale behov og erfaringer skulle vaere
grunnlaget for den omstilling og utvikling som var ngdvendig i omradet og i regionen. Lokale
prioriteringer skulle i utgangspunktet lyttes til. Som tidligere omtalt vil jeg ikke kommentere

resultat eller sluttfgring av dette prosjektet. Resultatet av prosjektet og hvordan dette blir
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viderefart eller iverksatt vil bli avgjgrende for om det blir skapt starre tillit og tilknytting
mellom nivaene. Dette vil da i stor grad handle om hvordan enhetene i omradet faler at de er
blitt Iyttet til og kan leve med eventuelle beslutninger. Internt i omradet vil jeg tro at
prosessen i seg selv har vart med a styrke tilknyttingen og tilliten mellom lederne og de som

har vert bergrt.

Geografisk distanse kan, slik jeg ser det, bli kompensert av naerhet i prosesser, der relevant
informasjon og kunnskap om lokale behov omsettes i beslutninger som omradet og det
enkelte tiltak kan identifisere seg med. Det er viktig at slike prosesser, beslutninger og
eventuelle iverksettelser blir kommunisert til omradet og enhetene gjennom den som har det
formelle lederskap ovenfor enhetene. Gjennom & personifisere hvor budskapet kommer fra
skapes det mulighet for identifisere seg med avsender. Dette handler om & legitimere
lederrolle og tydeliggjere hvem som har eller tar ansvar. | den proaktive
organisasjonsforstaelsen vil det veere viktig & fremheve at det blir tatt et lederskap framfor et
sjefskap. Dette kan skape grunnlag for videre dialog og ikke minst skape tillit. Form og
innhold vil i sa fall vaere viktig for utfallet. Ved a signalisere tilgjengelighet og sjekke ut om
budskapet er forstatt og akseptert av medarbeiderne (lederne i enhetene), vil grunnlaget for
dialog ytterligere forsterkes. Flere av lederne beskriver denne type prosesser som
utgangspunkt for apenhet i organisasjonen. Kommer beslutningen som et direktiv uten
konkret avsender pa regionniva, vil dette sannsynligvis skape usikkerhet og veere lite
tillitsvekkende. Tillit vil i dette perspektivet fordre en apen dialog og en relasjon mellom de

som utgver ledelse pa ulike niva.

Nar lederne mener det er viktig at enhetene i omradet far en sterkere tilknytting til
organisasjonen, mener de blant annet at det ma knyttes tettere bann til lederskapet pa
regionkontoret. Dette fordrer at enhetene blir sett uavhengig av geografi. Dette forklares blant
annet med at de gnsker mer tiloakemelding pa hva de faktisk gjar, hva de far til og eventuelt
hva de kan bli bedre pa. Neaerhet handler da om tilbakemeldinger fra ledelse som gjenspeiler
det virkeligheten som enhetene opplever. Nar en vet at en blir sett er det ogsa lettere &
synliggjere. Tilknytting blir da et resultat av en gjensidighet mellom aktarer pa enhetsniva og
regionniva, gjennom at det skapes en relasjon mellom personer pa ulike niva innenfor en
struktur som er tydeliggjort for begge parter. Struktur blir i denne sammenheng en
tydeliggjering av roller og av hvem som har ansvar for hva, hvem som synliggjar, og hvem

som gir tilbakemeldinger.
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5.3.2 Deltagelse og refleksjon

Det er fra lederne i tiltak etterlyst tid og rom for a reflektere over de faglige resultater av det
arbeidet som blir gjort i det enkelte tiltak. Med refleksjon menes da den prosess som skjer i
trad med det jeg tidligere har beskrevet som enkel- og dobbelkrets leering (Argyris og Schan
1996), eller det som Bastge mfl (2002:102) kaller en sirkuler leeringsprosess. Det er i forhold
til indre kilder (andre tiltak og nivaer) og i forhold til ytre kilder (kommunene) at lederne
etterlyser mer tid og rom for refleksjon. Slik lederne opplever situasjonen i dag rapporteres
det pa sterrelser som angir antall saker som er behandlet i trad med maltall, hvorvidt det har
skjedd utilsiktede behandlingsbrudd og om det enkelte tiltak er i trad med malsettingen om et
godt faglig tilbud. Eventuelle avvik vil pavirke om det blir gitt reaksjoner fra de som har
ansvar for & kontrollere. Prosjekt UtOm har i starre grad satt fokus pa om tiltak har en

malgruppe og et faglig innhold som tilfredsstiller behov og ettersparsel.

Lederne etterlyser mer refleksjon pa forhold som er utviklingsfremmende i forhold til fag, det
vaere seg forhold som medfarer behov for & utvikle tiltakene eller endre dem. Dette skjer i dag
internt i den enkelte enhet, og av lederne uttalt & vaere et ansvar de er alene om. Den viktigste
pavirkningskilde er ledernettverket i omradet, men ogsa her blir for lite tid satt av til faglig
refleksjon og evaluering av resultat. I en proaktiv organisasjonskultur vil det veaere ngdvendig
a se til andre for & hente impulser og ideer om fagutvikling og behov. Samfunnsforstaelse som
er beskrevet av Bastge mfl. (2002:16) fordrer en aktiv sgking utenfor eget tiltak for & kunne
fange opp behov og utvikling som kan pavirke egne resultater og utvikling. Dette er slik jeg
ser det en oppgave ledere ikke bar vare alene om. Bade leder nettverk i omrade og
regionkontoret bgr ha et vesentlig ansvar, og kan vare en drivkraft i 4 peke pa

samfunnsperspektiv som pavirker tiltakene.

