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Sammendrag

Studien undersgker skjgnn i praktisk barnevernledelse, hvor de kommunale
barnevernledernes opplevelser av skjgnn i egen ledelse er sentralt. Ledelse i
barnevernet er aktualisert ved at det i flere sammenhenger er pekt pa manglende
ledelse, lederkompetanse og lederskjgnn. Kritikken mot manglende ledelse i
barnevernet kommer ogsa som falge av at flere norske barnevernssaker er klaget inn
for den Europeiske menneskerettskommisjonen. Samtidig gjennomfares en kvalitets-
og strukturreform i barnevernet, og reformen skal blant annet bidra til en styrking og

profesjonalisering av ledelse i barnevernet.

Studien har et hermeneutisk fenomenologisk utgangspunkt og baserer seg pa et
kvalitativt forskningsdesign med semistrukturerte intervjuer og dokumentanalyse. Det
er foretatt intervjuer av 28 deltakere. | tillegg inkluderer datamaterialet 19 ulike

dokumenter som utgjar grunnlaget for en dokumentanalyse.

Studiens funn avdekker at barnevernledernes skjgnnsutgvelse i hovedsak skjer
som en kollektiv prosess sammen med lederteamet eller medarbeiderne. Det kollektive
skjennet er av faglig karakter, og lederskjgnnet uteves i mindre grad. Videre viser
studien at kryssende krav og forventninger og gkende kompleksitet farer til en
opplevelse av paradoksale spenninger hos barnevernlederne. Paradoksale spenninger
bidrar til & skape tvil om lederskjgnnet og barnevernleders handlingsrom. Spenningene
skapes blant annet av manglende samsvar mellom de nasjonale forventningene til
barnevernlederrollen og den lederrollen barnevernlederne beskriver at de utgver. Det
underbygges av at barnevernlederne har en sterk faglig identitet, noe som bidrar til at
de faglige aspektene vektlegges i starre grad enn de ledelsesmessige. Samlet farer
dette til at de nasjonale forventningene om at barnevernlederne skal fungere som

hybride ledere i liten grad innfris.

Studien fremhever at lederskjgnnet utgjer et sentralt element i barnevernledelse,
men at det utfordres av barnevernledernes sterke profesjonsidentitet og den kollektive

faglige skjgnnsutavelsen. Det pekes pa noen av utfordringene dette farer til for



utevelse av lederskjgnn og for ledelse av det kommunale barnevernet, blant annet det
som kan oppfattes som en slags reform- og ledelsesresistens i barnevernet. |
avsluttende del diskuteres det hvordan barnevernledernes opplevelser av lederskjgnn i
dagens ledelsespraksis kan fungere som grunnlag i utviklingen av morgendagens
lederskjenn og barnevernlederrolle. Samlet kan det gi barnevernledere bedre

forutsetninger for a ikle seg rollen som hybrid leder.



Abstract

The study examined discretion in practical child welfare leadership, particularly the
municipal child welfare leaders’ experience of exercising discretion. Leadership in
child welfare is relevant because the Norwegian child welfare services are presented
with weaknesses in leadership, leadership competence and leadership discretion. This
is partly a result of the European Court of Human Rights having convicted Norway of
human rights violations in several child welfare cases. At the same time, quality and
structural reform have been implemented in the child welfare service. The reform aims

to contribute to an improvement in leadership in the child welfare service.

My approach was to take a hermeneutic phenomenological perspective based on a
qualitative research design that included semi-structured interviews and document
analyses. The qualitative interview sample consisted of 28 participants, and the
document analysis consisted of 19 documents. The 19-item document sample
included government publications and written submissions from unions that organise

child welfare and social care workers.

The study showed that child welfare leaders primarily use discretion via a
collective process that involves the leadership team and staff. It indicated that
collective discretion is most often professional, while leadership discretion is exercised
to a lesser extent. Furthermore, the study found that contradictory requirements and
increasing complexity create paradoxical tensions amongst child welfare leaders.
These tensions challenge leadership direction and reduce leaders’ managerial
discretion. They arise as a result of a gap between national expectations of the child
welfare leader’s role and the leadership role that the participants described that they
exercise. This is supported by the fact that the child welfare leaders identify strongly
with a professional logic, which contributes to the professional leadership role being
emphasised to a greater extent than the hybrid leadership role. The national authorities
expect them to exercise a hybrid leadership role, and they meet these expectations only

to a limited extent.



This study emphasises that leadership discretion constitutes a key element in child
welfare leadership; however, that discretion is challenged by the child welfare leaders'
strong professional identity and the collective professional exercise of discretion.
Some of the challenges this leads to in the exercise of leadership discretion and the
management of the municipal child welfare service have been pointed out, including
what can be perceived as a reform and leadership resistance in the child welfare
service. We discuss how the child welfare leaders’ experiences of leadership discretion
can form a basis for the development of tomorrow’s leadership discretion and
leadership role. Overall, leadership discretion can give child welfare leaders’ better

conditions for exercising a hybrid leadership role.
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1 Innledning

Denne avhandlingen retter sgkelys mot den kommunale barnevernlederen og bruk av
skjgnn i ledelse. 1 2017 ble det iverksatt en kvalitets- og strukturreform i barnevernet.
Gjennom denne reformen etterspgrres bade kvalitet pa tjenestene og kompetanse i
barnevernet. Det pekes ogsa pa manglende lederkompetanse, og reformen skal blant

annet bidra til en styrking og profesjonalisering av ledelse i barnevernet.

Dette forskningsprosjektet ble ogsa igangsatt i 2017. Siden da har det skjedd mye i
norsk barnevern som bade har aktualisert ledelse i barnevernet og bidratt til &
synliggjere kompleksiteten i ledelse av kommunalt barnevern. Tematikken i
forskningsprosjektet er aktualisert som fglge av at flere norske barnevernssaker har
blitt klaget inn for den Europeiske menneskerettskommisjonen (EMD), og hvor Norge
har blitt demt i noen av dem. Den er ogsa aktualisert av flere saker i det kommunale
barnevernet, for eksempel i Samnanger kommune. | dette aktuelle eksemplet ser vi en
utvikling mot en personsentrering av barnevernets beslutninger ved at
barnevernlederne i stgrre grad ansvarliggjares for beslutninger tatt langt tilbake i tid,
og for faglgene av disse beslutningene. Samlet viser disse sakene noe av
kompleksiteten i barnevernet. Bade gjennom saker behandlet i EMD og i aktuelle
saker fra enkeltkommuner, har oppmerksomheten blitt rettet mot det som kan forstas
som en for sterk vektlegging av et ensidig barneperspektiv innen barnevernet. Det kan
forstas som at det har veert en for liten bredde i de perspektivene barnevernet har
arbeidet ut fra, og at perspektiver som familie- og nettverksperspektiv og
langtidsperspektiv i for liten grad har veert inkludert. Det har medfart gkende kritikk
mot barnevernet. Som fglge av denne kritikken utfordres barnevernleders mandat og
rolle ved at det ogsa pekes pa mangelfull ledelse av barnevernet (BLD, 2011;
Riksrevisjonen, 2012; Statens helsetilsyn, 2012).

Mange utfordringer i barnevernet peker pa nettopp manglende lederkompetanse,
ledelse og lederskjgnn. Det gjer min avhandling relevant. | tillegg er det generelt et gkt

fokus pa ledelse i offentlig sektor (Petersen, Sgrensen & Klausen, 2019). | situasjoner



med uro og store utfordringer i organisasjoner rettes ofte oppmerksomheten mot
ledelse, og gjerne i form av krav om bedre og mer profesjonell ledelse (Klausen, 2001;
Wiedemann, 2016). Det kan vi si ogsa er tilfelle for ledelse i barnevernet. Krav og
forventninger til ledelse i barnevernet framsettes fra mange hold, bade fra formelle og
uformelle aktarer. Det gjer at betingelsene for ledelse i barnevernet kan framsta som
uklare, motsetningsfylte og paradoksale, noe som pavirker barnevernlederens
handlingsrom og muligheter for skjgnnsutgvelse. | en hverdag med gkende grad av
motstridende krav og forventninger har lederskjennet en sentral plass ved at det brukes
for & kunne fatte beslutninger og for & kunne handle i ulike organisatoriske
sammenhenger (Kirkhaug, 2017; Torsteinsen, 2017; Tredget, 2010). Betingelsene for
ledelse av det kommunale barnevernet utfordrer ikke bare lederskjgnnet, men pavirker

ogsa hvordan barnevernlederen velger a utforme sin lederrolle.

Utviklingen innen barnevernet og de utfordringer som er pekt pa nar det gjelder
ledelse av barnevernet gjer at forskning pa barnevernledelse er tidsaktuell og
etterspurt. | denne sammenhengen vil det ogsa veere interessant a synliggjgre
barnevernleders bruk av lederskjgnn som et viktig element i ledelse. Barnevernledelse
som forskningsfelt er et lite utforsket omrade (Shanks, Lundstrom & Wiklund, 2015;
Toresen, 2014). Den forskningen som finnes har i stor grad oppmerksomheten rettet
mot barnevernleders faglige ledelse, hvor blant annet beslutninger i barnevernsfaglige
sparsmal og faglig skjenn har veert vektlagt (Falconer & Shardlow, 2018; Kvello &
Moe, 2014; Moe & Gotvassli, 2016a, 2017; Nyathi, 2018). Denne forskningen bidrar
til & synliggjere kompleksiteten i barnevernsfeltet og dermed ogsa for ledelse i denne

konteksten.

Skjgnn som element i ledelse er ikke noe nytt (Kakabadse, Lee-Davies &
Kakabadse, 2009; Kirkhaug, 2017; Wangrow, Schepker & Barker, 2015), men som
tema for forskning er det lite bergrt (Andersen, Moldenas & Torsteinsen, 2017b). Det
innebaerer at kunnskapen som finnes ikke i god nok grad gir grundige og relevante
beskrivelser, forklaringer og vurderinger av lederskjgnn. Utgvelse av skjgnn trekkes
fram som saeregent for profesjoner (Abbott, 1988), men det finnes fa studier som tar
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for seg de profesjonelles skjgnnsutavelse nar de inntar en generell lederrolle (Berg,
2017). Det mangler ogsa studier av selve prosessen hvor skjgnnsbaserte avgjgrelser tas
(Shotter & Tsoukas, 2014).

Barnevernledelse blir ofte beskrevet som krevende, fglelsesladet og uforutsigbar,
med hyppige skifter i fokus (McFadden, Campbell & Taylor, 2014; Moe & Gotvassli,
2016b; Moe & Valstad, 2014; Olsvik & Saus, 2019; Tham & Strémberg, 2020;
Toresen, 2014). Det inneberer at barnevernleder ofte opplever motstridende og
konkurrerende krav som en del av hverdagen. Ved a ta i bruk et paradoksteoretisk
perspektiv vil man kunne tydeliggjere og forsta hvilke motstridende krav og
forventninger barnevernlederen opplever og hvordan barnevernlederen velger a mate
disse. Bruk av paradoksteori som utgangspunkt bade for a forsta organisatoriske
spenninger og lederutfordringer har gkt i omfang (Schad, Lewis & Smith, 2019).
Forskning pa paradokser innen organisasjon og ledelse finnes ikke bare innen
ledelsesstudier, men ogsa i mer tverrfaglige studier innen samfunnsvitenskapen
(Putnam, Fairhurst & Banghart, 2016). Til tross for dette viser litteraturgjennomganger
gjort av Schad, Lewis, Raisch og Smith (2016) og Heiberg Johansen (2018) at

paradoksteori i liten grad har veert brukt pa ledelse innen barnevern og sosialt arbeid.

Nar lederhverdagen bestar av paradoksale spenninger og motstridende krav, sa kan
barnevernlederen velge @ mate disse gjennom valg av ulike lederroller. Hvilken
lederrolle barnevernlederen ikler seg for a handtere motstridende og konkurrerende
krav og forventninger har betydning for om man, som en del av barnevernreformen,
lykkes med en profesjonalisering av barnevernledelse. Selv om det har vart en endring
av lederrollen i kommunalt barnevern som faglge av gkt oppmerksomhet om kontroll,
administrasjon og budsjettansvar (Shanks et al., 2015; Tham & Stromberg, 2020), har
det hittil veert fa empiriske studier av barnevernledelse og lederroller (Elofsson,
Lundstrom & Shanks, 2016; Gotvassli & Moe, 2019; Shanks et al., 2015; Tham &
Strémberg, 2020).



1.1 Formal og avgrensning

Formalet med studien er & bidra med kunnskap om hva som sarpreger ledelse av
kommunalt barnevern, med searlig vekt pa hvilken plass skjgnnsutevelse har i praktisk
lederskap. Det gjares ved a analysere hvordan ledelse forstas og utaves i kommunalt
barnevern. | denne sammenhengen innebzrer det at kommunale barnevernlederes
opplevelser knyttes til hvordan de bruker skjgnn i praktisk ledelse og hvordan de
forstar barnevernledelse (artikkel 1). Barnevernledernes egne beskrivelser vil ogsa
danne grunnlaget for a forsta hvilke lederutfordringer de kommunale barnevernlederne
opplever og pa hvilken mate de forsgker a handtere disse utfordringene (artikkel 2).
Dette bergrer ulike aktarers forventninger til utgvelse av barnevernledelse, og
barnevernlederens handlingsrom og mulighet for a innfri disse forventningene. Til
sammen pavirker dette hvordan barnevernlederne forholder seg til ulike logikker og
hvilken lederrolle barnevernlederen velger a ikle seg (artikkel 3). Skjgnn kan betraktes
som en viktig beslutningsmekanisme i ledelse (Heum, 2014). For at lederskjgnn skal
kunne bidra til informerte og gode beslutninger er det derfor et mal med studien &

kunne identifisere hva som pavirker lederskjgnnet og utgvelsen av dette.

Barnevernledelse utgves pa ulike niva gjennom ledelse av institusjoner, ledelse av
enkelttiltak, ledelse av kommunalt barnevern og ledelse av statlig barnevern. | denne
studien fokuseres det pa ledere av kommunalt barnevern. For a fa en forstaelse av
ledelse i barnevernet innebarer det at vi kommer i bergring med ulike fag,
fagtradisjoner og mater a forsta virkeligheten pa. Det har derfor veert behov for a ta i
bruk ulike teoretiske perspektiver for a belyse barnevernledelse. Ulike
ledelsestilnaerminger, rolleteori, paradoksteoretisk tilneerming, profesjonssosiologiske
elementer samt barnevernfaglige perspektiver, tradisjoner og verdigrunnlag bidrar alle
til & gi rammer for a forsta barnevernledelse. Denne avhandlingen praver & kombinere
de ulike perspektivene, og gjennom det gi et bidrag til en gkt forstaelse av

kompleksiteten i barnevernledelse.

I avhandlingen ser jeg pa ledelse som kontekstavhengig og ledelsespraksis som
kontekstuelt situert. Det innebarer at barnevernledelse ma forstas ut fra den
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konteksten ledelsen utaves i, og at barnevernlederens skjgnnsutgvelse ma sees pa med
kontekstuelle briller. Det er sentralt for & forsta den sammenhengen barnevernlederens
handling eller utsagn star i, og er i trad med et hermeneutisk utgangspunkt. I tillegg til
en kontekstuell dimensjon ved ledelse, har ledelse ogsa en individuell dimensjon
gjennom ledernes egen fortolkning av sin rolle. Avhandlingen bygger pa
barnevernledernes beskrivelser av egen skjgnnsutgvelse og ledelsespraksis, noe som
bidrar til var forstaelse av hvordan barnevernleder fortolker sin rolle som kommunal
barnevernleder. | presentasjonen av det empiriske materialet omtales de jeg har
intervjuet om deltakere, ikke informanter. Mitt utgangspunkt er at den som intervjues
er en aktiv part i forskningen. Jeg som forsker henter ikke informasjon, men jeg far ta
del i deltakernes erfaringer. Det er i trad med avhandlingens vitenskapsteoretiske

stasted.

1.2 Problemstilling
Med utgangspunkt i formalet med studien om a utvikle kunnskap om hva som
serpreger ledelse av kommunalt barnevern, har studien tatt utgangspunkt i fglgende

problemstilling:

Skjenn i praktisk barnevernledelse; hvordan opplever barnevernlederne utgvelse av
lederskjgnn?

Problemstillingen har generert fglgende forskningsspersmal:

1. Hva pavirker skjgnnsutgvelsen til den kommunale barnevernlederen og pa
hvilken mate utgver den kommunale barnevernlederen skjgnn i sitt lederskap?

2. Huvilke lederutfordringer mgter kommunale barnevernledere i utgvelsen av
lederskap, og hvordan pavirker disse utfordringene lederskjgnnet?

3. Pa hvilken mate har de nasjonale forventningene til barnevernledelse betydning

for hvordan den kommunale barnevernlederen utgver lederskjgnn?



Forskningssparsmalene har styrt artiklenes problemstillinger:

0 Artikkel 1: P3 hvilken mate utgves skjgnn i kommunal barnevernledelse?
[ hvilke sammenhenger utgves lederskjgnn, hva pavirker
skjgnnsutgvelsen og hva opplever barnevernleder som begrensninger for
utgvelse av lederskjgnn? (Knyttes til forskningsspgrsmal 1)

0 Artikkel 2: Hvilke lederutfordringer mgter barnevernlederne, og i hvilken
grad kan paradoksteori hjelpe oss til 4 beskrive og forklare disse
utfordringene? (Knyttes til forskningsspgrsmal 2)

o0 Artikkel 3: Hvilke forventninger stilles til barnevernledere gjennom
pagaende reform i barnevernet? Hvordan pavirker konkurrerende
institusjonelle logikker barnevernledernes lederrolle? (Knyttes til

forskningsspgrsmal 3)

Avhandlingens tre artikler bidrar til & besvare avhandlingens forskningsspgrsmal,
og hvert av forskningsspgrsmalene har fungert som grunnlag for problemstillingene til
hver sin artikkel. Den farste artikkelen tar for seg utevelse av skjenn i praktisk
barnevernledelse. Med utgangspunkt i intervjuer med 20 kommunale barnevernledere
undersgkes det i hvilke sammenhenger lederskjgnn utgves, hva barnevernleder mener
pavirker skjgnnsutgvelsen og hva barnevernlederen opplever som begrensinger for
utevelsen av lederskjgnn. Nar vi tilneermer oss praktisk utevelse av lederskjgnn og hva
som pavirker denne utgvelsen, er det naturlig & undersgke hva barnevernlederne

opplever som utfordringer nar de skal utgve ledelse og lederskjgnn.

I andre artikkel brukes paradoksteori for a beskrive og forklare hvordan
barnevernlederne ma handtere gkt kompleksitet, samt opplevelsen av spenninger
mellom motsetningsfylte krav. Barnevernlederne handterer disse spenningene pa ulike
mater, og gjennom kvalitative intervjuer med barnevernledere belyses ogsa
lederutfordringenes betydning for bade utevelse av lederskjenn og ledernes

handlingsrom.



Barnevernlederen utsettes for mange forventninger fra ulike aktarer, og ulike
forventningene og krav framkommer ofte som konkurrerende institusjonelle logikker.
| artikkel tre undersgker jeg hvordan konkurrerende institusjonelle logikker pavirker
barnevernledernes lederrolle med utgangspunkt i hvilke forventninger som stilles til
barnevernledere gjennom pagaende reform i barnevernet. Ved hjelp av
dokumentanalyse av ulike dokumenter undersgkes det hva som utgjar de nasjonale
forventningene til barnevernlederne og hvilken logikk disse bygger pa. Dette sees i
sammenheng med reformer i offentlig sektor generelt og pagaende barnevernreform

spesielt.

Gjennom intervjuer med bade representanter fra fylkesmannsembeter! og
kommunedirektarer, framkommer ogsa forventninger fra andre hierarkiske niva.
Intervjuer med barnevernledere utgjer grunnlaget for a si noe om hvilken logikk som
styrer barnevernleders lederidentitet og valg av lederrolle, og hvordan denne logikken
korresponderer med logikken som de nasjonale forventningene bygger pa. Hvilken
lederrolle barnevernlederne velger & utgve vil kunne pavirke mulighet og rom for bruk

av lederskjagnn.

Samlet bidrar avhandlingens artikler til a svare pa forskningsspgrsmalene. Tabell 1

viser en oversikt over artiklenes tematikk, teoretisk vinkling og datagrunnlag.

1 Fra 01.01.21 endret Fylkesmannen navn til Statsforvalteren.
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Tabell 1 Oversikt over artiklenes tematikk, teoretiske vinkling og datagrunnlag.

- Artikkel 1 Artikkel 2 Artikkel 3

Tematikk

Teoretiske
begreper

Artiklenes
primeere
datagrunnlag

Skjgnn i ledelse

Praktisk
barnevernledelse

Skjgnn, lederskjgnn,
handlingsrom,
organisatoriske rammer,
betingelser for ledelse

Sentrale referanser:
(Dworkin, 1978; Goodin,
1986; Grimen, 2009;
Grimen & Molander,
2008; Hupe, 2013;
Kirkhaug, 2017; Shotter
& Tsoukas, 2014)

Intervjuer med 20
barnevernledere

Paradokser i
barnevernledelse

Situasjonsbetinget ledelse,
kompleksitet, paradokser,
paradoksteori

Sentrale referanser:
(Heiberg Johansen, 2018;
Jarzabkowski, Lé & Van de
Ven, 2013; Lewis & Smith,
2014; Schad et al., 2016;
Schad et al., 2019; Smith &
Lewis, 2011)

Intervjuer med 20
barnevernledere

Konkurrerende institusjonelle
logikker - betydning for valg av
lederroller i barnevernet

Institusjonelle logikker,
responser pa institusjonelle
logikker, lederrolle, rolleteori,

Sentrale referanser:

(Fondas & Stewart, 1994;
Jacobsen, 2019; Klausen, 2001,
2019; Mintzberg, 2009; Pache &
Santos, 2013; Thornton, Ocasio
& Lounsbury, 2012; Yukl &
Gardner, 2020)

Intervju med 20 barnevernledere,
5 kommunedirektgrer og

3 representanter fra
fylkesmannsembetene.
Dokumentanalyse av 19
dokumenter

Formalet med de tre artiklene er ikke bare ment & skulle bidra til gkt kunnskap om

praktisk barnevernledelse. Kvalitativ empirisk forskning innen ledelse har en noe

begrenset tradisjon (Jacobsen, 2019), og avhandlingen som helhet er derfor ogsa ment

som et bidrag til denne tradisjonen.

1.3 Avhandlingens oppbygging
Avhandlingen bestar av syv kapittel. | neste kapittel gjer jeg rede for konteksten som

denne avhandlingen tar utgangspunkt i, naermere bestemt barnevernet i Norge og

kommunalt barnevern. Barnevernets formal og organisering gjennomgas og

utviklingstrekk i barnevernet presenteres. Det utgjar bakgrunnen for en redegjarelse

for bade de ulike kjennetegnene ved ledelse av kommunalt barnevern.



| kapittel tre presenteres det teoretiske rammeverket for avhandlingen. Jeg
redegjar for hvordan vi kan forsta ledelse ved a gjennomga ulike tilnerminger til
ledelse. Ledelse av kommunalt barnevern presenteres ut fra forskning pa ledelse i
offentlig sektor og barnevernledelse som forskningsfelt. Med utgangspunkt i en
forstaelse av lederskap som en kompleks, paradoksal og situasjonsbasert funksjon,
redegjeres det for paradoksteori og for skjgnnsbegrepet. Ved gjennomgang av
skjgnnsbegrepet redegjeres det ogsa for farene ved skjgnnsutevelse. Videre
presenteres teori om lederroller, hvor hybride lederroller og en gjennomgang av

hybrid-begrepet inngar i presentasjonen.

Kapittel fire tar for seg metode og metodologi. Her presenteres avhandlingens
vitenskapsteoretiske tilnerming, valg av forskningsmetode, samt utvalg og
rekruttering av deltakere. Jeg beskriver gjennomfgring av intervjuer, samt utvalg av
dokumenter og skriftlige kilder. Deretter redegjer jeg for gjennomfaringen av
analysene som ligger til grunn for artiklene. Til slutt dreftes kvalitet i studien ut fra
begrepene troverdighet, konsistens, palitelighet, transparens, oppriktighet og

overfgrbarhet far viktige etiske prinsipper belyses.

| kapittel fem presenteres avhandlingens tre artikler. Det gjares en kort og
systematisk presentasjon av hovedfunnene i relasjon til studiens overordnede

problemstillinger.

Kapittel seks utgjer avhandlingens diskusjonsdel. Diskusjonsdelen er delt inn i to
hoveddeler; kontekstuelle utfordringer for utgvelse av lederskjgnn i kommunalt
barnevern og endringer i framtidens lederrolle i kommunalt barnevern. Kontekstuelle
utfordringer for utgvelse av lederskjgnn barnevern drgftes ut fra fire dimensjoner; det
kommunale barnevernet som en del av det store fellesskapet,
profesjonsproteksjonisme og reformresistens, skjgnnsutgvelse som en kollektiv
prosess og de fire L-er i kommunal barnevernledelse. Endinger i framtidens lederrolle

i det kommunale barnevernet drgftes ut fra tre dimensjoner; utvikling av analytisk og



kontekstuell kompetanse, kultur for leering for a skape gode vilkar for lederskjgnnet og

kollektivt skjgnn som ressurs.

Kapittel syv er avhandlingens avslutningsdel. Her oppsummeres studiens
forskningsbidrag, hvor ogsa implikasjoner av forskningsbidraget synliggjares.

Avslutningsvis lgftes det fram spgrsmal for videre forskning.
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2 Barneverneti Norge

Barnevernet i Norge er en del av et offentlig organisert omsorgsapparat, som i
internasjonale sammenhenger ofte betegnes som «den nordiske
velferdsstatsmodellen». Den nordiske modellen karakteriseres ved et velutbygget
tjenestetilbud for alle, og til forskjell fra velferdsstatene i det kontinentale Europa er
den nordiske velferdsstaten i hovedsak selv leverandgr av helse- og omsorgstjenester
(Berg, 2016; Gunnarsdottir, 2016), og ansvaret for barn og unges trygghet og rett til
verdige oppvekstsvilkar er dermed et offentlig ansvar i Norge. Tidlig pa 1900-tallet
startet organiseringen av det vi i dag kjenner som barnevernet, og de nordiske landene
har pavirket hverandre gjensidig i denne prosessen. Norge var det fgrste av de
nordiske landene til & organisere denne type tjenester (Grinde, 1989). Barnevernet er et
sammensatt system, og pa makroniva pavirkes dette av mange faktorer. Det pavirkes
av blant annet overordnede sosialpolitiske tradisjoner og ideologier, hvordan det er
organisert og finansiert, profesjonskultur, utdannings- og kvalifikasjonsstruktur,
familiestruktur og familieideologi, samt demografiske forhold, levekar og

problemtyngde i de enkelte kommuner (Hestbak, 1998).

2.1 Formal og organisering

Barnevernets sentrale formal er & sikre at utsatte barn og unge far ngdvendig hjelp,
omsorg og beskyttelse til rett tid, samt bidra til at barn og unge far trygge
oppvekstsvilkar (Bufdir, 2020). Historisk sett har vi hatt lover som har regulert
barnevernet helt siden 1896, da Vergeradsloven ble vedtatt. Vergeradsloven ble avlgst
av lov om barnevern i 1953. 40 ar senere, i 1993, tradte gjeldende lov om
barneverntjenester i kraft. Ved innfgring av denne loven ble kravet om at hver
kommune skal ha en egen leder for barneverntjenesten lovfestet. Dette lovkravet er et
unntak fra prinsippet i kommuneloven om kommunal frihet til & organisere
kommuneadministrasjonen (NOU 2000:12).
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Organiseringen av barnevernet i Norge er komplekst, og Lov om
barneverntjenester regulerer oppgavefordelingen mellom kommunene og staten.
Oppgavefordelingen innebzrer at kommunene har ansvaret for de oppgaver som etter
loven ikke er lagt til et statlig organ. | praksis inneberer dette at det vesentligste av
barnevernets oppgaver er et kommunalt ansvar. Statens ansvar er fordelt pa flere
parter; Barne- og familiedepartementet (BFD), Barne-, ungdoms- og
familiedirektoratet (Bufdir) og Barne-, ungdoms- og familieetaten (Bufetat),
fylkesmannen og fylkesnemndene. Over tid har vi sett en forflytning av ansvar og
oppgaver fra statlig niva til kommunene (Oterholm, 2016a), og pa 2000-tallet har det
skjedd mange endringer i oppgave- og ansvarsfordelingen i barnevernet. 1 2004 ble det
fylkeskommunale ansvaret pa barnevernsomradet overfart til staten, og ansvaret for de
lovpalagte barnevernoppgavene fordelt mellom to forvaltningsnivaer; staten (inkludert
fylkesmannen) og kommunene. Det innebar at barnevernets andrelinjeansvar ble
flyttet fra de 19 fylkeskommunene til de fem statlige regionale
barnevernmyndighetene. |1 2010 fikk Statens helsetilsyn det overordnede faglige
tilsynet av barnevernet, inkludert det overordnede ansvaret for blant annet
fylkesmannens tilsyn med barneverntjenestene i kommunene. Endringene i
barnevernloven i 2014 (Prop. 106 L, 2012-2013) medfgrte nye endringer i roller,
oppgaver og ansvar i barnevernet. Bufdir ble fagdirektoratet for hele barnevernet, bade
det kommunale og det statlige. Departementet hadde selv frem til 2014 ivaretatt
fagdirektoratrollen overfor kommunene (Bufdir, 2020). | 2017 vedtok Stortinget en
kvalitets- og strukturreform for barnevernet (Prop. 73 L, 2016-2017). Reformen
innebeerer en utvidelse av kommunenes faglige og gkonomiske ansvar innen
barnevern, samtidig som de statlige oppgavene blir tydeliggjort. Det er beregnet at
foreslatte endringer vil tre i kraft fra 2022. For a gjgre kommunene bedre faglig rustet
for & mate nye krav og oppgaver er det iverksatt ulike kompetansetiltak rettet mot

kommunene. Et av tiltakene er en nasjonal lederutdanning for barnevernledere.

Formelt sett har vi to forvaltningsnivaer i norsk barnevern, stat og kommune. Jeg

har likevel i en av avhandlingens artikler (artikkel 3) valgt & snakke om at
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barnevernets organisering bestar av tre hierarkiske niva; staten, fylkesmannen og
kommunene. Fylkesmannen er en statlig regional forvaltningsenhet, altsa statens
«forlengede arm» i de enkelte regionene/fylkene. De er tillagt tilsynsmyndighet for de
kommunale barnevernstjenestene, og kontaktes ofte av kommunale barnevernledere
for rad og veiledning vedrgrende lovfortolkninger og retningslinjer. Min inndeling i tre
hierarkiske niva i denne artikkelen er ikke basert pa den formelle organiseringen av
barnevernet, men pa barnevernlederens opplevde organisering. Studien viser at
barnevernledere ofte oppfatter fylkesmannen som et eget forvaltningsniva og ikke

ngdvendigvis som «staten».

Kommunale barnevernstjenester varierer i stgrrelse, og de er ulikt organisert. Det
varierer fra under 5 ansatte for de minste, til over 100 ansatte for de starste
barnevernstjenestene (Statistisk sentralbyra, 2020b). Det har de siste tiarene veert ulike
incitamenter for sammenslaing av barneverntjenester for & oppna store fagmiljg.
Forskning viser likevel at kvaliteten pa tjenesten ikke alltid blir bedre selv om antall
ansatte gker, og at god ledelse av barnevernet er vel sa viktig som starrelsen pa
barneverntjenesten (Andrews, Lindelgv & Gustavsen, 2015). Barneverntjenestene er
0gsa preget av stort gjennomtrekk. Den gjennomsnittlige utskiftningen av ansatte i det
kommunale barnevernet 1a for arene 2010-2011 pa 31,5 % (Statistisk sentralbyra,
2020Db). Dette anses som hgyt sammenlignet med andre virksomheter. For
barnevernlederne betyr dette en krevende situasjon som medfgrer ekstra veiledning av
nytilsatt personale og at man i perioder har begrenset kapasitet i tjenesten som fglge av

ubesatte stillinger.

2.2 Utviklingstrekk i barnevernet

Det profesjonelle barnevernet har en relativ kort historie i Norge. Barnevern som
spesialisert kompetanse vokste gradvis fram i kommunene pa 1980-tallet, og pa 1990-
tallet ble det igangsatt et utviklingsprogram for a gi barnevernet et faglig laft. Det

skjedde parallelt med arbeidet med ny barnevernlov. Dette var et statlig gremerket
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ressurslgft for kommunalt barnevern, og sammen med innfgring av ny barnevernlov
ble det et vendepunkt i barnevernets historie bade politisk, ressursmessig og faglig
(Toresen, 2014). Et av utviklingstrekkene var en dreining i faglig fokus hvor
barnevernet gar fra a veere et kjernebarnevern til a bli et velferdsbarnevern (Hagen,
2001). Denne dreiningen har blant annet medfart et gkende behov for kompetanse i
den kommunale barnevernstjenesten. Tall fra Statistisk sentralbyra viser at omfanget i
barnevernets arbeid har gkt, noe som har bidratt til flere ansatte i det kommunale
barnevernet. Ved utgangen av 2018 var det vel 6150 arsverk registrert i den
kommunale barnevernstjenesten. Dette er tusen flere arsverk enn det som var registrert
pa slutten av 2014. Tallet pa ansatte har gkt fra 3,5 til 4,2 per 1000 barn og unge i
alderen 0-22 ar i samme periode, og var i 2018 pa 8500. @kning i antall ansatte har
skjedd samtidig med at det har vaert en gkning av barn som far hjelp av barnevernet. |
2011 var det 52098 barn og unge med barnevernstiltak, i 2019 var tallet 54592
(Statistisk sentralbyra, 2020b).

Barnevernet i Norge omtales internasjonalt som et «child welfare system», og
omfatter oppgaver som bade forebygging, hjelp i hiemmet og plassering av barn
utenfor hjemme. Selv om det er interne forskjeller mellom de nordiske landene,
omtales de gjerne internasjonalt som en samlet gruppe med et «child welfare system»
(Gilbert, 1997). | et «child welfare system» er det en akter, (gjerne det offentlige) som
har ansvar for alle oppgavene innen barnevern, og ikke kun for plassering av barn
utenfor hjemmet. Et «child welfare system» ses i kontrast mot et «child protection
system» (Rasmusson, Hyvonen, Nygren & Khoo, 2010). Land som England, Canada
og Nord-Amerika kan sies a ha et «child protection system», hvor statens rolle er a
Ivareta barnevernets arbeid med plassering av barn utenfor hjemmet (Gilbert, 1997).
@vrige oppgaver og ansvar, som forebygging, er fordelt pa ulike aktarer.
Organiseringen og mandatet til norsk barnevern inkluderer ogsa «child protection».
Barnevernet i Norge har et barnefokus, som ogsa inkluderer hjelp til familier (Gilbert,
Parton & Skivenes, 2011).
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Samtidig med at barnevernet vokser som offentlig virksomhet kommer ogsa en
gkende kritikk, bade fra nasjonalt og internasjonalt hold. Fra politisk hold er det lagt
fram flere offentlige utredninger, stortingsmeldinger og satsingsforslag som har hatt til
hensikt & mgte noe av denne kritikken og styrke barnevernet. Ikke minst gjelder det
styrking av kompetansen og kapasiteten i de kommunale barnevernstjenestene, samt
styrking av lederkompetansen i barnevernet (Meld.St. 7, 2009-2010; NOU 2000:12;
NOU 2009:08; NOU 2009:22; Prop. 73 L, 2016-2017; St.meld. nr. 40, 2001-2002;
Statens helsetilsyn, 2019).

Riksrevisjonen og Statens helsetilsyn retter i sine rapporter skarp kritikk mot bade
kommunalt og statlig barnevern (Riksrevisjonen, 2012, 2020; Statens helsetilsyn,
2012, 2017, 2019). Det pekes pa svikt i barns medvirkning, svikt i kompetansen og
svikt i samarbeidet med det gvrige hjelpeapparatet. Ogsa det internasjonale sgkelyset
mot norsk barnevern har gkt. Det skyldes blant annet et stgrre internasjonalt fokus pa
barns rettigheter. | rapport fra FNs barnekomite (Committee on the Rights of the Child
2018) om Norges etterlevelse av barnekonvensjonen rettes blant annet
oppmerksomheten mot barns manglende medvirkning. I tillegg har EMD behandlet
mange norske barnevernssaker. | skrivende stund har EMD siden 2015 mottatt 40
norske barnevernssaker. Dom har falt i ti saker, hvor Norge er demt i atte og frikjent i
to. Avgjerelser i fem nye saker er varslet i juli 2021. Domstolens innsigelser dreier seg
om begrenset samvaer, tvangsadopsjon og mangelfulle begrunnelser. Kritikken fra
EMD kan forstas som at Norge ensidig fokuserer pa barnets beste i disse sakene, uten

a balansere dette mot barnas og foreldrenes rett til familieliv.

Utfordringene det pekes pa i barnevernet er altsa mange. Det gjelder bade rent
barnevernfaglige utfordringer som barns manglende medvirkning, manglende tiltak,
gkt problematikk og vekst i antall saker. Det gjelder ogsa utfordringer knyttet til
organisering og struktur, som gkte krav til kvalitet, kompetanse og gkonomi, gkt
kontroll, krav og frister, gkt ettersporsel etter ledelse, gjennomtrekk av ansatte og
ledere og gkt andel vold og trusler mot ansatte (Bjgrnebekk, 2010; BLD, 2011;
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Havnen et al., 2020; Riksrevisjonen, 2012, 2020; Statens helsetilsyn, 2012, 2017,
2019).

Den velferdsorienterte utviklingen og organiseringen av det norske barnevernet
har avstedkommet debatt om det kommunale barnevernets dobbeltrolle. Enkelte mener
barnevernet har beveget seg for langt fra det som var kjernen, nemlig & beskytte barn
fra en utrygg omsorgssituasjon (Stang, 2007). Det kommunale barnevernet skal bade
gi hjelp og stette, samtidig som de har vide fullmakter til & uteve makt og tvang
overfor barn og familier. Allerede i 2000 foreslo Barneombudet (2000) i en
hgringsuttalelse til Befring-utvalgets rapport (NOU 2000:12) en todeling av
barnevernet. En todeling av barnevernet, tilsvarende skillet mellom «child protection»
og «child wefare», vil innebare en etablering av en ren hjelpeinstans som kan
rendyrke oppgaven med a hjelpe og stette familier, og en annen instans som har
fullmakt til & utfare omsorgsovertakelser og plassere barn utenfor hjemmet. Debatten
om organisering av det norske barnevernet og en todeling av ansvar og funksjon har

fatt ny naering etter EMDs behandling av norske barnevernssaker (NRK, 2020).

| takt med at utfordringene i barnevernet har gkt, har ogsa forventningene til
endring og ledelse gkt. | Prop. 106 L (2012-2013) «Endringer i barnevernloven»
framsettes en klar forventning om at ledelse i barnevernet skal forbedres. Bade
Riksrevisjonen og fylkesmennene har vurdert at lederkompetansen i barnevernet er
blant de viktigste omradene a styrke. Ulike tiltak er iverksatt for & bedre ledelsen i
barnevernet, blant annet en nasjonal lederopplaering for barnevernledere. Utviklingen
innen barnevernet i Norge og en klar forventning om styrket ledelse av barnevernet
utgjer samlet et bakteppe for ledelse av det kommunale barnevernet. Det viser ogsa at
barnevern er en kompleks samfunnsoppgave, og at ledelse av barnevernet skjer i en
komplisert og utfordrende kontekst, ofte med mange motsetninger. | denne hverdagen
utever barnevernlederen sitt lederskap, hvor motsetningsfylte krav skal handteres,

lederskjonn skal utgves og lederroller skal ikles.
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I vitenskapelig sammenheng er barnevern et ungt fag, med en kort vitenskapelig
tradisjon (Toresen, 2014). | utviklingen av barnevernet har det veert framsatt krav om
et kunnskapsbasert barnevern (NOU 2012:5). Forstaelsen av hva et kunnskapsbasert
barnevern er, har veert diskutert. Begrepet kunnskapsbasert har gjerne veert koblet til et
sterkt gnske om evidensbasert kunnskap. Det synliggjeres ved at
kunnskapsproduksjonen i barnevernet kan sies a ha veert styrt fra politisk ledelsesniva,
med stor vekt pa evidensbaserte metoder (Christensen, Jargensen, Olesen &
Rasmussen, 2015). | fglge Backe-Hansen (2009) kan begrepet kunnskapsbasert
defineres som at fagutevelsen i praksis skal baseres pa best mulig tilgjengelig
vitenskapelig kunnskap sammen med brukernes erfaringer. Dette inneberer et
kunnskapsgrunnlag framkommet bade gjennom kvantitative og kvalitative studier, og
hvor praksisfeltets kunnskap og erfaringer utgjer en viktig del av kunnskapsbasen.
Som en del av et kunnskapsbasert barnevern inngar kunnskap og forstaelse om
barnevernledelse, basert pa kvalitative studier hvor barnevernledernes egne
opplevelser og fortolkninger utgjer det empiriske grunnlaget. Det inkluderer skjgnn og
skjgnnsutevelse som sentrale elementer. Barnevern er et felt hvor bruk av skjenn star
sterkt i en faglig sammenheng (Oterholm, 2016b). Beslutninger som skal tas i forhold
til barn og familier krever mange skjgnnsmessige vurderinger. For en barnevernleder
vil ogsa lederskjgnnet utgjare en viktig del av lederhverdagen nar ledelse skal utaves

og beslutninger tas.