Den enkelte leder ma ta ansvar for videre refleksjon bade med egne medarbeidere og andre
ledere. Lederne i omradet var opptatt av at de matte fa delta i beslutninger om hvilke
utviklingsmal og endringsarbeid som eventuelt er ngdvendig for at deres enheter skulle kunne
mgte krav og behov fra egen organisasjon og fra sine omgivelser. De var ogsa tydelige pa at
de hadde et ansvar for & melde eventuelle behov for statte til regionkontoret. Dersom en intern
analyse avdekker at det ikke er samsvar mellom resultat og de styrende verdier som ligger til
grunn for den primere oppgave eller handling, vil jeg anta at organisasjonen er tjent med
tydelige tilbakemeldinger til overordnede nivaer. Lederne pa regionkontoret var opptatt av at
disse tilbakemeldingene ikke matte komme sa sent at det ikke var mulig a hjelpe. Dette
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fordrer at det er gode relasjoner, tilknytting, og tillit til at slike signaler er gnsket og blir
behandlet pa en fornuftig mate. Dersom erfaringen er at det ikke nytter & sende noe oppover i
organisasjonen, kan en naturlig reaksjon bli & la vaere & utvikle eller endre pé noe. A fortsette
a gjegre det samme oppleves ofte trygt og en slipper a forholde seg til motstand som eventuell
endring eller utvikling kan medfare.

| tabell nr 10 er det gjengitt hva lederne pekte pa som suksessfaktorer for & fremme tillit. Flere
av disse faktorene er knytte til gnsket om mer refleksjon i forhold til bade indre og ytre kilder.
Dette handler i stor grad om a sgke tillit gjennom en aktiv holdning til & dele egne erfaringer
og lytte til andres erfaringer. Det handler om a veere apen for hva andre mener om egne

prestasjoner og vise respekt og nysgjerrighet for andres synspunkter.

5.3.3 Et apnere barnevern

Apenhet er som tidligere nevnt et begrep som lederne mente var viktig for & forstd hva som
ma til for & fa tillit i organisasjonen. | et dynamisk perspektiv vil apenhet medfare reaksjoner
og motreaksjoner. Jeg har i Kap 5.1.6 beskrevet lederrollene som portvakt, innenriks- og
utenriksminister i forbindelse med ansvar for a formidle og sile og filtrere informasjon.
Apenhet innebzerer & sende ut informasjon men ogsa om & vaere forberedt pa at informasjonen
vil medfare reaksjoner, spgrsmal og behov for a utdype eller forklare. Stor grad av apenhet vil
medfgre at lederne pa ulike niva ma bruke tid pa a gjare informasjon tilgjengelig. Samtidig
skal informasjonen veere av en slik karakter at den ikke bryter med lovverk som skal beskytte
den enkelte sin integritet og personvern. Skal apenhet ha en hensikt ma den reflektere de ulike
behov indre og ytre kilder har for informasjon, samtidig som den reflekterer arbeidet med den
primzre oppgave. Dersom apenhet hindre fokus pa primeeroppgaven vil det ga direkte ut over

brukerne av tjenestene.

Apenhet innebaerer med andre ord mer enn bare & informere, grad av tilgjengelighet og evnen
til & lytte er andre viktige elementer. "God dag mann gkseskaft” er et godt ordsprak som
beskriver det som fort vil skje dersom informasjon som gar ut, ikke henger sammen med den
informasjon som ettersparres. Det er ogsa viktig a veere klar over den begrensede styring
organisasjonen selv har over informasjon som blir spredd gjennom media, og som er rettet
mot ytre kilder. Her er det andre aktgrer som setter dagsorden og definerer hva som blir
vektlagt. Wenche Figenschow, har i sin hovedoppgave (2005) sett pa samspillet mellom
barnevern og media. Blant annet peker hun pa de ulike roller barnevern og media har og de
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ulike systemkrav de to systemene har til sine akterer. | samspillet mellom barnevern og media
blir det derfor ekstra viktig a vaere klar over hvilken dynamikk det er mellom avsender og
mottager. Det er ingen automatikk i at all informasjon skaper tillit. Tillit vil fgrst oppsta nar
informasjon fyller behov, eller treffer mottager pa en slik mate at holdninger blir pavirket.
Holdningsendring er noe som tar tid. Med andre ord vil det ta tid a endre eller pavirke
personer i samfunnet som i utgangspunktet har negative holdninger og liten tillit til

barnevernet.

| forhold til indre kilder i organisasjonen er apenhet knyttet til informasjon, tilgjengelighet og
evne til & lytte. Allikevel tror jeg at ogsa her vil holdninger, narhet eller relasjon ha stor
betydning for hvordan mottager tolker avsender. Feil informasjon pa feil tidspunkt vil ikke
bedre pa eventuell manglende tillit. | den proaktiv organisasjonsforstaelse er det vektlagt en
menneskeforstaelse som innebzrer at organisasjonen ma forsta og mete de ansatte sine behov,
dette er beskrevet i kap.2.3.1 s.24. Denne forstaelsen av behov er slik jeg ser det vesentlig
dersom &penhet skal fare til gkt tillit. Apenhet blir da et virkemiddel for & skape tillit. Nar
lederne beskriver ledernettverket i Sogn og Fjordane som apent, er det en beskrivelse av
ledere som bevist praver a forsta hverandre sine behov, som taler & veere uenige og som har en

relasjon til hverandre. Apenhet blir da ikke bare et virkemiddel men ogs et resultat av tillit.

Jeg vil igjen trekke fram dialogen som verktgy i bestrebelsen pa & skape apenhet og tillit.
Omradenettverket i Sogn og Fjordane er beskrevet som et nettverk der dialogen er godt
innarbeidet som en arbeidsform. Allikevel er det stilt sparsmal rundt tema om ledelse av
nettverket. Dialogen som arbeidsform krever at oppgaver er klart definert av leder og at det er
en felles forstaelse av hva som skal arbeides med. Leder har ogsa et ansvar for at det blir tatt
beslutninger og at det er en aksept og forstaelse for denne. Leder skal ogsa klargjgre hvordan
beslutningen skal falges opp. Med andre ord er det nedvendig at det er en tydelig ledelse i
nettverket. Denne tydeligheten er av flere av lederne beskrevet som manglende eller uklar.
Dette kan sees i sammenheng med at det er flere ledere som gir oppgaver til nettverket og at
det ikke er en enhetlig ledelse pa omradeniva. Slik jeg ser det har nettverket delegert noe av
dette lederansvaret til Fagteamleder og regionkontoret har delegert noe til koordinator. Den
faktiske ledelse fra regionkontoret er sjelden fysisk til stede pa mater der nettverket er samlet.
Jeg har tidligere beskrevet naerhet som et viktig element for & skape tillit. Naerhet handler ikke
bare om tilstedeverelse og geografi, men om tilgjengelighet, personifisering og tydelige
roller. Lederes narhet i en dialog ma slik jeg ser det knyttes til at det er tydelige avsendere av
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oppgaver og at det blir en tydelighet i formidling av forventninger, beslutninger og ansvar for
videre oppfalging. Om dette skjer gjennom andre eller via brev, i telefon eller ved bruk av
andre IT relaterte media har mindre betydning. Det er mer viktig at budskapet er tydelig,
basert pa behov og at deltagerne faler seg ivaretatt. Malet med apenhet vil i denne
sammenheng bety at de ansatte, lederne i nettverket eller medarbeiderne i den enkelte enhet
blir utfordret til & ha fokus pa den primere oppgave og forhindre irrasjonelle beslutninger.
Eventuelle resultater ma bli formidlet pa en god mate tilbake til leder, som igjen tar ansvar for
ngdvendig oppfalging og videre dialog. Dersom leder ikke fglger opp de prosesser eller den
dialog som er igangsatt kan det medfgre fare for irrasjonelle handlinger eller at medarbeidere
trekker seg unna det ansvar som vedkommende er tillagt eller delegert. | denne prosessen
ligger det en gjensidighet som fordrer at alle parter fglger opp det som er forventet av dem i

henhold til roller og ansvar.

Gode prosesser der medarbeidere og ledere faler seg ivaretatt og der apenhet er et viktig
element, vil resultere i at det blir skapt tillit mellom medarbeidere og ledere pa ulike niva. | en
stor organisasjon med ulike ledelsesnivaer er det allikevel viktig med tydelighet pa hva som er
formelle roller og formell saksgang. Apenhet mé ikke bety at alle snakker med alle og at
informasjon flyter fritt. Det ville i verste fall fore til kaos og anarki og i beste fall til utrygghet
eller uforutsigbarhet. Apenhet ma tvert imot bygge oppunder det formelle hierarki, & vare
med pa a tydeliggjere forventninger, skape oppslutning om prosesser og gi god informasjon
om beslutninger. Dette kan vaere med pa a skape forutsigbarhet og trygghet for aktarer som
arbeider ute i felten pa tiltaksniva, og for leder i ulike roller pa ulike niva
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Kapittel 6 Oppsummering

Jeg har i denne studien veert opptatt av a se narmere pa hvilken mate en statliggjering av
barnevernet pavirker tillit og legitimitet i organisasjonen. Problemstillingene mine var ogsa
knyttet til & se pa hvordan tillit og legitimitet i lederes egen organisasjon, kunne pavirke
forholdet til brukere og samarbeidspartnere og om omstillingsprosessen hadde betydning for
lederrollen. Gjennom syv intervju med ledere av ulike enheter i Sogn og Fjordane og ved
regionkontoret i region Vest, har jeg stilt sparsmal for & fa fram hvilke egenskaper og verdier
som fremmer tillit og legitimitet og som kjennetegner den nye organisasjonen. Jeg har ogsa
stilt spgrsmal om dette er endret siden fykekommunen drev de samme tiltakene. Jeg har vert
seerlig opptatt av prosesser som har hatt eller har som mal og utvikle eller endre

organisasjonen.

Det kan se ut som at ekstern tillit og legitimitet fra brukere og samarbeidende instanser blir
pavirket av intern legitimitet og tillit i egen organisasjon. Mitt fokus har derfor veert a se pa
hva som kan skape tillit og legitimitet internt i organisasjonen pa ulike niva, og mellom ledere
av ulike enheter. Min studie har veert rettet mot a forsta disse prosessene med bakgrunn i hva
ledere i Sogn og Fjordane, har erfart og mener. Dette vil jeg synliggjegre gjennom ulike
perspektiv og gjennom en modell side102.

6.1 Ulike perspektiv for & forsta prosesser som fare til legitimitet og tillit

I min analyse har jeg vektlagt ulike perspektiv for a forsta hva som skaper legitimitet og tillit i
en organisasjon og spesielt i Bufetat. Disse perspektivene er underbygget i teoridelen, og
vektlegger lederrollen. Jeg vil oppsummere noen av mine funn i disse perspektivene:

tidsperspektivet, funksjonsperspektivet, laeringsperspektivet og det dynamiske perspektivet.

6.1.1 Tidsperspektiv

Alle lederne var opptatt av at det vil ta tid & bygge opp, eller omorganisere en ny organisasjon.
De mente det matte bli gitt tid og rom for & preve ut nye ideer og at det matte gjeres grundige
evalueringer for & se hva som faktisk fungerte og hva som ville fungere. Lederne i Sogn og
Fjordane var spesielt opptatt av at de hadde en historie og mange erfaringer som var viktig a
trekke med seg inn i Bufetat. Det ble pekt pa at den utvikling som hadde veert forut for
statliggjering hadde veert preget av apenhet, tillit til hverandre gjennom mye og tett

samarbeid, og de satt igjen med en fglelse av & ha tillit hos brukerne og samarbeidspartnere.
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De var opptatt av at de hadde legitimitet i administrative og politiske system og at de ble hgrt
og lyttet til. Status ved overtagelse var at de mente a ha et tiltaksapparat som var i samsvar
med de malsettinger som staten gnsket for et framtidig Bufetat. De var derfor opptatt av &
viderefare det som fungerte bra og ved en overgang tilpasse seg de endringer som matte

komme.

Etter nesten tre ars drift i Bufetat var det fortsatt en holdning til at mye fungerte bra i Sogn og
Fjordane. De var blitt hgrt pa noen omrader som handlet om viderefgring av leder nettverk i
omradet og faglig utvikling av institusjonstiltakene. De problematiserte derimot en utvikling
som gikk i retning av stadig mer system kontroll, strammere gkonomiske rammer og flere
administrative oppgaver. De etterlyste evalueringer som grunnlag for endringene og de viste
til manglende og uklar informasjon om roller og funksjoner. Enkelte ledere stilte sparsmal om
de pa enkelte omrader hadde beveget seg i feil retning. Lederne av institusjonstiltak pekte pa
at det i liten grad fikk hjelp til & evaluere egne tiltak og at de var usikre pa om de ble malt pa

kvalitet eller om all rapportering farst og fremst handlet om kvantitet og gkonomi.