2.3 Ledelse av kommunalt barnevern

Kommunale barneverntjenester varierer bade i sterrelse og i organisering. Den enkelte
kommune kan organisere barnevernstjenesten slik de mener er formalstjenlig og selv
bestemme hvilke gkonomiske rammer tjenesten skal ha. Vi finner derfor bade ulike
ledelsesstrukturer og ulik delegering av oppgaver i kommunale barnevernstjenester
(Moe & Gotvassli, 2016a; Serensen, Skjeggestad & Slettebg, 2019). Fellesnevneren er
at den kommunale barnevernlederen star i en serstilling sammenlignet med de fleste

andre fagomrader. Barnevernlederen er tillagt myndighet direkte gjennom lov og ikke
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som delegert fullmakt. Det betyr at barnevernlederen er gverste ansvarlige for
beslutningene som tas etter Lov om barnevernstjenester i kommunene og kan ikke
instrueres faglig av kommunedirektgren eller andre. Barnevernlederen star derimot
ikke fritt nar det gjelder gkonomiske konsekvenser av beslutningene eller forhold som
reguleres av arbeidsgiveransvaret. Ulike lovkrav i barneverntjenesten, som prinsippene
om forsvarlighet, ivaretakelse av barnets beste, det biologiske prinsipp og mildeste
inngrep, gir faringer for arbeid i barnevernet og dermed ogsa for barnevernlederen
(Kristofersen, 2018). Det forventes at lederne har en solid forstaelse av hva disse
prinsippene innebearer, da de utgjar baerebjelker i lederskapet (Moe & Gotvassli,
2016a). Utover barnevernloven ma ledere ogsa forholde seg til andre lover som

regulerer offentlig virksomhet generelt.

Ledelse i offentlig sektor sies ofte a veere spesielt krevende, og det begrunnes pa
flere mater. Et av disse forholdene er politisk styring. Politisk styring anses som
grunnleggende i et demokratisk samfunn, men kan samtidig veere utfordrende for
ledere av kommunal virksomhet. Ulike politiske prioriteringer og retningsvalg endrer
seg ofte som falge av skifte i politisk ledelse og politikere kan ogsa gripe direkte inn i
den daglige driften av kommunen. | barnevernet har innfgring av
kompetansereformen vart en prioritert styring av utviklingen i barnevernet. Politisk
inngripen i daglig kommunal drift kan stille kommunale ledere i utfordrende
lojalitetsmessige situasjoner (Kirkhaug, 2019). Et annet forhold som gjar ledelse i
offentlig sektor krevende, er at offentlig sektor har monopol pa en del av de tjenestene
de skal yte overfor innbyggerne, som for eksempel barnevern. Dette monopolet er
regulert gjennom lovverk som barnevernloven. En slik monopolsituasjon innebzrer at

det stilles serlige krav til etisk bevissthet, apenhet og kommunikasjon.

Som et siste forhold kan det tas med at offentlig sektor i mange tilfeller har en
verdi- og forbildefunksjon som innebzrer etterlevelse av verdier som er vedtatt bade
nasjonalt og lokalt (Kirkhaug, 2019). Barnevernet bygger pa normative verdier som
blant annet «barnets beste». | tillegg skal ogsa internasjonale faringer hensyntas, slik

som for eksempel FNs barnekonvensjon. Dette stiller krav til etisk refleksjon hos
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lederne og bevissthet omkring normativ makt. Barneverntjenesten, som en del av det
offentlige tjenestetilbudet, har ikke bare normativ makt. I kraft av barnevernloven har
barnevernet stor makt i forhold til inngripen i den enkeltes familie og dermed stor
innvirkning pa befolkningen. Derfor utsettes bade barnevernlederne og lederne i
offentlig sektor for et intenst fokus fra befolkningen. Det inneberer at ledere i
offentlig sektor ma veere forberedt pa kritikk og press. Ikke sjelden er kommunale
barnevernstjenester i medias sgkelys, og barnevernets handtering av spesielle saker
laftes fram. En ny utvikling i slike saker er at barnevernleder gjgres ansvarlig for
vedtak og beslutninger gjort mange ar tilbake. Nylig vurderte Samnanger kommune a
ga til sak mot en tidligere barnevernleder (TV2, 2020). Vi har sett tilsvarende
personsentrering av beslutninger i barnevernet i andre land, blant annet i England.
Etter et tragisk barnedgdsfall i London i 2007 hadde en landsdekkende avis
farstesideoppslag med bilde av en kvinnelig barnevernsarbeider hvor det sto «She
killed Baby P» (McNicoll, 2017). Eksemplene over er tatt med for a vise hvordan
barnevernlederrollen stadig utfordres av gkt kompleksitet, samt gkte krav og
forventninger. Det pavirker barnevernleders mulighet for utgvelse av bade lederskjgnn

og profesjonell ledelse.

Ledelse av kommunalt barnevern handler ogsa om at en som leder skal bidra til at
den offentlige forvaltningen effektivt gjennomfarer oppgaver som skal lgses. Ved at
barnevernlederne har ansvar for tjenestens strategiske, faglige og verdimessige
plattform skal de bidra til at barneverntjenesten er i stand til & oppna tilsiktede
resultater pa en forsvarlig mate. Likevel er det kjennetegn ved barnevernledelse som
ikke 1 like stor grad gjelder gvrig offentlig forvaltning. Barnevernledelse inneberer et
sterkt folelsesmessig aspekt ved at tjenestene som ytes er individrettede og av den
grunn krever stor grad av skjgnnsbruk (Colby Peters, 2018, s. 32). Barnevernledere
beskriver sin lederhverdag som krevende og falelsesladet (artikkel 1). Barnevernets
formal og prinsipper legger klare fgringer pa ledelsesutgvelsen. Oppfalging og
implementering av statlige og organisatoriske retningslinjer og palegg skal gjgres

samtidig med utfordrende barnevernsfaglig prioriteringer, noe som utsetter
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barnevernlederen for et krysspress mellom ulike normative krav (Gotvassli & Moe,
2014; Sullivan, 2016). Kombinasjonen av ulike krav framstar ofte motsetningsfylte
(Ponnert & Svensson, 2016; Tham & Stromberg, 2020).

Det finnes ingen nasjonale kompetansekrav til ledere av kommunale
barneverntjenester (Ask & Eide, 2018, s. 17). Det er ingen lovfestede krav til at
barnevernleder skal ha barnevernsfaglig kompetanse, men i praksis er det slik at de
fleste ledere av barnevernet enten er barnevernspedagoger eller sosionomer (Statistisk
sentralbyrd, 2020b). Det er heller ingen lovfestede krav til at barnevernleder skal ha
lederutdanning eller annen ledelsesfaglig kompetanse. Et gkt fokus pa ledelse i
barnevernet har fart til en diskusjon om hvilken kompetanse en barnevernleder bgr
inneha, og i forbindelse med den pagaende barnevernsreformen utredes
kompetansekrav for barnevernledere. | tillegg til kompetansekrav foregar det ogsa en
diskusjon i forbindelse med revidering av barnevernloven om hvorvidt
barnevernleders autonomi er for stor, sett opp mot kommunenes mulighet for
inngripen i og styring av barnevernet. Sammenligner vi med andre kommunale
tjenesteomrader, som for eksempel skole og barnehage, sa styres disse politisk med
krav til kompetanse og normer for antall ansatte. Skolens kvalitet styres i tillegg av
nasjonale praver. Til sammenligning har ikke barnevernet krav om kompetanse eller
normer for antall ansatte, noe som omtales av Barneombudet som manglende statlig

styring med barnevernet (Barneombudet, 2020).
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3 Teoretisk rammeverk

| dette kapitlet sgker jeg a gjare rede for avhandlingens teoretiske grunnlag.
Barnevernledelse er ikke et enhetlig begrep, da ledelse i barnevernet kan forega pa
ulike nivaer, som ledelse av barnevernstiltak, av kommunale barnevernstjenester og av
institusjoner. I min avhandling handler det om ledelse av kommunalt barnevern. Med
utgangspunkt i det teoretiske rammeverket forsgker jeg a forklare og forsta at
konteksten som ledelse av kommunalt barnevern foregar i er sammensatt, og oppleves
som kompleks og paradoksal av barnevernlederne selv. | denne sammenhengen inngar

ledernes skjgnnsutgvelse, lederskjgnnet, som et sentralt element.

| farste del av kapitlet gjer jeg rede for hva ledelse er og hvordan ledelse kan
forstas ut fra ulike tilnsrminger. Jeg plasserer barnevern kontekstuelt, bade som
ledelse i offentlig sektor og i forskningssammenheng. Etter denne gjennomgangen
definerer jeg lederskap som en kompleks, paradoksal og situasjonsbasert funksjon
(Kirkhaug, 2015, s. 37). Denne definisjonen av lederskap gjer det naturlig a inkludere
bade paradokser og skjgnn i den teoretiske tilnsermingen. Paradoksteorien inkluderes
og gjennomgas fordi den utgjar en viktig begrunnelse for a forsta ledelse som en
situasjonsbetinget funksjon. @kende krav om endring, sterke innslag av
uforutsigbarhet, kompleksitet og paradokser er elementer som paradoksteorien bidrar
til a forklare. De samme elementene utfordrer ledernes skjennsutgvelse fordi de skaper
uklare referanser for ledernes beslutninger. Jeg gjennomgar derfor ogsa

skjgnnsbegrepet og hvilke koblinger det er mellom ledelse og skjenn.

Jeg redegjer videre for lederroller som en del av avhandlingens teoretiske
grunnlag. Ved a bruke lederrolle og rollebegrepet som et av de teoretiske
perspektivene i avhandlingen, inkluderes ledernes faktiske oppgaver og funksjoner
samt de normative forventningene til hva lederne bgr gjare. Det kan bidra til &
klargjgre hvordan barnevernledere velger a tilpasse seg lederskapets mange komplekse
og paradoksale situasjoner. | figur 1 vises en oversikt over hvilke begreper med

tilhgrende teoretiske perspektiver som utgjer avhandlingens grunnlag. Perspektiver pa
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skjgnn, paradokser i ledelse og lederrolle sgker a skape en helhetlig teoretisk ramme

for & belyse og forsta kommunal barnevernledelse.

Skjgnn —» | Barnevernledelse <«— | Paradokser

?

Lederroller

Figur 1 Teoretiske perspektiver pa barnevernledelse

Gjennom valget av teorier som er gjort for a belyse og forsta avhandlingens
forskningsspgrsmal er noen egenskaper ved barnevernledelse blitt belyst, mens andre
er satt i bakgrunnen. Det teoretiske grunnlaget i avhandlingen bygger pa teori om
ledelse, lederroller, skjgnn og paradokser. | tillegg til valgte teorier vil det ogsa
anvendes teoretiske elementer fra profesjonssosiologien der hvor det bidrar til &
poengtere og belyse problemstillingen ytterligere. Samlet bidrar det teoretiske
grunnlaget til & utvide forstaelsen av ledelse av kommunalt barnevern og for

skjennsbruk i praktisk barnevernledelse.

3.1 Hvaer ledelse?

Ledelse som fag framstar teoretisk fragmentert, og ulike retninger og perspektiver blir
ofte stdende som tidsaktuelle oppskrifter pa god ledelse. Ifglge Kirkhaug (2015) er en
av grunnene til at fagfeltet framstar som fragmentert at det lider under mangel pa
empirisk forskning. Dermed avspeiler fagfeltet ogsa i liten grad den aktuelle norske
virkeligheten og utevelsen av praktiske lederskap. Den empiriske forskningen som
finnes, er i hovedsak basert pa kvantitative studier utfgrt i privat sektor (Jacobsen,
2019).
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Et grunnlag for a forsta barnevernledelse bygger pa en avklaring av hvordan
begrepet ledelse skal forstas og defineres. En vanlig tilneerming til begrepet ledelse er
a skille mellom styring/administrasjon? og ledelse (Kotter, 1990; Yukl & Gardner,
2020). Styring beskrives som planlegging, implementering, organisering og
kontrollering (Kirkhaug, 2019) og ledelse som arbeid med verdier, idealer og strategi
(Alvesson & Spicer, 2012), samt fokus pa det relasjonelle aspektet (Kirkhaug, 2015).
Nyere litteratur om ledelse har i stor grad gatt bort fra dette skillet og bruker begrepet
lederskap (Blom & Alvesson, 2015; Crosby & Bryson, 2018, s. 1268). | denne
avhandlingen brukes av praktiske hensyn begrepene lederskap og ledelse om
hverandre, og hvor begge tar utgangspunkt i en definisjon av lederskap som en
integrert og helhetlig funksjon. Jeg vil komme tilbake til en nermere beskrivelse av

innholdet i lederskapsbegrepet i slutten av del 3.1.1.

3.1.1 Ulike tilneerminger til ledelse
Forskning omkring lederskap og hvordan vi ser pa lederskap har utviklet seg over tid.

For a forsta hva som ligger til grunn for ulike definisjoner av ledelse kan man ta
utgangspunkt i utviklingen av ledelsesteorier. Lederskapsforskningen i dag preges i
hovedsak av fire hovedtilnaerminger til lederskap; trekktilnermingen,
atferdstilnarmingen, situasjonstilnermingen og postheroisk tilneerming (Arnulf, 2020;
Kirkhaug, 2019; Yukl, 2013, s. 26,27). Jeg vil gi en kort beskrivelse av de fire
tilnsermingene som grunnlag for a avklare begrepet ledelse og for a forsta

barnevernledelse.

Trekktilngerming
Trekktilneermingen til lederskap fokuserer pa personlighetstrekk ved lederne, og er en

av de tidligste tilneermingene til studier av lederskap (Yukl, 2013). Tradisjonelt var
trekktilnaermingen opptatt av a avklare om det var spesielle egenskaper eller

ferdigheter som skilte ledere fra de som ble ledet (Bass, 2008), og studiene tok

2 engelskspraklig ledelseslitteratur skiller man mellom «management» og «leadership». P& norsk har vi ikke et godt ord for
«management», og ord som «styring» og «administrasjon» brukes om hverandre avhengig av faglig innretning. | denne
avhandlingen brukes bade styring og administrasjon, og begge refererer til det engelske «management».
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utgangpunkt i studier av ledernes egenskaper som intelligens, selvtillit, besluttsomhet,
integritet, fleksibilitet, omgjengelighet og falelsesmessig modenhet (se for eksempel
Stogdill, 1948). Interessen for ledertrekk forklares gjerne ut fra en sgken etter svar pa
hva som kunne bidra til gkt effektivitet og konkurransekraft i organisasjonen, og at en
leder som hadde spesielle personlige forutsetninger for & motivere og engasjere de
ansatte kunne bidra til nettopp til det. Trekktilneermingen tok ikke hensyn til
konteksten ledelse skulle utgves i, men satte effektivitet i sammenheng med personlige
egenskaper (Kaufmann & Kaufmann, 2015). Oppfatningen var altsa at
lederegenskapene var medfgdte og at bare enkelte personer var i besittelse av dem, en
oppfatning som har sitt utgangspunkt i «The Great Man»-teorien. Teorien baserer seg
pa at ledere har ekstraordinaere egenskaper som uendelig styrke, klgkt, framsynthet og

uimotstaelig overtalelsesevne (Yukl, 2013).

Svakheten ved tidligere ledertrekkstudier var at det i liten grad kunne vises til
empiriske sammenhenger mellom spesielle trekk hos lederne og det a vere en god og
effektiv leder (Kirkhaug, 2015, s. 71). Ulike trekk kunne veere en viktig forutsetning
for god og suksessrik ledelse, men at det ikke var & anse som en tilstrekkelig forklaring
pa forskjeller mellom ledere (Bass, 2008). Trekktilneermingen kritiseres ogsa for at
den ikke tar tilstrekkelig hensyn til atferd og situasjon (Northouse, 2018). Til tross for
disse innvendingene er likevel interessen for ledertrekk gkende, bade i Norge og
internasjonalt (Kirkhaug, 2019; Popa, 2012). Nyere forskning er imidlertid ikke sa
tydelig pa at personlighetstrekk er varig og gitt en gang for alle, men fokuserer i starre
grad pa at trekk kan utvikles og endres bade gjennom egne erfaringer og ved a trenes
opp. Interessen for personlighetstrekk som en viktig faktor for ledelse vises ogsa
gjennom en utbredt bruk av personlighetstester ved rekruttering til lederstillinger.
Mange av disse testene baserer seg pa den sakalte «femfaktormodellen». Modellen
bestar av fem faktorer eller trekk som anses som viktig for ledelse; apenhet for
erfaring, samvittighetsfullhet, omgjengelighet, nevrotisisme og ekstroversjon
(Kaufmann & Kaufmann, 2015, s. 153).
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Atferdstilnaerming

Kritikken mot trekktilnermingen var en medvirkende arsak til at det ble gjort studier
hvor man i stedet for ledernes personlighet vektla ledernes adferd (se for eksempel
Stogdill & Coons, 1957). Atferdstilnaermingen fokuserer pa hva ledere gjar, og
hvilken atferd de utviser. De farste forsgkene som ble gjort for & kategorisere lederes
atferd ble gjennomfart ved Ohio State University og University of Michigan pa 1940-
0g 1950-tallet. Gjennom forskningen ved Ohio State University ble ulike lederstiler
beskrevet ved at man kom frem til at lederatferd kunne Kklassifiseres langs to
dimensjoner, relasjonsorientert ledelsesstil og oppgaveorientert ledelsesstil
(Northouse, 2018). Stilene beskriver ledere som er orientert mot oppgavene og malet
for arbeidet (oppgaveorientert) eller mot medarbeidernes situasjon (relasjonsorientert).
Lederstilene beskrives ikke som gjensidig utelukkende, noe som inneberer at en leder
kan bade veere opptatt av oppgaver og av relasjoner. Forskningen ved University of
Michigan tilfgrte en tredje kategori, deltakende atferd. Den beskriver ledere som
orienterer seg mot grupper framfor enkeltpersoner, og hvor medarbeiderne far

medvirke i beslutninger (Kirkhaug, 2015).

Tranformasjonsledelse og transaksjonsledelse er begreper som gjerne blir brukt
som to hovedkategorier av lederatferd eller lederstiler. Tranformasjonsledelse handler
om a inspirere medarbeiderne til a tro pa og felge lederens visjon, og vektlegger
ledelse hvor lederne er opptatt av utvikling og endring. Ulike former for symboler
brukes for a gke medarbeidernes motivasjon, slik at de jobber for organisasjonens
beste, og ikke bare ut fra egeninteresse. For & oppna dette vektlegges det relasjonelle
perspektivet i ledelse (Bass & Avolio, 1994). Transaksjonsledelse innebarer at
belgnninger gis etter at oppgaver er utfgrt i trad med lederens gnske, og indikerer at
lederne er mer opptatt av det kortsiktige perspektivet. Denne typen ledelse bygger pa
en antagelse om at medarbeiderne ikke gjgr noe utover det de far betalt, og at ledelse
bestar i & motivere medarbeiderne til & prestere som forventet (Orazi, Turrini &
Valotti, 2013).
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Kritikken mot atferdstilnaermingen retter seg mot at ledelse i stor grad ble framstilt
som todimensjonal, enten relasjonsorientert eller oppgaveorientert. Den bergrte derfor
I liten grad samspillet mellom de ulike dimensjonene, og fraveer av dette samspillet
vanskeliggjar en forstaelse av ledelse (Yukl, 2013). Det er likevel viktig a trekke fram
at lederatferd ikke bare handler om hva lederne orienterer seg mot og i hvor stor grad
de involverer sine medarbeidere i beslutninger. Ledernes faktiske oppgaver og
funksjoner kan ogsa inkluderes i lederatferd, da gjennom rollebegrepet (Kirkhaug,
2015, s. 78). I tillegg blir gjerne verktayene som lederne bruker ofte betraktet som

atferdselementer, slik som for eksempel mal, verdier og regler.

Situasjonstilnaerming

Situasjonstilnaermingen tar utgangspunkt i at ulike situasjoner krever forskjellige
tilnserminger fra lederen for at man skal oppna best mulig resultat, og at man ikke kan
forklare forholdet mellom ledelse og effektivitet uten a benytte seg av en
mellomliggende variabel (Jacobsen & Thorsvik, 2019). Slike variabler kan veere
eksterne forhold, som for eksempel politiske endringer og gkonomiske forhold. Det
kan ogsa vere interne forhold som omhandler medarbeidere, bade oppgavene de skal
lgse og forhold til lederen. I tillegg viser nyere tilnerminger til at andre interne
forhold, som for eksempel organisasjonsform, teknologi og sterrelse, ogsa har
betydning for hvordan ledelse bar forega (Kirkhaug, 2019). Ut fra
situasjonstilneermingen kan altsa ledelse sees pa som en prosess hvor lederens atferd
samvirker med den situasjonen lederskapet utgves i, og at det anses som avgjgrende
hvorvidt lederstilen er tilpasset situasjonen (Fiedler, 1967; Yukl, 2011). Ved at det
fokuseres pa at ulike betingelser pavirker hvilke resultater organisasjonen oppnar og
dermed hva en leder oppnar, innebzrer det at man anerkjenner at ogsa kontekstuelle

forhold har betydning for ledelse.

| ledelsesforskningen i dag er det gkt interesse for situasjonstilnermingen, og de
fleste moderne lederskapsteorier betrakter ledelse som noe som utgves i en spesiell
kontekst (Jacobsen, 2019, s. 14). Det kan forklares med at ledere i gkende grad mater

skiftende betingelser, noe som bidrar til at de ma handtere en stgrre kompleksitet og
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gkende mengde paradokser (Northouse, 2018). Det bidrar til en stor variasjon i bade
lederskapets omgivelser og betingelser, noe som innebarer behov for stgrre variasjon i
lederskapet. Ulike betingelser for lederskap kan vare for eksempel krav og behov fra
bade medarbeidere, brukere, eiere og omgivelser. | tillegg utgjar starrelse pa
organisasjonen, hvilke tjenester eller produkter som leveres, grad av profesjonalisering
og hvilken sektor organisasjonen tilhgrer ogsa betingelser for lederskapet (Kirkhaug,
2019). Situasjonstilneermingen bidrar derfor til a synliggjere at det er mange faktorer
utenfor lederen selv som legger premisser for ledelse, og at ulike typer ledelse derfor
er ngdvendig for ulike kontekster. Pa den maten kan vi si at situasjonstilnaermingen
inviterer til a forsta bade paradokser og skjenn i lederskapet. Det skal jeg komme

tilbake til senere i dette kapitlet.

Postheroisk tilneerming

En fjerde tilneerming til ledelse kan vi omtale som postheroisk tilnaerming.
Postheroiske teorier om ledelse bygger pa tanken om at ledelse ikke er skapt av
lederen, men av de samarbeidende parter (Arnulf, 2020, s. 70). Postheroiske
perspektiver pa ledelse har medfert at oppmerksomheten er flyttet fra individuelle
ferdigheter og egenskaper ved ledere til hvordan prosesser og systemer av relasjoner
produserer ledelse i grupper, organisasjoner eller systemer (Gronn, 2008; Ospina &
Foldy, 2016). Under denne tilnaermingen finner vi blant annet teorier om distribuert

ledelse, teamledelse og kritiske ledelsesstudier.

Distribuert ledelse har medfart et skifte i fokus fra egenskaper og atferd hos
individuelle ledere til et mer systemisk perspektiv, hvor lederskap oppfattes som en
kollektiv sosial prosess som framkommer gjennom samhandling mellom flere aktarer
(Uhl-Bien, 2006). Bade definisjon og forstaelse av distribuert ledelse varierer fra det
normative til det deskriptive. Det normative utgangspunktet ser pa distribuert ledelse
ut fra et fokus om a gke effektiviteten og forbedre ledelsesprosessen (Bolden, 2011).
Det vil si at man tar utgangspunkt i hvordan ledelse burde distribueres for a fa best
mulig effekt. Dersom man har en deskriptiv tilneerming (se for eksempel Gronn, 2002,

2008; Spillane, 2006; Spillane, Halverson & Diamond, 2004) argumenteres det for at
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distribuert ledelse tilbyr et analytisk rammeverk som kan hjelpe oss a forsta pa hvilken

mate ledelse er (eller ikke er) distribuert i organisasjonen.

Et distribuert perspektiv pa ledelse involverer to aspekter, et leder-pluss aspekt
0g et praktisk aspekt (Spillane & Diamond, 2007). Leder-pluss aspektet anerkjenner
0g tar opp i seg arbeidet til alle individene som er involvert i ledelsespraksis og ikke
bare til de som formelt er tildelt lederroller. Praksisaspektet vektlegger lederpraksisen,
som rammer inn ledelsen og gjer den til et produkt av samhandling mellom ledere,
ansatte og aspekter ved deres situasjon. Til sammen utgjer disse aspektene ved ledelse
en analytisk ramme for a undersgke dag-til-dag ledelsespraksis framfor a fokusere pa
lederstrukturer, funksjoner og roller. Distribuert ledelse ser lederroller som dekoblet
fra formelle autoritetsposisjoner og distribuert pa tvers av organisasjonen (Bolden,
2011).

Delt ledelse, teamledelse og demokratisk ledelse er ikke ngdvendigvis
synonymt med distribuert ledelse (Spillane, 2005). Avhengig av situasjonen kan et
distribuert perspektiv tillate delt ledelse. Teamledelse involverer ikke ngdvendigvis et
distribuert perspektiv hvor ledelsespraksis sees pa som interaksjon mellom ledere,
ansatte og situasjonen. Pa samme mate kan et distribuert perspektiv tillate ledelse a
veere demokratisk eller autokratisk. Fra et distribuert perspektiv kan ledelse strekkes
over flere ledere, men er ikke ngdvendigvis demokratisk. Videre understrekes det at
distribusjon ikke ngdvendigvis bidrar til en mer effektiv eller virkningsfull ledelse
(Spillane & Diamond, 2007, s. 11). Selv om rammeverket til distribuert ledelse i
hovedsak har oppstatt ut fra forskning pa skoler, sa er det mulig a vurdere hvorvidt det
kan brukes pa andre kontekster. En slik vurdering kan ta utgangspunkt i at distribuert
ledelse fokuserer pa mellommenneskelige dynamikker og ulike mater folk kan
samarbeide pa for a oppna felles resultat, noe som skijer i de fleste organisasjoner
(Gronn, 2002; Spillane, 2006).

Teamledelse er en annen postheroisk tilnerming til ledelse. Det er gkt interesse

for & forsta ledelse som en delt prosess i team og hvorfor denne prosessen er effektiv

28



eller ikke (Yukl & Gardner, 2020). Team kan defineres som “an interacting group that
is small and has members with a common purpose, interdependent roles, and
complementary skills” (Yukl & Gardner, 2020, s. 304). Teaming er et annet begrep
som brukes pa teamledelse, og er en aktiv prosess som fokuserer pa selve aktiviteten
det er & samarbeide. Teaming er «teamwork on the fly» (Edmondson, 2012, s. 13), og
det involverer koordinering og samarbeid uten den fordelen det kan vere a ha stabile
teamstrukturer. Teaming handler om a forholde seg til hverandre, hare pa hverandres
standpunkt, koordinere handlinger og ta delte avgjerelser basert pa en integrasjon av
ulike perspektiver. Det krever utvikling av bade affektive og kognitive ferdigheter.
Styrken til teaming ligger i muligheten til & forutse, problemlgse, diagnostisere, og
redusere systemrisiko for a unnga betydelige feil (Edmondson, 2012). Dette oppnas
gjennom & kommunisere overbevisende mal, gjere det trygt a jobbe i team og statte
teaming som en aktivitet for forbedring i hele organisasjonen. Ved bruk av teaming
understrekes det at det ikke er mindre behov for ledelse i dag, selv om mange
argumenterer for flate hierarkier og distribuert ledelse. Aktiviteter som a ta risiko, leere
av feil og krysse grenser er aktiviteter som trenger ledelse i et kompleks og stadig

endret landskap.

Ved teaming er ledelse en aktivitet som finner sted bade pa toppen i
organisasjonen og i frontlinjen. Det skjer ved at ledelse kan ta to former; formell
ledelse, eller ledelse med stor L, og ledelse med liten L (Edmondson, 2012). Stor-L
ledelse inkluderer ledere pa hgyere hierarkisk niva, og involverer beslutninger som
pavirker alle i organisasjonen. Det inkluderer utvikling av organisasjonskultur,
strategier og mal. Men det meste av tiden har vi bruk for ledelse med liten L. Denne
type ledelse utgves av mennesker gjennom hele organisasjonen, og spesielt av de i
frontlinjen som er naermest brukerne av tjenestene. Ledelse med liten L handler om a
utvikle andres ferdigheter og forme effektive prosesser, og de som er naermest den
samarbeidende aktiviteten bidrar til at teaming skjer effektivt. Noen ganger har lederne
som utgver teaming et formelt ansvar, andre ganger er de bare noen som ser en

mulighet for a lede eller handle etter det.
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Det finnes ogsa andre former for teamledelse. En av disse er ledelse av
beslutningsgrupper, som er grupper som brukes til & lgse problemer og ta beslutninger
i organisasjoner (Yukl & Gardner, 2020, s. 323). Det har flere fordeler ved a bruke en
gruppe for a ta en beslutning framfor beslutninger tatt av den enkelte leder. Grupper
har mer relevant kunnskap og ideer som kan bidra til & gke kvaliteten pa
beslutningene, og aktiv deltakelse vil gke medlemmenes forstaelse for beslutningen og
medlemmenes forpliktelse til 2 implementere dem. Ulempene er at gruppebeslutninger
tar lengre tid, medlemmene er kanskje ikke i stand til & bli enige hvis de har ulike mal,
og prosessutfordringer kan undergrave kvaliteten pa beslutningene. Felles
prosessutfordringer som reduserer kvaliteten pa beslutninger inkluderer hemninger hos
medlemmene, gruppetenking, falsk enighet, forhastede diskusjoner, polarisering, og

manglende plan for implementering (Edmondson, 2012; Yukl & Gardner, 2020).

Kritiske ledelsesstudier regnes ogsa under den postheroiske ledelsestilnaermingen,
og er et voksende interesseomrade serlig innen europeisk ledelsesforskning (Gjerde,
2018). I kritiske ledelsesstudier stilles blant annet spgrsmal ved hvilken mate makt,
identitet og kontekst er innebygd i ledelsesdynamikken (Collinson, 2011). Kritiske
ledelsesstudier «har til felles at de belyser ubevisste, og gjerne problematiske,
antagelser i ledelsesteoriene gjennom alternative perspektiver og ser pa hvilke
konsekvenser disse kan ha i praksis» (Gjerde, 2018, s. 80). Det inneberer at de
underliggende antagelsene om ledelse ikke tas for gitt ved at det stilles sparsmal om
hvorvidt ledelse er ngdvendig, om makt og asymmetriske relasjoner, og om hvem og
hva ledelse er til for (Alvesson & Spicer, 2012). Kritiske ledelsesstudier har veert
opptatt av hvordan ledersentrerte teorier har bidratt til antagelser om at lederen gjerne
skal ha en maskulin og konkurranseorientert adferd. Slike antagelser om hvordan
ledelse skal se ut vil pavirke hva vi aksepterer som ledelse. En konsekvens kan veere at
ledere som ikke opptrer i trad med vare antagelser kan risikere & ikke bli oppfattet som
ledere (Gjerde, 2018). Kritikken mot kritiske ledelsesstudier har omhandlet at slike
studier har en tendens til & ignorere hvordan avvisning eller kritikk av ledelse noen

ganger bidrar til & styrke lederdiskursen. En annen begrensning ved kritiske studier av

30



ledelse er at de kan ignorere hvordan forsgk pa a motsta ledelse ofte krever ledelse i
seg selv. Det betyr at ledelse faktisk kan vare et viktig aspekt i det a legge til rette for
motstand (Alvesson & Spicer, 2012).

Pa bakgrunn av utviklingen innenfor lederskapsforskningen kan vi se pa lederskap
som en integrert og helhetlig funksjon der totalitet, balanse, visjon, filosofi og
vitenskap har en sentral plassering (Crosby & Bryson, 2018; Kirkhaug, 2015; Orazi et
al., 2013; Ospina, 2017). Lederne skal takle alle utfordringene som oppstar nar det
ogsa skal tas hensyn til bade mottakerne av tjenestene, medarbeidere og eiere. Det
anses som viktig for & ivareta legitimitet, balanse og stabilitet. Det innebarer at
lederskap kan beskrives som en kompleks, paradoksal og situasjonsbetinget funksjon
(Kirkhaug, 2015, s. 37).

3.1.2 Ledelse av kommunalt barnevern
En av betingelsene for ledelse av kommunalt barnevern er at det foregar i offentlig

sektor. Det innebzrer at vi ma ha et blikk bade pa hvilken forskning som foreligger
om offentlig ledelse med barnevern som utgangspunkt og pa barnevernfaglig
forskning hvor ledelse vektlegges. Perspektiver og elementer som bergrer
barnevernledelse med andre utgangspunkt enn ledelse av kommunalt barnevern vil
ogsa kunne fungere som viktige bidrag for a forsta kompleksiteten i barnevernledelse
generelt og ledelse av kommunalt barnevern spesielt. Kommunal barnevernledelse vil
ha svaert ulike rammer i ulike land siden variasjonen er stor nar det gjelder hvordan de
enkelte land velger & organisere sitt barnevern. Dette ble bergrt i del 2.2 i forhold til
«child welfare» og «child protection». Relevansen av & sammenligne norske og
internasjonale forskningsresultater innen barnevernledelse ma derfor vurderes i lys av
dette. Det vil likevel kunne vare elementer ved internasjonal forskning om ledelse og
om ledelse av barnevernfaglig virksomhet som vil ha relevans, som for eksempel

skjgnn i ledelse.
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Det har veert en gkende forskningsmessig oppmerksomhet pa ledelse i offentlig
sektor® (Chapman et al., 2016; Petersen et al., 2019; Van Wart, 2013). En av grunnene
til dette er ulike reformer i offentlig sektor, deriblant innfaringen av New Public
Mangement (NPM), som har bidratt til gkt vektlegging av ledelse. | denne
sammenhengen brukes ofte begrepet «managerialism»* som en samlebetegnelse for
modeller for organisasjon og ledelse som assosieres med reformer i offentlig sektor
(Pollit, 2016; Pollitt & Bouckaert, 2011). Gjennom forskning pa ledere i offentlig
sektor har det framkommet hva som kjennetegner ledelse i denne sektoren.
Karakteristisk for ledere i offentlig sektor er at de ma forholde seg til mer uklare mal,
er mindre byrakratiske, har mer profesjonaliserte medarbeidere og en starre andel
kvinnelige medarbeidere enn ledere i privat sektor. De opplever stgrre grad av
rollekonflikt og mindre handlingsrom og rom for skjgnn enn i private og hybride
organisasjoner (Jacobsen, 2019, s. 144). Ledere i offentlig sektor ma ogsa i gkende
grad forholde seg til flere ulike interessenter (Orazi et al., 2013). Det kommer som en
falge av at offentlig sektor over tid har blitt mer kompleks og utfordrende, og at kravet
om apenhet og brukermedvirkning ogsa har blitt mer framtredende (Jacobsen, 2019;
Klausen, 2001, 2019).

Forskning pa ledelse i offentlig sektor har over tid beveget seg fra trekk- og
atferdstilnermingen mot en mer situasjonsbestemt tilneerming, hvor konteksten for
ledelse har fatt starre betydning. Utviklingen mot et fokus pa ledelse som ivaretar det
kontekstuelle og situasjonsbetingede tilbyr nye verktay for a forsta ledelse i dagens
situasjon med motstridende krav og forventninger (Ospina, 2017, s. 278). Nye teorier,
som blant annet kompleksitetsledelse og paradoksledelse, regnes som slike verktagy
(Crosby & Bryson, 2018).

3 Offentlig ledelse har ulike betegnelser p& engelsk. Begreper som public management, public leadership og public
administration brukes mange ganger synonymt. | denne sammenhengen omtales de samlet som ‘ledelse i offentlig sektor’.
4 Det finnes ikke et godt dekkende ord for «<managerialism» pé norsk. Derfor brukes det engelske ordet ofte ogsa i norske
tekster.
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Ledelse av kommunalt barnevern handler ogsa om a lede profesjonelle fellesskap.
| barnevernet har det gjennom de siste reformene veert satset pa kompetanseutvikling
av ledere og medarbeidere. Det har bidratt til at barnevern har vokst fram som en av de
nye profesjonene (Dgving, Elstad & Storvik, 2016). For barnevernlederne innebarer
det at medarbeiderne innehar stadig hayere kompetanse, og kan betegnes som
profesjonelle medarbeidere. Det som kjennetegner profesjonelle medarbeidere er at de
bidrar til 2 forme mal og visjoner for sitt eget arbeide (Kirkhaug, 2019). Gjennom
utdanningen har de tilegnet seg faglige og etiske standarder som styrer yrkesutgvelsen
(Dgving et al., 2016). De profesjonelle medarbeiderne kan derfor opptre som
kulturelle agenter som forvalter et visst kunnskapssyn. Samtidig kan de ogsa veere
dyktige til & definere realitetene i organisasjonen, som for eksempel om arbeidsmiljget
er godt eller darlig eller om arbeidet som utfares er faglig godt eller ikke.
Profesjonsorienterte virksomheter er verdiorienterte organisasjoner og medarbeiderne
kan ogsa fungere som normative agenter ved a fremme spesifikke verdimessige eller

moralske prinsipper som ber gjelde ogsa internt i organisasjonen (Kirkhaug, 2019).

Barnevernet, med sin aktivitet innen offentlig sektor og velferdsstatens rammer,
kan vi si utever sin virksomhet innen organisasjoner som vi kan kalle profesjonelle
byrakratier (Mintzberg, 1979). Selvledelse er den typiske ledelsesformen i denne type
byrakratier, noe som i mange tilfeller innebzrer fraveer av ledelse (Dgving et al.,
2016). Profesjonelle organisasjoner blir ofte omtalt som omvendte hierarkier fordi
medarbeiderne oppfattes a vaere i toppen og ledelsen i bunnen. Ledelse i profesjonelle
organisasjoner blir derfor gjerne beskrevet som oppoverlederskap (Kirkhaug, 2019, s.
139). Profesjonsdominerte organisasjoner framstar ut fra et ledelsesperspektiv ofte
som paradoksale (Grund, 2016). Pa den ene siden er slike organisasjoner disponert for
a utvikle en faglig selvgodhet og selvsentrering, og dermed ikke akseptere
begrensinger og innblanding fra overordnede myndigheter i den daglige driften. Pa
den andre siden er det ofte den faglige selvgodheten som utvikler den ypperste

fagkompetansen.
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Pa tross av en gkende interesse for forskning pa ledelse i offentlig sektor, finnes
det lite empirisk forskningslitteratur om ledelse i offentlig sektor som tar utgangspunkt
I barnevern generelt og kommunalt barnevern spesielt. Det finnes likevel studier, ofte
basert pa nordamerikanske forhold, som utforsker kjennetegn pa ledelse innen sosialt
arbeid (Colby Peters, 2018; Fisher, 2009; Peters, 2017; Rank & Hutchison, 2000).
Disse studiene fokuserer ofte pa styringsmgnstre (managerial patterns) og
lederferdigheter (competences). En annen retning innen forskningen ser pa de endrede
forhold som fglge av gkt innflytelse av managerialism. Mye av denne
forskningslitteraturen konsentrerer seg om endrede forhold for sosialarbeidere som
jobber i farstelinjen som saksbehandlere, og ikke som ledere. Den bergrer derfor i liten
grad den praktiske og operasjonelle virkeligheten som lederne ma handtere og hvordan
disse endrede forholdene pavirker ledernes rolle, skjgnnsbruk og paradokshandtering
(Pollitt & Bouckaert, 2011; Shanks et al., 2015, s. 1873).

Innenfor barnevernfaglig forskning utgjer ledelse av barnevernsfeltet og
ledelsesutfordringer i barnevernet et forskningstema som er lite bergrt. Likevel ser vi
en gkning i forskning pa barnevernledelse som falge av gkt oppmerksomhet pa ledelse
av barnevernet (Gotvassli & Moe, 2019). Pa tross av dette finnes det fortsatt lite
systematisert kunnskap om kommunale barnevernledere. Eksisterende forskning
fokuserer i hovedsak pa barnevernleders faglige ledelse og beslutninger i
barnevernsfaglige spgrsmal (Falconer & Shardlow, 2018; Kvello & Moe, 2014; Moe
& Gotvassli, 2016a, 2017; Nyathi, 2018; Shanks et al., 2015). Denne forskningen
bidrar til & understreke hvor komplekst barnevern er og hvor utfordrende ledelse av
dette omradet kan veere. | tillegg bidrar den til en bedre forstaelse av den konteksten

barnevernledelse foregar innenfor.

Den eksisterende forskningen har gitt verdifulle bidrag til forstaelse av ledelse
innen barnevern og til forstaelsen av hvilke kontekstuelle forhold ledelsen foregar
innenfor. Det er likevel fa studier som fokuserer pa hvordan barnevernledere beskriver
sin praktiske bruk av lederskjgnn og hvordan de reflekterer over egen lederrolle og
mandat. Denne avhandlingen bidrar til & fylle dette kunnskapsgapet.
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3.2 Paradoksteoretisk tilneerming

Med utgangspunkt i situasjonstilnermingen til ledelse og definisjonen pa lederskap
som en kompleks, paradoksal og situasjonsbasert funksjon, vil det vaere nyttig a ga inn
pa hva det innebarer at lederskap er preget av paradokser. Paradoksteorien kan hjelpe
oss a forsta hvordan ledere handterer komplekse situasjoner, slik som i det kommunale
barnevernet. Den bidrar til & synliggjare at for @ mestre ledelse sa ma ledere bade
forstd og handtere den kompleksiteten paradoksene skaper. Det betyr at
paradoksteorien utgjar en viktig begrunnelse for a forsta ledelse som en

situasjonsbetinget funksjon (Kirkhaug, 2019, s. 29).