En sentral utfordring i denne tidsperioden har for lederne i omradet, vaert a synliggjere og pa
den maten legitimere egne enheters virksomhet ovenfor regionkontoret. I min analyse peker
jeg pa at ulike enheter har veert i ulike utviklingsfaser og av den grunn har hatt ulike behov.
Ulike behov i regionsenhet, i fagteam og ved de andre enhetene i omradet kan knyttes opp
mot deres ulike primaroppgaver og det faktum at de har ulike krav til produksjon. De gamle
enhetene har hatt fokus pa a viderefgre sine primzare oppgaver, samtidig som de tilpasser seg
den nye organisasjonen. De nye enhetene er opptatt av finne fotfeste, etablere nye rutiner og
prosedyrer, formalisere og tilrettelegge for kontroll og analyse for videre drift. Legitimering
av regionenheten vil i denne perioden serlig vere rettet mot & mgte de krav som kommer fra
deres overordnede i direktorat og departement. Pa samme mate ma fagteamet i omradet finne
sin plass i organisasjonen der de bade skal mgte krav fra regionenheten og behov fra de andre
enhetene i omradet. Det kan se ut som om disse ulike behovene har veert med pa a skape, det

lederne i omradet, karakteriserer som uro i organisasjonen.

Denne uroen kan forstaes som et resultat av ulike krav til effektivitetskriterier. For enhetene
som forholder seg direkte til brukerne vil dette handle om & gi brukertilpassede tilbud der
verdier som tillit, trygghet og forutsigbarhet stér sentralt. A f& legitimitet fra brukerne blir da
knyttet til kvaliteten i tiltaket og hvor vidt brukernes forventninger innfries. For nye enheter
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som star lengre fra brukerne, som regionsenheten, vil effektivitetskriteriene i starre grad
knyttes til & unnga feil, fa en stabil maloppnaelse, og fa oversikt over hvordan tiltaksapparatet
samlet dekker behov totalt i regionen. Verdier som lojalitet og tilknytting vil veere sentrale.
Ekstern legitimitet kan i en slik fase, sgkes i positiv omtale og ved a etablere samarbeid med
andre organisasjoner. Nar regionenheten sgker lojalitet og tilknytting og tiltaksenhetene sgker
tillit og forutsigbarhet kan det resultere i interessekonflikter dersom enhetene ikke klarer &

mgte hverandres behov.

Tidsperspektivet kan med andre ord fere fram til en forstaelse av en organisasjon som har
ulike behov avhengig av den utviklingsfase den enkelte enheten er i. Utfordringene ligger i a
se og mate hverandres behov. | Sogn og Fjordane blir det fra lederne holdt fram at
ledernettverket i omradet, er et slikt fora hvor ulike behov kan legges fram, reflekteres over,

og eventuelt finne sine lgsninger. Deltagelse fra regionenheten synes da a veere viktig.

6.1.2 Funksjonsperspektiv

Alle lederne sé& en utfordring knyttet til at Bufetat var blitt en stor og etter fleres mening en
mer hierarkisk og byrakratisk organisasjon. Med flere ledelses niva og geografiske avstander
mellom nivaene var det for alle klart at det ville skje en endring som ville vaere med pa a
endre funksjoner og oppgaver og som kunne pavirke deres rolle som leder. Lederne i de
gamle enhetene i omradet pekte pa at lederrollen var endret til & bli mer formell, der mer av
tiden gikk med til administrative oppgaver og rutiner, og mindre tid til oppfelging av personal
og fagutvikling. Flere av lederne pekte pa at medarbeidere savnet mer tilstedevaerelse fra
leder. Noen av lederne pekte pa viktigheten av at tidligere lederoppgaver na matte delegeres
videre ned i enheten, og at det til en hvis grad var opplevd positivt fra medarbeiderne a fa mer
ansvar. Samtidig savnet ledere nerhet til sine medarbeidere slik at mer uformelle signaler

kunne bli fanget opp, far de utviklet seg til problem.

Flere av lederne opplevde at det var vanskelig a vite hvem de skulle henvende seg til pa
regionkontoret med ulike spgrsmal og problemstillinger. Usikkerhet om hvor ulike sparsmal
harte hjemme medfarte at de vegret seg for a stille dem. De begrunnet dette med egen
usikkerhet og mangel pa informasjon og tilknytting. Flere pekte pa at det var vanskelig a se
sin egen lederrolle i en stgrre sammenheng i organisasjonen, og at det var vanskelig a knytte
seg til en organisasjon som de opplevde de ikke fikk vaere med pa a forme. To av lederne
pekte pa at de falte seg alene i forhold til de oppgavene som de mente var viktigst, nemlig
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utviklingen av kvalitative gode tjenester til brukerne, fagutvikling og personalpolitikk. Det var
ingen uenighet om at dette ansvaret skulle ligge til den enkelte enhet men de savnet at noen sa

hva de gjorde og var opptatt av hvordan de lgste primaroppgavene sine.

| min analyse har jeg brukt PAIE modellen til Strand (2003:426)for a illustrere hvordan en
kompleks organisasjon som Bufetat ma skape en bevissthet rundt ulike roller og funksjoner.
For enhetsledere som er ner brukerne vil produsentfunksjonen vaere den dominerende. Denne
funksjonen beskriver lederne som star nart brukerne som sentral og de vektlegger ulike
egenskaper ved organisasjonen som ngdvendige for at de skal kunne utfare sitt lederansvar.
Seerlig blir det pekt pa viktigheten av at det er apenhet og mulighet for & skape relasjoner
mellom medarbeidere og ledelse. Nar lederne peker pa at deres rolle er blitt mer formell og
knyttet til mer administrasjon kan det tolkes som at de i stgrre grad enn tidligere tar del i
administrasjonsfunksjonen. Dersom andre i organisasjonen ikke ivaretar sine funksjoner, eller
det er uklarhet om hvilke funksjoner de ulike nivaene og lederne skal ivareta, knyttet til sine
primaroppgaver, vil den enkelte enhetsleder selv matte ballansere alle funksjonene. Ved en
funksjonell fordeling av roller og funksjoner vil de ulike enheter og nivaer vare stgttespillere
for hverandre, og med det frigjare energi for den enkelte leder til & ha fokus pa sin

primaeroppgave, rolle og funksjon.