Far vi gar nermere inn pa paradoksteorien, er det ngdvendig & avklare hva et
paradoks er. | forskningslitteraturen skilles det mellom dilemmaer og paradokser
(Nielsen et al., 2018, s. 17). Vi kan omtale det som et dilemma nar det er snakk om
innbyrdes konkurrerende valg som barnevernleder ma ta, og hvor hvert valg har sine
fordeler og ulemper. Smith og Lewis (2011, s. 382) definerer et paradoks «as
contradictory yet interrelated elements that exist simultaneously and persist over
time.” Vi kan altsa forsta et paradoks som et dilemma som bestar over tid. Paradokser
oppstar nar mulighetene star mot hverandre og er relatert pa den maten at et valg
mellom dem kun er en midlertidig lgsning, og at spenningene etter hvert vil dukke opp
igjen. Dilemmatenkningen legger opp til behov for prioritering og valgsituasjoner,
som tradisjonelt er kjent for en leder. Paradokstekning handler mer om at man som
leder skal kunne forene det som umiddelbart framstar som uforenelig og gjensidig

utelukkende handlemater, sakalte umulige valgsituasjoner eller innflgkte problemer.

Paradoksteori oppstod pa slutten av 1970-tallet som en kritikk og videreutvikling
av datidens organisasjonsteori (Heiberg Johansen, 2018). Kompleksitetsteorien
betraktes som et ngdvendig grunnlag for paradoksteorien, og fokuserer pa
uforutsigbare og komplekse samspill mellom ulike faktorer i organisasjoner.
Paradoksteorien vektlegger at det er noen antatte motsetninger som er tilstede samtidig
0g som vedvarer over tid (Smith & Lewis, 2011, s. 382), og bergrer i stgrre grad
samspillet av motsetningsfylte krefter pa tvers av niva, tid og fenomen (Lewis &
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Smith, 2014). Paradoksperspektivet har gkt i omfang fordi andre perspektiver ikke i
stor nok grad rommer den gkende kompleksiteten vi ser innen organisasjon og ledelse
(Heiberg Johansen, 2018; Lewis & Smith, 2014; Schad et al., 2016; Schad et al., 2019;
Smith & Lewis, 2011).

Paradokser oppstar pa forskjellige organisatoriske nivaer. De kan oppsta som
konflikter mellom styringsmodeller, malsetninger eller motstridende idealer for
ledelsespraksis (Heiberg Johansen, 2018, s. 13). Paradoksene kommer sarlig fram i en
omverden hvor det oppstar knapphet, hvor hverdagen er preget av endringer eller hvor
vi befinner oss i sammenhenger med et mangfold av institusjonelle logikker, aktarer
og krav. Logikker kan defineres som normer, verdier og innarbeidede tenkemater som
styrer vurderinger og beslutninger (Blomgren & Waks, 2015), noe som innebarer at
lederne ma forholde seg til mange ulike spilleregler (Heiberg Johansen, 2018, s. 19;
Smith & Lewis, 2011). Det inneberer at vi kan anvende paradoksteori bade pa makro-
og mikroniva. Denne studien fokuserer primaert pa mikro-niva i ledelse. Gjennom
studiens undersgkelse av barnevernlederes opplevelse av lederskjgnn og beskrivelser
av egen lederrolle framkommer ogsa deres opplevelser av paradokser og paradoksale
spenninger. Paradoksene og de paradoksale spenningene ses likevel ogsa i et starre
perspektiv. Barnevernleders opplevelser av paradokser knyttes til forventninger om
hvilken lederrolle barnevernleder forventes a utgve og dermed til organisatoriske

betingelser for ledelse.

| forskningslitteraturen blir gjerne paradoksene presentert som fire typologier som
oppstar pa ulike analysenivaer. Det er paradokser knyttet til organisering, utferelse,
tilhgrighet og leering (Jarzabkowski et al., 2013, s. 247,248). Tradisjonelt har forskning
med paradoksteoretisk vinkling fokusert pa det organisatoriske nivaet (Waldman,
Putnam, Miron-Spektor & Siegel, 2019).

Organiseringsparadokser handler om paradokser som oppstar gjennom maten vi
velger a organisere oss pa. Det vil vaere grensedragninger mellom de som er innenfor

organisasjonen og de som er utenfor, og gjennom markering av interne skillelinjer.
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Relatert til min studie vil det veere snakk om hvordan den kommunale
barneverntjenesten er organisert, og hvordan man velger a samhandle med andre
aktarer som for eksempel skole, helsesgster og barne- og ungdomspsykiatri. Det kan
ogsa involvere hvordan barnevernet er organisert nasjonalt, med en hierarkisk
oppbygging og ansvarsdeling mellom stat og kommune. Spenninger oppstar mellom
paradokser som struktur vs. handling og mellom stabilitet vs. endring (Luscher &
Lewis, 2008). Organiseringsparadokser utgjgr rammen for de gvrige paradoksene.
Utfordringen for lederne blir a finne den optimale organiseringen hvor man kan dra
fordeler og minske ulempene ved spenningene som oppstar. Det vil vare behov for &
se pa tvers av organisasjonens aktgrer og nivaer for & handtere paradoksene (Heiberg
Johansen, 2018).

Utfarelsesparadoksene tar for seg spenninger i krav og forventninger, slik som
«nar du kommer til krysset gar du til hgyre og venstre». Innenfor denne typologien
opplever lederne paradokser knyttet til utfgrelse og innsats gjennom motstridende
roller og oppgaver (Jarzabkowski et al., 2013; Lischer & Lewis, 2008; Smith &
Lewis, 2011). | denne studien framkommer paradokser knyttet til forventninger om at
barnevernlederne ikler seg en hybrid lederrolle og ikke en tradisjonell faglederrolle.
Paradoksene oppstar nar det er ulike forventninger knyttet til atferd og resultater, det
vil si motsigelser i det som skal oppnas og maten det skal oppnas pa. Ulike mal i form
av bade resultatmal og kvalitetsmal kan skape spenninger mellom mal lederne skal
oppna, og midler de skal bruke for & oppna dem. Et eksempel kan vare at det ofte
oppstar spenninger innen lederens hverdag knyttet til kvalitet pa tjenestene som gis og
den tiden man har til radighet for & yte tjenesten, som i barnevernets tilfelle ofte
handler om fristbrudd og tid til undersgkelser av saker. Paradokser oppstar ogsa gjerne
fordi mal som settes ofte er av en instrumentell karakter, noe som kan utfordre bade
samarbeid og kvaliteten pa det faglige skjgnnet som utgves (Heiberg Johansen, 2018).
| barnevernet kan det veere utfordrende a male kvaliteten pa mange av oppgavene som

blir lgst, da det er en virksomhet som har et normativt og skjgnnsmessig grunnlag.
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Tilhgrighetsparadoksene handler om motsigelser i identitet og relasjoner.
Tilhgrighetsparadokser oppleves som spenninger koblet til de identitetene som
bestemmer hvem vi er som organisasjoner og individer. Som barnevernleder og
«fremst blant likemenn» kan lederen oppleve spenninger og motsetninger mellom
ulike grupperinger bade i og utenfor sin organisasjon, og egen identitet og tilhgrighet
kan utfordres. Evnen til & utfare lederoppgaven vil derfor henge sammen med hvordan
lederen ser seg selv i forhold til de ulike grupperingene. Dette kan relateres til hvordan
barnevernlederen oppfatter sin egen lederrolle, som fagleder eller hybridleder. |
lederhverdagen blir lederen satt i situasjoner hvor hun ma prioritere uten a velge side
(Heiberg Johansen, 2018). Det kan fare til paradoksale spenninger. Et eksempel kan
veaere at barnevernlederens faglige innsikt og detaljkunnskap kan vere verdifull for
medarbeiderne i barneverntjenesten, men kan utgjare en utfordring for den
overordnede ledelsen ved at denne fagkunnskapen i liten grad kan overprgves og at

barnevernleder ved lov er overordnet kommunens gverste ledelse i faglige sparsmal.

Laeringsparadoksene handler om spenninger i oppfattelsen av tid. De er koblet til
motsigelser i tid, i motsigelser mellom fortid, natid, framtid, og hvordan lederne
forbinder dem. Laeringsparadoksene er innkapslet i og gar pa tvers av de andre
paradoksene (Jarzabkowski et al., 2013), og er basert pa et samtidig behov bade for a
«rive ned» og «bygge opp» for a fa til en endring og utvikling i organisasjonen (Smith
& Lewis, 2011). Ofte ma barnevernledere sjonglere kravet til bade a ha et kortsiktig og
et langsiktig perspektiv pa det de gjer, og mange finner det utfordrende a stabilisere og
forandre organisasjonen samtidig. For barnevernledere er tid en knapp ressurs (se
artikkel 1), noe som kan fgre til at de blir mer opptatt av det kortsiktige perspektivet
framfor organisasjonens langsiktige behov. Motsetning mellom drift og utvikling vil

derfor kunne framsta som et paradoks.

Mange moderne ledelsesdilemmaer har karakter av paradokser fordi det ikke er et
sparsmal om a velge enten-eller, men i gkende grad om a handtere bade-og. Det stiller
saerlige krav til lederen. Vi har en del klassiske ledelsesdilemmaer, som vi ogsa finner

innen ledelse av kommunalt barnevern. Disse har vart kjent over lengre tid og er
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sentrale organisasjons- og ledelsesutfordringer. Som eksempler kan nevnes pris vs
kvalitet, autonomi vs samarbeid, kontroll vs fleksibilitet. Mange av de klassiske
ledelsesdilemmaene har i gkende grad fatt karakter av paradokser snarere enn
dilemmaer (Nielsen et al., 2018). Paradoksene som barnevernlederne opplever, er
konkrete. Lederne opplever de som spenninger i tanker og felelser som fglge av at
lederrolle og aktiviteter ofte er motsetningsfylte (Jarzabkowski & L&, 2017). Det
innebeerer at paradoksene er mentale forestillinger, og at det barnevernlederne
oppfatter som motsetninger ikke ngdvendigvis er det i virkeligheten (Kirkhaug, 2015).
Likevel framstar paradoksene som reelle «hindringer» i lederhverdagen, hvor ogsa
skjgnnsbruk og lederskjgnnet utfordres av de opplevde motsetningene mellom
forventninger til ledelse og den praktiske utegvelsen av ledelse. Det skjer ved at
handlingsrommet til barnevernlederen oppleves som utydelig, og kan eksemplifiseres
ved at noen barnevernledere gnsker seg klarere rammer samtidig som man gnsker
fortsatt stor autonomi. Nar lederhverdagen er kompleks gnsker lederne ofte forenkling,
standardisering og ensretting (Nielsen et al., 2018). Det oppleves som enklere &
forholde seg til og a kontrollere. Det star i kontrast til gnsket om stort handlingsrom og

autonomi.

Opplevelsen av paradoksale spenninger kan utlgse forskjellige responser hos
ledere (Poole & Van de Ven, 1989; Smith & Lewis, 2011). Opplevelsen av
paradoksale spenninger utlgser ofte en defensiv respons (Jarzabkowski & L€, 2017),
hvor lederne velger enten/eller-lgsninger og dermed far til en kortvarig lettelse fra
paradoksale spenninger. Ved valg av en proaktiv respons velger lederne a forholde seg
til bade/og-lgsninger pa de paradoksale spenningene og forsgker & handtere
paradoksene ut fra et mer langsiktig perspektiv (Keegan, Brandl & Aust, 2019). Valg
av responser utfordrer skjgnnsutgvelsen. Barnevernlederne bruker skjgnn for a kunne
fatte beslutninger og for & kunne handle i ulike organisatoriske settinger.
Lederskjgnnet formes av bade organisatoriske krav og restriksjoner, samt individuelle
forutsetninger. Det innebarer at krav og betingelser pavirker ledernes skjgnnsutgvelse,

og har betydning for de valg lederne gjer og de beslutninger som tas. Ofte framsettes
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det at stort rom for skjgnn er en utfordring, og at skjgnnet dermed ma begrenses og
erstattes med regler og rutiner (Espedal, 2015). Andre er uenige i dette og trekker fram
at flere regler og rutiner ikke ngdvendigvis innskrenker skjgnnet (Evans, 2011; Evans
& Harris, 2004; Ponnert & Svensson, 2016).

Ved a undersgke hva som utgjer kildene til paradoksale spenninger hos
barnevernlederne kan vi ha et bedre grunnlag for a forsta barnevernledelse. Bade
barnevernets organisering og strukturer samt barnevernledernes egne oppfatninger er
kilder til paradoksale spenninger. Det eksisterer et dynamisk forhold mellom de ulike
motstridende kreftene ved at de gjensidig pavirker hverandre. De paradoksale
spenningene oppleves ikke hele tiden, men oppleves av lederne under spesielle
omstendigheter (Fairhurst et al., 2016). Barnevernlederne har ulik grad av bevissthet
omkring de paradoksale spenningene de opplever og handterer paradoksene pa ulike
mater. Paradokser kan framkalle handlingslammelse og ubesluttsomhet, og de kan
fremme kreativitet og innovasjon. En bevissthet om paradoksale spenninger vil kunne
bidra til at barnevernlederen kan styrke muligheten og rommet for & bruke lederskjenn,
og dermed ta tilbake noe av det handlingsrommet som blir borte som en fglge av
manglende kompleksitetshandtering. A kunne handtere kompleksitet innebzrer ikke
ngdvendigvis at det vil bli en reduksjon av kompleksiteten i lederhverdagen, men man
vil kunne lede under motsetningsfylte vilkar. Det er likevel ngdvendig a veare
oppmerksom pa faren ved a se pa spenninger som paradokser. Det kan bidra til & gke
kompleksiteten og usikkerheten, noe som igjen kan fare til forvirring og

beslutningsvegring hos barnevernlederne (Waldman et al., 2019).

3.3 Skjgnn i ledelse

@kende innslag av uforutsigbarhet, kompleksitet og paradokser utfordrer ledernes
skjgnnsutgvelse ved at det bidrar til uklare referanser for ledernes beslutninger (Cronin
& Genovese, 2012; Kirkhaug, 2017). Skjgnn er ikke et entydig begrep og ulike

akademiske disipliner har tilnermet seg skjgnnsbegrepet pa ulike mater. Innen jus
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refererer skjgnn til den hensiktsmessige utgvelsen av myndighet innenfor grenser gitt
av lovgiverne. | studier av offentlig ledelse og administrasjon brukes skjgnn for a
beskrive og vurdere den friheten offentlige tjenestemenn har, spesielt de som er ansatt
i farstelinjen. Skjenn viser da til det legitime rommet den enkelte ansatte har til 4 ta
avgjaerelser og gjare deres egen vurdering, og den graden av frihet fra ekstern kontroll
de har til & gjegre det. Dette rommet omtales ofte som handlingsrom. Innen gkonomi er
skjgnn ofte sett ut fra prinsipal/agent-teori hvor man fokuserer pa kostnader og

risikoen ved delegering av ansvar, motstridende interesser og tillit.

| sosiologi er skjgnn assosiert med studier av yrker, i hovedsak profesjoner og
offentlige ansatte, og fortolkningen og handheving av regler og konvensjoner i
hverdagslige samhandlinger (Evans & Hupe, 2020Db). | den forbindelse trekkes gjerne
utgvelse av skjgnn fram som saregent for profesjoner (Abbott, 1988; Freidson, 2001),
og er forbundet med utgvelse av et profesjonelt eller faglig skjenn. Ofte knyttes da
skjegnn til begreper som praktisk kunnskap, taus kunnskap, intuisjon, det kroppslige og
det sanselig. | denne sammenhengen ser man gjerne pa skjgnnsbaserte avgjgrelser som
noe som ikke lar seg begrunne, og at den som bruker skjgnn ikke kan beskrive hva hen
gjer eller hvorfor hen gjer det (Grimen, 2009). Selv om ulike disipliner har ulik
tilneerming til skjennsbegrepet, er ikke de disiplinare tilnsermingene til skjgnn

hermetisk lukket og ideer beveger seg pa tvers av disiplinene.

3.3.1 Skjgnnsbegrepet
Skjennsbegrepet kan sees ut fra to hovedbetydninger, betingelser eller strukturelle

rammer for skjgnnsutgvelse og selve den praktiske utgvelsen av skjenn. | artikkel 1
ble barnevernledernes skjgnnsutgvelse draftet ut fra et betingelsesperspektiv og et
prosessperspektiv, basert pa Kirkhaug (2017) sine perspektiver pa skjgnn.
Betingelsesperspektivet omhandler personlige og organisatoriske forutsetninger for
skjgnnsutgvelsen, og prosessperspektivet omhandler selve skjgnnsprosessen og hva
som foregar bevisst og ubevisst nar skjgnn utgves. Tilsvarende skille mellom struktur
0g praksis gjer Grimen og Molander (2008), og kaller dette for en strukturell og en

epistemisk dimensjon ved skjgnn. Det strukturelle skjgnnet angir rommet hvor en
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barnevernleder har autonomi til @ bedgmme, bestemme og handle ut fra en egen
vurdering. En epistemisk forstaelse av skjgnn legger til grunn at skjenn er en kognitiv

aktivitet. Formalet med skjgnnsutgvelsen blir da a skille noe fra noe.

Barnevernlederen vil i sin skjgnnsutgvelse resonnere om spesielle tilfeller for a
komme fram til en begrunnet konklusjon om hva som bgr gjgres. Skjgnn kan sies a
veere praktisk argumentasjon under uklare omstendigheter, eller praktisk resonnering
med svake normative holdepunkter (Grimen, 2009). Innenfor barnevern er det mange
normative holdepunkt. Dersom det ikke finnes noen normative holdepunkter som
styrer resonneringen, kan vi ikke snakke om skjgnnsutgvelse. Ogsa Hupe (2013, s.
435) opererer med et skille mellom struktur og praksis i skjgnnsutgvelsen og bruker
begrepene «discretion-as-granted» og «discretion-as-used». Jeg har valgt a oversette
disse til «tildelt skjgnn» og «praktisk skjgnnx». Tildelt skjgnn (discretion-as-granted) er
den friheten som gis til barnevernledere og som tillater dem & ta beslutninger. Regler
og retningslinjer spesifiserer nar og i hvilken grad lederen far lov til & bestemme
mellom ulike handlinger og retningsvalg. Praktisk skjgnn (discretion-as-used) handler
om selve skjgnnsutgvelsen, hva barnevernledere gjer nar de benytter seg av friheten til
a ta beslutninger. | sin praktiske utgvelse av skjgnn kan barnevernlederen ta initiativ til
a tolke, balansere eller avvike fra regler og retningslinjer. Barnevernleders rom for
skjgnnsutgvelse kan beskrives som stort dersom man tar utgangspunkt i tildelt skjgnn
(discretion-as-granted). Sett ut fra et perspektiv som vektlegger hvordan
barnevernlederne selv beskriver sin skjgnnsutavelse (discretion-as-used), vil dette
kunne beskrives annerledes.

Smultringen brukes ofte som bilde pa det strukturelle skjgnnet, hvor hullet i
smultringen utgjer skjgnnet og selve smultringen er de restriksjoner som rammer inn
skjgnnet (Dworkin, 1978). Restriksjonene kalles for standarder, og fastsettes av en
seerskilt autoritet. Det betyr ikke at en som utgver skjgnn har en absolutt negativ frihet
til & gjare som en vil uten innblanding fra andre. Det betyr derimot at man har en frihet
ut fra visse standarder som er fastsatt av en myndighet, og at man dermed ma kunne

gjere rede for og begrunne sitt skjgnn overfor den myndighet som har satt standardene
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(Grimen & Molander, 2008). For barnevernlederen innebzrer dette at rammer satt for
eksempel i lovverk, er & anse som restriksjoner for utavelse av skjgnn. | en
skjgnnspreget tjeneste som barnevernet kan vi snakke om utgvelse av et svakt skjgnn.
Svakt skjenn handler om at all bruk av standarder som er fastlagt av en autoritet
innebzerer bruk av demmekraft (Dworkin, 1978). Grad av demmekraft tiltar med
graden av uvisshet. For barnevernlederen betyr det at demmekraft utgjar et viktig
element i utgvelsen av skjenn. Sterkt skjenn opptrer i de tilfeller hvor den som er

tildelt ansvar for skjgnnsutgvelse ikke er bundet av standarder.

Goodin (1986) vektlegger ogsa en strukturell tilnaerming til begrepet skjenn, og
framhever at skjgnn kan defineres bade positivt og negativt. | den positive definisjonen
kan en barnevernleder sies a ha skjgnn hvis, og bare hvis, lederen har fullmakt til a
folge noen mal i forhold til individuelle tilfeller pa en mate som bedgmmes til a veere
den beste ut fra rddende omstendigheter. Den negative karakteristikken refererer til at
skjgnnet og beslutninger styres av regler, og regler alene. | tillegg til en strukturell og
en praktisk tilnzerming til forstaelse av skjgnnsbegrepet, innfarer Kirkhaug (2017) et
effektperspektiv pa skjenn. Effektperspektivet tar for seg ettersparselen etter og
resultatene av skjgnn og dermed om skjgnnet kan bedemmes som godt eller darlig.
Etterspgrselen regulerer bruken av skjgnn, og bade mengde og type skjgnn har

betydning for om vi oppfatter skjgnnsutevelsen som god eller darlig.

3.3.2 Skjgnnbegrepet i ledelse
Skjenn regnes som et sentralt element i ledelse (Evans, 2011; Hutzschenreuter &

Kleindienst, 2013; Kakabadse et al., 2009; Kirkhaug, 2017; Shotter & Tsoukas, 2014).
Lederskjgnn kan vi se pa som prosesser som skjer mer eller mindre bevisst gjennom
koblinger mellom ulike data og stimuli, og som pavirkes av barnevernlederens
personlighet, falelser og mental kapasitet (Kirkhaug, 2019, s. 91). Som felge av
gkende krav om endring, sterke innslag av uforutsigbarhet, kompleksitet og
paradokser, har skjgnn fatt gkende oppmerksomhet i ledelsessammenheng
(Hagebakken & Nilsen, 2017, s. 95; Olaison, Torres & Forssell, 2018). Likevel er den

forskningsmessige kunnskapen om lederskjgnn begrenset (Kirkhaug, 2017).
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Skjenn har ogsa innenfor ledelse blitt fortolket ut fra ulike teoretiske stasted.
Lederskjann er beskrevet ut fra bade et organisasjonsteoretisk perspektiv (Espedal,
2007; Hambrick & Finkelstein, 1987), ledelsesperspektiv (Kirkhaug, 2017) og fra et
sosiogkonomisk perspektiv (Kakabadse et al., 2009). Ut fra et organisasjonsteoretisk
perspektiv er man opptatt av handlingsrommet ledere har til & utgve skjgnn og hva
som begrenser og utvider handlingsrommet (Needham, 2020). Begrepet managerial
discretion (oversatt til «handlingsrom») ble farst introdusert av Hambrick og
Finkelstein (1987), og fokuserer pa skjgnnets strukturelle sider. De framhevet at
handlingsrommet avledes og pavirkes av miljgmessige, organisatoriske og individuelle
faktorer, som hver og en kan hemme eller muliggjere strategiske handlinger i
organisasjonen (Finkelstein & Peteraf, 2007; Kakabadse et al., 2009).

Handlingsrom defineres gjerne ved hjelp av tre elementer; krav, begrensninger og
valg (Espedal, 2008), og betraktes som en organisasjonsmessig arena hvor ledelsen har
frihet, skjenn, makt og legitimitet til & kunne fatte beslutninger og til & kunne handle ut
fra fullmakter og mandat. Handlingsrom brukes som begrep ogsa i offentlig sektor,
noe som kan ses i forhold til at offentlige tjenester er blitt mer personsentrert, og hvor
individuell tilpasning av tjenester forventes gjort i gkende grad. Lederne ma
kombinere det a falge regler med fleksible og brukertilpassede tjenester (Pollit, 1993,
2016). I tillegg har et uttalt aspekt ved innfaring av NPM i offentlig sektor veert at
lederne skulle gis mer autonomi fra sentrale myndigheters kontroll, og i starre grad fa
bestemme selv hvordan det er best & mgte malene som er satt for virksomheten, for
eksempel i det kommunale barnevernet. Det skulle bidra til & gke ledernes
handlingsrom (Needham, 2020).

Mye av det som er skrevet om skjgnn og ledelse kan plasseres innenfor den
strukturelle forstaelsen av skjgnn. Vi finner ogsa definisjoner av lederskjenn som kan
plasseres i en slags mellomposisjon, hvor skjgnn knyttes til praktisk/taus kunnskap og
visdom (Grimen, 2008, 2009). Ulike begreper brukes pa praktisk kunnskap, som for
eksempel taus kunnskap, knowing how, personlig kunnskap, hverdagskunnskap og
handlingskunnskap (Grimen, 2008). Taus kunnskap er en type kunnskap som ikke fullt
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ut kan artikuleres ved hjelp av ord og setninger, og tilegnes gjennom handling og vises
i bruk (Polanyi, 2000). Det har veert rettet kritikk mot antagelsen om at all kunnskap
kan uttrykkes spraklig og teoretisk, og hvor det framsettes at kunnskap ogsa kan
artikuleres pa andre mater enn gjennom ord og setninger (Gilje, 2017). Skjgnn i
ledelse kan ogsa kobles til visdom, kunnskap og forstaelse. Tredget (2010) gjer et
skille mellom visdom, praktisk visdom, klokskap, skjgnn og demmekraft. Skjgnn og
dgmmekraft utgjer en bro mellom kunnskap, erfaring, leering og praktisk visdom. I en
lederhverdag med gkt tidspress og forventninger om at komplekse beslutninger ma tas
og implementeres nesten umiddelbart, peker han pa at lederskjgnnet blir utfordret. En

slik lederhverdag gir liten tid til refleksjon og ettertenksomhet far beslutninger ma tas.

Shotter og Tsoukas (2014) kan ogsa plasseres i denne kategorien siden de
vektlegger fronesis og skjgnnsutgvelse som fronesisk bedgmmelse. Fronesis er
begrepet Aristoteles brukte pa evnen til & kunne bedgmme hvordan en skal handle for
a fremme det som er moralsk godt. Fronesis handler om moralsk god demmekraft og
om evner til god situasjonsbedgmming (Grimen, 2008). Det innebarer at skjgnn ikke
bare handler om vurderinger gjort etter maler og oppskrifter, men ogsa at den
personlige tilnermingen til problemstillingen og situasjonen framheves. Det vil si

hvordan og nar barnevernlederen velger a utave skjenn.

3.3.3 Farer ved skjgnnsutgvelse
Utstrakt bruk av skjgnn innebarer ogsa noen farer, og Goodin (1986) framhever

spesielt fire farer. For det farste kan utstrakt bruk av skjgnn fare til manipulasjon og
utnyttelse. Barnevernansatte har fatt tildelt makt til & bruke skjenn i sitt arbeid, noe
som medfgrer at de har makt over ressurser som andre trenger. En slik maktsituasjon
innebeerer at det gjennom skjgnnsmessige vurderinger kan utgves bade manipulerende
og utnyttende handlinger, og hvor det ogsa gis mulighet for & innfgre moralske
standarder over brukere av tjenester som ikke finnes i resten av samfunnet (Goodin,
1986, s. 240). Over tid og med erfaring kan barnevernsansatte bli moralsk disponert til

a standardisere vurderingene som ligger til grunn for skjgnnet (Jargensen & Heggen,
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2020, s. 238). Det kan bidra til at det utvikles en rigid profesjonell identitet som styrer

arbeidet.

For det andre kan bruk av skjgnn kan medfare vilkarlighet i saksbehandling og
beslutninger. Et dilemma i offentlig forvaltning er nar generelle lover og regler skal
implementeres i praksis og pa enkeltsaker, som i barnevernet. Da ma gjerne
kompleksiteten i sakene reduseres for & kunne handteres innenfor rammene av et
institusjonelt system. Det setter krav til at den enkelte skjgnnsutgver evner a vurdere
hva som er rett nar slike dilemmaer oppstar (Jargensen & Heggen, 2020). Goodin
(1986, s. 242) forutsetter at ved fullt skjenn (complete discretion) sa er ikke
avgjerelser basert pa skjgnn underlagt noen form for overpraving. Overfarer vi dette
til barnevernet, sa problematiseres en manglende mulighet for overpragving gjennom
Riksrevisjonens gjennomgang av barnevernet i Norge (Riksrevisjonen, 2012, 2020).
Det pekes pa at manglende dokumentasjon og begrunnelser for avgjerelser gjer det
vanskelig a vite hvilke vurderinger som ligger til grunn for avgjgrelsene og dermed
overprgve de. Det er noe ogsa enkelte av dommene i EMD lgfter fram (Sgrensen,
2020). Nettopp faren for vilkarlighet i saksbehandling som fglge av skjgnnsbruk og
manglende mulighet for overpraving har fart til en debatt om hvorvidt rommet for
skjgnnsutevelse er for stort i barnevernet, og om hvorvidt barnevernlederens autonomi
er for stor (Bufdir, 2017, 2019a, b; Prop. 73 L, 2016-2017).

Den tredje faren ved skjennsutgvelse er usikkerhet og utrygghet som fglge av en
vilkarlig skjennsbruk (Goodin, 1986). Det innebzrer at like saker kan behandles sveert
ulikt, og gis ulik tilgang til velferdsgoder. Farene med vilkarlighet i skjgnnsutgvelsen
og dermed pafering av usikkerhet, uforutsigbarhet og utrygghet, kan lgses ved
reduksjon i skjgnn. Det kan ogsa lgses gjennom drgftinger med kollegaer, og hvor
kollegagrupper kan veere en ressurs i skjgnnsvurderinger (Jargensen & Heggen, 2020).
Spesielt kan det styrke handteringen av den kompleksiteten og den usikkerheten som

kjennetegner barnevernssaker.
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Draftinger i kollegagrupper kan bidra til at skjennet blir gjort til gjenstand for
kritisk refleksjon og diskusjon, og at man pa den maten kan bidra til & unnga fallgruver
som vilkarlighet i saksbehandling. Det kan gjgres et skille mellom stabiliserende og
korrigerende drgftingspraksis i kollegagrupper. Stabiliserende drgftingspraksiser er nar
hele kollegagruppen raskt inntar den samme kunnskapsmessige og normative
posisjonen i vurderingen av saker (Jgrgensen & Heggen, 2020, s. 241). Dersom denne
posisjonen ikke blir utfordret kan det bidra til & utvikle rigide tolkningsrammer, og
stabilisere en ensidig forstaelse. Stabiliserende drgftinger vil derfor fare til liten
utvikling i skjgnnsvurderingene. For a unnga skjgnnets fallgruver blir derfor

korrigerende drgftingspraksis anbefalt som en lgsning.

Korrigerende drgftingspraksis kjennetegnes ved at noen utfordrer en dominerende
problemforstaelse og at det apnes opp for a diskutere alternative forstaelsesmater.
Dette kan bidra til & fa fram kompleksiteten i sakene som blir diskutert og dermed
sikre legitimiteten i arbeidet. For at dette skal kunne skje ma det legges til rette for en
heterogenitet i kollegiet som kan bidra til at ulike syn og forstaelsesmater kommer
fram. I tillegg ma det legges til rette for at summen av leeringserfaringene i gruppen
kan danne grunnlagt for utvikling av skjennet. Jargensen og Heggen (2020, s. 248)
stiller spersmal med om utgangspunktet for korrigerende praksiser i barnevernet er
godt nok nar undersgkelsene de har gjort viser at det i realiteten er de samme som
korrigerer og stabiliserer hver gang. Barnevernledernes tolkningsrammer ble i liten
grad utfordret eller stilt kritiske spgrsmal til, og ogsa ansatte med lang erfaring hadde
en sterk stemme inn i drgftingene. De framhever at i slike tilfeller er den fare for at
korrigerende drgftinger kan virke stabiliserende, og dermed avgrense utviklingen av

skj@nnet.

Den fjerde faren ved skjgnnsutgvelse er at utavelse av skjgnn kan fare til
patrengende og forstyrrende innblanding i folks privatliv (Goodin, 1986, s. 246). Nar
avgjarelser skal tas vedrgrende enkeltpersoner kan det medfgre at saksbehandlere

samler inn for mye informasjon om den enkelte, og ikke bare informasjon om noen
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utvalgte aspekter definert av et regelverk. Pa den maten kan skjgnnsutevelse bidra til a

legitimere en slags snoking i folks privatliv.

Dersom vi tar utgangspunkt i de farene ved skjgnnsbruk som er presentert over, sa
innebeerer det at utstrakt bruk av skjgnn kan true de viktigste normative prinsippene i
rettsstatlige velferdsstater, slik som prinsippet om formell rettferdighet, prinsippet om
forutsigbarhet i avgjarelser, maktutgvelse og skillet mellom privat og offentlig
(Grimen, 2009). I en tjeneste som barnevernet, som i stor grad er avhengig av
samfunnets tillitt for & opprettholde sin legitimitet, vil en vilkarlighet og
uforutsigbarhet som fglge av skjgnnsbruk kunne bidra til det motsatte. Om
skjgnnsbruken skal rammes inn, og eventuelt pa hvilken mate, er en tidsaktuell
problemstilling i barnevernet. Etterspgrselen etter etterprgvbare beslutninger og
vurderinger pa den ene siden og et stort rom for skjennsutgvelse pa den andre, utgjar

et ledelsesmessig paradoks i barnevernet.

3.3.4 Profesjoner og skjgnn
Skjennsutgvelse regnes som seeregent for profesjoner (Abbott, 1988; Freidson, 2001),

og er forbundet med utgvelse av et faglig skjgnn. Begreper som praktisk kunnskap,
taus kunnskap og intuisjon brukes da gjerne i sammenheng med et faglig og
profesjonelt skjgnn. Intuisjon kan beskrives som en fornemmelse for fenomener
(Schon, 1992). En intuitiv handling defineres som en praksisutgvelse uten at det pa
forhand har foregatt en intellektuell prosess (Kirkebgen, 2012). Ingen tanker eller
planer legges forut for handlingen, vi kan si at kunnskapen ligger i kroppen. Det
innebeerer at intuisjon er en tankeprosess som gir et svar, en lgsning eller en idé, uten

anstrengelse og uten bevissthet om prosessen bak.

Psykologer har over lang tid interessert seg for hvordan vi tenker og tar
beslutninger. Det er i hovedsak to mater a tenke pa, og disse omtales som system 1- og
system 2-tenkning (Kahneman, 2013). System 1 virker automatisk og hurtig, med liten
eller ingen anstrengelse og ingen opplevelse av a kontrollere viljen. System 2 tildeler

oppmerksomhet til de anstrengende mentale aktivitetene som krever det, inkludert
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komplekse utregninger. | system 2 assosieres aktiviteten med en subjektiv opplevelse
av valg og konsentrasjon. Nar vi tenker pa oss selv, identifiserer vi oss med system 2,
det bevisste, resonnerende selvet som har overbevisninger, treffer valg og bestemmer
hva det skal tenke pa og gjare. Det er likevel det automatiske system 1 som er
hovedkilden til de eksplisitte overbevisningene og bevisste valgene til system 2
(Kahneman, 2013). System 1 leverer uanstrengt en strem av inntrykk og falelser.
System 1 genererer fortlgpende forslag til system 2: inntrykk, intuisjoner, intensjoner
og folelser. Hvis system 2 godkjenner dem, blir inntrykk og intuisjoner til
overbevisninger, og impulser blir til handlinger. Nar alt gar bra overtar system 2
forslagene fra system 1 med fa eller ingen endringer. Intuisjon innebzrer at det gar
mye raskere enn ved tradisjonell rasjonell tenkning, og vi fatter beslutninger pa
grunnlag av vag informasjon og kanskje uten a kunne forklare hvorfor (Gotvassli,
2020).

Hvorvidt man kan stole pa fagfolks intuisjon og magefalelse har veert dreftet
grundig av (Kirkebgen, 2012, 2013). Hva skal til for at vi kan stole pa fagfolks
intuisjon? Den farste er at det ma veere god grunn til & tro at det pa fagomradet fins
sikre og valide tegn & basere intuisjonen pa. Den andre betingelsen er at fagfolkene har
hatt mulighet til gjennom erfaring a lere seg disse tegnene. De omradene der fagfolk
utvikler et skjgnn vi kan stole pa, karakteriseres gjerne ved at det man vurderer er
statisk (og ikke dynamisk), at samme type problem gjentar seg, at man tar beslutninger
om ting (ikke atferd), at problemer kan deles opp, at man far god tilbakemelding, at
objektive analyser er tilgjengelige, at man bruker beslutningshjelpemidler og at det
forventes at man ogsa iblant tar feil (Kirkebgen, 2012). Innenfor barnevernet er gjerne
sakene som behandles meget komplekse og dynamiske, og veldig mange faktorer kan
tenkes a spille en rolle. | mange tilfeller finnes det fa relativt sikre tegn a basere
skjgnnsutavelsen pa. Ved a bruke kun intuisjon og magefalelse vil da ofte
prediksjonsfeil veere uunngaelige. Det framheves at trening gjennom erfaringsleering
og refleksjon positivt kan pavirke var evne til intuitiv tenkning (Gotvassli, 2020). Ofte

er det likevel slik at betingelsene for a laere gjennom sine erfaringer ikke er tilstede og
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at man av den grunn bgr vaere skeptisk til a stole pa fagfolks intuisjon og magefalelse
(Kirkebgen, 2013).

Utevelse av skjgnn utgjer en stor del av barnevernleders hverdag (artikkel 1).
Barnevernledelse foregar i en kontekst og innenfor en profesjon som er sterk preget av
skjennsbruk. Det faglige skjgnnet er en viktig faktor i utgvelse av det barnevernfaglige
arbeidet, og faglig skjennsutavelse i barnevern er rikt beskrevet, bade ut fra
kunnskapssyn (Bjgrnebekk, 2010) og som element i beslutningstaking i profesjonelt
arbeid (Evans & Harris, 2004; Moe & Gotvassli, 2016a; Molander, 2011; Nyathi,
2018; Olaison et al., 2018). Hvordan barnevernlederen forholder seg til paradoksale
spenninger og gkt kompleksitet pavirker dermed ogsa skjennsutgvelsen. Vi kan forsta
barnevernlederens skjgnnsutavelse som at det handler om & balansere
handlingsresepter som kommer fra ulike kilder. Slike handlingsresepter, eller
oppskrifter for handling, inkluderer ikke bare formelle regler, men ogsa barnevernets
profesjonsnormer og samfunnsmessige forventninger bade til barnevernet og til

barnevernlederen (Evans & Hupe, 2020b).

Ledere ma handtere et mangfold av handlingskrav og kryssende forventninger.
Dermed blir skjgnnsbruk ikke bare uunngaelig, det er ogsa ngdvendig. Hvordan
barnevernlederne velger a forholde seg til ulike og kryssende handlingskrav og
forventninger og hvordan de tar i bruk rommet for skjgnnsbruk pavirkes av hvilken
oppfatning de har av seg selv og sin lederrolle. Noen barnevernledere identifiserer seg
mer med sin egen profesjon og saksbehandlerfunksjonen enn som ledere (Evans,
2011), og ikler seg faglederrollen. Evans (2011) fant i sin studie av ledelse og
profesjonell identitet i sosialt arbeid at lokale ledere i stor grad uttrykte en forpliktelse
overfor egen profesjon og identifiserte seg mer med sine medarbeidere fra egen
profesjon enn med lederrollen. Pa den maten utviklet lederne en dobbel identitet.
Dette omtales som «diskursiv managerialism», og inneberer at slike delte
profesjonelle identiteter farer til en lokal konstruksjon av skjgnnsutevelse mellom
ledere og medarbeiderne (Rutz & de Bont, 2020). Det utgves et slags kollektivt

skjenn. Dette understgtter resultatene i min avhandling (artikkel 1), hvor
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barnevernlederne utgver et kollektivt skjgnn sammen med sine ansatte. Det
understatter ogsa resultatene i artikkel 3 som viser at barnevernlederne velger a utgve
tradisjonelle faglederroller, og som i stor grad er koblet til en identitet som faglig leder

med forpliktelse overfor egen profesjon.

Skjgnn er altsa forstatt ulikt, men de ulike forstaelsesmatene har likevel
forbindelseslinjer til hverandre. En slik forbindelseslinje er skjgnn og skjgnnsutgvelse
i spennet mellom frihet og kontroll pa tvers av sosiale og politiske praksiser (Evans &
Hupe, 2020b). Skjgnn har a gjgre med bade bruken av frihet og utevelse av kontroll,
det er skjgnnets natur. Frihet og kontroll er nettopp et av paradoksene som
barnevernlederne beskriver. En forstaelse av at skjenn bestar bade av en strukturell og
en praktisk dimensjon passer med at ledelse i denne avhandlingen forstaes som
situasjonsbetinget og kontekstavhengig. Dersom vi tar utgangspunkt i at lederskjenn
pavirkes av personlige, relasjonelle og situasjonelle faktorer, blir konteksten for
utgvelse av ledelse viktig. Skjennet er derfor heller ikke statisk, og vil endre seg

avhengig av situasjonen (Evans & Harris, 2004).

| tabell 2 presenteres de ulike perspektivene pa skjgnn som er omtalt i del 3.3.

Tabell 2 Oversikt over ulike perspektiver pa skjgnn

Betingelsesperspektivet Prosessperspektivet Effektperspektivet
Strukturell forstaelse Epistemisk forstaelse

Tildelt skjgnn (discretion-as- Praktisk skjgnn
granted) (discretion-as-used)

Handlingsrom (Managerial
discretion)

Mellomposisjon

Praktisk/taus kunnskap
Visdom
Klokskap
Dgmmekraft
Fronesis
Intuisjon
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Gjennomgangen av ulike perspektiver pa skjgnn viser at skjgnn og lederskjenn er
et mangesidig fenomen. Det inneberer at for & kunne forsta hva lederskjgnn er, hva
som pavirker det og hvordan det utgves, er vi avhengig av a se begrepet fra ulike
perspektiver. | var forstaelse av skjgnnsutavelse i barnevernledelse vektlegges
betydningen av at lederskjennet hjelper lederen a ta riktige beslutninger innenfor de
krav og betingelser som framsettes gjennom & balansere falelser og disiplin,
effektivitet og tilpasning, langsiktig og kortsiktig perspektiv, samt stabilitet og endring
(Kirkhaug, 2017).

3.4 Lederroller

Forskning pa lederroller tilhgrer tradisjonelt atferdstilnsermingen til lederskap.
Gjennom rollebegrepet inkluderes ledernes faktiske oppgaver og funksjoner i
lederatferd (Kirkhaug, 2015, s. 78), da det handler om hva ledere faktisk gjar eller bar
gjere. Hva ledere faktisk gjar eller bar gjere utgjer en del av lederskapets
mangfoldighet og kan fortelle oss om og hvordan ledere velger a tilpasse seg
lederskapets mange komplekse og paradoksale situasjoner. Lederroller fylles med
handlinger og intensjoner og utformes i konkrete situasjoner i samspill med andre.
Rolleteori understreker bade relasjonelle og kontekstuelle sider ved ledelse (Strand,
2010), og rollebegrepet kan derfor bidra til forstaelse av barnevernleders lederskap og

skjgnnsutavelse.

Siden rollebegrepet er mangfoldig og mangesidig ma vi avklare hva vi legger i
rollebegrepet, og hvorfor var forstaelse av lederrollebegrepet kan veere fruktbart i
forhold til avhandlingens problemstilling. Selve rollebegrepet blir ofte definert ut fra
en sosiologisk tilnerming, hvor en rolle er et sett av systematiske forventninger som er
rettet mot atferden til innehaveren av en posisjon (Schiefloe, 2019). Rollen kan veere
definert ut fra en spesiell posisjon, for eksempel som barnevernleder. En sosiologisk
definisjon av rollebegrepet kan virke noe begrensende nar vi undersgker lederroller

fordi rollebegrepet kan bade sees ut fra faktisk atferd, forventninger knyttet til
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innehaveren av en lederposisjon og mer allmenne normative kriterier der en ser bort
fra andres forventninger (Lotsberg, 1990). En utvidelse av rollebegrepet innebarer
derfor at begrepet kan vere et nyttig analyseredskap nar forholdet mellom individ og
organisasjon skal belyses, slik som barnevernleders lederroller (Strand, 2010).
Begreper som rolleutforming og handlingsrom vil da ha en naturlig plass i analysen av

lederroller.

Rollebegrepet innen ledelse kan sees fra to ulike perspektiver. Det ene
perspektivet fokuserer pa hva en leder bar gjare, og kan omtales som et normativt
perspektiv. Ut fra dette perspektivet kan vi definere lederrolle som summen av de
forventninger som knytter seg til en lederstilling, og lederrollen utgjer dermed en slags
idealatferd for ledere (Jacobsen, 2019). Lederrollebegrepet skilles fra
ledelsesfunksjoner, som er prosesser som er avgjarende for at en organisasjon skal
kunne yte det den skal. Den andre retningen har et atferdsteoretisk perspektiv, hvor
man fokuserer pa hvordan lederen faktisk utgver ledelse og hvordan lederen fyller
rollen sin (Mintzberg, 2009). | dette perspektivet tar man ikke inn forventningene som
er rettet mot lederposisjonen, slik utgangspunktet er innen den tradisjonelle
sosiologiske definisjonen av rollebegrepet. Den normative retningen har i liten grad
tatt hensyn til de forventningene som den enkelte leder mgater i sin utgvelse av ledelse
og hvilket forhold lederen selv har til disse forventningene. Flere forskere har derimot
understreket viktigheten av a vektlegge bade atferd og forventninger nar lederroller
skal studeres (Fondas & Stewart, 1994; Jacobsen, 2019).

Ved a ta utgangspunkt i forventninger kan man fa fram de strukturelle trekkene
som pavirker lederrollen, noe som kan hjelpe oss a forklare barnevernleders valg av
lederrolle i en kompleks organisasjon som barnevernet. Ved a kombinere en normativ
og en atferdsmessig tilneerming til lederrollebegrepet vil det derfor vere fruktbart a
bruke rollebegrepet nar vi skal forstd barnevernleders beskrivelse av sin lederutgvelse i
forhold til det lederskapet barnevernlederen forventes a uteve, ettersom normer er
sterkere til stede i barnevernet enn i mange andre sektorer (Eide & Oltedal, 2016). Det

gir et bredt bilde av hvilke rammebetingelser barnevernlederne ma forholde seg til,
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samtidig som barnevernlederen sees pa som en aktiv part som er med pa a forme sin

egen lederhverdag.

Stewart (1982) har utviklet en modell for a forsta variasjonene i rammebetingelser
som ledere opererer under. Modellen er utformet med henblikk pa a forsta lederatferd i
lys av de krav som rettes mot personer i lederposisjoner, og hun introduserer tre
begreper som sammen utgjar rammebetingelsene. Det er krav (demands),
begrensninger (constraints) og valgmuligheter (choices) (Stewart, 1982).
Valgmulighetene til barnevernlederen rammes inn av kravene og begrensningene.
Disse er dynamiske og endrer seg over tid ut fra situasjonen, og barnevernlederen vil
ogsa selv kunne pavirke noen av kravene eller begrensningene. En slik mate &
tilngerme seg lederrollen til barnevernlederen gir ogsa rom for a peke pa spenninger
mellom hva som forventes og barnevernlederens beskrivelse av bade sin lederutevelse
og sin skjgnnsutgvelse. Spenningsforholdet mellom forventninger til lederrollen og
faktisk utavelse av lederrollen betraktes som et ngkkelelement innenfor rolleteorien og
det apner opp for at det kan vare variasjon med hensyn til i hvilken grad
forventningene legger premisser for hvordan ledelse utgves (Lok, 2010; Lotsberg,
1990).

Tradisjonelt har barnevernlederen hatt en seerlig forankring i den faglige
lederrollen, med utgangspunkt i profesjonskunnskap og faglige perspektiver (Toresen,
2014). Barnevernlederen har innehatt en frontlinjelederrolle og veert utvalgt som den
beste blant likemenn. Frontlinjeledere er det lag med ledere som befinner seg tettest pa
de ansatte, og er en del av et faglig fellesskap med de ansatte (\Voxted, 2018). Vi kan
kalle dette for en tradisjonell lederrolle hvor lederegenskaper som lojalitet og faglig
troverdighet har veert vektlagt og hvor fagspesifikk viten har veert en sentral
lederkvalifikasjon (Klausen, 2001). | den tradisjonelle lederrollen er lederoppgavene
forbundet med daglig ledelse, faglig veiledning og arbeidets umiddelbare organisering,
det vi kan kalle dag-til-dag ledelse. Forventningene som na rettes til barnevernlederne
fra nasjonale myndigheter inneholder krav om bedre og mer profesjonalisert ledelse

(Bufdir, 2017), en forventning om at barnevernlederen utgver det vi kan kalle for en
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moderne lederrolle. I den moderne lederrollen er det ikke nok med bare fagspesifikk
viten. Det fordrer ogsa mer generiske lederkvalifikasjoner. Den moderne lederrollen,
som det forventes at barnevernlederen utgver, kan vi definere som en hybrid
lederrolle. | denne lederrollen forventes det at barnevernlederen kombinerer bade
fagledelse og generell ledelse (Klausen, 2019). Det kan ses i sammenheng med at
samtidig som ledelse profesjonaliseres for a imgtekomme forventninger om moderne
lederroller, hybridiseres profesjoner som barnevern som faglge av sterkere krav til

ledelse og markedsorienterte lederroller (Noordegraaf, 2007, 2016).

Begrepet hybrid er et omfattende begrep som har veert gjenstand for forskning
innenfor organisasjon og ledelse i offentlig sektor. Hybrid-begrepet brukes pa ulike
kombinasjoner av roller, kontekster, ledelsesnivaer og ledelsespraksiser (Bge, 2016).
En hybrid lederrolle betegnes ofte som multifaglig fordi den uttrykker at lederne
forholder seg til en blanding av ulike logikker, som managementlogikk og
profesjonslogikk (Berg, 2015). Begrepet har blant annet veert brukt for a forsta
hvordan ledelse pavirkes av reformer preget av NPM, som i helsevesenet (se for
eksempel Berg, 2015; Pettersen & Solstad, 2014). Begrepet hybrid ledelse ble lansert
av Gronn (2008), men da med en annen betydning. Hybrid ledelse, slik det er brukt
hos Gronn (2008,2009) utgjer en blanding av individuell fokusert ledelse og en
distribuert ledelse hvor ulike elementer fra hver sameksisterer. Kombinasjoner av ulike
elementer fra individuell og distribuert ledelse vil ta form pa ulike mater, men vil
kunne karakteriseres som hybrid. Det kan vaere bade som en kombinasjon av enheter
0g ved en syntese. En kombinasjon av enheter kan veere at lederen kombinerer
elementer fra to roller i sin praksis, for eksempel barnevernleder og
barnevernspedagog. En syntese kan vere nar to elementer kombineres og blir nye
lgsninger, som nar lederen er bade faglig leder og personalleder eller hierarkisk og
demokratisk leder (Bge, 2016, s. 31), og utgjar en hybrid praksis. Den hybride
praksisen kommer til uttrykk i lederhandlingene, i oppgavene og i maten de uteves pa.

I motsetning til normative ledelsesteorier kan hybrid ledelsesteori belyse de mer
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virkelighetsnare og levende sidene ved ledelsespraksis (Gronn, 2009), og pa den

maten integrere det situasjonsmessige og det kollektive ved ledelse.

Barnevernlederens hybride lederrolle kan oppfattes som en konfliktfylt rolle hvor
krav og forventninger fra egen organisasjon, sa vel som fra omverden, er
motsetningsfylt. Til den hybride lederrollen rettes det bade normative og
atferdsmessige forventninger. Barnevernlederen vil derfor kunne oppleve
rollekompleksitet ved at de dras mellom direktiver fra nasjonale myndigheter,
bestillinger fra kommunal ledelse, perspektiver fra medarbeiderne og samarbeidsparter
(Heiberg Johansen, 2018). Barnevernlederne opplever ikke bare rollekompleksitet,
men ogsa rolledivergens. Forskjellige forventninger til organisasjonen lander ofte hos
ledere og medarbeidere, og ulike forventninger kan fa lederne til a fale seg strukket
mellom motstridende krav. Slike motstridende hensyn kan for eksempel veere kontroll
0g autonomi, drift og utvikling, faglige hensyn og gkonomi (Heiberg Johansen, 2018).
Dette kan ogsa beskrives ved at barnevernlederen befinner seg i spenningsfeltet
mellom det lille og det store fellesskapet (Klausen, 2001). Det lille fellesskapet
utgjeres av den kommunale barneverntjenesten, med sitt verdigrunnlag, sine strategier
og mal. Det store fellesskapet utgjeres av stat, fylkesmann og kommune og preges av

statlige og kommunale faringer nedfelt i visjoner, strategier og handlingsplaner.

I spenningen mellom det store og det lille fellesskapet utsettes barnevernlederen
for et krysspress. Krysspresset medfarer at barnevernlederen ma handtere sakalte
wicked problems (Rittel & Webber, 1973). Det er et begrep som er vanskelig a
oversette pa en god mate, men begreper som innflgkte problem (Gotvassli & Moe,
2020) eller floker (Berg & Haug, 2014) har veert brukt. Jeg velger a bruke begrepet
innflokte problemer. Det er lederutfordringer som ikke har en enkel Igsning, men
snarere mange ulike potensielle lgsninger. Det er ofte utfordringer som oppstar som
falge av barnevernlederens hybride lederrolle, hvor faglig og generisk ledelse skal
kombineres. Faglige perspektiver kommer ofte i konflikt med de ressursene
barnevernleder har til radighet. Det innebaerer at kravet om faglig forsvarlighet slik

barnevernleder erfarer den, trumfer retningslinjer og forventninger fra nasjonale
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myndigheter. Det motsatte er tame problems, som vi kan oversette til oversiktlige
problemer (Gotvassli & Moe, 2020). Det er problemer som har en Igsning som kan
identifiseres ved & bruke en tradisjonell ledelsestilnerming. Det betyr at lederen
identifiserer problem, foreslar Igsninger og implementerer lgsningene. Til forskijell er
innflgkte problemer ufullstendige, motsetningsfylte og foranderlige, og som ofte ogsa
er preget av den lokale konteksten til problemet. Den lokale dimensjonen kommer
tydelig fram i det kommunale barnevernet, bade ved at det er kommunene som har
ansvaret for de fleste av tjenestene som gis i barnevernet og at det er store variasjoner

mellom kommunene i tilbudet som gis (Kristofersen, 2018).

| utgvelsen av sin hybride lederrolle ma barnevernlederen kunne handtere
innflgkte problemer. Nar barnevernlederen skal ta strategiske, faglige og verdimessige
hensyn samtidig, kan det fare til en opplevelse av at krav og forventninger gar pa tvers
av hverandre (Agevall, 2000; Gaim & Wahlin, 2016; Hood, 1991; Hood & Peters,
2004; Kirkhaug, 2015; Kvello & Moe, 2014; Pettersen & Solstad, 2014; Wallstedt &
Almaqvist, 2015). Kryssende krav og forventninger kan fgre til paradoksale spenninger
i lederhverdagen til barnevernlederen (Knight & Paroutis, 2017). Vi kan derfor bruke
paradoksteorien for & hjelpe oss til & forsta de spenningene som oppstar hos

barnevernlederen som fglge av motstridene krav (Schad et al., 2016).
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4 Metodologi

I denne delen vil det bli gjort rede for prosessen ved det empiriske arbeidet i sin helhet.
Malet er & gi leseren en beskrivelse av valg og framgangsmater og pa den maten
Ivareta kravet om transparens. Det vil farst gjares rede for vitenskapsteoretisk
plassering, herunder kontekstbegrepet og egen forforstaelse. Forskningsmetodene blir
presentert far selve prosessen med rekruttering av deltakere og gjennomfaring av
intervjuer blir beskrevet, samt at utvalg av dokumenter og skriftlige kilder
gjennomgas. Avslutningsvis diskuteres kvalitet i studien i lys av begreper som
troverdighet, konsistens, palitelighet, transparens, oppriktighet og overfarbarhet, samt

at det gjares refleksjoner omkring ivaretakelsen av etiske prinsipper i studien.

4.1 Vitenskapsteoretisk tilneerming

Denne avhandlingen tar utgangpunkt i hermeneutiske og fenomenologiske tradisjoner
ved at den legger vekt pa a studere barnevernledere som subjekter med meninger og
intensjonale handlinger. Begge perspektivene er subjektivistiske og fortolkende
retninger innen samfunnsvitenskapene, og deler to grunnleggende betraktninger;
forstaelse og fortolkning kommer fer forklaring, og de sosiale fenomen og aktgrer som
studeres er beerere av betydnings- og meningssammenhenger (Hgjberg, 2014).
Hermeneutikk retter seg mot fortolkning av tekster, dialog og samtale, samt sosiale
handlinger og praksis. Fenomenologien er opptatt av en erfaringsbasert og
kontekstavhengig tilgang til verden. I mitt forskningsprosjekt er det barnevernledernes
virkelighet og deres subjektive handlinger i form av skjgnnsutgvelse og
ledelsespraksis som utgjar fokuset. Bade Dilthey (1961) og Weber (1949) har
argumentert for at sosiale fenomen ma forstas ut fra stastedet til aktaren som var
ansvarlig for dem. De gjorde et poeng av at det som skiller naturfenomen fra sosiale
fenomen er at sosiale fenomen er et resultat av menneskenes intensjonale handlinger.
Det er behov for en spesiell type forstaelse, som Weber kaller verstehen, for a forsta

sosiale fenomener. Weber snakker om to typer forstaelse; observerende og forklarende
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(Benton & Craib, s. 81; Weber, 1949). Observerende forstaelse er a legge merke til
eller kjenne igjen hva noen gjer. Forklarende forstaelse oppnas nar man forstar hvorfor
de gjor det. For & kunne beskrive og forsta skjgnnsutgvelse i barnevernledelse er det

derfor behov for bade observerende og forklarende forstaelse.

Barnevern som kontekst er mangfoldig, og barnevernledelse og utavelse av
lederskjgnn ma sees ut fra denne konteksten. | vitenskapsteoretisk sammenheng kan
barnevern som fag sies a bygge pa kunnskap bade fra en objektivistisk og en
subjektivistisk tradisjon (Christensen et al., 2015). | en objektivistisk tradisjon er malet
a skape sikker og universell viten basert pa at det vi undersgker kan males og veies. En
subjektiv vitenskapelig tradisjon innebearer at individets meninger, intensjoner og
forstaelse er sentralt. Deler av kunnskapsproduksjonen innen barnevernet de senere
arene har hatt stor vekt pa evidensbaserte metoder (Christensen et al., 2015). Likevel
kan praksis i barnevernet pa mange mater sies a ha paralleller til den hermeneutiske
forskningsprosessen, hvor man bade redegjer for sin forforstaelse og hvor praksis

foregar i en kontekst.

Avhandlingen bygger pa en subjektiv vitenskapelig tradisjon, og i tabell 3 pa neste
side har jeg forsgkt & vise sammenhengen mellom ulike elementer i min studie og
hvordan disse kan forstas ut fra en subjektivistisk fortolkende dimensjon bade pa
individniva og pa strukturniva. Tabellen bygger pa en inndeling utarbeidet av
Askeland (2013).
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Tabell 3 Begreper i avhandlingen sett ut fra en subjektivistisk og fortolkende dimensjon pa system og individniva

Subjektivistisk Aktar Struktur
dimensjon Individ Samfunn
Fortolkende

Barnevernledelse forstas som Barnevernledelse forstés som sosialt

Barnevernledelse intensjonell handling, formet av strukturert, formet av diskusjon og
mening og verdier tradisjon.
Barnevernlederens valg og Krav og betingelser for
beslutninger barnevernledelse
Epistemisk forstéelse av skjgnn Strukturelt skjgnn
Skjgnn som praktisk argumentasjon Skjgnn som et rom for beslutninger
Normative holdepunkter som styrer Betingelsesperspektiv pa skjgnn

Prosessperspektiv pa skjgnn
Utfarelsesparadokser Organiseringsparadokser

Paradoksteori Tilhgrighetsparadokser Laringsparadokser
Laeringsparadokser

I avhandlingen veksles det mellom akter og strukturniva for a kunne forsta,
fortolke og forklare hvordan barnevernlederne utgver ledelse og lederskjgnn, samt hva
som pavirker og utfordrer lederne. Det gjgres ut fra en forstaelse om at realiteter ikke
bare et resultat av individuelle handlinger, men ogsa av at individene handler under
betingelser de selv ikke har laget og med konsekvenser de selv ikke har kontroll over
(Guneriussen, 1999).

Mitt forskningsprosjekt har som utgangspunkt at min forstaelse av
barnevernledelse og mine problemstillinger er kontekstavhengig. Jeg ser pa ledelse
som et kontekstuelt samvirke rundt felles mal, og at ledelsespraksis varierer ut fra
konteksten den utgves i (Mintzberg, 2001). Ved a bruke kontekstbegrepet kan det
bidra til & analysere pa hvilken mate lederskap innen det kommunale barnevernet
forstas, formes og uteves i praksis. Nar ledelse studeres som praksis kan det
argumenteres for en ontologisk forankring forskjellig fra den positivistiske
tilneermingen som oftest anvendes innen ledelsesforskningen. Barnevernledernes
skjgnnsutgvelse og ledelsespraksis som sosialt fenomen er selv en del av en
fortolkningsprosess. Barnevernlederne bade inngar i og er selv fortolkere av verden.

Det kan vi forsta som at barnevernlederens skjgnnsutgvelse og ledelsespraksis bade
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har en individuell og en kontekstuell dimensjon. Den individuelle dimensjonen
utgjeres av barnevernledernes egen fortolkning av sin rolle, mens den kontekstuelle
dimensjonen utgjeres av at den kommunale barnevernlederen utgver sin lederpraksis
innenfor ulike rammer. Ved & sette kontekstbegrepet i en hermeneutisk
fenomenologisk sammenheng hvor meningsforstaelse star sentralt, vil forstaelsen av
hva praktisk barnevernledelse er, veere vevd inn i normer og kulturelle verdier
(Askeland, Blomander & Aasen, 2015).

For & kunne forsta hvorfor barnevernlederne handler som de gjer og dermed
hvordan de utgver sitt lederskap i praksis, ma jeg som forsker fortolke meg fram til
deres subjektive mening i form av tanker, intensjoner, motiver og falelser. Et viktig
element er applikasjon, anvendelse av forstaelsen og fortolkningen i praksis. | denne
sammenhengen er jeg ute etter a synliggjare kommunal barnevernledelse slik
barnevernlederne selv oppfatter den, og dermed kunne veere i stand til & beskrive
hvilke forhold som har betydning for det praktiske lederskapet til barnevernlederen
generelt og bruk av lederskjgnn spesielt. | denne prosessen er det viktig & ha en
bevissthet om at ogsa min forforstaelse som forsker har betydning for hvordan

barnevernledernes virkelighet beskrives (Benton & Craib, 2011; Searle, 1998).

En av grunntankene i hermeneutikken er at var forstaelse bygger pa visse
forutsetninger som bestemmer hva som er forstaelig eller uforstaelig. Forstaelse er
sammensatt av forforstaelse og fordommer. Begrepet forforstaelse betyr at var
forstaelse og mening alltid bygger pa en allerede gitt forstaelse av verden (Hgjberg,
2014). Dersom forstaelse skal veere mulig er forforstaelse ngdvendig og denne
forforstaelsen blir formet av erfaringer, kunnskaper og praksis. Hos Gadamer er
fordommer noe som ligger til grunn for var forstaelse (Gadamer, 1989), og kan

beskrives som den bagasjen som man tar med i sin forstaelse av verden.

Gjennom min refleksjon ma jeg som forsker problematisere min egen rolle som
forsker ved at jeg har en forforstaelse nar jeg starter forskningsprosessen (Fangen,

2010). Min forforstaelse baserer seg pa at jeg har rundt tretten ars erfaring som leder i
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offentlig virksomhet, ogsa innenfor barnevernsomradet. Jeg har derimot ikke erfaring
som leder i kommunal sektor. I tillegg har jeg gjennom mange ar undervist og veiledet
pa barnevernspedagogutdanning, noe som innebarer at jeg har kunnskap om
barnevernsfeltet, herunder utviklingstrekk og utfordringer i stort. Med kunnskap om
feltet og lang ledererfaring vil jeg som forsker kunne kjenne igjen, identifisere meg
med, leve meg inn i eller ta avstand fra deltakernes ulike beskrivelser. For a forsta
barnevernlederens ledelsespraksis ma jeg som forsker forsta hva barnevernlederen ser
og gjer. Forstaelse av hva barnevernlederen ser og gjer handler om a bli fortrolig med

begreper som brukes i denne virksomheten (Melge, 1997).

Begrepene og spraket som brukes i barnevernlederens kontekst er jeg fortrolig
med, noe som kan gjare det lettere for meg a forsta hvordan barnevernlederen utgver
sitt lederskap i praksis. Men selv om jeg er fortrolig med begrepene, er dette likevel en
annen praksis enn jeg har arbeidet i og har erfaringer fra. Ved a bruke Melges
begrepstriologi; det kyndige blikk, det ukyndige blikk og det dade blikk, kan man
beskrive ulike posisjoner a se fra (Saus, 2006). Begrepene kan brukes som et verktgy
for & kunne se de kontekstuelle rammene som virksomheter kan forstas i, og kan
brukes for a problematisere hvordan man ser noe med utgangspunkt i de erfaringene
man har. Dersom man har erfaring fra kommunal barneverntjeneste, sa ser man denne
virksomheten og verden omkring pa en annen mate enn dersom man ikke besitter en

slik erfaring.

Det kyndige blikket er blikket til innsideren, til barnevernlederen. Det er
barnevernlederen som har erfaring med virksomheten og som forstar det, og som ogsa
vet at hen forstar det (Melge, 2003). Det ukyndige blikket tilhgrer den utenforstaende,
som har liten kunnskap om det som foregar fordi hen mangler erfaringer med
virksomheten. Som forsker har jeg det ukyndige blikket i mgte med kommunal
barnevernledelse, og har reflektert over at jeg som forsker vet at jeg ikke ser alt som er
a se, og dermed ikke forstar. Som forsker stiller jeg meg spgrrende til det som skjer, og
sgker informasjon om det jeg ikke forstar. Det dade blikket er til den utenforstaende,

men som ikke er klar over denne posisjonen selv. Den utenforstaende anerkjenner ikke
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at det er noe man ikke ser og dermed heller ikke forstar (Saus, 2006). Begrepene til
Melge folger tradisjoner innen fenomenologisk hermeneutikk, og understreker
betydningen av at jeg som forsker inntar den ukyndiges blikk nar ulike sider ved

barnevernledelse skal undersgkes og forstas.

4.2 Valg av forskningsmetode

Min vitenskapeteoretiske tilneerming legger feringer for valg av forskningsmetoder.
Studiens eksplorerende formal gjer det naturlig a velge metoder som i farst rekke gir
et kvalitativt materiale (Conger, 1998). Kvalitative metoder egner seg godt til &
undersgke praktisk utgvelse av ledelse og lederskjgnn ved at de gir mulighet for a fa
innsikt i handlinger, forstaelse og tolkninger som preger sosiale prosesser og sosialt
samspill (Justesen & Mik-Meyer, 2010; Merriam, 2009). Tradisjonelt har
ledelsesforskningen vaert basert pa en omfattende bruk av ulike kvantitative
undersgkelser, som er mindre egnet for a fange relasjoner, interaksjoner,
meningsskaping, og andre sentrale dimensjoner som vi vanligvis assosierer med
ledelse (Blom, 2016).

I min studie anvender jeg to ulike metoder; kvalitative intervjuer og
dokumentanalyse. En slik metodetriangulering bidrar til at de ulike perspektivene
supplerer hverandre og belyser dermed den samme problematikken pa en mer
fullstendig mate (Christensen et al., 2015; Patton, 1990). Det kvalitative
forskningsintervjuet er i overensstemmelse med en fenomenologisk og hermeneutisk
forstaelsesform (Kvale, 1990), og handler farst og fremst om a innhente data basert pa
intervjupersonenes erfaringer med spesifikke situasjoner og hendelsesforlgp, ikke
deres generelle meninger, kunnskaper og synspunkter. | denne sammenhengen vil det
veere barnevernledernes erfaringer og opplevelser med a lede kommunal
barneverntjeneste og utgvelsen av lederskjgnn. I tillegg brukes kvalitative intervjuer til
a innhente subjektive erfaringer og meninger om kommunal barnevernledelse fra

kommunedirektgrer og representanter fra fylkesmennene. Hensikten med intervjuene
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er a fa deltakerne til & beskrive sine erfaringer og handlinger sa presist som mulig og
derigjennom kunne forsta barnevernleders utfordringer og ledelsespraksis. |
innsamlingen av forskningsdata ble det i denne studien benyttet semistrukturerte
intervjuer. Det defineres som en metode som er velegnet til undersgkelser hvor man
gnsker en eksplorativ tilgang til data, og hvor man pa forhand har valgt ut tema som
man gnsker intervjupersonens refleksjoner om (Kelly & Bakr Ibrahim, 1991; Kvale,
2014).

| studier av ledelse er det ofte relevant & bruke dokumenter i analysen fordi
dokumenter spiller en avgjarende rolle i forhold til handlinger og beslutninger i
organisasjoner (Justesen & Mik-Meyer, 2010). Et dokument kan defineres som data
som bestar av ord og/eller bilder som er blitt nedfelt uten forskerens innvirkning
(Silverman, 2001). Dokumentanalyse er ofte brukt i kombinasjon med andre
kvalitative metoder, og i denne studien anvendes tekst- og innholdsanalyse med et
kvalitativt fokus. Det gir verdifulle data om den sammenhengen barnevernledelse
foregar i. Disse dataene brukes for a kontekstualisere data samlet inn fra intervjuene
(Bowen, 2009).

Ved a ga i dybden pa meningen og betydningen av tekstens innhold vil det vere
mulig & finne ut hvordan forventninger og krav til barnevernlederne kommer til
uttrykk. Dokumentanalyse blir gjerne sett pa som bade en tidsbesparende og
kostnadseffektiv metode sammenlignet med andre metoder. Det er fordi den fordrer
dataseleksjon framfor datainnsamling. Dokumentene er ikke pavirket av
forskningsprosessen, og forskerens tilstedeveerelse har ikke pavirket dokumentenes
innhold. Dokumenter kan dekke et stort tematisk omrade, lange tidsperioder, mange
hendelser og settinger (Bowen, 2009; Merriam, 2009).
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4.3 Utvalg av deltakere

Utvalget bestar av totalt 128 deltakere. Disse er fordelt pa tre grupper; 20 kommunale
barnevernledere, 5 kommunedirektgrer og 3 representanter fra fylkesmannsembetene.
Utvalget av 20 kommunale barnevernledere bestar av 18 kvinner og 2 menn. Utvalget
gjenspeiler kjgnnsfordelingen blant ansatte i kommunale barneverntjenester, hvor
andelen kvinner utgjar rundt 89 prosent (Slettebg et al., 2019). Det er 13 av
barnevernlederne som har formell lederutdanning utover grunnutdanning. Halvparten
har mindre enn 5 ars erfaring som barnevernleder, 5 har 5-10 ars erfaring, og 5 har mer

enn 10 ars erfaring.

Lederne er geografisk plassert over hele landet, og de leder barneverntjenester som
varierer i stgrrelse. De minste tjenestene betjener en befolkning pa om lag 5500
innbyggere og de stgrste opp mot 80 000 innbyggere. Starrelsen pa tjenesten
gjenspeiles 0gsa i organisering og i antall ansatte som barnevernleder har ansvaret for.
Utvalget av kommunedirektgrer bestar av 5 deltakere (2 kvinner og 3 menn), hvor
utvalget ivaretar kravet om geografisk spredning og variasjon i kommunestgrrelse.
Utvalget av representanter fra fylkesmannsembetene bestar av tre deltakere (alle
kvinner). Det ivaretar ogsa kravet om geografisk spredning og variasjon i starrelse.

Tabell 4 viser oversikt over utvalget av deltakere.
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Tabell 4 Presentasjon av utvalget

Barnevernledere Kommunedirektgrer Representanter fra
fylkesmannsembetene
2 menn 3 menn 3 kvinner
18 kvinner 2 kvinner
Grunnutdanning 9 sosionom 1 jurist 2 jurist

6 barnevernspedagog 3 gkonomi/ledelse 1 barnevernspedagog
2 farskoleleerer/lzrer 1 leererutdanning

2 vernepleier

1 gkonomi/ledelse

Videreutdanning utover 16 5
grunnutdanning
Formell lederutdanning 13 5

Relevant erfaring Erfaring som Ledererfaring: Antall &r i ndvearende stilling:
barnevernleder: 10-15ar: 4 1-54r:1

1-5 ar: 10 Over 15 ar: 1 10-15 ar: 2

5-104r: 5

10-15 ar: 2

Over 15ar: 3

Interkommunal 6 1
barneverntjeneste

Kommunestgrrelse®

Sma kommuner 2 2
Mellomstore kommuner 13 2
Store kommuner 5 1

| utvalget av deltakerne har det veert viktig & ivareta bredden i kommunale
barneverntjenester bade nar det gjelder organisering, starrelse og geografisk

plassering. Den geografiske fordelingen av deltakerne synliggjares i figur 2.

5 Det tas utgangspunkt i Statistisk sentralbyras gruppering av kommuner (Statistisk sentralbyrd, 2020a). Sm& kommuner har
feerre enn 5000 innbyggere, mellomstore har fra 5000 - 19999 innbyggere, mens store kommuner har flere enn 20000
innbyggere. Der hvor det er snakk om interkommunale barneverntjenester er antall innbyggere i hver av
samarbeidskommunene slatt sammen.
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Figur 2 Geografisk fordeling av deltakerne

| artikkel 1 og 2 utgjer intervjuene med de 20 barnevernlederne datagrunnlaget. |
artikkel 3 utgjeres datagrunnlaget av intervjuer med barnevernledere,
kommunedirektgrer og representanter fra fylkesmannsembetene, samt analyse av i alt
19 dokumenter. Grunnlaget for dette er at artikkel 1 og 2 har problemstillinger som
mer er rettet mot utfarelsesnivaet og dermed knyttet til barnevernleders
ledelsespraksis. | artikkel 3 undersgkes krav og forventninger til barnevernleders
utevelse av ledelse og lederroller, og det er dermed relevant a trekke inn intervjuer

med kommunedirektarer, fylkesmannsrepresentanter og dokumentanalyse.

4.4 Rekruttering av deltakere

Ut fra forskningsspgrsmalene ble det besluttet & rekruttere barnevernledere i
kommunalt barnevern, samt kommunedirektgrer og representanter for
fylkesmannsembetene. For barnevernlederne var kriteriene for rekruttering og utvalg
at de arbeidet som barnevernleder i en norsk kommune. Det ble ikke satt krav til
ledererfaring eller lengde pa arbeidsforhold som barnevernleder, og det ble ikke gjort

et skille mellom kommunale og interkommunale barneverntjenester. For
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kommunedirektgrer var kravene at vedkommende skulle arbeide som
kommunedirektgr i en norsk kommune. For representanter fra fylkesmannsembetene
var Kriteriet at vedkommende skulle ha oppfalging og tilsyn av kommunale
barnevernstjenester som hovedarbeidsomrade. Det var et kriterium at alle deltakerne
skulle veere geografisk spredt over hele landet, og at barnevernledere og
kommunedirektgrer som ble inkludert i utvalget skulle lede virksomheter som varierte
i starrelse. Det ble ikke satt et konkret antall for hvor mange deltakere som skulle
rekrutteres fra hver av kategoriene, men det ble arbeidet ut fra at det skulle rekrutteres

mer enn 20 barnevernledere, 6 kommunedirektarer og 6 fra fylkesmannsembetene.

Rekruttering av barnevernledere ble gjennomfgrt pa ulike mater. Siden det ikke
finnes et sentralt register eller en samlet oversikt over ansatte i kommunale
barneverntjenester i Norge, ble «sgk og let»-metoden brukt. De farste 20
barnevernlederne fikk henvendelse ved brev, med oppfglgende henvendelse pa e-post.
Dette ble endret til at det bare ble sendt e-post direkte til barnevernleder. For a na ut til
sa mange barnevernledere som mulig ble medlemslisten til Norsk
barnevernlederorganisasjon (NOBO) brukt i rekruttering. Medlemslisten ble hentet fra
NOBOs hjemmeside 13.04.2018 (Norsk barnevernlederorganisasjon, 2018). Totalt ble
det sendt henvendelse til 128 barnevernledere. Av disse var det 5 e-poster som kom i
retur som folge av ugyldige e-postadresser og 8 ledere som svarte at de ikke gnsket a
delta. De henvendelsene som ikke var besvart etter to uker, mottok en paminnelse.

Totalt ubesvarte henvendelser til barnevernlederne var 95.

Rekruttering av kommunedirektgrer skjedde via e-post, basert pa
kontaktinformasjon fra den enkelte kommunes nettsted. Det ble sendt ut henvendelser
til 7 radmenn, hvor to ikke hadde mulighet for & delta. Totalt deltok 5
kommunedirektgrer. Rekruttering av representanter fra fylkesmannsembetene skjedde
via brev og e-post. Totalt ble 6 fylkesmannsembeter kontaktet. Tre av disse gnsket &
delta i studien og ett svarte at de ikke hadde tid til & delta. To av henvendelsene ble

ikke besvart. Alle henvendelser til potensielle deltakere inneholdt en kort beskrivelse
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av prosjektet og prosjektets formal, samt informasjon om samtykke og anonymitet ved
deltakelse i prosjektet (vedlegg 2-4).

Oppsummert ble totalt 140 deltakere kontaktet. De deltakerne som gnsket a delta i
studien ble fortlgpende inkludert i studien da de tilfredsstilte kriteriene. Det er
vanskelig a avgjare pa forhand hva som vil vare nok intervjuer (Johannessen, Tufte &
Christoffersen, 2010). Intervjuene ble derfor gjennomfgrt samtidig med rekrutteringen
av deltakere, og rekrutteringen foregikk inntil jeg fikk et datamateriale som var stort
nok, i trad med Mason (2018, s. 62,63) sin beskrivelse av metningspunkt og nar
inkludering av flere deltakere ikke bidrar til ytterligere forstaelse (Kvale &
Brinkmann, 2015). Rekruttering av deltakere vil sjeldent veere et rent strategisk utvalg,
selv om det er idealet. Ofte ma man ty til andre lgsninger for a tilgang til tilstrekkelig
antall deltakere (Rapley, 2011). Utvalget i denne studien kan omtales som et strategisk

utvalg og tilgjengelighetsutvalg (Kvale & Brinkmann, 2015).

4.5 Gjennomfgring av intervjuer

Alle intervjuene var lagt opp som semistrukturerte intervjuer (Justesen & Mik-Meyer,
2010), og fulgte en tematisk intervjuguide (vedlegg 5). Som en del av utviklingen av
intervjuguiden for barnevernlederne ble det foretatt preveintervjuer med tre
barnevernledere. Disse inngar ikke i datagrunnlaget. | etterkant av gjennomfaringen av
preveintervjuene ble intervjuguiden endret noe. Det ble ikke gjennomfart
praveinterviju med fylkesmannsansatte og kommunedirektgrer. Spgrsmalene til disse

ble utformet ut fra sparsmalene til barnevernlederne.

Intervjuene ble gjennomfart i tidsrommet juli 2017-juni 2018, og 9 av intervjuene
ble gjennomfart ved besgk hos deltakerne og 19 ved telefonintervju. Intervjuene varte
i 50-90 minutter. Kvalitative forskere baserer seg generelt pa ansikt-til-ansikt
intervjuer nar semistrukturerte intervju skal gjennomfares. For & ivareta en geografisk
spredning av barnevernledere ble telefonintervju valgt for de som var lengst unna. Det
ble valgt av hensyn til besparelse bade i tidsbruk og reisekostnader, noe som trekkes
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fram som en av fordelene med telefonintervju (Irvine, Drew & Sainsbury, 2012;
Sturges & Hanrahan, 2004). Semistrukturerte kvalitative intervjuer egner seg godt til
telefonintervju (Irvine et al., 2012; Ward, Gott & Hoare, 2015). Det anbefales at
telefonintervju kombineres med kommunikasjon pa forhand (Trier-Bieniek, 2012). |
denne studien ble alle deltakerne kontaktet pa forhand, og formalet med intervjuene
ble kommunisert. Dette ble repetert ved oppstart av intervjuet. Det ble gjort lydopptak
av alle intervjuene. Det ble vurdert a bruke Skype som erstatter for telefon for a ivareta
muligheten for at deltaker og forsker kunne se hverandre. Bade nasjonale
retningslinjer (NSD, 2020) og retningslinjer ved egen institusjon (UiT Norges arktiske
universitet, 2020) tillot ikke at enheter som mobiltelefoner eller baerbare datamaskiner,
som var tilkoblet internett, ble brukt til & ta opp lyd eller bilder. Det ble derfor brukt en
hgyttalende telefon, og intervjuene ble tatt opp ved hjelp av en diktafon med ekstern
lagringsenhet. Intervjuene ble transkribert av innleid assistent. Jeg sammenlignet

derfor den transkriberte teksten opp mot lydfilen for & sjekke at disse stemte overens.

Deltakerne fikk lese gjennom sine transkriberte intervjuer. En slik
deltakervalidering eller member checks, er en mate a sgke gyldighet pa, sammen med
metodetrianguleringen (Bloor, 1997; Denzin & Lincoln, 2018; Malterud, 2017; Olsen,
2003a). Member checks retter seg normalt ikke mot evaluering av funn og resultater,
men mot for eksempel kontroll av intervjuutskrifter (Olsen, 2003a, s. 92). Ved
deltakervalidering leser deltakeren gjennom det transkriberte intervjuet og/eller
vurderer forskerens fortolkning (Denzin & Lincoln, 2018). | denne studien leste
deltakerne gjennom sine egne transkriberte intervjuer. Deltakerne kunne pa den maten
avdekke svakheter og mangler, og dermed bidra til a styrke gyldigheten. En slik mate
anses som relevant nar forskningen sikter mot tykke beskrivelser (Olsen, 20033, s. 92).
Kvale (1996) framhever viktigheten av at prosessen med a fa kunnskap om deltakernes
erfaringer skjer i lojalitet til informantens egen versjon av sin historie. En utfordring
ved transkriberte intervjuer er at muntlig samtale blir fordreid, ogsa ved detaljert
gjengivelse ord for ord. Deltakerne kan derfor, nar de far sitt eget transkriberte intervju

til gjennomlesing, oppleve at det de har sagt virker usammenhengende og uviktig.
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Formalet med transkripsjonen er a fange opp samtalen i en form som best mulig
representerer det som deltakeren hadde til hensikt a8 meddele. Teksten skal best mulig
lojalt ivareta det opprinnelige materialet, serlig slik deltakerens erfaringer og
meninger ble formidlet og oppfattet under intervjuet (Malterud, 2002). Ingen av
deltakerne i studien valgte a tilfaye eller endre noe i intervjuene etter a ha lest gjennom
transkribert intervju. Det ma understekes at teksten ikke ngdvendigvis hadde veert mer
gyldig om deltakeren hadde rettet den opp (Malterud, 2017; Olsen, 2003a). Det er
problemstillingen, metoden og kvaliteten pa dataene som avgjer hva som er relevante

gyldighetsprosedyrer.