Dette handler i stor grad om & legitimere sin rolle og funksjon internt i organisasjonen.
Lederne fra enhetene i omradet gnsker tydeligere tiloakemeldinger pa om de faktisk fyller
disse funksjonene og de gnsker en dialog om hva som forventes i deres lederrolle. I min
analyse forutsetter dette at de lederne som skal gi tilbakemelding og veere i dialog med
lederne i omradet har tilsvarende bevissthet knyttet til sine funksjoner og lederroller. Dersom
ikke denne bevisstheten eksisterer eller er utydelig, kan dette satt pa spissen, bety at det ikke
finnes integrator- og entreprengr funksjoner i organisasjonen. Lederne fra regionenheten
mener de representerer og ivaretar disse funksjonene gjennom bade rollen som koordinator og
som ledere i tiltaksavdelingen eller andre avdelinger pa regionkontoret. De er pa sin side
opptatt av det kommer tidlige signaler om eventuelle gnsker om bistand fra enhetene i
omradet, for at de kan hjelpe best mulig. Samtidig peker de pa at ogsa de er avhengige av
tilbakemeldinger bade fra enheter i omradene og fra direktoratet pa den jobb de gjar og skal

gjere.
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Funksjonsperspektivet kan pa sin mate synliggjere forventninger og behov som knytter seg til
hvordan den enkelte leder tolker og utfarer sin lederoppgave. Lederne i omradet og pa
regionniva er alle opptatt av a fa tiloakemeldinger pa den jobb som blir gjort. Allikevel tyder
mine funn pa at dette er et omrade som ikke er tilstrekkelig ivaretatt i den nye organisasjonen.
Med andre ord kan lederne pa de ulike niva, slite internt, med a legitimere sine tolkninger av

hva som er deres primearoppgaver, roller og funksjoner.

6.1.3 Learingsperspektiv

Leder pa bade omradeniva og regionniva er opptatt av at organisasjonen skal vere preget av
hgy kompetanse og at faglige metoder skal kunne forsvares og legitimeres gjennom at de skal
vaere forskningsbasert. Dette oppleves mer som utrykte mal enn som en realitet i dag. Lederne
er ogsa generelt enige om at det har veert brukt mye tid pa prosesser som har hatt som formal a
tilpasse seg nye administrative rutiner. Lederne i omradet mener dette har veert sa omfattende
at det har tatt fokus vekk fra faglig utviklingsarbeid rettet mot brukerne. De etterlyser
evalueringer og tid til a reflektere over det arbeid som er gjort og de resultater som er

oppnadd.

Flere av lederne i omradet er opptatt av at det settes i gang prosesser som tar tid og ressurser
og som i utgangspunktet har gode malsettinger, men som ikke farer fram til noe resultat eller
hvor resultater ikke blir informert eller ikke blir tatt hensyn til i det videre arbeid. De savner at
det blir satt av tid og rom for & evaluere disse prosessene og de planer som eventuelt er blitt
realisert. Det beskrives gode prosesser som har tatt opp i seg lokale og aktuelle
problemstillinger med klare mal og tydelig styring. Arbeidet med prosjekt UtOm beskrives
som en slik prosess. Det som beskrives positivt i denne prosessen er at medarbeidere og
ledere pa alle niva er aktivisert og informert og hvor malene har veert a effektivisere og
eventuelt forbedre det samlede tilbud til brukerne sett fra et lokalt behov i omradene. Serlig
viktig var det at kommunene, som brukerrepresentant, var med & definere behov. Det har ogsa
veert en tydelig styring av prosjektet. Prosjektet er ikke sluttfart og resultatene er ikke

kommentert i denne studien.

I min analyse peker jeg pa ulike laeringsprosesser med ulike formal. Noen er knyttet til &
stabilisere organisasjonen, noen er knyttet til & videreutvikle- og noen til & endre
organisasjonen. Det kan veere et paradoks dersom en ”ny” organisasjon som Bufetat
vektlegger endring av organisasjonen fgr medlemmene opplever en stabil og forutsigbar
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organisasjon. Flere av lederne peker pa at det har veert vanskelig a fa en vi falelse eller en
tilknytting til helheten i organisasjonen. Dette kan forklares med de mange ulike kulturer som
var i de forskjellige fylkene fgr omorganisering, og at behovene i regionen av den grunn er
forskjellige og vanskelig a forene. Lederne fra regionenheten peker pa at det har veert
negdvendig med ulike tilnaerminger til de forskjellige omradene i regionen. Denne forskjellen
kan vere en styrke dersom den blir synliggjort gjennom evaluering som har som formal a
reflektere over verdier og mal, sett opp mot resultat og behov. Utvikling og endring blir da et
resultat av leering. Lederne fra omradet pekte pa nytten av a kunne lzere av andre enheter
utenfor eget omrade og sa samlinger pa tvers av omradegrensene som nyttige. Det a kunne se
seg selv i lys av andre, sammenligne mal og resultat kan vare viktig i en prosess der lederne
gnsker & legitimere egne tiltak. For organisasjonen som helhet vil det vere legitimt med

forskjeller dersom dette farer til mangfold som gir flest mulig brukere et tilpasset tilbud.

Leeringsperspektivet peker pa hvor viktig det er at prosesser som skal fare til leering er
malrettede i forhold til definerte behov. A lzere noe nytt som farer til utvikling og endring, vil
o0gsa innebzre og gi slipp pa noe som er. Dette i seg selv kan vere en utfordring da det lett
farer til motstand. | Sogn og Fjordane er denne motstand rettet mot en utvikling som ikke
tjener de lokale behov og som i stor grad er styrt ovenfra, uten lokal deltagelse eller mulighet
for pavirkning. | et perspektiv hvor tillit er en viktig verdi, vil endring og utvikling fordre

naerhet og deltagelse fra de som star brukerne neert.