4.6 Utvalg av dokumenter og skriftlige kilder

For a belyse hvilke rammer barnevernledelse foregar innenfor, hvilke krav og
forventninger som er rettet mot barnevernlederne fra ulike niva, er det valgt ut et sett
med ulike skriftlige kilder som grunnlag for dokumentanalysen. Utvalget inkluderer
tre typer dokumenter som synliggjeres i tabell 5. Totalt bestar utvalget av 19
dokumenter. Det er vanskelig pa forhand & definere det nadvendige antall dokumenter
som skal anvendes i en dokumentanalyse, da det avhenger av hva som skal undersgkes
(Lynggaard, 2010). En fullstendig oversikt over dokumentene finnes i vedlegg 6. |
utvalget av dokumenter ble det vektlagt dokumenter som kunne bidra til en forstaelse
av og innhold i begrepet ledelse i offentlig sektor, begrepet barnevernledelse,
lederrolle i barnevernet, lederoppgaver i barnevernet, samt krav og forventninger til

barnevernlederen og til barnevernet.
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Tabell 5 Oversikt over typer dokumenter som danner grunnlaget for dokumentanalysen

Nasjonale dokumenter om barnevern Proposisjoner, strategier, retningslinjer, utredninger og
evalueringer

Dokumenter fra fagforeninger Haringsnotater og innspill til lovendringer og innhold i
barnevernsutdanninger. Uttalelser om barnevernet

Nasjonale dokumenter om ledelse i Retningslinjer, forskrifter og program
offentlig sektor (utenom barnevern)

Dokumenter fra de siste seks arene er inkludert. Denne tidsperioden er valgt fordi
barnevernreformen tradte i kraft i 2017, og at det forkant av denne reformen ble
produsert dokumenter som la fgringer pa innholdet i denne reformen. | utvalget er det
valgt & inkludere ulike dokumenter fra fagforeninger som organiserer ansatte i
barnevernet fordi fagforeningene spiller en aktiv rolle i utviklingen av og
prioriteringene pa barnevernsfeltet. Det er ogsa valgt a inkludere nasjonale
dokumenter som omhandler ledelse i offentlig sektor generelt og i andre sektorer enn
barnevern, slik som skole, barnehage og helse. Slike dokumenter anses & kunne gi et
bidrag til forstaelsen av hvilke forventninger som stilles til ledere i offentlig sektor i

Norge, og hvilken ledelsesforstaelse som legges til grunn for disse forventningene.

4.7 Analysestrategier

| dette avsnittet vil jeg presentere de analytiske vurderingene som er gjort i forbindelse
med analyseprosessen. | kvalitativ metodelitteratur er det vanskelig a finne en
analytisk hovedretning, og det er heller ikke enighet om hva som er den riktige
retningen da ulike analysestrategier kan kombineres (Olsen, 20034, s. 69). Jeg har
valgt a bruke tematiske analyser i analysen av intervjuene fra alle deltakerne da jeg i
stor grad retter oppmerksomheten mot temaer i materialet. Det betyr at jeg analyserer
informasjon fra alle deltakerne om hvert tema, noe som gir meg muligheten til a ga i
dybden pa hvert tema. Tematisk analyse er en prosess for koding av kvalitativt

datamateriale med et fenomenologisk hermeneutisk utgangspunkt, og som sgker a
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avdekke framtredende temaer i teksten pa ulike niva (Attride-Sterling, 2001). Det er
derfor en analyseprosess som er i overensstemmelse med mitt vitenskapsteoretiske

stasted.

Et tema kan defineres som et mgnster funnet i datamaterialet som minimum
beskriver og organiserer mulige observasjoner eller som maksimum tolker aspekter
ved fenomenet (Boyatzis, 1998). Det er et premiss for temasentrerte analyser at vi har
informasjon fra alle deltakerne om de samme temaene, og hvor tekstene som
analyseres fglger en ordnet struktur (Nowell, Norris, White & Moules, 2017).
Strukturen ble ivaretatt av at spgrreguiden var organisert tematisk, noe som innebarer
at alle deltakerne har kommentert de samme elementene og at intervjuene fglger

samme ordnede struktur.

Temasentrert analyse kritiseres for at den ikke ivaretar et helhetlig perspektiv ved
at utsnitt fra tekster fra de ulike deltakerne Igsrives fra sin opprinnelige sammenheng
(Nowell et al., 2017). For a sikre en helhetlig forstaelse av datamaterialet har jeg
vurdert utsagnene fra hvert enkelt intervju opp mot intervjuet som helhet, i tillegg til at

jeg ogsa gjorde analyser av sammenhengen mellom temaene.

I analysen har jeg kombinert en deduktiv og en induktiv tilneerming i koding av
materialet (Fereday & Muir-Cochrane, 2006). Det betyr at jeg har generert kodene
bade induktivt fra datamaterialet og deduktivt fra teori og tidligere forskning. Nar man
veksler mellom disse to tilneermingene, kan det beskrives som en abduktiv
analysetilgang (Jarvinen & Mik-Meyer, 2017). Pa denne maten kan det forega en form
for dialog mellom teori og data, der empirien er med pa a bestemme hvilken teoretisk
inngang som er mest formalstjenlig i dreftingen av empirien. Kodingen blir da en
pendling mellom induksjon og deduksjon (Olsen, 2003a, s. 79). En kombinasjon av de
to tilnaermingene anbefales for & unnga en «overkoding», og for at analysene skal bli

mer oversiktlige og enklere a gjennomfare (Overgaard & Bovin, 2014, s. 244).

For artikkel 1 og 2 ble kodene lagt inn i data- og analyseverktgyet NVivo som
noder. Bruk av analyseverktay, som Nvivo, kan fgre til at man kan minste overblikket
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over teori, data og analyseprosess. Den elektroniske kodingsprosessen kan gjares
raskt, og det kan gke mulighetene for at det skjer en gkt koding i forhold til manuell
koding. @kt koding bidrar ikke ngdvendigvis til gkt forstaelse av dataene (Midré,
2010; Welsch, 2002), og derfor ma slike programmer betraktes kun som et
hjelpemiddel i forskningsprosessen (King, 2004; Mason, 2018). Fordelen med bruk av
programmer som Nvivo er at de stimulerer til en mer konsistent kategorisering og
koding av datamaterialet sammenlignet med manuelle metoder (Midré, 2010).
Skjermbildet i figur 3 viser en oversikt over kodingen av datamaterialet i Nvivo basert
pa intervjuene av barnevernlederne, og danner grunnlaget for artikkel 1 og 2. I tillegg

ble det for artikkel 2 ogsa foretatt en manuell koding av materialet.

X, Cu ~: $ dd To Se % A Detad View
'.
& *| Nave o
Froperbes a5 e
. # Find
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Memos 3 Definisjon av sijannsbegrepet 9 850 03.10.2018 1337 ESD
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Nedes 3 () Phvickning av lederskjannat 350 50
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Memos Situasjener hver skjann brukes mest 7 8 350 BSO

Figur 3 Skjermbilde fra Nvivo med oversikt over noder (koder) benyttet i analyseprosessen

Kodingen i Nvivo ble gjort pa falgende mate; Farst kodet jeg materialet ut fra
innholdet i sparsmalene i intervjuguiden. Intervjuguiden var strukturert ut fra
forskningsspgrsmalene, og hovedkategoriene ble i grove trekk til ut fra denne

strukturen. Under kodingen med forhandsdefinerte koder ble induktive koder
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identifisert og knyttet til deler av data som beskrev nye tema observert i teksten.
Kodene ble enten separert fra de forhandsdefinerte kodene eller de utvidet en allerede
eksisterende kode. Konkret startet jeg ut med kategoriene; definisjon av
skjgnnsbegrepet, effekter av lederskjgnnet, egen lederrolle, hva pavirker lederskjannet,
opplevelse av egen lederrolle, regler og rutiner, skjgnn og beslutninger, samt utgvelse
av lederskjgnn. Disse ble endret noe underveis i grovanalysen av intervjuene. Hver
kategori fikk noen underkategorier, ogsa i trad med intervjuguiden. Etter hvert som
grovanalysen ble gjort ble det opprettet noen kategorier ut fra funnene i materialet.
Kategoriene ble altsa til bade ut fra at noen var forhandsdefinerte ut fra intervjuguiden,
0g at noen ble definert som kategori/underkategori ut fra intervjumaterialet. | analysen
foretatt i artikkel 1 ble det brukt ulike katalysatorer for analysen. | fgrste del av
artikkelen er katalysatorene hva som hemmer og fremmer skjgnn i ledelse, og i andre

del er intuitive/tause og bevisste prosesser anvendt som katalysatorer.

Analysen i artikkel 3 baserer seg bade pa analyse av intervjuene med
barnevernlederne, kommunedirektgrer og representanter fra fylkesmannsembetene,
samt dokumentanalyse. Kodingen av intervjuene ble gjort i Nvivo. Jeg brukte
tematiske analyser i analyse av dataene, og data fra dokumentene er brukt til &
kontekstualisere dataene samlet gjennom intervjuene. | dokumentanalysen brukte jeg
bade forhandsdefinerte koder (deduktive), som var definert med utgangspunkt i
forskningsspgrsmalene i artikkel 3, og koder som framkom av datamaterialet.
Dokumentene ble kodet manuelt. Det ble valgt da jeg i arbeid med dokumentene
opplevde at dette ga en starre oversikt over materialet. Nedenfor er kodene for bade

intervjumaterialet og dataanalysen presentert i tabell 6.
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Tabell 6 Oversikt over koder brukt i analyseprosessen i artikkel 3

Koder i Koder i intervjumaterialet — Koder i dokumentanalysen Tilngrming
intervjumaterialet - kommunedirektarer/

barnevernledere fylkesmannsrepresentanter

Definisjon av ledelse Definisjon av ledelse Definisjon av ledelse Deduktiv/
Teoridrevet

Definisjon av Definisjon av barnevernledelse = Definisjon av barnevernledelse = Deduktiv/
barnevernledelse Teoridrevet
Lederrolle (praktiske Lederrolle Lederrolle Deduktiv/
lederoppgaver) Teoridrevet
Forventninger til Forventninger til Induktiv/
barnevernlederen barnevernlederen Datadrevet
Forventninger til barnevernet Forventninger til barnevernet Induktiv/
Datadrevet

Tabellen viser ogsa pa hvilken mate kodene er framkommet, enten gjennom en
induktiv eller en deduktiv tilnaerming. For & synliggjere manstrene mellom dataene
brukte jeg bade temabaserte og personsentrerte matriser. Dette var med pa a skape en

god oversikt over det samlede materialet. Matrisene finnes i vedlegg 7.

Bruk av tematisk analyse kan pavirkes av forskerens stasted, utvalg og
arbeidsmate (Boyatzis, 1998). Jo sterkere forskerens teoretiske eller ideologiske
stasted er, jo mer kan forskeren bli fristet til & overfare sine verdier eller synspunkt pa
deltakerne som dataene er hentet fra. Det samme kan gjelde dersom man er for
familizer med fenomenene man forsker pa. For & minske min egen pavirkning som
forsker har jeg provd a utvikle eksplisitte koder og gjere konsistente vurderinger
gjennom & holde meg tett til datamaterialet og forskningsspgrsmalene i utviklingen av
temaer og koder. Jeg har forsgkt & kode materialet ut fra ulike perspektiver, gjennom
at de ulike artiklene tar utgangspunkt i ulike teoretiske perspektiver. I tillegg har jeg

tolket disse ut fra ulikt kildemateriale, som intervjuer og dokumenter.

Som vist i tabell 6 hadde noen av kategoriene som ble brukt i analysen en deduktiv
tilneerming, der de var bestemt pa forhand gjennom et teoretisk rammeverk. | artikkel

3 har kategorien lederroller en deduktiv tilneerming. Kategorien ble delt inn i to
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underkategorier; moderne/hybride lederroller og tradisjonelle lederroller. Disse
kategoriene er hentet fra teoretisk rammeverk basert pa Klausen (2001, 2019) og
Jacobsen (2019). Bakgrunnen for valg av de forhanddefinerte teoretiske kategoriene
som grunnlag for analysen, var at jeg mente det ville bidra til & gi svar pa mine
forskningsspgrsmal. | artikkel 2 har jeg brukt en annen innfallsvinkel. Der har jeg
brukt teori som ikke var forhandsdefinert, men som tok form ut fra at
barnevernlederne snakket om sine opplevelser av paradokser i lederhverdagen. Jeg
gjennomgikk derfor intervjuene pa nytt for a fa et bilde av datamaterialet fra et annet
teoretisk rammeverk enn det som ble brukt i artikkel 1. Jeg benyttet meg av nye
kategorier ut fra paradoksteori. Eksempler pa deduktive kategorier brukt i artikkel 2 er
paradokser knyttet til organisering, utfarelse, tilhgrighet og leering. De er basert pa
teoretisk rammeverk utviklet av Jarzabkowski et al. (2013, s. 247,248) og Lewis
(2000).

Da den deduktive analysen av intervjuene var gjennomfart vekslet jeg over til en
induktiv tilneerming, hvor jeg lot empirien bestemme hvilke kategorier som var
dominerende. Fortellinger fra deltakerne ble omgjort til nye tema eller undertemaer til
allerede eksisterende kategorier. Pa den maten skapes en fram-og-tilbake-prosess
mellom de ulike kategoriene og underliggende temaer, hvor jeg som forsker skaper
virkelighetsbilder i mgtet med materialet. Denne fram-og-tilbake-prosessen kan
beskrives som den hermeneutiske sirkel. Bade hermeneutikken og den hermeneutiske
fenomenologi har den hermeneutiske sirkel som utgangspunkt, hvor man veksler

mellom helhet og deler i var forstaelse av verden (Hgjberg, 2014; Rendtorff, 2014).

Jeg har i min redegjerelse forsgkt a vise at analyseprosessen foregar gjennom hele
forskningsprosessen. Analysen starter nar de forste dataene er samlet inn, noe som er
et sentralt poeng ved hermeneutiske undersgkelser (Olsen, 20033, s. 70). De farste
analysene er dermed med pa a kvalifisere min forstaelse og danner grunnlaget for nye
sparsmal som i utgangspunktet ikke var tenkt pa (Kristiansen, 2017). Beslutninger om
framgangsmater tas dermed ogsa underveis i prosessen, og bidrar til & drive det

metodiske arbeidet framover (Haavind, 2000). Ved a legge den hermeneutiske sirkel
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til grunn for analysen med veksling mellom helhet og deler, har det gitt meg mulighet
til a kartlegge elementer i de overordnede nasjonale forventningene og se pa hvordan
disse pavirker barnevernlederens opplevelser av skjgnn i sin lederhverdag. | tillegg har
jeg studert barnevernleders opplevelser av lederskjgnn, og kan gjennom disse
opplevelsene avdekke overordnede forstaelsers uttrykk i praksis. Analysene kan
dermed bidra til at man bade kan se pa hvordan en overordnet helhetsforstaelse
pavirker og gir mening til mindre enkeltdeler, og hvordan man i enkeltdelene kan se

tegn pa en mer overordnet forstaelse (Kristiansen, 2017).

4.8 lvaretakelse av kvalitet i studien

Det er en pagaende diskusjon om hvilke kriterier som skal gjelde for kvalitet i
kvalitativ forskning (Justesen & Mik-Meyer, 2010; Olsen, 2003b; Seale, 1999; Tracy,
2019). Noen kvalitetsbegreper, som for eksempel validitet, er utviklet innenfor
naturvitenskapen og rettet mot kvantitativ forskning (Justesen & Mik-Meyer, 2010).
Siden begrepene er utviklet innenfor naturvitenskapen med sine positivistiske idealer
om streng objektivitet og falgelig har et annet vitenskapsteoretisk utgangspunkt enn
kvalitativ forskning, er det utviklet andre begreper som man mener passer bedre for a
si noe om kvaliteten i kvalitative undersgkelser (Lewis & Ritchie, 2003; Olsen,
2003a). Elementer og begreper som anses som ngkkelen til & vurdere studiens kvalitet
og som samsvarer med malene og verdiene innen kvalitativ forskning er begreper som
troverdighet, konsistens, palitelighet, transparens, oppriktighet og overfgrbarhet
(Lewis & Ritchie, 2003; Olsen, 2003b; Tracy, 2010). Min gjennomgang av studiens

metodiske styrker og svakheter vil sees i forhold til disse kvalitetskriteriene.

Troverdighet, konsistens og palitelighet

Validitet handler om gyldighet av de tolkninger som forskeren gjar av sine data. Ofte
er validitet et begrep som presenteres med to dimensjoner, intern og ekstern validitet.
(Seale, 1999). Validitet som kvalitetskriterium i eget prosjekt vil, ut fra mitt

vitenskapsteoretiske stasted, bety at det er naturlig a fokusere pa det som betegnes som
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intern validitet (Seale, 1999). Intern validitet handler om hvorvidt vi undersgker det vi
har sagt at vi skal undersgke, og omtales som troverdighet og konsistens (Olsen,
2003a). Det er en annen dimensjon enn ekstern validitet, som handler om hvordan de
tolkninger som gjares i forskningsprosjektet kan veere overfgrbar og ha gyldighet i
andre kontekster eller settinger (Lewis & Ritchie, 2003). Troverdighet handler om
paliteligheten, sannsynligheten og rimeligheten til forskningsresultatene, og kvalitativ
troverdighet oppnas gjennom forskning som inkluderer tykke beskrivelser og
triangulering (Tracy, 2010). For & vere sikker pa at mine spgrsmal fikk fram data om
det jeg gnsket & undersgke, ble prgveintervju foretatt far sparreguide ble endelig

utformet.

Jeg har forsgkt & ivareta dataenes troverdighet og konsistens gjennom a etterstrebe
tykke beskrivelser hvor man gar i dybden og redegjer for rikelig med konkrete
detaljer. Fordypelse i konkrete detaljer er ngdvendig for at forskeren skal fa tak i den
skjulte kunnskapen. Skjult kunnskap kan beskrives som uartikulert, kontekstuell
forstaelse som ofte framkommer som nikKk, stillhet, humor og andre artefakter (Tracy,
2010). Den optimale lgsningen ville derfor ha veert a bruke ansikt-til-ansikt intervjuer
for alle deltakerne. Telefonintervju kan gjare det vanskelig for intervjueren a ga i
dybden for a fa med flere detaljer eller aspekter ved det intervjupersonen formidler
(Sweet, 2002). Uartikulert kunnskap som nikk og andre artefakter som krever en
ansikt-til-ansikt-situasjon har naturlig falt bort i telefonintervjuene, mens humor,
stillhet og andre artefakter som ikke krever visuell kontakt ivaretas ogsa i
telefonintervjuene. En gjennomgang av de transkriberte intervjuene viser at det ikke er
forskjell i lengde eller detaljrikdom mellom ansikt-til-ansikt intervjuene og
telefonintervjuene. Ved at alle intervjuene ble gjennomfart etter samme tematiske mal,
sa endret ikke innholdet i intervjuet seg ved bytte av medium for intervjuet. Det var i
alle intervjuene mulig & ga i dybden og avklare poeng, og det er ikke mulig a skille

telefonintervjuene fra ansikt-til-ansikt intervjuer ut fra utskriftene.

Jeg har i studien gjennomfart deltakervalidering ved at deltakerne fikk lese de

transkriberte intervjuene. Deltakervalidering kan innebere at vi ikke far et
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gyeblikksbilde, de umiddelbare tankene, og at deltakerne far tid til a reformulere seg
og sine tanker. Det kan gi andre typer data. Det kan ogsa fa deltakerne til & framsta
som lite reflekterte nar de leser sine egne intervjuer, hvor pauser, halve setninger og
pauseord (som «eeh» og «vel») er en del av bildet. Dette kan fa deltakerne til a endre
sin mate a uttrykke seg pa. | min studie kan det argumenteres for at dette er ledere som
er vant til a fa sgkelyset rettet mot seg, og pa den maten ikke er like sarbare som andre
grupper kanskje kan vere. De opprinnelige transkriberte intervjuene ble ikke endret da

det ikke kom tilbakemeldinger eller gnsker om endringer fra deltakerne.

For & ivareta paliteligheten til datamaterialet er det av betydning at man ved bruk
av dokumentanalyse som metode er klar over metodens begrensninger. En begrensing
er at dokumentene er produsert for andre formal enn forskning, noe som betyr at de
ikke alltid inneholder nok detaljer for & svare pa forskningsspgrsmalene (Yin, 2003).
Forskerens utvelgelse av dokumenter er et annet element som kan utgjere en svakhet
ved metoden, og det understrekes at det er forskningsspegrsmalene som ma danne
grunnlaget for utvelgelse av dokumenter og ikke forskerens egne preferanser (Insch,
Moore & Murphy, 1997). Jeg har derfor forsgkt a veere tro mot forskningsspersmalene
i utvelgelse av dokumenter. Triangulering framstilles som et viktig virkemiddel for &
oppna starre troverdighet og palitelighet (Tracy, 2010). Selv om man kan argumentere
for at triangulering ikke ngdvendigvis resulterer i gkt ngyaktighet, anses bruken av
flere forskere, datakilder, metoder og teoretiske innfallsvinkler som verdifullt av flere
forskere fra ulike paradigmer (Olsen, 2003b). Ulike typer av data, andre forskeres
synspunkt, teoretisk rammeverk og analysemetoder far fram ulike aspekter ved en
problemstilling, utvider forstaelsesrammen og oppmuntrer til mer konsistent

fortolkning.

I min studie gjar jeg bruk av metodetriangulering ved a bruke kvalitative
intervjuer og dokumentanalyse. I tillegg gjennomfares det en empirisk triangulering
ved at fenomenet lederskjgnn belyses fra ulike kilder (barnevernledere,
kommunedirektgrer og fylkesmannsembeter). Triangulering kunne veert ytterligere

styrket ved bruk av observasjon av barnevernledernes lederpraksis. Observasjon kan
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veere egnet som metode fordi ledelse bar studeres kontekstuelt, mens det skjer
(Czarniawska-Joerges, 2007). Ved at observasjonsstudier gjgres som en del av en
metodetriangulering kan det gi et bedre grunnlag til & forsta konteksten og fa et mer
komplett bilde av situasjoner og hendelser. Man vil kunne fa en situasjons- og
praksisneer innsikt i hvordan lederskap utgves, og hva som synes a pavirke lederens
hverdag og skjgnnsutavelse. Ved bare a intervjue ledere star man i fare for kun a fa en
subjektiv informasjon basert pa lederens egen hukommelse, egne erfaringer og egen

fortolkning av hendelsesforlgp (Askeland et al., 2015).

Barnevernledernes erfaringer og opplevelser framkommet i studien ved at de selv
har beskrevet sin lederhverdag. Et kritisk spgrsmal kan veare om ikke
barnevernledernes egne beskrivelser kunne veert styrket eller korrigert gjennom at jeg
som forsker observerte den enkelte leder i sin lederhverdag. Observasjon var planlagt
inn som en av metodene. De barnevernlederne som gnsket a delta i studien fikk
foresparsel om a bli observert i egen praksis. Av 20 deltakere var det kun to som
samtykket til dette. Det ble ansett som en for liten mengde, og observasjon ble derfor
ikke gjennomfgrt. Det var avklart med NSD om at studien kunne inneholde
observasjon av barnevernlederne i sin lederpraksis, men med restriksjoner om at
observasjon ikke kunne forega nar konkrete barnevernssaker ble drgftet. Intervjuene
med barnevernlederne viste at de er mye involvert i daglig drift og konkrete
barnevernssaker, noe som ville bidratt til at en observasjon av lederne ville blitt

oppstykket og utfordrende a gjennomfare i praksis.

Transparens og oppriktighet
Andre kvalitetskriterier som ber ivaretas i kvalitative studier er gjennomsiktighet og

transparens. Gjennomsiktighet og transparens inneberer at forskeren gjar eksplisitt
sitt grunnlag for fortolkninger. Det kan gjares gjennom selvrefleksjon og oppriktighet
og ved a redegjgre for hvordan analysen gir grunnlag for de konklusjoner man
kommer fram til (Tracy, 2010). Ut fra mitt vitenskapsteoretiske stasted innebzrer det &
gjere rede for min egen forforstaelse og fordommer, da forstaelse og tolkning preges

av min forforstaelse (Neumann & Neumann, 2012, s. 42). | tillegg legger min egen
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historie faringer for forskningsvalg og fremgangsmate, og bade intervjuspgrsmalene,
intervjusituasjonen, samt fortolkning og analyse vil veere pavirket og preget av min
forforstaelse. Det krever kritisk refleksjon og etiske vurderinger fra min side. Ved at
min forforstaelse gjares rede for i forskningsprosjektet, vil forskningen og
forskningsprosessen gjares sa transparent og gjennomsiktig sa mulig. Det anbefales at
bevissthet og oppriktighet rundt eget grunnlag for fortolkninger gjares eksplisitt i
tekstform (Tracy, 2019). Min forforstaelse og refleksjon over min posisjon som

forsker er derfor redegjort for i del 4.1, hvor jeg ogsa inntar den ukyndiges blikk.

Min forforstaelse og min erfaring som leder kan vere bade en styrke og en svakhet
i studien. Som forsker kan det veare en fordel & ha kunnskap om deltakernes hverdag
og kontekst for a forsta hva de forteller meg, men pa den andre siden ma jeg unnga at
intervjusparsmal og analyser sgker a bekrefte mine egne opplevelser og fordommer.
Underveis har jeg utfordret mine egne erfaringer og holdninger, og malet har veert
bevissthet rundt min egen forforstaelse. Innenfor hermeneutisk tradisjon framheves det
som viktig at forskeren er apen og undrende overfor deltakernes tanker, fortellinger og
opplevelse. Likevel var jeg som forsker bevisst pa at deltakerne i intervjusituasjonen
ville kunne prege meg som forsker, fordi det i en slik kvalitativ forskningssituasjon vil
oppsta en relasjon mellom meg og deltakeren. Pa den maten distanserte jeg meg fra det
positivistiske idealet om ngytralt a observere sosiale fenomener utenfra uten selv a bli

involvert (Neumann & Neumann, 2012, s. 42).

Transparens bergrer ogsa analyseprosessen, og innebarer at forskeren gjar
eksplisitt sitt grunnlag for fortolkninger. Det kan gjgres ved a gjare rede for hvordan
analysen gir grunnlag for de konklusjoner hun kommer fram til. Det betyr at
fortolkningens styrke avgjeres av hvor grundig forskeren redegjar for fortolkningene
sine (Tracy, 2019). Det er redegjort for analyseprosessen i del 4.7. for & ivareta
kriteriet om transparens. Oppriktighet kobles ofte til begrepet transparens, og betyr at
forskningen kjennetegnes av @rlighet og transparens i forhold til forskerens bias, mal
og svakheter i tillegg til hvordan disse har spilt en rolle for metodene, det man har
lyktes med og eventuelle feil ved forskningen. Oppriktighet som mal kan oppnas
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gjennom selvrefleksjon, sarbarhet, rlighet, transparens og datarevisjon (Seale, 1999;
Tracy, 2010). Gjennom min refleksjon og redegjerelse for stasted og prosess i min

studie er dette forsgkt ivaretatt.

Overfgrbarhet
Overfgrbarhet handler om hvordan de tolkninger som gjares i forskningsprosjektet kan

veere overfgrbar og ha gyldighet i andre kontekster eller settinger (Lewis & Ritchie,
2003). Forskere som anbefaler bruk av begrepet ekstern validitet, oppfatter det ofte

som ensbetydende med overfgrbarhet (Olsen, 2003a).

Studien er basert pa et begrenset utvalg av deltakere. Utvalget har likevel en god
geografisk spredning, samt variasjon i starrelse pa bade kommuner og
barneverntjenester. Det er ogsa god variasjon i erfaringsgrunnlaget til bade
barnevernlederne og de andre deltakerne som var inkludert i utvalget. Til tross for
disse begrensningene vil studien kunne bidra med innsikt og kunnskap om
barnevernledernes opplevelser av lederskjann, hva de opplever som utfordringer i sitt
lederskap og hvordan de handterer disse utfordringene. Studien kan likevel styrkes
med en oppfalging ved bruk av kvantitative metoder. Spgrreskjemaundersgkelser med
et stort utvalg kunne ha bidratt med funn av en mer generaliserbar karakter, siden
funnene i denne studien kun kan generaliseres skjgnnsmessig (Kvale & Brinkmann,
2015).

En undersgkelse med bade kvantitativ og kvalitativ metode kunne ha bidratt til
supplerende informasjon til mine forskningsspgrsmal. Blant annet kunne
barnevernleders verdigrunnlag veert undersgkt for a kunne utdype lederpraksis og valg
av lederrolle. Forskning pa verdier er alltid utfordrende fordi dette er personlige og
vanskelig tilgjengelige faktorer (Kirkhaug, 2018a). Gjennom en kvantitativ
undersgkelse vil deltakeren i starre grad ha en distanse til forskeren, noe som kunne

bidratt til starre apenhet hos deltakerne om sine verdier.
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4.9 Etiske refleksjoner

| forkant av rekruttering av deltakere og datainnsamling ble det sendt meldeskjema om
behandling av personopplysninger til Norsk senter for forskningsdata (NSD).
Behandling av personopplysninger ble godkjent av NSD, se vedlegg 1. Ved
oppbevaring, behandling og lagring av forskningsdataene har jeg fulgt retningslinjer
ved egen institusjon (UiT Norges arktiske universitet, 2020). Ved innsamling av
forskningsdata gjelder etiske prinsipper om konfidensialitet, informert samtykke og

ivaretakelse av forskningssubjektenes integritet (NESH, 2016).

Ifglge forskningsetiske retningslinjer for samfunnsvitenskap, humaniora, juss og
teologi skal som hovedregel forskningsprosjekter som inkluderer personer settes i
gang etter at deltakerne har gitt deres informerte og frie samtykke (NESH, 2016). At
samtykket er fritt betyr at det er avgitt uten tvang eller press, og informert samtykke
innebzrer at deltakerne skal informeres om formalet med forskningen, metoder som
benyttes og fglgene av a delta (Ingierd, 2010). Denne informasjonen ma gis pa en mate
som er forstaelig for deltakeren. Jeg utarbeidet informasjonsskriv som ble lagt ved
forespgrslene om deltakelse som ble sendt ut. Her ble det redegjort for hva som var
formalet med prosjektet, hvilke problemstillinger jeg gnsket & belyse og hvilke
metoder som skulle brukes. Informasjonsskrivet inneholdt ogsa en beskrivelse av hva
deltakelse i studiet innebar, hvordan opplysningene og dataene ville bli handtert og
informasjon om at deltakelsen var frivillig. I tillegg ble det innhentet skriftlig
samtykke fra alle deltakerne. Det er viktig at samtykket innhentes far man gar i gang
med forskningen (Fangen, 2010), noe som ble gjort i min studie. En kvalitativ
tilnerming er fleksibel, dynamisk og prosessuell, og det er ikke uvanlig at
problemstillinger og sparsmalsstillinger blir endret i lgpet av forskningsprosessen. Det
er derfor viktig at informasjonen som gis i starten av prosjektet ikke anses a vaere
endelig, men at den suppleres muntlig underveis (Alver, 2015). | starten av hvert
intervju ble derfor formalet med studien repetert, samt informasjon om samtykke og

mulighet for a trekke seg fra studien.
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Kravet om konfidensialitet omhandler forskerens plikt til & behandle all
informasjon de far om personlige forhold pa en varsom mate. Kravet omfatter bade
taushetsplikten og krav til hvordan man oppbevarer og tilintetgjgr datamateriale.
Taushetsplikten til forskeren bestar i at forskeren har en forpliktelse til & bevare
taushet om sine kilder, det vil si identiteten til deltakerne eller opplysninger deltakerne
gir. | kvalitative studier er det generelt vanskelig & ivareta anonymiteten til deltakerne
fordi de bruker egne ord nar de forteller om hendelser de har opplevd, og historien kan
derfor bli mer gjenkjennelig for andre (Fangen, 2010). | min studie er
forskningsmaterialet anonymisert. Jeg har sikret deltakernes konfidensialitet ved a
endre personnavn, kjgnn og annet som kan avslgre deltakernes identitet. Jeg har heller
ikke samlet inn sensitive personopplysninger. Deltakerne er geografisk spredt over
hele landet, og det er sarget for at flere av de barneverntjenestene som inngar i
utvalget har relativt like kjennetegn. Kravene om konfidensialitet og taushetsplikt kan
komme i konflikt med hensynet til etterpravbarhet (Fangen, 2010; Ingierd, 2010). Nar
man anonymiserer ved a bruke omskrivinger av detaljer, kan ikke andre forskere
oppsegke samme sted, organisasjon eller enkeltpersoner. Fangen (2010) mener at kravet

om konfidensialitet ma veie tyngre enn kravet om a legge til rette for etterpravbarhet.

| forskningsprosjektet har jeg hatt et bevisst forhold til den enkelte deltakers rett til
a verne om livsrom og personlig integritet, og at jeg har et ansvar for a ivareta denne
retten. Samtidig har jeg som forsker rett til & kunne bringe fram ny kunnskap (Alver,
2015). Det har veert viktig & ivareta integriteten til deltakerne bade under og i etterkant
av intervjuene, blant annet nar resultatene skulle presenteres og fortolkes. | denne
situasjonen er det avgjerende at jeg som forsker er bevisst pa at det ikke er en
gjensidig relasjon mellom forsker og deltaker, og at det kan by pa etiske dilemmaer for
meg (Aase & Fossaskaret, 2014). Ved bruk av kvalitative intervju er formalet at
deltakerne skal fa uttrykke sine meninger og tolkninger. I slike situasjoner kommer
man som forsker tett pa deltakerne, og det kan ofte ligne pa hverdagslig omgang. Det
krever at jeg som forsker har et bevisst forhold til dette og skiller mellom

vitenskapelig og dagligdags samhandling. Likevel ma jeg ivareta hensynet i kvalitativ
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forskning om at innlevelse er viktig for & oppna forstaelse. Skillet mellom nzrhet og
distanse, mellom innlevelse og objektivitet legger grunnlag for etiske refleksjoner som

jeg som forsker ma gjare.
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5 Presentasjon av artiklene

| denne delen presenteres artiklene og resultatene. | presentasjonen av hver artikkel
vektlegges det hvilke problemstillinger som er besvart og hvilke resultater som
framkommer i artikkelen. Hver av artiklene belyser deler av studiens
forskningsspgrsmal, men samlet utgjer artiklene en helhet som rammer inn og belyser
barnevernledernes opplevelse av skjgnnsutgvelse ut fra studiens samlede

problemstillinger. Artiklene finnes i vedlegg 8.

5.1 Skjgnn i praktisk barnevernledelse. Kollektiv prosess med
organisatoriske begrensninger

Denne artikkelen er skrevet sammen med professor Merete Saus, og retter seg mot
bruk av skjgnn i ledelse. Artikkelen undersgker i hvilke sammenhenger lederskjgnn
uteves, hva som pavirker skjgnnsutgvelsen og hva barnevernleder opplever som
begrensninger for utgvelse av lederskjgnn. Videre undersgkes det hva

barnevernlederne gjegr nar de praktisk utgver skjenn.

Bakteppet for artikkelen er et gkt nasjonalt fokus pa ledelse i barnevernet.
Forventningene om at ledelse i barnevernet bgr forbedres, og at lederkompetansen
dermed ma styrkes kommer klart fram i nasjonale satsinger innen barnevernet. | tillegg
har endringer i offentlig sektor over tid fart til at den kommunale barnevernlederen har
fatt et mer helhetlig lederansvar. I det begrensede tilfanget av forskning om
barnevernledelse har man i liten grad bergrt det helhetlige lederansvaret. Man har i
starre grad vektlagt barnevernleders faglige ledelse, hvor ogsa faglig skjgnn har veert
bergrt. Ved utgvelse av ledelse er bruk av skjgnn en viktig del av det a gjare
vurderinger og fatte beslutninger, og skjgnn har lenge veert et sentralt
diskusjonselement innen ledelse. Det har i liten grad veert koblet til barnevernledelse.
Formalet med artikkelen er derfor & bidra til forstaelse av og innsikt i praktisk utevelse
av lederskjgnn i lys av rammer og betingelser for barnevernledelse, samt bidra til et

gkt kunnskapsgrunnlag om lederskjgnn.
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Artikkelen baserer seg pa kvalitative intervjuer med 20 barnevernledere. Teoretisk
refererer denne artikkelen til studier av skjgnn og av utevelse av skjenn i ledelse.
Disse settes i en barnevernfaglig kontekst. I analysen fokuseres det pa hva som
hemmer og fremmer skjgnn i barnevernledelse samt intuitive/tause og bevisste
prosesser i utgvelsen av lederskjann. Det er derfor mulig a si noe om kontekst og
rammer for utgvelse av lederskjgnn og hva barnevernlederne praktisk gjer nar de

utgver lederskjgnn.

Resultatet av studien viser at barnevernlederens skjgnnsutevelse i stor grad er en
kollektiv prosess, hvor lederteamet og kollegiet ser ut til a vare et viktig holdepunkt
for skjgnnsutgvelse. Den praktiske skjgnnsutgvelsen hos barnevernlederen utgjer en
blanding av analyse og intuisjon, og hvor blandingsforholdet varierer med situasjonen.
Barnevernledernes beskrivelser viser likevel at det er de bevisste prosessene som
utgjer hovedtyngden. Barnevernlederen opplever et stort rom for skjgnn, men opplever
at det er de organisatoriske forholdene som begrenser skjennsutavelsen. Til tross for et
stort rom for skjgnn, oppleves en del begrensninger. Krav og forventninger ovenfra
oppleves ikke alltid som konsistente og virkelighetsnare, og rammene gir i liten grad
tydelige feringer for skjennsbruk og handlingsvalg i hverdagen. Ressurser som tid,
gkonomi og manglende tiltaksapparat begrenser skjgnnsutevelsen. | liten grad virker

personlige forutsetninger, som egen kompetanse, begrensende pa skjgnnsutavelsen.

Artikkelen avslutter med a diskutere hvilke implikasjoner dette kan ha for en
profesjonalisering av lederrollen i barnevernet. Det lgftes fram at de organisatoriske
forutsetningene for utgvelse av ledelse og lederskjgnn ma vektlegges for a tydeliggjere
lederrollen. Lederskjennet pavirkes av personlige, relasjonelle og situasjonelle
faktorer, og konteksten for utgvelse av ledelse blir derfor viktig. Gode organisatoriske
rammer og betingelser utgjer en forutsetning for a fa til en profesjonalisering av
ledelsen i barnevernet. Det er utfordrende & utgve en profesjonell og tydelig ledelse

dersom ikke de organisatoriske forholdene understgtter dette.
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5.2 Coping with paradoxes: Norwegian child welfare leaders
managing complexity
I denne artikkelen, som er skrevet sammen med professor Merete Saus, identifiseres
lederutfordringene som kommunale barnevernledere mgter i sin lederhverdag.
Empirisk grunnlag for artikkelen utgjeres av semistrukturerte kvalitative intervjuer
gjort av 20 kommunale barnevernledere. Lederutfordringene beskrives og forklares ut
fra en paradoksteoretisk vinkling, noe som i liten grad har vart brukt pa ledelse innen
barnevern. Bruk av paradoksteori bidrar til a utfylle eksisterende teori om lederskap,
og understgtter synet pa ledelse som en kompleks, paradoksal og situasjonsbetinget

funksjon.

Ledere i det kommunale barnevernet i Norge har ansvar for strategisk, faglig og
verdimessig plattform for tjenesten, noe som kan fare til en opplevelse av at krav og
forventninger gar pa tvers av hverandre. Resultatene av studien viser at
barnevernledernes hverdag bestar av mange motstridende hensyn og at de opplever et
stort press fra ulike hold. Barnevernlederne opplever motstridende og konkurrerende
krav og spenninger i forhold til frihet vs. kontroll, standardisering vs. individuelle
tilpasninger, organisatoriske krav vs. profesjonelle hensyn, utvikling vs. drift,
dokumentasjonskrav vs. effektivitet og tverrfaglig/tverretatlig samarbeid vs.
organisatorisk og juridisk rammeverk. Krysspresset mellom forventninger og krav
opplever de kommer fra ansatte, fagledere, overordnede ledere og fra politisk hold.
Barnevernlederne opplever altsa paradoksale spenninger som fglge av flere
paradokser, og ikke bare ett enkelt. Paradoksene er konkrete, og oppleves som
spenninger i tanker og falelser. Paradoksene kommer serlig fram i en hverdag hvor
det oppstar knapphet, hvor hverdagen er preget av endring og hvor barnevernlederne
opplever et stort mangfold av institusjonelle logikker, det vil si mange ulike

spilleregler som de ma forholde seg til.

Barnevernledernes opplevelser av paradokser utlgser ulike responser eller
tilnserminger til paradoksene. Barnevernlederne beskriver at de bruker bade defensive

og proaktive tilnerminger i handtering av paradoksale spenninger. VVed a prioritere for
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eksempel drift framfor utvikling prioriterer barnevernlederen det ene elementet i
paradokset, og lar det dominere eller overstyre det andre. Dette regnes som en defensiv
tilneerming til paradokser. | andre tilfeller forholder barnevernlederne seg til begge
elementene i paradokset, og gir uttrykk for en forstaelse av at begge elementene er
viktige, at de er gjensidig avhengig av hverandre og at begge ma imgtekommes. Denne

maten & mgte paradokser pa kalles tilpasning, og regnes som en proaktiv tilnzerming.

Artikkelen oppsummeres med at barnevernlederne ma forholde seg til en stadig
gkende kompleksitet, bade strategisk og praktisk. Barnevernlederne beskriver mange
paradoksale spenninger i sin hverdag, og hvor disse spenningene skaper tvil om
lederskjgnnet og barnevernleders handlingsrom. En paradoksteoretisk tilngerming som
er basert pa en erkjennelse om at paradoksale spenninger aldri blir borte og hvor man
tilneermer seg paradokser dynamisk over tid, kan bidra til at barnevernlederne kan leere
seg a leve og trives med paradokser framfor a streve med dem. Det betyr at
lederkompetansen ma utvides med bade en bevissthet om og et verktgy til & handtere

de opplevde paradoksale spenningene. Paradokstenkning kan utgjare et slikt verktay.

5.3 Competing institutional logics affecting the leadership role
of child welfare managers in Norway

Denne artikkelen er jeg eneforfatter pa. Artikkelen undersgker hvordan konkurrerende
institusjonelle logikker pavirker barnevernledernes lederrolle med utgangspunkt i
hvilke forventninger som stilles til barnevernledere gjennom pagaende reform i
barnevernet. Det empiriske grunnlaget for artikkelen bestar av to hovedkilder av data.
Den ene kilden er en dokumentanalyse av 19 dokumenter og den andre utgjeres av 28
kvalitative intervjuer med barnevernledere, kommunedirekterer og representanter fra

fylkesmannsembetene.

Ved hjelp av dokumentanalysen undersgkes det hvilke nasjonale forventninger
som stilles til barnevernledelse og til ledelse av kommunalt barnevern og hvilken

logikk disse bygger pa. Dette ses i lys av reformer i offentlig sektor, som innfgring av
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NPM, samt navaerende barnevernreform. Intervjuene med kommunedirektarer og
representanter fra fylkesmannsembetene bidrar til a belyse hvilke forventninger som
framsettes pa disse nivaene overfor barnevernlederne. Ved hjelp av intervjuene med
barnevernlederne far vi deres egen beskrivelse av hvilke lederroller de velger & utave.
Det gir et grunnlaget for a si noe om hvilken logikk som styrer barnevernleders
lederidentitet og valg av lederrolle, og hvordan de velger a forholde seg til
konkurrerende logikker. Teoretisk belyses og diskuteres problemstillingene og
funnene ut fra teori om konkurrerende institusjonelle logikker, ledelsesroller og ledelse

i offentlig sektor.

Artikkelen viser at forventningene som stilles til barnevernlederne bade lokalt
0g nasjonalt, bidrar til ledernes opplevelse av konkurrerende logikker.
Barnevernlederne utever en faglig lederrolle og identifiserer seg sterkt med den
profesjonelle logikken. De lar den profesjonelle logikken veere avgjgrende for de
vurderinger som gjares i lederrollen. Barnevernlederne velger i liten grad a forholde
seg til den managerialistiske logikken, som er grunnlaget i de nasjonale
forventningene. Det skijer stort sett bare nar det er ngdvendig. Alle barnevernledere
hadde den samme oppfatningen av egen situasjon og lederrolle. Det kan forstas som et
uttrykk for en ekstremt sterk fagkultur, og at utgvelsen av lederroller er flettet inn i
profesjonelle normer og kulturelle verdier. Identiteten som barnevernsarbeider virker

tilsvarende sterk.

Barnevernledernes utgvelse av en faglig lederrolle er derimot i trad med
forventningene fra kommunedirektgrene og representantene fra fylkesmannsembetene.
Det lokale nivaet, hvor barnevernlederne og kommunedirektgrene utgver sin
virksomhet, ser ut til & ha en felles forstaelse av barnevernlederens rolle som en faglig
lederrolle. De nasjonale forventningene ettersper en hybrid lederrolle hos
barnevernlederne. Det er en lederrolle som kombinerer en faglederrolle og en mer
generisk lederrolle. Det inkluderer roller som bade strateg, visjonaer, kvalitetsutvikler
og verdiskaper. Denne divergensen i forventninger til barnevernlederens lederrolle

bidrar til opplevelsen av konkurrerende logikker hos barnevernlederen.
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Det kan kanskje ikke forventes at ledelsespraksis og lederroller i barnevernet
korresponderer helt med det lederidealet som presenteres gjennom de nasjonale
forventningene. Det er et ideal framsatt av myndighetene, og utgjer et fremtredende
element i kommunenes arbeid og statens styringspolitikk. Samtidig kan det pekes pa at
hvordan barnevernledere utagver sin lederrolle og hvilken logikk de identifiserer seg
med, kan bidra til enten a styrke eller a svekke samspillet i det "store fellesskapet".
Dersom barnevernlederne velger a forholde seg til nasjonale forventninger om
profesjonalisering av lederrollen i barnevernet, kan det bidra til & styrke samspillet i
det store fellesskapet. Ved a identifisere seg sterkt med den profesjonelle logikken og
la den gjennomsyre all ledelsesaktivitet, kan det bidra til & svekke samspillet. Da vil
bade profesjonalisering av lederrollen og implementering av nye strategier og

lgsninger ha darlige forhold.

5.4 Oppsummering artikler
Samlet belyser artiklene avhandlingens forskningsspersmal. Ledelse av kommunalt

barnevern utgves innen organisatoriske rammer med en klar hierarkisk inndeling av
barnevernsfeltet. Ulike nivaer har ulike forventninger til den kommunale
barnevernlederen. Det bidrar til & gjere barnevernledelse komplisert og
motsetningsfylt. Motsetningsfylte forventninger og krav farer til at barnevernlederne
opplever paradoksale spenninger i sin lederhverdag. Det legger ogsa feringer pa om
barnevernleder klarer & innfri de forventninger som rettes mot dem, blant annet til
hvilke lederroller og hvilken form for ledelse de bar utgve. Betingelsene og
mulighetene barnevernleder har for a ikle seg moderne lederroller pavirker ogsa
utgvelsen av lederskjgnn og handlingsrommet for barnevernlederens lederskap. Ulike
lederroller vil kunne gi ulikt rom for utgvelse av lederskjgnn og ulikt handlingsrom for

lederne.
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6 Diskusjon

Diskusjonsdelen har som formal & skape en syntese av mine funn, teorier og min
forstaelse. Bade ledelsesutfordringer og krav til ny lederrolle pavirker
barnevernlederens opplevelse av lederskjgnn og mulighet for utgvelse av lederskjgnn.
Det utfordrer barnevernledernes rolleforstaelse og lederkompetanse. | tillegg utgjar
konteksten hvor ledelsen foregar en viktig ramme for barnevernlederens
skjgnnsutgvelse og ledelsespraksis. Ulike kontekstuelle forhold, som profesjonskultur

og motsetningsfylte logikker, bringes inn i diskusjonsdelen.

Diskusjonsdelen er bygd opp pa felgende mate. | del 6.1. blir barnevernledernes
opplevelser med lederskjgnn diskutert ut fra bade kontekstuelle utfordringer for
utgvelse av lederskjgnn i kommunalt barnevern og ut fra forhold knyttet til
barnevernledernes praktiske skjgnnsutevelse. | del 6.2 tar jeg del 6.1 videre og
diskuterer hva vi kan leere av barnevernledernes opplevelser av lederskjgnn i dagens
ledelsespraksis, og hvordan det vi har laert kan fungere som et grunnlag nar
morgendagens barnevernlederrolle skal utvikles. Samlet bidrar diskusjonen til & belyse
studiens problemstilling om hvordan barnevernlederne opplever utgvelse av

lederskjonn i praktisk ledelse.

6.1 Kontekstuelle utfordringer for utgvelse av lederskjonn i
kommunalt barnevern

Kommunenes ansvar og oppgaver pa barnevernomradet har over tid gkt i omfang
(Oterholm, 2016a). Det har medfart at barnevernledere skal ivareta et vidt spenn av
krav og hensyn. Ledelse av kommunalt barnevern beskrives som krevende og sveert
utfordrende, og foregar i en sektormessig kontekst med en hierarkisk organisering av
barnevernet. Barnevernledere beskriver sin lederhverdag som krevende, falelsesladet
og uforutsigbar med hyppige fokusforflytninger (Moe & Gotvassli, 2016a; Olsvik &
Saus, 2019).
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For a kunne besvare problemstillingen om hvordan barnevernlederne opplever sin
utevelse av lederskjgnn, har et av forskningsspgrsmalene i studien veert rettet mot a
undersgke hvilke lederutfordringer kommunale barnevernledere mgter og hvordan
disse utfordringene pavirker lederskjgnnet. Studiens resultater viser at
barnevernledernes lederutfordringer framkommer som motstridende og konkurrerende
krav og spenninger i forhold til en rekke elementer, som blant annet utvikling, drift,
profesjonelle hensyn og organisatoriske krav (artikkel 2). Det innebeerer at
barnevernlederne ma forholde seg til en stadig skende kompleksitet. Konkurrerende
logikker bidrar til a skape paradokser, og hvordan barnevernlederne velger a forholde
seg til logikkene og paradoksene styrer valg av lederrolle og ledelsespraksis (artikkel

3). Det pavirker derfor ogsa ledernes skjgnnsutavelse.

6.1.1 Det kommunale barnevernet - en del av det store fellesskapet
Utviklingen innen barnevernet preges bade av ulike faglige satsinger, og av at

barnevernet utgjer en del av offentlig sektor hvor det skjer et samspill mellom politikk
og administrasjon. | dette samspillet er det mange som er innbyrdes uenige, og
samspillet pavirkes ogsa av bade interne og eksterne interessenter. Det inneberer at
det er mange som mener mye om hvordan barnevernet jobber og i hvilken retning det
ber utvikles. Bade politikere, fagfolk og en kritisk presse bidrar til debatt og med
kommentarer. Etter at flere norske barnevernssaker har blitt klaget inn for EMD har
det norske barnevernet blitt gjenstand for kritikk fra flere hold, bade nasjonalt og
internasjonalt. EMD-dommene og den internasjonale kritikken av barnevernet star i
kontrast til det bildet som over tid er skapt av barnevernet i Norge. Det er et idealbilde
av et barnevern som er genuint opptatt av barnets beste og barns rettigheter, som ogsa

inkluderer barnets familie og nettverk.

En gkende kritikk av barnevernet vil kunne medfare et gkt press pa den
kommunale barnevernlederen siden mesteparten av barnevernets ansvar hviler pa det
kommunale barnevernet. Det kan bidra til barnevernlederens opplevelse av krysspress
i form av motstridende forventninger og krav. Det kan oppleves bade internt fra andre

ledere og kollegaer, samt som en fglge av nasjonale fgringer overfor tjenesten. I dette
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krysspresset oppstar gjerne dilemmaer, noe som gjer at lederens hverdag ofte preges
av kompleksitet, usikkerhet og belastninger (Andrews & Gjertsen, 2014; Hgst, 2014;
Moe & Gotvassli, 20164, s. 196,197; Olsvik & Saus, 2020; Sullivan, 2016). Et
eksempel pa krysspress kan vaere at gkonomiske rammer og rapporteringskrav ikke
alltid oppleves som forenelig med etiske og profesjonelle hensyn. Et annet eksempel er
at det nasjonale ledelsesidealet i form av en hybrid og profesjonell lederrolle ikke ser
ut til & passe inn i forhold til hvordan barnevernlederen oppfatter sin lederrolle og
lederhverdag. Motstridende forventninger og krysspress utfordrer barnevernlederens
opplevelse av lederskjgnn og pavirker mulighetene barnevernlederne ser for a uteve

lederskjgnn.

Motstridende krav og forventninger til de kommunale barnevernlederne oppstar
blant annet som et resultat av oppgavefordelingen mellom de ulike nivaene i
barnevernet, hvor nasjonale myndigheter bestemmer de faglige satsingene mens de
kommunale barnevernstjenestene skal utfgre oppgavene. Barnevernlederne utgjer
derfor et viktig bindeledd mellom hva som vedtas nasjonalt og det som skal utfares
lokalt i tjenestene. Det er de som ma handtere og sortere krav og forventninger. Hvor
kompleks og motstridende forventningene framstar, avhenger av hvordan de enkelte
situasjonene blir forstatt, fortolket og definert av barnevernlederen. Det vil igjen
pavirke barnevernlederens valg av lederrolle (Kjekshus, 2020) og dermed ogsa

opplevelsen av lederskjenn.

Kryssende krav og forventninger kan ofte karakteriseres som innflgkte problemer
(Gotvassli, 2020; Rittel & Webber, 1973), og de innflgkte problemene er noe av
grunnen til at myndighetene griper inn og igangsetter reformer. Som en del av
reformene i offentlig sektor, inkludert navaerende kompetansereform i barnevernet,
finner vi et gnske om en profesjonalisering av lederne. Det er fordi implementering av
reformene i stor grad fordrer profesjonelle ledere (Klausen & Nielsen, 2011). Men de
innflgkte problemene kan ogsa ses pa som en falge av faringer og krav fra nasjonale
myndigheter, da en del krav og malsetninger oppleves motsetningsfylte og utfordrende

a etterleve i praksis. Det bidrar til barnevernledernes opplevelse av paradoksale
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spenninger, som for eksempel spenninger mellom drift og utvikling og mellom
ressurser og kvalitet pa tjenestene. Det gjer at det faglige skjgnnet ofte prioriteres

framfor lederskjannet.

De innflgkte problemene, i motsetning til de oversiktlige problemene, har ingen
enkle tekniske lgsninger og oppstar ofte som en konsekvens av lgsningene i seg selv.
Typisk for sektorer som er preget av innflgkte problemer er kompleksitet og
divergerende interesser og til dels uklar beslutningsstruktur (Berg & Haug, 2014), noe
vi ogsa finner i barnevernet. Situasjoner som defineres som innflgkte krever
deltakende og relasjonell ledelse, noe som ligner pa det som kan omtales som
fagledelse (Grint, 2005). Mens situasjoner som ses pa som mer kritiske og enkle kan
handteres av instruksjoner og en type ledelse som kan beskrives som profesjonell
ledelse, eller det hybride ledelsesidealet som ettersparres i barnevernet. De ulike

situasjonene etterspar ogsa ulik bruk og grad av skjenn.

Barnevernet, bade i sin oppbygging og i sitt mandat, medfarer stor kompleksitet
bade strukturelt og faglig. Problemene i barnevernet kan oppleves ulikt av de som er
innenfor det kommunale barnevernet og de som er utenfor. Merton (1936) har berart
nettopp dette ved a belyse at nar problemene ses utenfra kan de oppfattes som mer
enkle og prinsipielle, mens innenfra oppleves problemene som innflgkte. Det betyr at
problemene i barnevernet kan se annerledes ut for politikere og sentrale myndigheter
enn de gjer for ansatte og barnevernledere i kommunal barneverntjeneste. Det som
framstar som enkle lgsninger for sentrale myndigheter kan virke komplekse nar de
skal omsettes i daglig drift i kommunene. Pa den maten kan man fa utilsiktede effekter
som for eksempel at problemene ofte tiltar ved innfaring av reformer, siden dette
gjerne bidrar til gkt kompleksitet. Barnevernet i Norge er den offentlige tjenesten som
har blitt utsatt for flest offentlige utredninger, reformer, evalueringer og lovendringer i
lgpet av de siste 20 arene (Vindsegg & Stang, 2016). Som en del av naveaerende reform
i barnevernet knytter det seg blant annet forventninger til gkt kvalitet bade i

beslutninger og prosessene fram mot beslutningene, til valg av tiltak og til gkende
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tverrfaglig samarbeid. Dette skal skje innenfor begrensede ressurser for

gjennomfering.

Kvalitet og kvalitetsutvikling har veert tema i barnevernet over lengre tid, og
offentlige tilsyn med barnevernstjenestene viser at arbeidet med kvalitetsutvikling og
kvalitetssikring ikke prioriteres godt nok (Riksrevisjonen, 2012, 2020; Statens
helsetilsyn, 2017, 2019). De samme tilsynene viser ogsa store forskjeller mellom de
ulike barnevernstjenestene. Min studie viser at barnevernlederne i stor grad forteller
om en tjeneste som jobber intensivt med & overholde frister og rapportere pa
kvantitative mal. Det kan derfor synes som om barneverntjenestene er presset inn i et
mg@nster hvor det er kvantitative starrelser som etterspgrres, som for eksempel
fristberegninger, antall meldte og igangsatte saker samt antall besgk i fosterhjem. |
dette arbeidet oppleves lederskjgnnet a ha liten plass. Barnevernlederne opplever at de
kontrollerende organer, som bade fylkesmann og kommuneledelse, i liten grad er
opptatt av hvordan sakene lgses og av de faglige begrunnelsene. Det bidrar ikke
ngdvendigvis til de beste Igsningene. Et overdrevet fokus pa kvantitative mal kan gi et
barnevern som er opptatt av a tilfredsstille systemet framfor a prioritere
relasjonsbygging og helhet, noe som kan ga pa bekostning av kvaliteten pa det som
gjeres. Nar lederskjennet gis liten plass i en slik situasjon bidrar det til at analytiske og

kontekstuelle aspekter i liten grad vektlegges hos barnevernlederne.

Det utgjer et paradoks at man nasjonalt ettersper en forutsigbar og helhetlig
barneverntjeneste med en nasjonal standard, nar samtidig maleparameterne i stor grad
er av kvantitativ art. Det gir i liten grad incitamenter til forbedringer nar det i hovedsak
fokuseres pa kvantitative mal. Barneverntjenestene far tiloakemelding pa at de ikke
gjer jobben godt nok, men bare i begrenset grad svar pa hva de bgr bli bedre pa. Det
bidrar til en opplevelse av at det er fa tilgjengelige verktay for lederen, spesielt ogsa
nar lederskjgnnet mangler. Det mest narliggende verktgyet er a gke kapasiteten ved a
ansette flere. Ved at det i stor grad fokuseres pa kvantitative mal vil mye av tiden i
barneverntjenestene ga med til & svare ut alle rapporteringskrav og de vil dermed ikke

ha tid til a ta flere verktay i bruk. Satt pa spissen vil da kvaliteten i tjienesten handle om
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hvorvidt man har krysset av riktig, og ikke om a sikre legitimiteten i de avgjerelsene
som tas. Man vil heller ikke utvikle evnen til & leere av sine feil, som kan anses som
kjernen i kvalitetsbegrepet i barnevernet. Tendensen til at de samme feilene gjentas og
at det mangler en kultur for endring i barnevernet fremheves i nyere undersgkelser av
barnevernet (Slettebg et al., 2019). Det kan sees i sammenheng med at kontekstuelle

og analytiske ferdigheter i liten grad tas i bruk gjennom utgvelse av lederskjgnn.

6.1.2 Profesjonsproteksjonisme og reformresistens
Resultatet av de mange reformer og endringene i barnevernet ser ut til & ha styrket

barnevernet som profesjon. Det har over tid veert satset pa kompetanse og
kompetanseheving, og de ansatte i barnevernet har blitt mer «barnevernsspesialister»
enn generalister. Profesjonen har fatt en sterkere stilling ved at de er blitt forvaltere av
ekspertise. Det kan ogsa synes som om jo flere reformer og endringer, jo «tettere»
tjeneste. Vi kan bruke profesjonssosiologiens begrep om yrkesmessig lukking
(Freidson, 2001) pa det som har skjedd, hvor profesjonen har flettet sammen
yrkesmessig innhold og institusjonell kontroll. En slik lukking kan forklare den sterke
profesjonsidentiteten som barnevernlederne har, og at det faglige skjgnnet prioriteres
framfor lederskjgnnet. Pagaende kompetansereform underbygger utviklingen mot
ekspertise og spesialister i barnevernet, blant annet ved at det foreslas at alle som skal
jobbe som saksbehandlere i barnevernet ma ha masterutdanning. Det er ogsa vedtatt
forskrift om nasjonale retningslinjer for to masterutdanninger som kvalifiserer for

ulike oppgaver i barnevernet.

Innen profesjoner er hgy kompetanse ofte synonymt med hgy integritet (Abbott,
1988; Freidson, 2001). En av utfordringene med en yrkesmessig lukking av
barnevernsprofesjonen er risikoen for at det oppstar en «profesjonsproteksjonisme»
blant de som jobber i barnevernet. Ut fra en profesjonsproteksjonistisk holdning kan
det oppsta en kamp om hvem som eier den evige sannhet, profesjonen eller «de
andre», de som ikke tilhgrer profesjonen. Ved a dyrke spesialisering og ekspertise kan
man komme i fare for & underkjenne «de andres» evne og mulighet til a veere

meningsberettiget om forhold som gjelder barnevernet. Det blir derfor ikke bare en
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yrkesmessig lukking av profesjonen, men ogsa en lukking av tjenesten i form av at

kritiske stemmer ikke blir hart.

Det faglige skjgnnet er framherskende, og det framsettes gjerne pa en mate som
vanskelig lar seg motsi av andre. Utstrakt bruk av faglig skjgnn og manglende bruk av
lederskjenn kan bidra til at det blir utfordrende a skape legitimitet for beslutninger som
tas i barnevernstjenesten. Det er derfor et paradoks at intensjonen om at gkt
kompetanse skal bidra til en mer apen, forutsigbar og helhetlig tjeneste heller ser ut til
a styrke den faglige integriteten pa en slik mate at det gar pa bekostning av nettopp

helhetstenkning, rasjonelle beslutninger og lederskjgnn i tjenesten.

En yrkesmessig lukking av barnevernsprofesjonen kan ogsa ha bidratt til en viss
reformresistens i barnevernet. Utfordringer med store forskjeller mellom de
kommunale barnevernstjenestene og manglende kultur for a leere av sine feil kan vere
tegn pa det. Nar reformer har som mal a styrke kontroll og styring av barnevernet kan
det medfare at profesjonens faglelse av autonomi og medbestemmelse trues. Tillit
mellom arbeidsgivere og arbeidstakere anses som en viktig premiss for
implementering av reformer (Petersen et al., 2019), og beskrives i mange
sammenhenger som et positivt trekk ved de nordiske landene og karakteristisk for den
nordiske velferdsstatsmodellen. Det har veert papekt at arbeidstakerorganisasjoner
opplever mindre medbestemmelse og at de i for liten grad blir lyttet til under reformer
i offentlig sektor, og at det derfor kan fare til manglende tillit til reformer. Endringer
og reformer i offentlig sektor er derfor i stor grad avhengig av et tillitsfornold mellom
arbeidstaker og arbeidsgiver. | dette tilfellet kan vi se barnevernstjenestene med sine
ledere som arbeidstakere og staten som arbeidsgiver. Sektorer med sterke
profesjonsnormer og autonomi er sarlig sarbare for at styring og kontroll farer til
mistillit (Kjekshus, 2020). For a bygge og ivareta denne tilliten er medbestemmelse

knyttet til utvikling av eget fagomrade og faglige beslutninger viktig.

Reformresistens i barnevernet kan bety at det oppstar en manglende tillit til

innholdet i reformer og manglende tro pa at det som gjennomfares skal fare til noen
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bedringer. Dermed utvikles det ogsa en slags ledelsesresistens. Tradisjonelt har den
kommunale barnevernlederrollen veert preget av en fagstyretradisjon, hvor lederen har
hatt rollen som bade saksbehandler, ekspert, tilrettelegger og veileder. Lederen har
framstatt som «fremst blant likemenn» (Hgst, 2014; Sullivan, 2016; Toresen, 2014). |
mange sammenhenger vil barnevernlederen derfor kunne oppfatte seg som bade leder
og kollega. I faglig ledelse foregar tradisjonelt styring gjennom normer og faglige
standarder og sosialisering gitt i faget. Nar det skal implementeres lederidealer og
lederroller som strider imot det som barnevernledere oppfatter som riktig og
ngdvendig, utfordrer det tillitsforholdet mellom staten og den lokale konteksten. Det
kan beskrives som et sammenstat mellom den managerialistiske logikken og
profesjonslogikken, og hvor dette sammenstatet skaper verdi- og interessekonflikter
som barnevernlederne ma handtere (Petersen et al., 2019). Da mgtes to idealer for
ledelse, fagledelse og profesjonell ledelse. Det er ogsa et magte mellom det faglige
skjgnnet og lederskjgnnet, hvor lederskjgnnet ser ut til & matte vike hos

barnevernlederne.

Barnevernledernes og barnevernets sterke identifisering med profesjonslogikken
(artikkel 3) vil kunne bidra til at gkt standardisering og kontroll som fglge av den
managerialistiske logikken oppleves som en motarbeidelse dersom det hindrer
fleksibel utgvelse av barnevernsfaget og det faglige skjgnnet. Det vil ogsa kunne bidra
til at lederskjgnnet ikke vektlegges. | gitte situasjoner kan det ogsa oppsta mistillit,
som nar foreslatte endringer gar pa tvers av faglige verdier og normer. Det kan fare til
at man fortsetter a jobbe som far, og det kan utvikles en kultur som virker
selvforsterkende og lite endringsvillig. P4 den maten star man i fare for at det vokser
fram en rigid profesjonell identitet som styrer arbeidet, og som bidrar til &
standardisere vurderingene som gjgres i forkant av beslutninger (Jergensen & Heggen,
2020). Det vil kunne medfare en innskrenking av det faglige skjgnnet. Reformresistens
kan altsa fgre til at man baserer seg pa erfaringer og intuisjon i stgrre grad enn system
2-tenkning, hvor analytiske og rasjonelle vurderinger vektlegges. Det vil kunne

medfare at mulighetene for & overprave skjgnnet reduseres, og at vurderingene i stgrre
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grad baseres pa tilfeldigheter. Dette er noe av den kritikken som rettes mot

barnevernet, ogsa gjennom dommene i EMD.

6.1.3 Skjgnnsutgvelse som en kollektiv prosess
Lederens doble identitet, hvor lederen identifiserer seg bade som leder og med sine

medarbeidere, ble i avhandlingens del 3.4 omtalt som diskursiv managerialism. Delte
profesjonelle identiteter farer ofte til en lokal konstruksjon av skjgnnsutgvelse, og
gjerne i form av en kollektiv skjgnnsutgvelse (Rutz & de Bont, 2020). Studiens
resultater viser at det skjer en slik lokal konstruksjon av skjgnnsutgvelse i det
kommunale barnevernet. Barnevernlederne velger i stor grad a uteve et kollektivt
skjenn i forkant av beslutninger, hvor medarbeidere og teamledere involveres i

skjgnnsprosessen (artikkel 1).

Kollektiv skjgnnsutgvelse kobles ofte til utgvelse av faglig skjenn i kontekster
hvor man behandler komplekse saker og der fasitsvarene er fa (Andersen, Moldenas
& Torsteinsen, 2017a). | det kollektive skjgnnet vektlegger barnevernlederne bruk av
egne erfaringer som grunnlag for de beslutningene som gjares, og bruk av fag og
faglige teorier ser ut til & ha liten plass i skjgnnsprosessen. Taus kunnskap,
fornemmelser og intuisjon med grunnlag i kunnskap fra grunnutdanning og erfaringer
dominerer ledelsespraksisen framfor eksplisitte, bevisste og rasjonelle overveielser og
helhetstenkning. Lederteamet og kollegiet ser ut til a vaere et viktig holdepunkt for
skjgnnsutevelse. Barnevernlederens utgvelse av en faglig lederrolle som fremst blant
likemenn ser ut til & pavirke hvordan lederskapet blir utgvd og hvordan det praktiske
skjennet utgves. En sterk identifisering med egen profesjon og faglederrollen farer det

til at det faglige skjennet dominerer og lederskjgnnet far liten oppmerksombhet.

Barnevernledere opplever at skjgnnsbruken pavirkes av kryssende forventninger,
og at det skaper usikkerhet om hva som bar vektlegges (artikkel 1 og 2). Som en fglge
av dette oppstar paradoksale spenninger som skaper tvil om selve skjgnnsprosessen og
det skjennet som utgves. En kollektiv skjgnnsutgvelse ser derfor ut til a bidra til at

lederne opplever en starre trygghet i de beslutningene som blir tatt pa bakgrunn av en
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kollektiv prosess. Paradoksale spenninger kan ogsa fare til at barnevernlederne gnsker
seg regler og prosedyrer for a minske ubehaget ved skjgnnsutgvelsen. Dermed kan
skjgnnsutgvelsen bli en upersonlig, kognitiv og rasjonell gvelse. | barnevernet har det
de senere arene vert en gkt oppmerksomhet pa manualer, rutiner og prosedyrer, samt
gkt kontroll og dokumentasjonskrav (Ponnert & Svensson, 2016). Dette kan forstas

som et forsgk pa & ramme inn skjgnnet.

En kollektiv skjgnnsutgvelse kan vi altsa se pa som at faglige komplekse
problemer Igses sammen med profesjonelle medarbeiderne og hvor kollektivt skjgnn
kan bidra til & minske ulempene ved skjgnnsbruk. Pa denne maten skjer
ledelsespraksisen til barnevernlederen ut fra en distribuert form for ledelse. De ansatte
og lederen er sammen om a lgse faglige utfordringer, og ledelsen blir dermed strukket
over ansatte og situasjoner (Spillane et al., 2004). Ved en distribuert form for ledelse
kan barnevernlederen sgrge for at ferdigheter og styrker pa tvers av tjenesten utnyttes
(Gronn, 2002). Ledelsespraksisen blir dermed et produkt av samhandlingen mellom
barnevernlederen, de ansatte og de sakene som skal lgses. En slik ledelsespraksis, hvor
beslutninger tas sammen som gruppe, kan bidra til & gke kvaliteten pa beslutningene
siden en gruppe samlet har mer relevant kunnskap enn enkeltpersoner (Yukl &
Gardner, 2020). Det kan ogsa bidra til a fremme samarbeidende og etisk praksis
(Currie & Lockett, 2011).

Ulempene ved en distribuert ledelsespraksis hos barnevernlederne er flere. Det kan
gi en slags falsk trygghet om at beslutningene som tas i barneverntjenesten og av
barnevernlederen er gode beslutninger fordi de er utformet kollektivt. Lederskjgnnet
lar seg ikke ngdvendigvis strekke over flere personer. En kollektiv forankring av
barnevernlederens beslutninger bidrar heller ikke ngdvendigvis til at barnevernlederen
tar lederskjennet i bruk eller ivaretar utviklingsperspektiver og leeringspotensialet i
organisasjonen. Ved kollektiv skjgnnsutevelse og beslutningstaking kan ogsa
gruppetenkning og falsk enighet oppsta (Yukl & Gardner, 2020). En kollektiv
skjgnnsutgvelse i barnevernet kan fare til at man blir sa komfortabel med sin egen

profesjons ekspertstatus at det oppstar en ukritisk kollegialitet. Siden den kollektive
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skjgnnsutgvelsen er av faglig karakter og denne prioriteres, far dermed lederskjennet

liten plass hos barnevernlederen.

6.1.4 De fire L-er i barnevernledelse
Gjennomgangen av kontekstuelle utfordringer for utgvelse av lederskjenn i

kommunalt barnevern viser at betingelsene for ledelse av kommunalt barnevern har
endret seg. Det pavirker ogsa krav og forventninger til den kommunale
barnevernlederrollen, som igjen har betydning for barnevernlederens opplevde
handlingsrom og praktiske utgvelse av lederskjgnn. Studiens forskningsspgrsmal om
pa hvilken mate de nasjonale forventningene til barnevernledelse har betydning for
hvordan den kommunale barnevernlederen utgver og opplever lederskjgnn bidrar til &
belyse nettopp dette. Forventningene kan sies a utgjgre et normativt uttrykk om
hvordan en barnevernleder bgr opptre, og i den faglige anbefalingen fra Bufdir
(Bufdir, 2017) ligger det en klar forventning om at framtidens lederrolle i barnevernet
er en hybrid lederrolle (Klausen, 2019) som skal utfgres innenfor rammene av en

managerialistisk logikk.

Barnevernlederen som en hybrid leder skal, i tillegg til & uteve faglig ledelse, ogsa
bidra til utvikling og strategisk tenking. I tillegg skal lederen kunne omsette
styringssignaler og krav til egen hverdag. Utover dette skal barnevernlederen ogsa
beherske det juridiske handlingsrommet gjennom a ha en dypgaende forstaelse av
hvilke lovmessige rammer og hvilke fullmakter barnevernet beveger seg innenfor. Det
betyr at det forventes at barnevernlederen utgver sin praksis innenfor rammene av
begreper som for eksempel «barnets beste». Barnevernlederen forventes ogsa a skulle
inneha gode administrative egenskaper som innebarer evne til planlegging,
budsjettforstaelse og skonomisk styring samt personalforvaltning. Krav og
forventninger som framsettes fra nasjonalt hold kan vi se gar ut over det en tradisjonell
faglig lederrolle inneholder. Den faglige skjgnnsutgvelsen alene vil ikke kunne ivareta
og mgte forventningene om en hybrid lederrolle. En hybrid lederrolle vil kreve stor

grad av lederskjgnn.
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Den faglige lederrollen oppfattes ikke lenger som nok i ledelse av kommunal
virksomhet, som for eksempel barnevernet. Ifglge Klausen (2019) eksisterer det i dag
en annen forstaelse av hva faglig ledelse innebarer, utover den tradisjonelle
definisjonen av faglige ledelse. Det inneberer prioritering av fokus og oppgaver,
fasilitering av bade faglig og organisatorisk leering, utvikling og tilpasning samt
dokumentasjon. Alt dette med sikte pa at man som leder skal gjere informerte valg og
ta opplyste beslutninger, og man skal bidra til kommunens samlede utvikling. |
barnevernleders tilfelle handler det i tillegg om a bidra til det nasjonale
barnevernfeltets utvikling. Det er oppgaver som krever utgvelse av lederskjgnn og

ikke bare et faglig skjgnn.

Det forventes at barnevernlederen skal utgve et slags dobbelt lederskap. Det
innebeerer ledelse i og mellom det lille fellesskapet i barneverntjenesten og det store
fellesskapet. Det store fellesskapet handler om at lederen opererer i grensesnittet
mellom egen organisasjon og omgivelsene (Klausen, 2001). For barnevernlederen er
det ngdvendig a samarbeide med andre bade pa tvers av faggrenser og sektorer, og pa
langs mellom ulike ledelsesnivaer i kommunene. Barnevernlederen ma i tillegg
forholde seg til nasjonale faringer og faglige direktiver fra fagdirektoratet (Bufdir).
Det ligger en klar forventning om at de kommunale barnevernlederne skal oversette
nasjonale strategier og implementere disse i egen tjeneste. | det store fellesskapet blir
det avgjgrende a kunne se seg selv som en del av noe starre enn seg selv, og for
barnevernlederen & kunne se utenfor sin egen tjeneste og dermed se tjenesten som en
del av en helhet. Lederskjgnnet har derfor en viktig plass i barnevernledelse. | de
nasjonale forventningene framheves god rolleforstaelse som sentralt hos
barnevernlederen. Lederrollen som velges av barnevernlederen avhenger i stor grad av
hvordan barnevernlederen oppfatter seg selv. Barnevernlederne identifiserer seg med
en profesjonell logikk, og utever en faglig lederrolle. Det gir et gap mellom ideal og
praksis (artikkel 3), og som bidrar til & peke pa noen utfordringer i anvendelse av

lederskjgnn i barnevernledelse.
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De kontekstuelle utfordringene for utevelse av lederskjgnn i kommunalt barnevern
har jeg valgt & oppsummere i tabell 7, presentert som de fire L-er i barnevernledelse.
Begrepene logikk, lederidentitet, lederrolle og ledelsespraksis henger sammen og
beskriver dagens situasjon i kommunalt barnevern (omtalt som praksis) og de
nasjonale forventningene (det normative idealet). De fire L-ene pavirker
barnevernledernes opplevelse av lederskjgnn og hvordan de oppfatter mulighetene for

a utgve denne type skjann.

Tabell 7 De fire L-er i barnevernledelse

Logikk Profesjonslogikk Managerialistisk logikk

Lederidentitet Profesjonsidentitet Organisasjonsidentitet

Lederen med liten L Lederen med stor L
Lederrollen Faglederen Hybridlederen
HeelEkeselels  Distribuert ledelse Ledersentrert lederskap
Kollektivt faglig skjgnn Lederskjgnn
Institusjonaliserte praksiser Ledelse i og mellom det lille og
Ledelse i det lille fellesskapet det store fellesskapet — dobbelt
lederskap

De fire L-ene synliggjer hva som oppleves som motsetninger og paradokser hos
barnevernlederne, og som dermed pavirker skjgnnsbruken. Paradokser og
motsetninger oppstar som en fglge av at barnevernlederne identifiserer seg sterkt med
den profesjonelle logikken. Barnevernlederen sterke identifisering med den
profesjonelle logikken og sin klare oppfatning av egen lederrolle som en faglig
lederrolle viser at barnevernlederen ikke har klart a ta inn over seg de nasjonale
forventningene om en hybrid lederrolle. Det bidrar ogsa til at lederskjennet har darlige
vilkar. De nasjonale forventningene etterspgr en individualistisk forstaelse av ledelse,
hvor forventninger til lederrollene er knyttet opp mot lederen som person. Nar

barnevernlederen utgver ledelse som en distribuert aktivitet, sa blir det en kontrast til
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forventningene og framstar som paradoksalt. Barnevernkonteksten skaper ogsa et
paradoks for utgvelse av distribuert ledelse fordi den er bade sterkt profesjonsorientert

0g styres av sterke politiske fagringer (Currie & Lockett, 2011).

Barnevernlederne har en Kklar faglig forankring, og identifiserer seg i farste rekke
med fag og ikke ledelse. Barnevernlederne er ledere i det lille fellesskapet, mens det
kan se ut som om ledelse og bidrag i det store fellesskapet er mangelfullt.
Barnevernlederne utgver ledelse med liten L i sterre grad enn ledelse med stor L
(Edmondson, 2012), noe som virker begrensende pa utgvelse av lederskjgnnet.
Manglende ledelse med stor L kan bidra til en manglende legitimitet om ledelse i
barnevernet. Ledelse med stor L inkluderer utvikling av en organisasjonskultur hvor
det & lere av feil som gjeres i organisasjonen, har en sentral plass. Ogsa politikernes
og medarbeidernes syn pa ledelse har betydning for legitimiteten til barnevernledelse.
Nar profesjonsidentiteten er sterk hos bade lederne og medarbeiderne og de i liten grad
bidrar til & legitimere ledelse, sa kan det vanskeliggjere implementering av nye
Igsninger. Spenningsfeltet mellom det lille og det store fellesskapet produserer bade
krysspress og dilemmaer, noe barnevernlederne peker pa. Nar barnevernlederne sier at
de opplever mangel pa samsvar mellom formelle strukturer som mal, vedtak, planer og
myndighetslinjer pa den ene siden, og arbeidsprosesser og resultater pa den andre, kan

det oppsta det vi kaller lgse koblinger eller lgst koblede systemer (Weick, 2001).

Nar krav og forventninger oppleves motsetningsfylte kan det lett skje en en
dekobling mellom det som er intensjonene og det som utgjer praksis, eller mellom det
man sier og det man gjer. Det blir en dekobling mellom de formelle styringssystemene
og det operative nivaet, mellom Bufdir som fagdirektorat og de kommunale
barneverntjenestene. Det innebarer at nye strategier og lgsninger ikke implementeres
(Jacobsen & Thorsvik, 2019). Dette kan kobles til utfgrelsesparadokser, hvor det
oppstar motsigelser i det som skal oppnas og maten det skal oppnas pa. En av arsakene
til 1gse koblinger og dekobling er omfanget av taus kunnskap og skjgnn som er
involvert i arbeidet som utfgres. Der hvor taus kunnskap utgjer en stor del av

kunnskapen som er involvert i arbeidet som utfares, utvikles det lett personlige
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handlingsteorier eller erfaringsbasert kunnskap (Argyris & Schon, 1978; Schon, 1992).

De personlige handlingsteoriene er ofte mer styrende enn formelle planer.

Barnevernlederens kollektive skjgnnsutgvelse handler i stor grad om & balansere
ulike handlingsresepter, hvor bade profesjonsnormer og samfunnsmessige
forventninger inkluderes (Evans & Hupe, 2020a). Det kan forklare lgse koblinger. |
tillegg kan lgse koblinger ogsa forklares med kulturelle faktorer, som
barnevernlederens profesjonsidentitet, organisasjonsforstaelse og verdier. Dersom det
skjer en dekobling i forhold til de forventingene som framsettes nasjonalt om at
barnevernlederen bgr innta en hybrid lederrolle kan det bety at implementering av ny
lederrolle i det kommunale barnevernet vil ha magre kar. Det innebzrer ogsa at

lederskjennet i liten grad vil utvikles.

6.2 Fra kollektivt faglig skjgnn til lederskjgnn — endringer i
framtidens lederrolle i det kommunale barnevernet

Studiens problemstilling reiser spgrsmal om hvordan barnevernlederen opplever
utgvelsen av lederskjgnn. | del 6.1. ble barnevernledernes opplevelser med lederskjgnn
diskutert ut fra bade kontekstuelle forhold og forhold knyttet til barnevernledernes
praktiske skjgnnsutevelse. | denne delen tar jeg del 6.1 videre og diskuterer hva vi kan
lzere av barnevernledernes opplevelser av lederskjgnn i dagens ledelsespraksis, og
hvordan det kan fungere som et grunnlag nar morgendagens lederskjgnn og

barnevernlederrolle skal utvikles.

En vinkling mot hvordan barnevernledernes opplevelser av lederskjgnn kan bidra
til en endring av framtidens barnevernlederrolle farer til at nye spgrsmal dukker opp.
Hva skal til for at dagens barnevernledere skal utvikle seg til hybride ledere som
behersker bade fag og ledelse? Hvilke implikasjoner far en hybrid lederrolle for
ledernes skjennsutgvelse? Pa hvilken mate kan barnevernlederne dra nytte av den

kollektive skjgnnsutgvelsen i sin ledelsespraksis? Og pa hvilken mate kan ledernes
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opplevelse av paradoksale spenninger mgtes i en ny og hybrid lederrolle? Disse

sparsmalene diskuteres med bakgrunn i avhandlingens problemstilling og resultater.

Lederskjgnnet har magre vilkar i den kommunale barneverntjenesten og det
faglige skjennet dominerer. Det er vanskelig for barnevernlederen a skille mellom det
faglige skjgnnet og lederskjgnnet (artikkel 1). Det medfaerer at implementering av den
hybride lederrollen i kommunalt barnevern ikke har kommet langt, og det er i stor grad
den faglige lederrollen som dominerer (artikkel 3). Det bidrar det til & skape et bilde av
en kommunal barnevernstjeneste som har store ledelsesutfordringer. Mange av de
utfordringene som er pekt pa i del 6.1 kan i noen grad sees pa som et resultat av
manglende ledelse eller ledelsessvikt. Det inkluderer en manglende forstaelse hos
barnevernlederne for bade egen rolle og for betydningen av bade lederskjgnn og

ledelse.