6.1.4 Dynamisk perspektiv

En av hovedmalsettingene med a statliggjere barnevernet var a gi et likeverdig tilbud over
hele landet. Lederne som var med i denne studien hadde en forstaelse av at begrepet
likeverdig tilbud var rettet mot a gi profesjonell hjelp ut fra faktiske behov, mer faglig statte
til kommunene, flere naermiljgbaserte tiltak og samarbeid om tiltak rettet mot familien,
samtidig som en hindret vilkarlige plasseringer uten a ta hensyn til geografisk tilknytting.
Dersom disse forstaelsene er riktige vil det kreve et utstrakt samarbeid mellom stat,
kommuner, samarbeidsparter og brukere for a definere lokale behov og hva som er rett hjelp.
Det ma med andre ord skje en dynamisk prosess der ingen alene kan parope seg a vite svaret,
og hvor svaret kan endre seg raskt i takt med samfunnsutviklingen generelt. Dersom
likeverdige tilbud betyr et gjennomsnittelig og likt tilbud til alle, et minimumstilbud, vil staten

alene sta friere til a definere hva det tilbudet skal veere. En slik tolkning vil i sa fall veere lite
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dynamisk og lite klokt dersom det er et mal a legitimere Bufetat som en organisasjon med

formal og fylle de behov samfunnet har for tjenester.

Ledere i Sogn og Fjordane er opptatt av det er i et samarbeid mellom fagteam, tiltaksenheter,
kommunene og brukerne at behov ma fanges opp. Fagteamet har et sarlig ansvar for a gi,
samle og koordinere informasjon, samtidig som de skal kontrollere at de tilbud som gies til
den enkelte bruker er faglig forsvarlige. Enhetslederne som star brukerne nert er tilsvarende
opptatt av at de ma ha rom for a utvikle sine tiltak i trad med behov som blir synliggjort. Alle
lederne i Sogn og Fjordane viser til gode tradisjoner for a ha dialog, sarlig rettet mot
kommunene og samarbeidende instanser som BUP. Flere av lederne uttrykker bekymring for
en utvikling der stadig flere begrensninger i handlefriheten, reduserer muligheten for fleksible
lgsninger. Dette handler om begrensede fullmakter, reduksjon i gkonomiske rammer og uklare
signaler om hva type tjenester som skal tilbys.

I min analyse viser jeg til den proaktive organisasjon Bastge mfl.(2002), som skiller mellom
politiske mal og faglige mal. De peker pa viktigheten av a tydeliggjere den primzre oppgave
som en tolkning av politiske mal med vekt pa faglige realiteter og muligheter. Lederne i
tiltaksenhetene er opptatt av at de som ledere ma ha fullmakter til og tillit fra overordnede til &
utforme de faglige malene. Det betyr i praksis at de ma forholde seg til bade politiske mal,
rammer og virksomhetsplaner gitt fra regionalt niva, og den opplevelse og erfaring de selv har
av behov hos brukerne. Deres erfaring og opplevelse om brukerne er da summen av den
kompetanse og kunnskap som alle medarbeiderne besitter. For at medarbeiderne i en enhet
skal kunne jobbe med den primare oppgave er det tilsvarende viktig med en bred deltagelse
og dialog om hva som skal vaere malene. | den proaktive organisasjon er dialogen et verktgy
som nyttes for & fa fram flest mulige synspunkter far det fattes en avgjgrelse. Leder skal bade
gi oppgaven, samle tradene, gjare en beslutning og ikke minst gi en tilbakemelding der det
sjekkes ut om beslutningen eller oppgaven er forstatt og akseptert. Farst nar oppgaven er
akseptert kan den enkelt medarbeider utfgre en selvstendig jobb i trad med enhetens mal.
Deltagelse i en slik prosess vil skape tillit dersom den enkelte fgler a bli hart og malet vil
veere legitimt da det faktisk er akseptert.

Flere av lederne i omradet savner en tilsvarende arbeidsform i forholdet mellom nivaene i
organisasjonen. De gir uttrykk for at det er tillit til ledernettverket i omradet men at det er mer

uklart hva slags forventninger og tillit som er mellom omrade niva og regionniva. Dette tror
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de handler om manglende narhet og deltagelse, og om manglende informasjon. Pa den ene
siden etterspgr de en tydeligere struktur som synliggjer hvem som styrer dialogen, og pa den
andre side stiller de sparsmal om hvor apne de kan veere i a gi innspill fra egne enheter.
Apenhet faler de begrenser seg da de er usikre p& hvordan lokale budskap blir behandlet og
ivaretatt regionalt. Flere av lederne gir uttykk for at de savner flere relasjoner til
regionenheten. Mgter mellom nivaene barer preg av formelle rammer og gir lite rom for

personlige innspill.

Det dynamiske perspektiv setter fokus pa de prosesser som skjer mellom mennesker som er i
dialog internt i organisasjonen og eksternt med samfunnet som er rundt. | et slikt perspektiv
blir legitimitet et resultat av den forstaelse og handling som falger av apenhet mellom ulike
niva internt i organisasjonen og med brukere og samarbeidspartnere utenfor organisasjonen.
Apenhet mé sees som en egenskap ved organisasjonen, og utaves pé alle nivaer, men innenfor
de formelle rammer som er gitt det enkelte niva i organisasjonen. Lederne i omradet er opptatt
av hvor disse grensene gar og hva forventninger som er knyttet til deres rolle og funksjon.
Alle lederne var opptatt av a sta best mulig rustet til & mgte morgendagens behov for tjenester,

og noen pekte pa at det vil kreve en organisasjon som er dynamisk i sin struktur.

6.2 Kan studien ha en overfgringsverdi?

Jeg har i min analyse og oppsummering prevd a sette mine funn inn i et teoretisk perspektiv.
Dette er et forsgk pa a systematisere og forsta hvordan lederne i organisasjonen opplever at
statliggjering pavirker legitimitet og tillit i egen organisasjon, som igjen kan pavirke forholdet
til brukerne og samarbeidende instanser. Jeg har ogsa reist spgrsmalet om en statliggjgring
pavirker lederrollen. Jeg har ikke grunnlag for & svare bastant pa disse problemstillingene,
men jeg har gjennom denne studien fatt fram synspunkter pa hva som kan vare medvirkende
for & forsta sammenhenger. Mitt utvalg eller case er begrenset til et geografisk omrade, og
mine funn er farst og fremst gyldige her. Jeg vil allikevel prgve a beskrive en modell som kan

ha overfaringsverdi.

Denne modellen har utviklet seg gradvis under arbeidet med analyse av empirien. Modellen
tar utgangspunkt i noen sentrale begrep som beskriver egenskaper og verdier som kan fremme
legitimitet. Her er med andre ord malet og vise hva som kan gi gkt legitimitet. Egenskapene
og verdiene er tidligere omskrevet og knyttet til de ulike perspektiv som er presentert. Nar

akkurat disse egenskapene og verdiene er trukket fram er det knyttet til funnene i studien. |
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denne sammenheng blir tillit en av flere verdier som kan fremme legitimitet. Disse
egenskapene og verdiene vil jeg knytte opp mot Strand (2003), sin PAIE modell s.15 i denne

oppgaven, der han peker pa omrader der ledere kan bidra med noe i organisasjonen.

Modellen er ment & si noe om hva ledere kan bidra med i organisasjonen for & fremme
legitimitet. Ved a tilfare fire egenskaper, struktur, apenhet, formalitet og relasjon, er det mulig
a peke pa egenskaper som lederne i organisasjonen ma prgve a fremme. Ved a sette inn fire
verdier, tilknytting, forutsigbarhet, lojalitet og tillit, er det ment a vise til mulig resultat av a
veere bevisst de fire egenskapene. Utgangspunket er som i PAIE modellen at alle funksjoner,
egenskaper og verdier er sentrale og viktige i organisasjonen og ivaretaes av alle ledere i
fellesskap. Ledere av ulike enheter eller pa ulike niva er tillagt ulikt ansvar for & ivareta en
funksjon eller rolle. De kan av den grunn pa ulike mater bidra til & fremme egenskaper og
verdier som er viktig i arbeidet med a legitimere organisasjonen. Som jeg har pekt pa tidligere
vil bade utviklingsfaser og andre individuelle behov i den enkelte enhet, avgjere hva lederne
bar ha fokus pa. Jeg vil gi noen eksempler pa hva jeg mener er sammenhengen mellom

verdier, egenskaper og funksjoner og knytte dette til lederrollen.

Tabell 11: Egenskaper og verdier som fremmer legitimitet i en organisasjon. Fire omrader,
PAIE, der ledere kan bidra med utvikling av organisasjonen

Struktur

A

Radgiver Innovatgr

Lojalitet Tilknytting

Hjelper Mekler

Formalitet* > Relasjon

Overvaker Padriver

Forutsigbarhet Tillit

7\ Koordinator Dirigent P

v

Apenhet
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Alle de fire verdiene er gjensidig viktige for a fremme legitimitet. Avhengig av hvilke
egenskaper og lederroller som vektlegges, kan lederne fremme de ulike verdiene som igjen
pavirker legitimiteten. | denne modellen vil tillit framsta som en verdi som et resultat av
relasjon og apenhet. | min analyse og forstaelse innebzrer det at ledere har en viktig oppgave
i a tilrettelegge eller veere padriver for mater mellom aktgrer i organisasjonen, brukere og
samarbeidsparter. Gjennom mgter, samhandling og samarbeid vil det skapes relasjoner.
Relasjon er knyttet til naerhet og en opplevelse av a veere trygg pa noe. Lederes ansvar for &
skape dpenhet, kan innebare og sgrge for informasjonsflyt, skape tid og rom for deltagelse i
ulike prosesser, tydeliggjere mal og forventninger, og lytte til medarbeidere og andre aktarer i
og utenfor organisasjonen. Portvaktfunksjonen eller rollen som dirigent innebarer at lederne
er i stand til & formidle informasjon inn og ut og mellom aktarer i og utenfor organisasjonen
slik at alle har en opplevelse av a fa den informasjon som oppleves ngdvendig og samtidig fa
formidlet egne behov. Gjennom &penhet og relasjoner skapes grunnlaget for tillit. Dette er
underbygget i tabell 10 s.54, der lederne viser til suksessfaktorer de mener er tillitsfremmende

I organisasjonen.

Tilknytting er en verdi som i modellen er resultat av relasjon og struktur. Det er ikke
tilstrekkelig a ha gode relasjoner til en organisasjon, den som skal knytte seg til
organisasjonen ma ogsa ha kjennskap til, eller bilde av hva en knytter seg til. Struktur blir da
et begrep eller egenskap som kan beskrive organisasjonens kultur eller mater a fungere pa.
Symboler og artefakter, beskrivelser av hvordan organisasjonen mgter utfordringer og nye
problemstillinger, kognitive bilder og holdninger kan vaere eksempler pa struktur. Lederes
oppgave blir & synliggjere disse ofte ubeviste handlingene eller holdningene, og sette dem i
system slik at de blir forstaelige for aktgrer bade innenfor og utenfor organisasjonen. Dette
kan veere vanskelig i forhold til ytre aktgrer som har motforestillinger eller motstand mot
barnevernet. Skal det skapes gode relasjoner og strukturer som innebarer at ytre aktgrer kan
knytte seg til organisasjonen, ma ledere veere bade meklere og innovatarer. De ma kunne
selge enheten eller organisasjonen pa en slik mate at omverdenen gnsker a knytte seg til
denne. Dette innebzrer ogsa a mate de utfordringer som samfunnet har behov for. Tilknytting
blir da en verdi som fordrer en dynamikk i relasjonene bade internt og eksternt og en struktur

som er mulig a beskrive.