Ledelse av kommunalt barnevern er en kompleks oppgave, men barnevernlederne
har den fordelen at de kjenner godt til kjerneoppgaven og de kjenner til
ledergjerningen. Likevel forventes barnevernlederne a bli bedre pa & uteve lederskap,
slik at de i stgrre grad evner a bygge bro mellom det sentrale og det desentrale, mellom
det lille og det store fellesskapet. De ma ogsa veere i stand til & koble den den

profesjonelle og den managerialistiske logikken (Klausen, 2019).

Denne delen diskuterer noen utvalgte elementer som vil veere sentrale i framtidig
barnevernledelse i kommunene. De elementene som jeg har valgt a trekke fram baserer
seg pa barnevernlederne opplevelser av lederskjgnn, og hva vi kan lere av disse
opplevelsene. Det handler om ledernes kompetanse, rolleforstaelse, kultur for leering

og hvordan Kkollektivt skjgnn kan utgjere en ressurs i utvikling av lederskjgnn.

6.2.1 Utvikling av analytisk og kontekstuell kompetanse
Studien har vist at barnevernlederne har en forstaelse av sin lederrolle som faglig

leder, hvor veiledning og ivaretakelse av ansatte knyttet til faglige problemstillinger

prioriteres hgyt. Den faglige og sosiale kompetansen i lederskapet har stor plass. Men

lederkompetanse bestar i tillegg til en sosial og faglig dimensjon ogsa av en analytisk
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og kontekstuell dimensjon (Dgving, 2016). Samlet utgjer dette den helhetlige
lederskapskompetansen til en hydridleder, og som bidrar til at en hybridleder kan
agere bade pa profesjonens arena og pa den generelle administrative arenaen. Bade
den kontekstuelle og analytiske dimensjonen ser i liten grad ut til & prioriteres hos
barnevernlederne, og bar derfor utvikles i en framtidig lederrolle. Den kontekstuelle
dimensjonen i barnevernledelse vil innebzre at barnevernlederne forstar sin egen rolle
som leder, bade som leder i det lille fellesskapet og i og mellom det lille og det store
fellesskapet (Klausen, 2001).

I det lille fellesskapet har barnevernlederen en sentral rolle i & utvikle andres
ferdigheter og forme effektive prosesser, det vi kan kalle for ledelse med liten L
(Edmondson, 2012). Dette er prosesser som ma ledes og som sjelden kommer av seg
selv. Det er derfor avgjgrende at barnevernlederen tar denne rollen, og leder slike
prosesser. Ledelse mellom det lille og det store fellesskapet, hvor nasjonale faringer
og strategier skal omsettes til daglig virksomhet i den kommunale barneverntjenesten,
krever bade kontekstuell og analytisk kompetanse. Det krever ogsa at lederskjgnnet
utvikles og tas i bruk. Analytisk kompetanse og bruk av lederskjgnn inneberer at
skjgnnsprosessen ma basere seg pa noe mer enn erfaringer, taus kunnskap og intuisjon.
Analytisk kompetanse forutsetter bruk av system 2-tenkning, hvor valg og

beslutninger er et resultat av rasjonell tenkning og bevisste prosesser.

Bade den kontekstuelle og den analytiske lederkompetansen kan bidra til gkt
rolleforstaelse og dermed minske falelsen som barnevernlederne har av
rolleoverbelastning. Rolleoverbelastning oppstar nar barnevernlederen opplever at det
forventes at hun skal fylle en rekke roller, og at hun ikke har ngdvendige ressurser
eller kompetanse for & mate opplevde krav og forventninger (Lazarus & Folkman,
1984). Mangelfull analytisk kompetanse bidrar ogsa til at handtering av paradokser og

motsetninger oppleves som vanskelig for barnevernlederne.

Gjennom studien er det vist at barnevernlederne har ulik grad av bevissthet om de

paradoksale spenningene de opplever og de handterer paradoksene pa ulike mater
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(artikkel 2). Vi kan dermed si at barnevernledernes kompetanse i paradokshandtering
er sveert forskjellig, og til dels mangelfull. Paradoksene oppstar som en falge av
spenninger mellom den managerialistiske og den profesjonelle logikken, men oppstar
ogsa i situasjoner hvor barnevernlederne opplever knapphet i forhold til gkonomi,
personell, tid og kompetanse (Heiberg Johansen, 2018, s. 19; Smith & Lewis, 2011;
Aagaard, 2016). Det er en utfordring for mange ledere a fa tid til & lede (Andrews &
Hggas, 2017; Olsvik & Saus, 2019). | mange profesjonelle virksomheter, deriblant
barnevernet, kan det veere sarlig vanskelig a prioritere det ledelsesfaglige fordi den
faglige kulturen og den faglige oppmerksomheten er sa sterk (Nielsen et al., 2018, s.
37,38). Nar det gjelder knapphet pa kompetanse sa kan det gjelde bade hos

barnevernlederen selv og hos medarbeiderne.

I en motsetningsfylt lederhverdag har lederne behov for kompetanse for a kunne
handtere paradoksene. Dilemmakompetanse kan utgjare en slik kompetanse, og
innbefatter bade en analytisk og kontekstuell kompetanse. Dilemmakompetanse
innebaerer kunnskap om at paradoksene er til stede, samt strategier for a kunne leve
med paradoksene. Barnevernlederne vil da ha behov for & utvikle ferdigheter, bade
praktiske og analytiske, til & handtere paradoksene i den praktiske lederhverdagen (Lai, 2004).
Dilemmakompetansen kan bidra til at lederne i stgrre grad kan mgte paradoksale
situasjoner og spenninger med grundighet og troverdighet, og med en innstilling om at

det er mulig & lede i paradoksale situasjoner.

Utvikling av dilemmakompetanse krever et prosessuelt perspektiv. Det betyr at
barnevernlederne ma trenes i a se hvordan hvert av elementene i det som oppfattes
som et paradoks, pavirker hverandre. | paradokset som oppleves som spenning mellom
drift og utvikling vil begge elementene gjensidig pavirke hverandre. Det er altsa et
dynamisk forhold mellom de motstridende kreftene (Fairhurst et al., 2016). Paradokser
virker i hovedsak pa to mater. De kan framkalle handlingslammelse og
ubesluttsomhet, og de kan fremme kreativitet og innovasjon (Nielsen et al., 2018).
Studiens resultater viser at paradoksene i stor grad framkaller handlingslammelse blant
lederne i de kommunale barneverntjenestene, og i liten grad innovasjon. Ved a ta i
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bruk et prosessuelt perspektiv kan oppmerksomheten til barnevernlederne rettes mot
hvordan paradoksene konstrueres og hvordan de pavirker egen ledelsespraksis. Det

kan bidra til & hindre handlingslammelse og ubesluttsomhet.

Ved hjelp av dilemmakompetanse kan barnevernlederen laere seg bade a leve med
og a arbeide seg gjennom opplevelsene av paradoksale spenninger (Jarzabkowski &
L&, 2017). Barnevernlederens handtering av paradokser i hverdagen handler om en
pagaende prosess, og forutsetter at lederne gver seg i paradokstenkning.
Paradokstenkning kan hjelpe barnevernlederne til kompleksitetshandtering snarere enn
til kompleksitetsreduksjon. Ved a fokusere pa kompleksitetshandtering framfor a
forsgke a redusere paradoksene, vil det kunne bidra til utvidelse av det subjektive
handlingsrommet til lederne (Espedal & Kvitastein, 2012). Ved a utvikle en bevissthet
om paradoksale spenninger kan barnevernlederne styrke muligheten og rommet for a
bruke lederskjgnn, og dermed utvide det handlingsrommet de na opplever innskrenkes
som en faglge av manglende kompleksitetshandtering. En utvikling av
barnevernledernes kompetanse i a handtere kompleksitet innebzrer ikke ngdvendigvis
at de vil oppleve en reduksjon av kompleksiteten i lederhverdagen, men de vil kunne
gjeres i stand til & lede under motsetningsfylte vilkar og utvikle en profesjonell og

hybrid lederrolle.

Et viktig element i utviklingen av dilemmakompetanse hos barnevernlederen
innebzrer en trening av lederskjgnnet i handtering av paradokser. Skjgnnsutgvelsen
ses da ut fra et prosessperspektiv (Kirkhaug, 2017), hvor skjgnnsprosessen bevisst
brukes pa trening i a handtere paradokser. Det kan bidra til at barnevernlederen lettere
kan ikle seg rollen som hybrid leder. Ved & utvikle lederskjgnnet for & kunne handtere
de motsetningene og spenningene som oppstar som falge av paradokser, kan utvikling
og endring framsta mer overkommelig. Men ogsa betingelsesperspektivet pa
skjgnnsutavelsen ma vektlegges. De organisatoriske betingelsene for a utgve skjgnn
bidrar til en opplevelse hos barnevernlederne av at handlingsrommet er begrenset, til
tross for stor autonomi. Det kan oppfattes som paradoksalt at barnevernlederen pa en

og samme tid opplever bade stor autonomi og begrenset handlingsrom. Det kan
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forklares med at barnevernleders autonomi gis i kraft av barnevernloven, og at denne
autonomien og barnevernleders mandat ikke star i forhold til hvilke midler og
myndighet barnevernleder har for & iverksette endrings- og utviklingstiltak. Det er i
hovedsak andre enn barnevernlederne som bestemmer gkonomiske rammer, faglige
satsinger og prioriteringer. Barnevernlederens funksjon blir derfor & omsette
prioriteringene i handling innenfor allerede gitte rammer. Dette kan utgjere noe av

arsaken til de paradoksale spenningene barnevernlederne sier at de opplever.

Det kan synes som om paradoksene oppstar som konflikter mellom malsetninger
om hva man skal oppna i barnevernet og motstridende idealer for ledelsespraksis. En
hverdag med opplevde paradoksale spenninger kan vanskeliggjere overgangen fra
faglig lederrolle til hybrid lederrolle for barnevernlederen. Nar lederhverdagen er
kompleks gnsker lederne seg ofte forenkling, standardisering og ensretting, siden det
oppleves som enklere & forholde seg til og kontrollere (Nielsen et al., 2018). Spesielt
ser det ut til & veere tilfelle nar lederne opplever at tid er en knapphetsfaktor. Det kan
bety at dersom barnevernlederne mgter paradoksale spenninger med en strategi som
farer til handlingslammelse, vil de velge a forholde seg til det som er velkjent og trygt.
Da kan det veare vanskelig a endre lederrollen fra faglederrolle til hybrid lederrolle. En
styrking av den kommunale barnevernlederens dilemmakompetanse vil kunne bidra til
a minke opplevelsen av rollekompleksitet og rolledivergens, og samtidig dyrke fram

lederskjennet.

6.2.2 Kultur for leering kan skape gode vilkar for lederskjgnnet
Situasjonstilnermingen til lederskap, som ble bergrt i del 3.1.1, er opptatt av kunne

identifisere hvilke betingelser som statter eller begrenser lederskap. Barnevernlederne
har i denne studien framhevet at de organisatoriske betingelsene for ledelse pavirker
bade skjgnnsutgvelsen og handlingsrommet for ledelse (artikkel 1). I tillegg til
begrenset med tid, ressurser og tiltaksapparat trakk flere barnevernledere fram intern
kultur og mangel pa et felles sprak som faktorer som pavirker mulighet for ledelse og
skjgnnsutgvelse. Manglende felles sprak handlet om en ulik forstaelse av sentrale

begreper i barnevernet. Bade denne og andre studier (se for eksempel Slettebg et al.,
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2019) har vist at det i barnevernet mangler en kultur for a leere av sine feil. |
utviklingen av en organisasjonskultur hvor leering og utvikling har en plass, vil det

vaere behov for a starte med & avklare det verdimessige grunnlaget i organisasjonen.

Barnevernledere er ansvarlige for a utvikle bade en faglig og verdimessig
plattform for organisasjonen de leder. Siden ledelse inkluderer arbeid med verdier,
idealer og strategi vil en diskusjon om fortolkning av barnevernets grunnleggende
verdier utgjgre et grunnlag for god ledelse og god praksis. Vi kan se pa verdier som en
kulturell og sosial grunnmur som mye av den operative kvaliteten og effektiviteten er
avhengig av (Kirkhaug, 2018b). Verdier utgjgr pa mange mater fyrlykter som viser vei
og som bidrar til & gi bade lederskapet og skjgnnsarbeidet riktig retning. | det
nasjonale reformfokuset i barnevernet har de grunnleggende verdiene og fortolkningen
av disse veert lite debattert. Det er sjelden uenighet om de generelle verdiene, men ofte
er det fortolkningen av disse som skaper ulike praksiser. Det kommer til syne
gjennom de norske barnevernssakene som er klaget inn til EMD, og hvor kritikken
som har veert reist blant annet handler om fortolkningen og praktiseringen av «barnets

beste».

Et spesielt trekk ved profesjonelt barnevernsarbeid er at det i stor grad er preget av
verdiladede kjernebegreper. Begreper som barnets beste, det biologiske prinsipp og det
minste inngreps prinsipp er alle normative begreper som gir faringer for hvordan
barnevernet skal arbeide (Kristofersen, 2018). Rammene for arbeidet i barnevernet er i
stor grad verdibasert, noe som gjar at vi kan se pa verdier som en organisatorisk
betingelse for ledelse i barnevernet. Verdier har en normativ karakter og er
handlingsveiledende (Nordby & Halsa, 2020). Nar barnevernets praksis i stor grad
hviler pa verdiladede kjernebegrep, vil den skjgnnsmessige vurderingen som gjeres av
lederne veere verdibasert. Fortolkning av kjernebegrepene for omsetting i praksis,
kombinert med at arbeidet krever gode situasjonsforstaelser, bidrar til at det
verdiladede skjgnnet forsterkes ytterligere. Derfor kan ledernes egne verdier og

holdninger pavirke vurderinger ved handlinger, og avgjerelser baseres pa taus og
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erfaringsbasert kunnskap og en opplevelse av hva som er riktig. Det innebarer at
system 1-tenkning far starst plass, og system 2-tenkning ikke prioriteres. Nar
verdiladede begreper apner for variasjon i tolkninger og vektlegginger kan vi omtale
det som skjgnnets byrder (Grimen & Molander, 2008). Vi kan forsta
barnevernledernes kollektive skjgnnsutgvelse som et uttrykk for & minke skjegnnets
byrder. Nar skjgnnsutavelsen i hovedsak blir verdibasert, vil det analytiske aspektet
forsvinne. Det medfarer at lederskjgnn i liten grad vil ha en plass hos

barnevernlederne.

Studien har vist at profesjonsidentiteten er sterk blant barnevernlederne og
medarbeiderne. | den forbindelse kan vi snakke om at de kulturelle verdiene er sterke,
da det er verdier som oppfattes som viktige for en spesiell gruppe (Nordby & Halsa,
2020). Kulturelle verdier kan brukes for a beskrive profesjonskulturer. Kulturelle
verdier i barnevernet har vert skiftende siden synet pa oppdragelse, omsorg,
kjennsroller og forstaelser av hva en god barndom og oppvekst er, endrer seg over tid.
Verdier kan ogsa sees pa som operative lederredskaper, som bergrt i del 3.1.1. Verdier
skal da bidra til a sikre at lederne har de standardene for holdninger og atferd som
organisasjonen gnsker. Det er gnskelig fordi ledernes holdninger og atferd ofte blir
kopiert av medarbeiderne. Verdiene kan pa den maten utgjere en felles mental
frekvens blant ansatte, for eksempel i barnevernet. Det framsettes at mal og visjoner i
en organisasjon ma stettes opp av verdier. Det er fordi det a bare sette mal uten en
verdiforankring apner opp for en hgy grad av selvstyring nar det gjelder hvordan man
operasjonaliserer malene gjennom praktisk handling (Kirkhaug, 2019), noe vi ser i
barnevernet ved at det oppstar sveert ulike praksiser i de ulike kommunale
barnevernstjenestene. Verdiene kan imidlertid bidra til & konkretisere virkemidlene

som foreslas for & nd mélene.

| stedet for en grunnleggende verdidebatt som et element i utviklingen av
barnevernet og barnevernledelse, kan det synes som om det nasjonalt er valgt en mer

instrumentell tilneerming hvor oppmerksomheten er rettet mot den enkeltes leders og
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saksbehandlers kompetanse, tidsfrister, fristorudd, manualer og rutiner for
saksbehandling. Den samme tilneermingen kan vi finne i Bufdirs krav og forventninger
til operativ ledelse i barnevernet (Bufdir, 2017), hvor forventninger til profesjonell
ledelsespraksis i stor grad handler om prosedyrer, rutiner, kontroll og kvalitetssikring.
En av barnevernlederne i studien omtalte dette som en utvikling som har et for stort
fokus pa a gjere tingene riktige, framfor a gjere de riktige tingene. Vedkommende
trakk ogsa fram at det legges starre vekt pa hva som har skjedd de siste arene framfor a
ha visjoner om hvordan organisasjonen og barnevernet skal se ut framover. Det er stor
forskijell pa disse to perspektivene, hvor det ene peker bakover og det andre framover i
tid. Drivkraften for leering og endring er framover, og ikke bakover (Gotvassli, 2020).
Vi kan forsta barnevernlederens utsagn som en etterspgrsel etter en mer offensiv
holdning til visjoner og endring i barnevernet, hvor ogsa en debatt om verdiene far en
plass. Det kan ogsa bidra til en forklaring pa lgse koblinger innenfor kommunalt
barnevern, siden lgse koblinger kan forklares med faktorer som

organisasjonsforstaelse, verdier og normer.

Dersom vi ser pa barnevernet som et lgst koblet system, kan felles verdier og
omforent forstaelse av hva som er formalet med reformer, endringsinitiativ og
innovasjoner, vare en effektiv strategi for a kompensere for de lgse koblingene (Orton
& Weick, 1990, s. 217). Det innebarer at for a skape endring ma lederne og de ansatte
framforhandle en felles mening. En mate a skape felles mening pa er gjennom en
debatt om og fokus pa verdier og mal ved barnevernets virksomhet. En enighet om
mal, verdier, preferanser og normer kan bidra til «tette kulturelle koblinger» og en mer
enhetlig praksis (Orton & Weick, 1990, s. 212). Gjennom en verdidiskusjon
synliggjeres de grunnleggende oppfatningene som barnevernet bygger pa, og de kan
gjares til gjenstand for kritisk vurdering. Pa den maten kan man skape mentale
modeller, eller en felles mental frekvens for bade ledere og medarbeidere i barnevernet
(Kirkhaug, 2019; Senge, 1990).
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Det kan vare en fare for at en debatt om verdier og verdigrunnlag kan virke
forsterkende pa profesjonen og fare til en ytterligere yrkesmessig lukking (Freidson,
2001). Et verdiarbeid ma derfor sees i ssmmenheng med utvikling av analytisk og
kontekstuell kompetanse. Pa den maten vil en grunnleggende debatt om verdier ogsa
kunne bidra til at barnevernlederen i starre grad kan gjares i stand til & utave
lederskjgnn og ivareta rollen som hybrid leder. Verdiarbeid i organisasjonen er
grunnleggende for utgvelse av god ledelse. Ser vi det i sammenheng med
tilhgrighetsparadoksene, hvor barnevernlederen kan oppleve spenninger og
motsetninger knyttet til egen identitet og tilhgrighet, kan arbeid med verdier bidra til &
styrke barnevernleders identitet som hybrid leder framfor faglig leder. Utvikling av en
grunnleggende forstaelse av paradokser hos barnevernlederen er derfor en viktig
forutsetning for a forsta hvordan man kan lede i en verdibasert organisasjon. Samtidig
vil barnevernlederen oppleve at & ivareta verdiene og a oppna mal basert pa disse

verdiene ikke alltid er uten motsetninger og spenninger.

Det organisasjonsmessige arbeidet for a skape en kultur for a laere av sine feil
krever mer enn bare et omforent verdimessig grunnlag. Det krever ogsa en forstaelse
hos barnevernlederen om at prosesser som skal skape endring krever ledelse
(Edmondson, 2012). Det krever ledelse med liten L i det lille felleskapet hvor
prosessene med endring foregar, men det krever ogsa ledelse med stor L. Denne type
ledelse trengs for a utarbeide strategier og mal slik at barnevernlederne og
medarbeiderne vet hva som skal vaere hensikten med endringene. Dersom man ikke
lykkes med a skape en kultur for leering og endring i egen barnevernstjeneste, vil det
veere en fare for at dagens kultur forsterkes. Dagens kultur synes a veere innebygd i sin

egen selvforstaelse og framstar derfor som resistent mot ytre pavirkning.

6.2.3 Kollektivt skjgnn som ressurs
Barnevernlederens fagledelse inneberer at profesjonsutdanning og profesjonspraksis

danner grunnlaget for ledelse av den kommunale barnevernstjenesten (Dgving et al.,
2016). Ledelse utgjar en implisitt del av faget og de faglige arbeidsoppgavene, og lar

seg vanskelig skille fra kjernevirksomheten. Barnevernlederens ledelsespraksis og
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skjgnnsutgvelse foregar i stor grad som en kollektiv prosess (artikkel 1), og det faglige
skjgnnet dominerer. Et faglig skjgnn er gjerne bevisste prosesser med konkrete
referanser til barnevernsfaget, og hvor referansene ikke bare bestar av konkrete data og
modeller. De bestar ogsa av normer og verdier som er sentrale i barnevernsfaget, og
styres av profesjonslogikken. Nar det faglige skjennet dominerer inneberer det at
lederskjennet i starre grad ma dyrkes fram hos barnevernlederen. Et stort innslag av
kollektivt skjennbruk hos barnevernledere kan vanskeliggjere arbeidet med a utvikle
en tydeligere og hybrid lederrolle. Samtidig som et kollektivt skjgnn kan minske
ulempene ved skjgnnsbruk, som for eksempel vilkarlighet i saksbehandling og
privatisering av beslutningstaking, kan det ogsa bidra til & gjare skillet mellom

lederskjgnn og faglig skjgnn utydelig. Det kan bidra til en uklar lederrolle.

Ledelsespraksisen til barnevernlederne kan beskrives som en form for distribuert
ledelse ved at medarbeiderne involveres i vurderinger og at beslutninger foregar i
felleskap (Uhl-Bien, 2006). Hvordan kan det kollektive skjgnnet og den distribuerte
formen for fagledelse i de kommunale barneverntjenestene brukes som en ressurs i
utviklingen av profesjonelle barnevernledere og en kultur som evner a lare av sine

feil?

Den kollektive maten a lgse oppgavene pa i barnevernet gjer at man som gruppe er
vant til & samarbeide internt. Kollektiv skjgnnsutevelse bidrar til at man har skapt en
kultur for at man sammen lgser problemer og skaper resultater. Sett i lys av teorier om
distribuert ledelse, sa fokuserer den distribuerte formen for ledelse pa
mellommenneskelig dynamikker og ulike mater & samarbeid pa for & oppna felles
resultat (Gronn, 2002). Utfordringen i kommunalt barnevern ser i liten grad ut til &
veere samarbeidet internt, men heller evnen til refleksjon og lering pa
organisasjonsniva. Ved a utnytte potensialet som ligger i kollektivt forankrede
arbeidsmater vil det veaere mulig a fa til lerende profesjonelle fellesskap. Profesjonelt
leeringsfelleskap er et begrep som i forste rekke har oppstatt innen skolesektoren i
forbindelse med skoleutvikling, og kan beskrives som en gruppe mennesker som

kontinuerlig deler og kritisk stiller sparsmal ved egen praksis. Det skjer pa en
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reflekterende, samarbeidende, inkluderende og leeringsorientert mate (Stoll, Bolam,
McMahon, Wallace & Thomas, 2006).

Profesjonelle leeringsfellesskap er et begrep som kan overfares til barnevernet,
hvor nettopp den reflekterende og kritiske praksisen som farer til laering etterspgrres.
Fellesskapsdimensjonen framheves fordi det handler om a utvikle felles normer og
verdier som grunnlag for & utvikle den faglige kunnskapen og ferdighetene. I tillegg til
felles verdier handler det om at lederne og medarbeiderne i det profesjonelle
fellesskapet oppfatter det som et kollektivt ansvar a utvikle organisasjonen. Det ma
altsa ligge en vilje til endring i bunn. I dette inngar det & utvikle felles mal, og hvor
malet ma veere noe mer enn summen av de enkeltes medarbeiderne mal (Gotvassli,
2020).

Kollegagrupper eller team kan utgjere en ressurs nar beslutninger og
skjgnnsvurderinger skal gjgres (Edmondson, 2012; Yukl & Gardner, 2020). | et
profesjonelt leeringsfellesskap vil en korrigerende drgftingspraksis (Jargensen &
Heggen, 2020) ha sin plass, hvor kritisk refleksjon og diskusjon danner grunnlaget for
de beslutninger som tas. Det kan ligne pa det Edmondson (2012) kaller teaming, og en
slik prosess vil derfor kreve bade affektive og kognitive ferdigheter. Det betyr at man i
starre grad involverer system 2-tenkning framfor system1-tenkning. Det kan bidra til
redusere systemrisiko for a unnga betydelige feil i barneverntjenestene. Denne type
prosesser krever stor grad av trygghet og tillit i organisasjonen. Medarbeiderne ma fale
at det er trygt a gi uttrykk for egne meninger og falelser uten frykt for a bli straffet

eller ydmyket.

Arbeid i kommunale barnevernstjenester er a regne som kunnskapsarbeid, som er
et komplekst og sammensatt arbeid (Gotvassli, 2020). Denne type arbeid innebzarer at
man i stor grad er avhengig av hjelp og kompetanse fra andre, og at man er i stand til &
sparre om hjelp for & kunne gjare en god jobb, spesielt i situasjoner hvor man har
begrenset oversikt. Trygghet og tillit er slik sett en forutsetning for et godt

kunnskapsarbeid. Nettopp tillit til hverandre og muligheten for a ta risiko og gjere feil
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fremheves som et viktig element i et profesjonelt leeringsfelleskap (Hargreaves &
O'Connor, 2018). I tillegg ma det bygges strukturer som ivaretar en kontinuerlig
forbedring av det faglige arbeidet. Det kan veere strukturer som ivaretar bade

planlegging, feedback og evalueringsprosesser.

Til tross for at distribuert ledelse og en kollektiv beslutningspraksis i barnevernet
utgjer et paradoks i forhold til nasjonale myndigheters forventninger om en mer
ledersentrert lederrolle og ledelsespraksis, sa finnes det et uutnyttet potensiale i bruk
av kollektive praksiser og skjgnnsutevelse til forbedring og leering. Det krever en
bevissthet hos barnevernlederne om at interne leeringsprosesser krever ledelse, og at
nettopp en slik ledelse ettersparres i en hybrid lederrolle. Det utfordrer
barnevernlederens rolleforstaelse og utgvelse av lederskjgnn. Det krever ogsa
systematisk jobbing med verdier, holdninger og organisasjonskultur. En etablering av
profesjonelle lzeringsfellesskap kan bidra til & skape starre legitimitet for faglige
beslutninger ved at beslutningene tas pa grunnlag av system-2 tenkning, og ikke ut fra

intuisjon og erfaringer.

Endringer i barnevernet har ingen enkel lgsning, men lederrollen i kommunalt
barnevern utgjer et viktig element for & lykkes med endringer. Pagaende
kompetansereform ser i hovedsak ut til & veere opptatt av den enkeltes
barnevernsarbeiderens (manglende) kompetanse og opplaring i enkelte deltema. Det
er rettet liten oppmerksomhet mot profesjonskultur og organisasjonskultur og hvordan
begge bade kan veere til hinder og til hjelp for utvikling og endring. Det kan synes
betimelig a stille sparsmal om manglende lederkompetanse og kompetanse hos
barnevernansatte innenfor spesifikke omrader alene kan forklare de store sakene som
barnevernet far kritikk for i dag. Kan mangelfull rettsikkerhet for barn i utsatte
omsorgssituasjoner og for foreldre som trenger bistand fra barnevernet, samt
manglende tillit fra foreldre med minoritetsbakgrunn (Fylkesnes, Iversen, Bjarknes &
Nygren, 2015; Sgrensen et al., 2019) forklares kun ut fra manglende kompetanse i
barnevernet? Disse spgrsmalene peker mot at en stgrre oppmerksomhet ma vies
organisasjonskultur i kommunale barneverntjenester, og hvor kompetanseheving bare
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er en liten bit av helheten. Faren med ensidig fokus pa kompetanseheving er en

forsterking av og ytterligere lukking av en kultur som kan synes a veere seg selv nok.

Det forventes at barnevernlederne skal bidra til implementering av foreslatte
endringer i barnevernet. Det kan synes som om at barnevernlederne i liten grad
mestrer det, noe som skyldes bade manglende rolleforstaelse og manglende
ledelseskompetanse. Manglende bruk av lederskjgnn blir dermed en naturlig fglge av
det. Ledelse og lederskjgnn har magre kar i kommunalt barnevern, og spgrsmalet kan
stilles om hvorvidt myndighetene har gjort barnevernlederne i stand til & ivareta rollen
som hybrid leder ved ensidig a fokusere pa faglig kompetanse og spesialisering. Gode
organisatoriske rammer og betingelser, herunder en organisasjonskultur som fremmer
leering, utgjer en forutsetning for at bade utvikling av lederskjenn kan skje og at den
gkte lederkompetansen skal fare til en profesjonalisering av ledelsen i barnevernet.
Det framstar som krevende og utfordrende a uteve bade lederskjenn og en profesjonell
ledelse dersom ikke de organisatoriske forholdene og egen profesjonskultur

understgtter dette.
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7 Avslutning

I denne avhandlingen har jeg undersgkt, analysert og diskutert hvordan kommunale
barnevernledere opplever skjgnn i praktisk ledelse. Jeg har undersgkt skjgnnsutagvelse i
kommunal barnevernledelse pa et beskrevet handlingsniva ut fra barnevernledernes
egne erfaringer og opplevelser. Det innebarer at jeg har undersgkt hva som pavirker
skjgnnsutgvelsen til den kommunale barnevernlederen og pa hvilken mate
barnevernlederen praktisk utgver lederskjgnn. Barnevernledernes egne erfaringer og
opplevelser danner grunnlag for a belyse hvilke lederutfordringer de meater i utgvelsen
av lederskap i det kommunale barnevernet og hvordan disse utfordringene pavirker

lederskjgnnet.

Barnevernledelse og skjgnnsutgvelse er ogsa undersgkt pa et formuleringsniva,
gjennom analyse av nasjonale policydokumenter og andre dokumenter som sier noe
om forventninger til hva barnevernledelse skal vare og hva barnevernlederen skal
gjere. Dokumentene er normative i sin karakter og beskriver et ideal for ledelse og er
ment a skulle danne grunnlag for praktisk lederskap. Studien undersgker derfor pa
hvilken mate de nasjonale forventningene til barnevernledelse har betydning for
hvilken lederrolle den kommunale barnevernlederen ikler seg, og hvordan det pavirker
lederskjennet. Bade gjennom intervjuer med barnevernledere, kommunedirektarer og
fylkesmannsrepresentanter samt analyse av dokumenter, har jeg forsgkt a beskrive og

forsta lederskjgnn og ledelse i barnevernet i en kommunal kontekst.

Jeg har valgt et helhetlig perspektiv pa lederskapet til den kommunale
barnevernlederen, hvor bade gkonomiske, barnevernfaglige og personalmessige
hensyn og avgjarelser inngar. Det betyr at det ogsa benyttes et helhetlig perspektiv pa
skjgnnsutavelse, noe som innebaerer at det ikke fokuseres pa hvordan skjgnn er utgvd i
konkrete beslutninger eller enkelthendelser. Lederhverdagen til den kommunale
barnevernlederen bestar av mange vanskelige og krevende barnevernfaglige
vurderinger og beslutninger, og det er ofte disse beslutningene som far mest

oppmerksomhet. Den praktiske og operasjonelle virkeligheten som barnevernleder ma
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handtere er mer omfattende enn konkrete barnevernfaglige vurderinger. Det er derfor
redegjort inngaende for konteksten for ledelse av kommunalt barnevern. En
gjennomgang av forskning pa ledelse i barnevernet viser at det i liten grad finnes
forskning som ivaretar det helhetlige perspektivet pa ledelse av kommunalt barnevern.
Ved a bruke et helhetlig perspektiv rettes oppmerksomheten mot rammer og
betingelser for ledelse og lederskjgnn. Dette er rammer og betingelser som ikke bare
pavirker de barnevernsfaglige beslutningene, men som pavirker hele lederskapet til

den kommunale barnevernlederen.

Avhandlingens resultater og diskusjoner har vist at skjgnn og barnevernledelse kan
beskrives og forstas ut fra en rekke teoretiske vinklinger. Bade eksisterende
litteraturgjennomganger og egen gjennomgang av eksisterende forskning viser at de
teoretiske perspektivene som er valgt i denne avhandlingen i begrenset grad har veert
brukt pa forstaelse av barnevernledelse som fenomen. Sgk i forskningslitteratur viser
ogsa at det finnes lite forskning pa barnevernledelse, og da serlig kvalitativ forskning
basert pa barnevernledernes egne erfaringer og opplevelser. Lederskjgnn som

forskningstema, bade generelt og relatert til barnevernledelse, er ogsa lite bergrt.

Hensikten med avhandlingen har veert & bidra med kunnskap om hva som
seerpreger ledelse av kommunalt barnevern, med sarlig vekt pa skjgnnsutgvelse i
praktisk lederskap. | dette arbeidet er det gitt rom til barnevernledernes egne
opplevelser og erfaringer med utgvelse av lederskjgnn. Skjgnn betraktes som en viktig
beslutningsmekanisme i ledelse, og lederskjgnn kan bidra til informerte og gode
beslutninger. Med det som utgangspunkt har det derfor veert et mal & identifisere hva

som pavirker lederskjgnnet og utavelsen av dette.

Studiens forskningsbidrag
| forskningsarbeidet er det undersgkt hvordan barnevernlederne opplever lederskjenn i

praktisk barnevernledelse. Resultatet av studien viser at barnevernlederne i liten grad
utever lederskjgnn, og at de har vanskelig for a skille lederskjgnn fra faglig skjgnn.

Barnevernlederens skjgnnsutgvelse er i hovedsak en faglig skjgnnsutgvelse og skjer
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som en kollektiv prosess sammen med medarbeiderne. Dette underbygges av
barnevernlederens sterke identifisering med en profesjonslogikk og en faglig
lederrolle. @kende kompleksitet og opplevd mangel pa konsistens i krav og
forventninger ser ut til & fore til en opplevelse av paradoksale spenninger hos
barnevernlederne. Disse spenningene bidrar a skape tvil om lederskjgnnet og
barnevernleders opplevde handlingsrom. Fordi barnevernlederne identifiserer seg med
en faglig lederrolle, opplever de et mangfold av motsetninger og paradokser mellom
de forventninger som framsettes fra nasjonale myndigheter og sin egen forstaelse av

lederrolle og ledelsespraksis.

De nasjonale forventningene bygger pa en managerialistisk logikk og beskriver
barnevernlederne som hybride ledere. Barnevernlederens forstaelse av egen rolle og
praksis bygger pa en profesjonslogikk og barnevernlederne oppfatter seg selv som
faglige ledere. Studien viser at barnevernlederne har liten oppmerksomhet rettet mot
strategisk ledelse, langtidsplanlegging og utvikling, og ikler seg derfor den hybride
lederrollen i begrenset omfang. De opplevde paradoksale spenningene gjer at
barnevernlederne opplever en rolleoverbelastning, hvor ressurser og kompetanse ikke
er tilstrekkelige for & mate opplevde krav og forventninger. Barnevernlederens
manglende rolleforstaelse, analytiske og kontekstuelle kompetanse bidrar ogsa til at
handtering av paradokser og motsetninger oppleves som vanskelig for

barnevernlederne.

Skjgnnsutgvelsen som skjer hos barnevernlederne er av kollektiv karakter, men
utgjer i liten grad et korrektiv for praksis. Studien viser at skjgnnet i stor grad baseres
pa tidligere erfaringer og intuisjon i stedet for rasjonelle og faglig funderte valg.
Barnevernlederne opplever ikke egen kompetanse som begrensende pa
skjgnnsutavelsen. Det skyldes i stor grad at skjennsutgvelsen skjer innenfor en
profesjon med sin egen institusjonaliserte praksis. Til tross for gkt kompetanse i
barnevernet ser det ut til at profesjonen blir mer lukket, og framstar som resistent bade
mot Kkritiske stemmer, reformer og endringer. Utgvelse av lederskjenn finner derfor

ingen naturlig plass innenfor profesjonens rammer. Barnevernledernes opplevelser av
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paradoksale spenninger kan utgjere en hindring i profesjonalisering av ledelsen, og
barnevernlederne ma derfor gjares i stand til a takle disse spenningene. Med
utgangspunkt i studiens funn foreslas det at lederkompetansen utvides med bade en
bevissthet om og et verktgy til 2 handtere de opplevde paradoksale spenningene.
Utvikling av barnevernledernes dilemmakompetanse, hvor lederskjgnnet har en sentral

plass, ser ut til & veere av betydning for & kunne ikle seg den hybride lederrollen.

Barnevernlederne peker pa at lite konsistente krav og forventninger, knapphet i
ressurser som tid, gkonomi og manglende tiltaksapparat bidrar til & begrense
skjgnnsutgvelsen, men ser ikke personlig kompetanse som en begrensning. Nasjonalt
vektlegges utvikling av kompetanse og liten oppmerksomhet rettes mot de
organisatoriske betingelsene for ledelse. Studien peker pa denne forskjellen, og lafter
fram at de organisatoriske betingelsene for utevelse av ledelse og lederskjgnn er en
viktig forutsetning for en tydeliggjering av lederrollen og for en gkt profesjonalisering
av ledelse i barnevernet. Gode organisatoriske rammer inkluderer at oppmerksomheten
rettes mot verdier og organisasjonskultur som et viktig element i utviklingen av
profesjonelle barnevernsledere. | det kommunale barnevernet ser det ut til & veere
ngdvendig a utvikle en organisasjonskultur hvor vilje til endring og forbedring er
tilstede, og hvor det a lare av sine feil inngar som et kvalitetskriterium. En slik prosess

krever ledelse og et utviklet lederskjgnn.

Implikasjoner av studiens bidrag og spgrsmal for videre forskning

Studiens forskningsmessige bidrag viser at lederskjgnnet utgjar et sentralt element i
barnevernledelse, men at det i dagens praktiske ledelse av kommunalt barnevern har
magre vilkar. 1 utviklingen av ledelse i barnevernet har denne dimensjonen ved
ledelse i liten grad veert kommunisert. Studiens funn har derfor noen implikasjoner for

en videre profesjonalisering av lederskap og lederrollen i kommunalt barnevern.

Barnevernet beskrives som et omrade hvor det pekes pa feil og mangler pa flere
omrader; man er ikke god pa a handtere svikt i systemet, det er manglende

erfaringslaering, mangelfull involvering av barn i egne saker og mangelfull innfrielse
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av nasjonale forventninger. | tillegg beskrives ledelse i barnevernet som mangelfull og
utilstrekkelig. Barnevernlederne blir ofte en skyteskive for de feil og mangler som
framkommer i barnevernet. Siden barnevernet er avhengig av samfunnets tillit er det
forstaelig at ulike eksterne interessenter reagerer slik fordi barnevernet har stor makt
til & gjare inngripen i det enkelte barn og familiers liv.

Det kan veere betimelig a rette oppmerksomheten mot ledelsessvikt i barnevernet,
da manglende ledelse kan utgjare en viktig faktor i de utfordringene det pekes pa i
barnevernet. Manglende ledelse kan synes a ha sitt utspring i en sterk profesjonskultur
som framstar resistent mot reformer og mot ledelse. Internt i barnevernet kan det synes
som om det i liten grad fokuseres pa hvordan de feilene som er avdekket kan bidra til
lzering og forbedring. Dersom krav og forventninger fra politikere, innbyggere og
samfunnet for gvrig skal imgtekommes, innebarer det at barnevernet ma utvikle en
kultur hvor man er kritisk til egne feil og leerer av disse. | denne prosessen vil
barnevernlederne ha en sentral rolle siden lederne kan betraktes som viktige baerere av
tradisjoner og kulturer i en organisasjon. Det krever endring av barnevernlederens

rolleforstaelse, ledelsespraksis og skjgnnsutgvelse.

| videre forskning kan det derfor vaere interessant & undersgke barnevernledelse og
skjgnnsutevelse ut fra et perspektiv om lering i organisasjoner. Et slikt perspektiv kan
gi viktige bidrag til forstaelsen av hvordan «feilene» kan bidra til leering og av hvilken
betydning erfaringslaering kan ha for maten tjenesten er organisert pa, rammer for
skjgnnsutgvelse og styrking av lederrollen. | endring av organisasjonskulturer utgjer
felles verdier et viktig utgangspunkt for endring. En videre studie vil derfor ogsa
kunne inkludere en undersgkelse av hvilke verdier kommunale barnevernledere
vektlegger i sitt lederskap. Det vil veere interessant a skille mellom normative og
operative verdier, og spesielt undersgke hvilke operative verdier som preger
lederskapet og skjgnnsutgvelsen i kommunalt barnevern. Det vil kunne gi nyttig

kunnskap i arbeidet med en videre profesjonalisering av barnevernledelse. Det vil ogsa
kunne fare til en bevisstgjaring hos barnevernlederne som kan medfgare at

lederskjennet far en starre plass i ledelsespraksisen.
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Eksempel pa observasjonsomrader kan vaare mgte med rédmann (overordnet), nettverksmeter med andre
samarbeidene etater (pa overordnet niva, ikke om enkeltsaker hvor barn/familier er tema), i budsjettmgter med
kommunal ledelse. Vi anbefaler at alle som er til stede ved observasjonene, blir informert og samtykker til dette,
selv om det ikke skal registreres personopplysninger om disse.