Lojalitet er en verdi som flere av lederne problematiserte. De stilte spgrsmal om hvem de
skulle veere lojale mot? I modellen over er lojalitet et resultat av struktur og formalitet.
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Kjennskap til organisasjonens struktur og aksept av denne, er viktig for hva en skal vere lojal
mot. Formalitet blir en egenskap knyttet til de formelle regler og prosedyrer som styrer
forholdet mellom aktarene, enhetene eller nivaene i organisasjonen. Formalitet kan ogsa vere
en beskrivelse av formalet med organisasjonen eller den enkelte enhet. Nar lederne
problematiserer hvor deres lojalitet skal ligge, kan det veere et resultat av verdikonflikter som
ligger i organisasjonen, for eksempel i forholdet mellom fag og gkonomi eller som resultat av
uklarhet i roller og fordeling av funksjoner. Lederes oppgave kan vere & hjelpe til med &
tydeliggjere disse motsetningene eller verdikonfliktene som gjar det vanskelig a forene sin
lojalitet slik at den bade er rettet mot fag eller bruker og mot organisasjonen som et system av
enheter og ulike niva som ivaretar formalet. Lojalitet mot organisasjonen bar innebare
lojalitet mot brukeren, dette skal ikke veere i motsetning til hverandre. Lojalitet kan da bli

forstatt som & arbeide sammen om et felles mal til beste for brukeren.

Forutsigbarhet er den siste verdien i modellen. Den er et resultat av apenhet og formalitet.
Begge egenskapene er tidligere beskrevet. Formalitet vil for lederne innebare og sarge for at
det er samsvar mellom faktisk formal eller de primare oppgavene og det som blir informert
og realisert. Politiske mal skal omformuleres til faglige og handgripelige mal, som kan
realiseres i den enkelte enhet. Lederne kan opptre som bade kontrollgrer og koordinatorer for
& sikre at det jobbes mot felles mél. Apenhet kan innebzere at det er mulig for lederne &
papeke feil eller mangler ved organisasjonen, slik at det er mulig & vedlikeholde eller
stabilisere enhetene. Det kan ogsa veere a pavirke til utvikling eller endring som oppleves som
ngdvendig for & mate ytre behov hos brukere eller samarbeidsparter. Dette innebarer trygghet
for at signaler som blir sendt oppover i organisasjonen blir lyttet til og ivaretatt.
Forutsigbarhet kan innebeere at akterer i organisasjonen og utenfor organisasjonen har

ngdvendig informasjon og forstaelse til at det skapes forventninger som kan innfries.

6.3 Sluttord

En statliggjering av tjenester vil i seg selv ikke vaere noen garanti for et bedre barnevern. Det
er innholdet i tjenestene, kvaliteten, som til syvende og sist vil vare avgjgrende for om
barnevernet er bra. Nar Bufetat skal legitimere sine tjenester er de med andre ord avhengig av
at sluttproduktet eller at de tiltak som er rettet mot brukerne, blir opplevd som meningsfylte
og at de i stor grad har maloppnaelse i trad med brukernes behov og gnsker. Et problem i
barnevernet er at en del av tjenestene ytes med tvang og krever av den grunn en legitimitet

som brukeren ikke gir selv. Samfunnet, eller alle aktgrer som pa en eller annen mate bergres
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av de statlige og kommunale barneverntjenester vil alle ha en berettiget mening om
barnevernet. Det vaere seg politikere, offentlig administrasjon, riksrevisjon, og sa videre, og
ikke minst brukerne. Utfordringene med & legitimere Bufetat ovenfor alle disse ulike menings
berettigede vil slik jeg ser det, starte med a sikre en organisasjon som er preget av en enhetlig
tenkning og bevissthet om at det er en intern legitimitet. Organisasjonen bgr tilsvarende ha et
bevist forhold til et verdigrunnlag der for eksempel tillit, tilknytting, lojalitet og
forutsigbarhet, synliggjeres gjennom de tjenestene som ytes. Det er den samlede ledelse sitt
ansvar a sgrge for at oppaver og funksjoner blir ivaretatt, og ikke minst gi rom for leering pa

alle nivaer i organisasjonen.

En dpen organisasjon preget av tillit kan fare til et mer apent barnevern, det er allikevel en
utopi a tro at barnevernet kan forvente a fa tillit hos alle grupper i samfunnet. Forskning tyder
pd at det er de som star naermest barnevernet og som bruker eller har tilknytting til deres
tjenester som har starst tillit til systemet. Dette er et godt utgangspunkt for a tenke at flere
personer og grupper ma knyttes naermere barnevernet, enten som samarbeidspartnere eller
som meningsbarere i en dpen samfunnsdebatt om hva barnevernet er og skal veere.
Legitimitet vil gjenspeiles i hvilken grad organisasjonen lykkes med & na ut med informasjon
og i hvilken grad denne informasjonen gjenspeiler et samfunnsbehov. En proaktiv

organisasjon vil forutse behov og tilpasse seg disse.

Et tankekors til slutt er den realitet at barnevernet ikke er knyttet til en organisasjon men til
bade stat og kommune. En legitimering av barnevernet som fenomen kan ikke alene knyttes
til Bufetat, tvert imot er det i det kommunale barnevernet at behov avdekkes og det er her det
fattes vedtak. En forankring av Bufetat ma derfor gjenspeile kommunene sine behov for
tjenester, bade hva gjelder tiltak for brukerne og behov for rad og veiledning. Dialogen eller
samarbeidet med kommunene blir derfor en viktig faktor for hvorvidt Bufetat skal ha
legitimitet. | et brukerperspektiv vil det veere likegyldig hvem i barnevernet som yter
tjenesten, kommune eller stat, det viktige er hvorvidt tjenesten meter de behov som brukeren
har og hvor godt brukeren blir ivaretatt. Dette vil fordre en helhetlig tenkning der kommune
og stat bade har differensierte roller og oppgaver men ogsa et felles ansvar ovenfor brukerne.

I matet mellom kommune og stat og mellom bruker og tjenesteyter ligger det en rekke gode
forskningsspgrsmal. For meg er temaet dialog og samarbeid mellom forvaltningsnivaer i

barnevernet blitt en stadig paminnelse gjennom denne studien. Avhengighetsforholdet mellom
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forvaltningsnivaene er opplagte nar det gjelder & gi brukerne et best mulig tilbud, bade faglig
og i henhold til lov. I et brukerperspektiv pa dette nivaet fordres det et samarbeid og en dialog
om fordeling av oppgaver og ansvar. Skal brukermedvikning veere mulig a ta pa alvor er det i
denne dialogen brukerne ma fa sin plass. Dette er temaer og spgrsmal som fortjener at
forskeren bruker tid pa, gjerne med et blikk for hvilken betydning tillit og legitimitet ma ha i

utformingen av et helhetlig barnevern.
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