INFORMASION OG SAMTYKKE
Utvalget informeres skriftlig og muntlig om prosjektet og samtykker til deltakelse. Informasjonsskrivet er godt
utformet.

TAUSHETSPLIKT

Personvernombudet minner om de ansatte har taushetsplikt, og anbefaler at prosjektleder tar dette opp med
informantene i forbindelse med intervjuet. Forsker og informant har et felles ansvar for at det ikke kommer
taushetsbel agte opplysninger inn i datamaterialet. Forsker ma stille sparsmdl pa en slik méte at taushetsplikten
kan overholdes. Det ma utvises varsomhet ved bruk av eksempler, og vea oppmerksom pa at ikke bare navn,
men ogsa identifiserende bakgrunnsopplysninger ma utel ates, f.eks. alder, kjenn, tid, sted og eventuelle
spesielle hendel ser/saksopplysninger. Personvernombudet forutsetter at det ikke innhentes personopplysninger
om noen brukere og at taushetsplikten ikke er til hinder for den behandling av opplysninger som finner sted.

INFORMASIONSSIKKERHET
Personvernombudet legger til grunn at forsker falger UiT Norges arktiske universitet sine rutiner for
datasikkerhet.

DATABEHANDLER

Det vil brukes transkriberingsassistent i utskriving av intervjuene. Oppdraget skal kontraktsregul eres mht
taushetsplikt. UiTs standardkontrakt for slike oppdrag benyttes. Transkriberingsassistenten er databehandler for
prosjektet. UiT Norges arktiske universitet skal innga skriftlig avtale med transkriberingsassistenten om
hvordan personopplysninger skal behandles, jf. personopplysningslioven § 15. For rad om hva
databehandleravtalen bar inneholde, se Datatilsynets veileder: http://www.datatilsynet.no/Sikkerhet-



internkontroll/Databehandleravtale/.

PROSJEKTSLUTT OG ANONYMISERING

Forventet progjektslutt er 01.06.2021. Ifaglge prosjektmeldingen skal innsamlede opplysninger da anonymiseres.
Anonymisering innebager & bearbeide datamaterialet slik at ingen enkeltpersoner kan gjenkjennes. Det gjares
ved &

- dette direkte personopplysninger (som navn/koblingsnakkel)

- slette/omskrive indirekte personopplysninger (identifiserende sasmmenstilling av bakgrunnsopplysninger som
f.eks. bosted/arbeidssted, alder og kjenn)

Vi gjar oppmerksom pa at ogsa databehandleren ma slette personopplysninger tilknyttet prosjektet i sine
systemer.



Vedlegg 2: Informasjonsskriv til barnevernledere



UiT Institutt for barnevern og sosialt arbeid

Deres ref.:
NORGES VAr ref.:
ARKTISKE Dato: XX.XX.XX
UNIVERSITET

Barnevernstjenesten v/leder

Forespgrsel om deltakelse i forskningsprosjektet om ledelse og skjgnn

” Skjgnnets plass i utavelse av praktisk lederskap - et blikk pa den kommunale barnevernslederen”

Vedlagt oversendes foresparsel om deltakelse i forskningsprosjekt ved UiT — Norges arktiske universitet. Prosjektets
tittel er: «Skjgnnets plass i utgvelse av praktisk lederskap - et blikk pa den kommunale barnevernslederen», og er et
doktorgradsarbeid som undertegnede gjennomfarer.

Som et ledd i datainnsamlingen til prosjektet er det gnskelig med intervju av kommunale barnevernsledere. Det er
ogsa gnskelig med observasjon av noen av barnevernslederne. Det understrekes at samtykke til intervju og
observasjon gjares separat, slik at deltakelse i intervju medfarer ikke automatisk observasjon (se vedlagte mal for
samtykkeskjema). Man kan altsa reservere seg mot observasjon selv om man deltar i intervju.

Etter at intervjuer og eventuelle observasjoner er gjennomfart og analysearbeidet startet vil du som informant inviteres
til & gi tilbakemelding pa forelgpige funn underveis. Pa den maten involveres du som leder ogsa i prosessen med
analyse og forstaelse av datamaterialet. Det vil skje gjennom et «giving-back»-seminar/lederseminar.

Jeg haper du finner tid til & delta i forskningsprosjektet og vil sette stor pris pa din deltakelse. Det er fint om du melder
tilbake pa e-post/telefon dersom du gnsker & delta. Dersom du har spgrsmal, ta gjerne kontakt med meg.
Datainnsamling (intervju og evt observasjon) vil forega i lgpet av hgsten 2017/varen2018 og etter naermere avtale.
Intervjuet tar 1-1,5 timer.

Vennlig hilsen

Bodil S. Olsvik
stipendiat
bodil.s.olsvik@uit.no

77 0581 05/ 400 07 540

Vedlegg:
1. Forespgrsel om deltakelse
i forskningsprosjekt
2.  Samtykkeskjema

Postboks 6050 Langnes, N-9037 Tromsg / 77 64 40 00/ postmottak@uit.no / uit.no / org.nr. 970 422 528
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UiT

NORGES
ARKTISKE

UNIVERSITET
Harstad, XX.XX.XX

Forespgrsel om deltakelse i forskningsprosjektet om ledelse og
skjgnn

" Skjennets plass i utgvelse av praktisk lederskap - et blikk pa den kommunale
barnevernslederen”

Bakgrunn og formal
Studiens hovedformal er & bidra med kunnskap om skjgnnets plass i utavelse av praktisk lederskap gjennom a
belyse og skape innsikt i den kommunale barnevernslederens lederhverdag. Studiens problemstillinger vil

kunne gi ny kunnskap om utgvelse av lederskap i praksis og vilkar for ledelse av profesjonalisert velferd.
Mer spesifikt kan studiens forskningssparsmal formuleres slik:

1) Hvordan utgver barnevernslederen skjgnn i sitt praktiske lederskap?
2) Hvordan brukes skjgnn som grunnlag for lederens beslutninger?
3) Hva pavirker lederskjgnnet og utgvelsen av dette?

4) Hvordan virker skjgnnsbruken inn pa tjenesteutgvelsen?

Gjennom studien vil vi undersgke hvordan barnevernlederen utgver lederskjgnn og hvilket mulighetsrom
lederen har for & utave skjenn. Farst og fremst vil barnevernsledere intervjues. | tillegg vil ansatte hos
Fylkesmannen, som har tilsyn med kommunalt barnevern, intervjues om skjgnn og ulike aspekter ved bruk av

skjgnn. Prosjektet er en doktorgradsarbeid ved UiT- Norges arktiske universitet.

Hver enkelt leder som inngar i studien er tilfeldig valg ut blant landets kommunale barnevernsledere ut fra
gnskede forutsetninger om at utvalget representerte kommuner som var geografisk fordelt, som varierer i

starrelse og som innbefatter bade by- og landkommuner.

Ansatte ved fylkesmannsembetene, som har tilsyn med kommunalt barnevern som en av sine

arbeidsoppgaver, er tilfeldig valgt ut blant landets fylkesmannsembeter.

Ledere av kommunalt barnevern

&
%9.



Hva innebarer deltakelse i studien?

| hovedsak innebeerer deltakelse i studien at forsker intervjuer deg. Intervjuene vil vare ca 1-1,5 time, og vil
bli tatt opp pa lydopptaker. Opplegget innebzerer ogsa at det er gnskelig at leder kan bli «skygget» i 1 til inntil
3 dager. Malet er at omtrent halvparten av lederne vil la seg skygge. Det betyr at forsker kan gjennomfare
deltakende observasjon, dvs a falge deg i din lederhverdag. Til denne observasjonen er det utarbeidet eget
observasjonsskjema som vil gjares kjent for de som skal observeres. Det er gnskelig med skygging relatert til
lederaktiviteter, og ikke i situasjoner hvor leder er i mgter med familier/barn og hvor spesifikke
barnevernssaker diskuteres. Intervju og observasjon vil skje etter naermere avtale med deg. | etterkant av
intervjuet vil det det bli skrevet ut og sendt til deg for gjennomlesing og justering. De som skygges vil ogsa fa

tilsendt utskrift av observasjonsskjemaet.

Det understrekes at du kan la deg intervjue uten at du tillater observasjon, siden samtykke til samtykke til

intervju og observasjon gjares separat. Samtykke til intervju medfarer altsa ikke observasjon.

Hva skjer med informasjonen om deg?

Alle personopplysninger vil bli behandlet konfidensielt. Det vil veere forsker Bodil S. Olsvik som har tilgang
til data. De data som samles inn gjennom observasjon vil bli kodet og de vil ikke registreres pa en slik mate at
den enkelte leder vil gjenkjennes. Hver leder vil bli registrert med en unik kode, som oppbevares i en separat
liste (excel-ark), kun tilgjengelig for forsker. Tilsvarende vil gjelde for intervjumaterialet. Deltakerne i

undersgkelsen vil ikke kunne gjenkjennes i publikasjonen.

Prosjektet skal etter planen avsluttes 31.12.2020. Etter denne tid, ca 1.juni 2021, vil informasjon registrert i

Excel-ark samt intervjumaterialet bli slettet fra forskerens pc.

Frivillig deltakelse
Det er frivillig & delta i studien, og du kan nar som helst trekke ditt samtykke uten & oppgi noen grunn.
Dersom du trekker deg, vil alle opplysninger om deg bli anonymisert.

Dersom du gnsker a delta eller har spgrsmal til studien, ta kontakt med prosjektleder Bodil S. Olsvik, telefon
arbeid 77 05 81 05 /mobil 40 00 75 40. E-post: bodil.s.olsvik@uit.no

Studien er meldt til Personvernombudet for forskning, NSD - Norsk senter for forskningsdata AS.
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Ledere av kommunalt barnevern


mailto:bodil.s.olsvik@uit.no

Samtykke til deltakelse i studien

Jeg har mottatt informasjon om studien, og er villig til & delta

[l i intervju

] i observasjon/skygging

(sett kryss for det som er aktuelt)

(Signert av prosjektdeltaker, dato)

Ledere av kommunalt barnevern
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Vedlegg 3: Informasjonsskriv til kommunedirektarer



UiT Institutt for barnevern og sosialt arbeid

Deres ref.:
NORGES Var ref.:
ARKTISKE Dato: Xx.XX.XX

UNIVERSITET

Radmann/administrasjonssjef/kommunedirektar

Forespgrsel om deltakelse i forskningsprosjektet

” Skjgnnets plass i utavelse av praktisk lederskap - et blikk pa den kommunale
barnevernslederen”

Vedlagt oversendes foresparsel om deltakelse i forskningsprosjekt ved UiT — Norges arktiske universitet.
Prosjektets tittel er: «Skjgnnets plass i utevelse av praktisk lederskap - et blikk pa den kommunale
barnevernslederens, og er et doktorgradsarbeid som undertegnede gjennomfarer.

Som et ledd i datainnsamlingen til prosjektet er det gnskelig med intervju av
radmenn/administrasjonssjefer/kommunalsjefer, som er barnevernsleders overordnede. Intervjuet vil ta ca 30
minutter, og vil gjares pa telefon.

Etter at intervjuer og observasjoner er gjennomfgart og analysearbeidet startet vil du som informant inviteres
til 4 gi tilbakemelding pa forelgpige funn underveis. Pa den maten involveres du ogsa i prosessen med analyse
og forstaelse av datamaterialet. Det vil skje gjennom et «giving-back»-seminar.

Jeg haper du finner tid til & delta i forskningsprosjektet og vil sette stor pris pa din deltakelse. Det er fint om
du melder tilbake pa e-post/telefon dersom du gnsker & delta. Dersom du har spgrsmal, ta gjerne kontakt med
meg.

Vennlig hilsen

Bodil S. Olsvik
stipendiat

bodil.s.olsvik@uit.no
77 0581 05/ 400 07 540

Vedlegg:
1. Forespgrsel om deltakelse
i forskningsprosjekt
2.  Samtykkeskjema

o

Postboks 6050 Langnes, N-9037 Tromsg / 77 64 40 00/ postmottak@uit.no / uit.no / org.nr. 970 422 528



UiT

NORGES
ARKTISKE
UNIVERSITET

Harstad, XX.XX.XX

Forespgrsel om deltakelse i forskningsprosjektet

" Skjennets plass i utevelse av praktisk lederskap - et blikk pa den kommunale
barnevernslederen”

Bakgrunn og formal

Studiens hovedformal er & bidra med kunnskap om skjgnnets plass i utavelse av praktisk lederskap gjennom a
belyse og skape innsikt i den kommunale barnevernslederens lederhverdag. Studiens problemstillinger vil
kunne gi ny kunnskap om utgvelse av lederskap i praksis og vilkar for ledelse av profesjonalisert velferd.
Gjennom studien vil vi undersgke hvordan barnevernlederen utgver lederskjgnn og hvilket mulighetsrom
lederen har for & uteve skjgnn. Farst og fremst vil barnevernsledere intervjues. Men ogsa radmenn, som
barnevernsleders overordnede, og ansatte hos Fylkesmannen, som har tilsyn med kommunalt barnevern, vil
intervjues om skjenn og ulike aspekter ved bruk av skjgnn. Prosjektet er et doktorgradsarbeid ved UiT-

Norges arktiske universitet.
Radmenn som blir forespurt om & delta i studien er tilfeldig valgt ut blant landets radmenn.

Ansatte ved fylkesmannsembetene, som har tilsyn med kommunalt barnevern som en av sine
arbeidsoppgaver, er tilfeldig valgt ut blant landets fylkesmannsembeter. Hver enkelt barnevernsleder som
inngar i studien er tilfeldig valg ut blant landets kommunale barnevernsledere ut fra gnskede forutsetninger
om at utvalget representerte kommuner som er geografisk fordelt, som varierer i starrelse og som innbefatter

bade by- og landkommuner.

Hva inneberer deltakelse i studien?
Deltakelse i studien vil innebzre at forsker intervjuer deg. Intervjuet vil vare ca 30-40 min, og vil bli tatt opp
pa lydopptaker. | etterkant av intervjuet vil det det bli skrevet ut og sendt til deg for gjennomlesing og med

mulighet for justering.

Hva skjer med informasjonen om deg?

Alle personopplysninger vil bli behandlet konfidensielt. Det vil vare forsker Bodil S. Olsvik som har tilgang
til data. Hver informant vil bli registrert med en unik kode, som oppbevares i en separat liste (excel-ark), kun
tilgjengelig for forsker. Tilsvarende vil gjelde for intervjumaterialet.

Radmenn
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Deltakerne i undersgkelsen vil ikke kunne gjenkjennes i publikasjonen.

Prosjektet skal etter planen avsluttes 31.12.2020. Etter denne tid, ca 1.juni 2021, vil informasjon registrert i

Excel-ark samt intervjumaterialet bli slettet fra forskerens pc.

Frivillig deltakelse
Det er frivillig & delta i studien, og du kan nar som helst trekke ditt samtykke uten & oppgi noen grunn.

Dersom du trekker deg, vil alle opplysninger om deg bli anonymisert.

Dersom du gnsker a delta eller har spgrsmal til studien, ta kontakt med prosjektleder Bodil S. Olsvik, telefon
arbeid 77 05 81 05 /mobil 40 00 75 40. E-post: bodil.s.olsvik@uit.no

Studien er meldt til Personvernombudet for forskning, NSD - Norsk senter for forskningsdata AS.
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Radmenn
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mailto:bodil.s.olsvik@uit.no

Samtykke til deltakelse i studien

Jeg har mottatt informasjon om studien, og er villig til & delta gjennom intervju.

(Signert av prosjektdeltaker, dato)
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Radmenn
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Vedlegg 4: Informasjonsskriv til representanter fra
fylkesmannsembetene



UiT Institutt for barnevern og sosialt arbeid

Deres ref.:
NORGES Var ref.:
ARKTISKE Dato: Xx.XX.XX

UNIVERSITET

Ansatte ved Fylkesmannen som har tilsyn med
kommunalt barnevern som en av sine arbeidsoppgaver

Forespgrsel om deltakelse i forskningsprosjektet

” Skjgnnets plass i utavelse av praktisk lederskap - et blikk pa den kommunale
barnevernslederen”

Vedlagt oversendes foresparsel om deltakelse i forskningsprosjekt ved UiT — Norges arktiske universitet.
Prosjektets tittel er: «Skjgnnets plass i utevelse av praktisk lederskap - et blikk pa den kommunale
barnevernslederens, og er et doktorgradsarbeid som undertegnede gjennomfarer.

Som et ledd i datainnsamlingen til prosjektet er det gnskelig med intervju av ansatte ved ulike
fylkesmannsembeter som har tilsyn med kommunalt barnevern som en av sine arbeidsoppgaver. Intervjuet vil
ta ca 30 minutter, og vil gjeres pa telefon.

Etter at intervjuer og observasjoner er gjennomfgart og analysearbeidet startet vil du som informant inviteres
til 4 gi tilbakemelding pa forelgpige funn underveis. Pa den maten involveres du ogsa i prosessen med analyse
og forstaelse av datamaterialet. Det vil skje gjennom et «giving-back»-seminar.

Jeg haper du finner tid til & delta i forskningsprosjektet og vil sette stor pris pa din deltakelse. Det er fint om
du melder tilbake pa e-post/telefon dersom du gnsker & delta. Dersom du har spgrsmal, ta gjerne kontakt med
meg.

Vennlig hilsen

Bodil S. Olsvik
stipendiat

bodil.s.olsvik@uit.no
77 0581 05/ 400 07 540

Vedlegg:
1. Forespgrsel om deltakelse
i forskningsprosjekt
2.  Samtykkeskjema

o

Postboks 6050 Langnes, N-9037 Tromsg / 77 64 40 00/ postmottak@uit.no / uit.no / org.nr. 970 422 528



UiT

NORGES
ARKTISKE
UNIVERSITET

Harstad, XX.XX.XX

Forespgrsel om deltakelse i forskningsprosjektet

" Skjennets plass i utevelse av praktisk lederskap - et blikk pa den kommunale
barnevernslederen”

Bakgrunn og formal

Studiens hovedformal er & bidra med kunnskap om skjgnnets plass i utavelse av praktisk lederskap gjennom a
belyse og skape innsikt i den kommunale barnevernslederens lederhverdag. Studiens problemstillinger vil
kunne gi ny kunnskap om utgvelse av lederskap i praksis og vilkar for ledelse av profesjonalisert velferd.
Gjennom studien vil vi undersgke hvordan barnevernlederen utgver lederskjgnn og hvilket mulighetsrom
lederen har for & uteve skjgnn. Farst og fremst vil barnevernsledere intervjues. Men ogsa radmenn, som
barnevernsleders overordnede, og ansatte hos Fylkesmannen, som har tilsyn med kommunalt barnevern, vil
intervjues om skjenn og ulike aspekter ved bruk av skjgnn. Prosjektet er en doktorgradsarbeid ved UiT-

Norges arktiske universitet.

Ansatte ved fylkesmannsembetene, som har tilsyn med kommunalt barnevern som en av sine

arbeidsoppgaver, er tilfeldig valgt ut blant landets fylkesmannsembeter.

Hver enkelt barnevernsleder som inngar i studien er tilfeldig valg ut blant landets kommunale
barnevernsledere ut fra gnskede forutsetninger om at utvalget representerte kommuner som var geografisk
fordelt, som varierer i stgrrelse og som innbefatter bade by- og landkommuner. Det samme gjelder utvalget av

radmenn.

Hva inneberer deltakelse i studien?
Deltakelse i studien vil innebzre at forsker intervjuer deg. Intervjuene vil vare ca 1-1,5 time, og vil bli tatt
opp pa lydopptaker. I etterkant av intervjuet vil det det bli skrevet ut og sendt til deg for gjennomlesing og

justering.

Hva skjer med informasjonen om deg?

Alle personopplysninger vil bli behandlet konfidensielt. Det vil vare forsker Bodil S. Olsvik som har tilgang
til data. Hver informant vil bli registrert med en unik kode, som oppbevares i en separat liste (excel-ark), kun
tilgjengelig for forsker. Tilsvarende vil gjelde for intervjumaterialet.

Ansatte hos Fylkesmannen
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Deltakerne i undersgkelsen vil ikke kunne gjenkjennes i publikasjonen.

Prosjektet skal etter planen avsluttes 31.12.2020. Etter denne tid, ca 1.juni 2021, vil informasjon registrert i

Excel-ark samt intervjumaterialet bli slettet fra forskerens pc.

Frivillig deltakelse
Det er frivillig & delta i studien, og du kan nar som helst trekke ditt samtykke uten & oppgi noen grunn.

Dersom du trekker deg, vil alle opplysninger om deg bli anonymisert.

Dersom du gnsker a delta eller har spgrsmal til studien, ta kontakt med prosjektleder Bodil S. Olsvik, telefon
arbeid 77 05 81 05 /mobil 40 00 75 40. E-post: bodil.s.olsvik@uit.no

Studien er meldt til Personvernombudet for forskning, NSD - Norsk senter for forskningsdata AS.
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Ansatte hos Fylkesmannen


mailto:bodil.s.olsvik@uit.no

Samtykke til deltakelse i studien

Jeg har mottatt informasjon om studien, og er villig til & delta gjennom intervju.

(Signert av prosjektdeltaker, dato)
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Ansatte hos Fylkesmannen
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Vedlegg 5: Intervjuguider



Forskningsprosjekt: «Skjgnnets plass i utgvelse av praktisk lederskap»

Intervjuguide - intervju med barnevernledere

Bakgrunnsinformasjon:

Faglig bakgrunn
Hvor lenge har du veert barnevernleder?
Veien inn i lederposisjon — kan du si noe om den?

Har du noen formell lederutdanning?

Egen lederrolle:

Hvordan vil du beskrive hovedansvarsomradet for din stilling?

Fgler du at du har et klart mandat for din lederrolle? Hvis ikke — hva bestar uklarheten i?
Feler du at du far ivaretatt ditt mandat som leder? Hvis nei, hva mangler?

Hvor stor frihet opplever du a ha i utformingen av lederrollen?

Hva legger du i det a utgve ledelse?

Hva vil du si karakteriserer hverdagen din som barnevernleder?

Om utgvelse av lederskjgnn

Hva legger du i begrepet skjgnn (relatert til ledelse)?

Hva gj@r du nar du utgver skjgnn i ditt lederskap? — gi gjerne eksempler
| hvor stor grad er det rom for bruk av skjgnn i din lederhverdag?

Hvor ofte vil du si at du bruker skjgnn?

| hvilken type situasjoner bruker du skjgnn mest — og hvorfor?

Skjgnn og beslutninger

Bruker du skjgnn som grunnlag for dine beslutninger? Hvis ja, pa hvilken mate?
Er det noen type beslutninger som krever bruk av skjgnn mer enn andre? Hvis ja, hvorfor?
Er det noen situasjoner hvor det er mer naturlig enn andre a bruke skjgnn? Hvis ja, hvilke?

Hvis du skulle gjgre en vurdering, hvor ofte bruker du skjgnn nar beslutninger skal fattes — i
motsetning til f.eks regler og rutiner?



Om pavirkning av lederskjgnnet

Opplever du noen utfordringer i utgvelsen av skjgnn? Hvis ja, hvilke?

Er det noen forhold/faktorer som begrenser din mulighet for a bruke skjgnn? Hvis ja, hvilke og pa
hvilken mate opplever du begrensningene?

Kjenner du til om det finnes noen retningslinjer for bruk av skjgnn? Hvis s3, hvilke?

Har dere rutiner (skrevne) eller «tommelfingerregler» (uskrevne) som begrenser skjgnnsutgvelsen?
Hvis ja, hvilke og pa hvilken mate?

Feler du at Fylkesmannens tilsyn pavirker din skjgnnsutgvelse? Huvis ja, pa hvilken mate?

Om effekter av skignnsbruk

Hvilke effekter tror du skjgnnsbruken har?
Virker skjgnnsbruken inn pa tjenesteutgvelsen ved den enheten du leder nar det gjelder
- Kvalitet
- Effektivitet
- Fordeling
- Jobbtilfredshet
- koordinering med andre?

Hvor viktig er muligheten for a bruke skjgnn for din motivasjon som leder?

Annet

Er det noe jeg ikke har spurt om, men som du synes er relevant og som du vil ha med i intervjuet?



Intervjuguide - intervju med ansatte hos Fylkesmannen

Kan du si noe om din faglige bakgrunn?

Hvor lenge har du hatt navaerende stilling?

Hva legger du i skjgnnsbegrepet?

Hvilke faktorer mener du er viktig a ta hensyn til nar skjgnn skal utgves?
Hva tror du pavirker barnevernleders bruk av skjgnn?

Er det formelt rom for bruk av skjgnn i barnevernleders hverdag?

Er det noen type beslutninger som barnevernleder tar som krever bruk av skjipnn mer enn andre?
Hvis ja, hvorfor?

Er det noen forhold/faktorer som begrenser barnevernsleders mulighet for & bruke skjgnn? Huvis ja,
hvilke og pa hvilken mate?

Tror du at Fylkesmannens tilsyn og kontrollfunksjon har innvirkning pa barnevernsleders
skjpnnsutg@velse? Hvis ja, pa hvilken mate?

Kjenner du til om det finnes noen retningslinjer for bruk av skjgnn i de kommunene du har hatt tilsyn
med? Hvis s3, hvilke?

Kjenner du til om det i de kommunene du har hatt tilsyn med finnes rutiner (skrevne) eller
«tommelfingerregler» (uskrevne) som begrenser skjsnnsutgvelsen? Hvis ja, hvilke og pa hvilken
mate?

Hvilke effekter tror du skjgnnsbruk kan ha?

(kvalitet, effektivitet, fordeling av arbeidsoppgaver, jobbtilfredshet, koordinering med andre...??)



Intervjuguide - intervju med radmenn/adm.sjefer/kommunedirektgrer

Kan du si noe om din faglige bakgrunn?
Hvor lenge har du hatt navaerende stilling?

Har du noen formell lederutdanning?

Hva legger du i skjpnnsbegrepet?
Hvilke faktorer mener du er viktig & ta hensyn til nar skjgnn skal utgves?

Bruker du skjgnn som grunnlag for dine beslutninger? Hvis ja, pa hvilken mate?

Hva tror du pavirker barnevernleders bruk av skjgnn?
Er det formelt rom for bruk av skjgnn i barnevernleders hverdag?

Er det noen type beslutninger som barnevernleder tar som krever bruk av skjgnn mer enn andre?
Hvis ja, hvorfor?

Er det noen forhold/faktorer som begrenser barnevernsleders mulighet for & bruke skjgnn? Huvis ja,
hvilke og pa hvilken mate?

Tror du at du som barnevernsleders overordnede har innvirkning pa barnevernsleders
skjpnnsutgvelse? Hvis ja, pa hvilken mate? Hvis nei, hvorfor ikke?

Kjenner du til om det finnes noen retningslinjer for bruk av skjgnn i din kommune?

Kjenner du til om det i de kommunene du har hatt tilsyn med finnes rutiner (skrevne) eller
«tommelfingerregler» (uskrevne) som begrenser skjsnnsutgvelsen? Hvis ja, hvilke og pa hvilken
mate?

Hvilke effekter tror du skjgnnsbruk kan ha?
(Virker skjgnnsbruken inn pa tjenesteutgvelsen ved den enheten du leder nar det gjelder
- Kvalitet
- Effektivitet
- Fordeling
- Jobbtilfredshet

- koordinering med andre? )



Vedlegg 6: Oversikt over dokumenter i dokumentanalysen



Type of
documents

National
child welfare
documents

Documents
from the
unions

Evaluation
reports

National
documents
about public
sector
management

Number

10

11

12

13

15

16

17

18

19

Year

2016-
2017

2017

2017

2018

2019

2015

2017

2016

2018

2018

2019

2019

2020

2019

2014

2014

2017

2018

2020

Norwegian Naming

Prop.73L (2016-2017) Endringer i
barnevernloven (barnevernsreform) (Prop. 73 L,
2016-2017)

Operativ ledelse i barnevernet (Bufdir, 2017)

Mer kunnskap — bedre barnevern.
Kompetansestrategi for det kommunale
barnevernet 2018-2024 (BLD, 2017)

Sluttfgring av fase én i arbeid med utredninger i
kompetansestrategien: Anbefalinger av
modeller for videre utredning (Bufdir, 2018)

Utredning av kompetansehevingstiltak i
barnevernet (Bufdir, 2019h)

Fagforbundet*** / FO*: Bemanningsnorm i
barnevernet (Fagforbundet & FO, 2015)

FOs innspill til NOU 2016:16 Ny
barnevernslov (FO, 2017)

NTL**: Hering- forslag til endringer i
barnevernloven. Kvalitets- og strukturreform
(NTL, 2016)

Fagforbundet: Barnevernet skaper ikke
forskjellene i Norge (Fagforbundet, 2018)

FO: Hgringssvar pa forslag til nasjonale
retningslinjer for helse- og
sosialfagutdanninger —
barnevernspedagogutdanningen (FO, 2018)

FO: Nok ansatte i barnevernet er selve
grunnmuren! (FO, 2019b)

FOs innspill pa hering om forslag til ny
barnevernslov (FO, 2019a)

FOs innspill til barnevernsutdanninger pa
masterniva (FO, 2020)

Folgeevaluering av kompetansestrategien for
det kommunale barnevernet 2018-2024 (Bufdir,
2019a)

God ledelse i staten (KMD, 2014)

Program for bedre styring og ledelse i staten
2014-2017 (KMD, 2017)

Forskrift om ledelse og kvalitetsforbedring i
helse- og omsorgstjenesten (Helse- og
omsorgsdepartementet, 2017)

Ledelse i barnehagen — forventninger til
styreren (Utdanningsdirektoratet, 2018)

Ledelse i skolen — krav og forventninger til en
rektor (Utdanningsdirektoratet, 2020)

English Translation

Amendments to the Child Welfare Act (Child Welfare
Reform)

Operational management in child welfare services

More knowledge - better child welfare. Competence
Strategy for Municipal Child Welfare 2018-2024

Completion of phase one in work on assessments in the
competence strategy: Recommendations of models for
further evaluation

Assessment of competence-raising measures in the
child welfare service

Manning requirement in the child welfare service

FO's input to NOU 2016: 16 New Child Welfare Act

Hearing proposal for amendments to the Child Welfare
Act.

The child welfare service does not create the differences
in Norway

FO: Response to consultation on proposals for national
guidelines for health and social care education - child
welfare education

Sufficient employees in child welfare are the
foundation!

FO’s input on consultation on proposals for new Child
Welfare Act

FO’s input on child welfare education at the master's
degree level

Participatory evaluation of the competence strategy for
municipal child welfare 2018-2024

Good public management

Program for Better Governance and Management in the
State 2014-2017

Regulations on management and quality improvement
in the health and care service

Kindergarten management - expectations towards the
manager

School management - requirements and expectations of
a principal

* FO = The Norwegian Union of Social Educators and Social Workers. **NTL = The Norwegian Civil Service Union. ***Fagforbundet:
Norwegian Union of Municipal and General Employees
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Vedlegg 7: Matriser brukt i analyseprosessen



Temabasert matrise — pa bakgrunn av dokumentene i dokumentanalysen

Dok 1
Operativ ledelse i barnevernet

Dok 2

Mer kunnskap —
bedre barnevern.
Kompetansestrategi
for det kommunale
barnevernet

Dok 3

Sluttfgring av fase én
i arbeid med
utredninger i
kompetansestrategien
: Anbefalinger av
modeller for videre
utredning

Dok 4

Prop.73L (2016-2017)
Endringer i
barnevernloven
(barnevernsreform)

Dok 5
Utredning av
kompetanse-
hevingstiltak i
barnevernet

Dok 6

Dokumenter fra
fagforeninger (FO,
Fagforbundet, NTL)

Dok 7

Folgeevaluering av
kompetanse-strategien
for det kommunale
barnevernet 2018-2024

Dok 8
Dokumenter vedr
ledelse i staten /
kommunene

Definisjon av
ledelse

Hvordan defineres
ledelse?

Hvilke ord brukes
til & beskrive hva
ledelse er?

Selve begrepet ledelse defineres
ikke.

Barnevernledelse er ledelse i
offentlig forvaltning (fremme
samhandling, oppna resultater
og kvalitet, avklare oppdrag —
omsette de til lokale mal og
strategier, tydeliggjgre ansvar,
roller og krav i egen
organisasjon, utvikle
organisasjonen kontinuerlig.
Presenterer 6 hovedoppgaver
for ledelse i barnevernet — som
sorterer under fglgende
ledelsesomrader:
1.Barnevernledelse=organisere
og forvalte operativt barnevern,
2.Fagledelse=fag- og
utviklingsarbeid,
kompetanseprosesser,
3.Strategiledelse=strategisk
arbeid med langsiktige mal,
4.Personalledelse=
arbeidsmiljg- og personalarbeid,
5.@konomiledelse=ressurs- og
gkonomistyring, 6.0ffentlig
ledelse=tverrfaglig og
tverretatlig arbeid

Viser til dokumentet
«Operativ ledelse i
barnevernet»

Viser til dokumentet
«Operativ ledelse i
barnevernet», se s 35

Ledelse defineres for
rektorer slik; A ta
ansvar for at en oppnar
gode resultater pa en
god méte, gjennom et
godt og utviklende
arbeidsmiljg. Ivareta
samfunnsoppdraget i
tillegg til daglig
ledelse av skolen.
Praksisner tilneerming
til leering av ledelse.

For barnehagestyrere
defineres ledelse slik:
ta ansvar for & oppna
resultater ssmmen med
andre. Lede gjennom
andre.
Samfunnsmandatet
framheves.

Ellers likt som for
skolelederrollen.
Begge rollene skal
drive utvikling g
endring, styring og
administrasjon,
organisasjonsbygging.

Ledelse i staten:

God ledelse bidrar til
at forvaltningen har
gjennomslagskraft,
oppnar resultater og
har attraktive, moderne
arbeidsplasser.
Fremme demokrati og
rettsikkerhet, faglig
integritet og
effektivitet.

*ledelse i offentlig
forvaltning




Leder bor ha:
*resultatkompetanse
(utnytte tildelte
ressurser, gke
produktiviteten,
omstilling og
effektivisering)
*utviklingskompetanse
, Sette brukerens behov
i sentrum. Skape
utvikling og endring,
legge til rette for
innovasjon og nye
ideer.
*relasjonskompetanse
(kommunisere godt og
bygge relasjoner — for
a oppna tillit)
*systemkompetanse —
forsta systemet du er
en del av. God
forvaltningsskikk,
fellesskapets beste.

Lederrolle

P& hvilken méate

beskrives en god
barnevernsleder?

Papeker at ledernes

rolleforstéelse tydeliggjeres opp
mot kommunal ledelse, bufetat,
saksbehandlere og eksterne

parter

God barnevernledelse
omfatter seks
hovedoppgaver, med
forventninger til
hvordan disse utfares.
Barnevernleder skal
kunne ..- ref dok 1

Utfordringer

Hva beskrives som
ledelsesutfordringer
?

For darlig ledelseskompetanse

For darlig rolleforstéelse

Barnevernsreformen
gir kommunene
stgrre ansvar for
barnevernet — stiller
krav til ledelse og
styring av
barnevernet

| dag: ingen klare
krav til kompetanse i
det kommunale
barnevernet, ei heller
til lederne

-mangel pa
systematikk og
analysekompetanse
-mangel pa
ledelseskompetanse
-svak styring i
barnevernstjenestene
(mangler pa rutiner
internkontroll, uklare

Svakheter bade ved
organisering og
ansvarsdeling, og i
forankring og styring
av barnevernet, i
tillegg til
kompetanseutfordringe
r i tjenesten.
-kommunens gverste
ledelse mé ta eierskap
til barnevernet, ha god
kjennskap til innholdet
i tjenestetilbudet, sarge
for ngdvendige
prioriteringer i
ressursbruken, og ha
kontroll med tjenesten
(barnevernet er i dag
en stat i staten,
oppfattes som et lukket
barnevern).

Kompetansemangel.
Beskriver
manglende
juskompetanse, men
barnevernlederne
selv (85% mener de i
stor grad/sveert stor
grad har kompetanse
til & anvende
lovverket i praksis)
Hay turnover
Fa formelle
kompetansestrukture
r

Manglende kompetanse
pé ledelse

Manglende kompetanse
pé analyse og
systematikk

-Begrenset kapasitet til
a delta i nettverk og
kompetansehevingstilta
k

-Organisering, ledelse
0g organisasjonskultur
(kommunespesifikke
utviklingsmal)




rapporteringslinjer,
etc)

-hgy turnover i
barnevernet

Styrke kvalitet og
kompetanse i
barnevernet

-behov for bedre
styring og ledelse av
kommunalt barnevern
-svak styring og
ledelse er en betydelig
kilde til svikt i det
kommunale
barnevernet — béde
daglig ledelse og den
overordnede styringen
fra kommunen.

Forventninger til
barnevern-lederen
Hvordan og hva
formuleres som
forventninger til
barnevernlederne?
(kobles til lederrolle
— hvilken rolle skal

fylles?)

-god forstaelse for lovkrav
-forsvarlig praksis

-effektiv og tydelig ledelse —
(men defineres ikke)
-profesjonell ledelse = faglig
ledelse

- ledelse mé kontinuerlig
profesjonaliseres

-forsté og forvalte
grunnprinsippene i norsk
barnevern (barnets
beste,rettsprinsippet)

-den delegerte myndigheten
skal utgves lik pa tvers av
kommuner

-forventninger til profesjonell
praksis for hver deloppgave
som beskrives
(prioritere/vurdere/kvalitetssikre
/ implementere/ innarbeide/
etablere/sgrge
for/kontrollere/falge opp).
Profesjonell praksis defineres
ikke.

-skjennsutgvelse ut fra
kunnskap, men innenfor
juridiske rammer.
Forventninger formulert som
SKAL (skal sgrge
for/forvalte/organisere) og MA
(kunneftilrettelegge/planlegge)
-skal ha kjennskap til
endringsledelse

-mé kunne situasjonsbestemt
ledelse (som er tilpasset den
enkelte medarbeiders modenhet
og kompetanse)

- Sette av tid til
kompetanseutvikling
-ta i bruk ny
kunnskap i praktisk
arbeid

FO: leder ma veere
sosionom eller bv-
pedagog

- ma ha erfaring fra
arbeid i barnevernet
-Mé ha
videreutdanning i
ledelse, pa sikt ber
de ha en mastergrad
- &rlig rapportering
til kommunestyret —
framlegges muntlig
av barnevernleder.




-tilrettelegge for individuell
lering og organisasjonslering
-mé ha god rolleforstaelse
-ma ha god styringsevne
-jobbe systematisk og strategisk
-sgrge for system for avvik og
intern revisjon

-veilede medarbeidere
-utvikle visjoner og mal
-utvikle faglig og verdimessig
plattform for
barnevernorganisasjonen

Forventninger til
barnevernet

-skal besta av leerende
organisasjoner

-krav til kompetanseutvikling,
kvalitetsutvikling og
forsvarlighet

-ledelse ma forbedres
-lederkompetansen ma styrkes
-forutberegnelighet
-gjennomsiktighet

Jobbe forebyggende
og kunnskapsbasert
-Kravene til
kompetanse skal bli
tydeligere

-gnsker en felles
faglig plattform for
barnevernet

-mer enhetlig praksis
i kommunene

-bedre samarbeid
kommunene imellom

Operativt barnevern=det
tjenesteleddet som er i direkte
kontakt med barn som har
behov for vern

Forventninger refererer til
skjgnnet.

Krav refererer til
lovbestemmelser.

Strategien skal gi et
historisk
kompetanselgaft
-veiledningsteam og
lederstatte til
kommuner der det er
hay risiko for svikt i
tjenesten
-videreutdanning i
barnevernledelse
viderefares
Tjenestestgtteprogra
m — en del er rettet
spesielt mot lederne
-kompetansekrav til
barnevernledere
utredes

-vil styrke kommunal
styring av
barnevernet

48% av
barnevernlederne har
en videreutdanning
pa 30 sp eller mer og
14% har en
mastergrad. Sier ikke
noe om hvor mange
som har
lederutdanning.

75% av ansatte i
barneverntjenestene
er sosionomer og
barnevernspedagoger
(8% har en mater).
-utrede
kompetansekrav til
lederne (mastergrad
eller 30 sp ledelse)

-vurdere lovens
regulering av
barnevernsleders
myndighet (innskrenke
denne - og gke
mulighet for
kommunal styring);
foreslér en endring
hvor kommunens
politiske og
administrative ledelse
kan instruere og
overprgve
barnevernleder og
fastsette retningslinjer
som begrenser leders
faglige ansvar og
kompetanse.

-stille formelle
kompetansekrav til
barnevernleder

-legge til rette for
Bufdir legitimitet som
faglig normgiver for
hele barnevernet

-se s 43 om at 40% av
radmenn oppfatter at
de har liten kontroll
med barnevernet

Bergrer i liten grad
lederne

FO:-@nsker
lovfesting av
kompetanse-krav til
bade leder og
ansatte i
barnevernet
-Forskriftsfestet
bemanningsnorm
(ogsa Fagforbundet)
-@nsker at leder
med
vedtakskompetanse
er sosionom eller
barnevernspedagog
- gnsker
autorisasjonsordnin
g for ansatte i
barnevernet

Tilbud i
barnevernledelse; 32
plasser hvert &r.

Skoleleder har viktige
utfordringer knyttet til:
Rolleforstaelse,
trygghet i lederrollen,
mot og kraft til & lede,
personlig og faglig
styrke til & std opp og
ta lederskap, identitet
som leder, legitimitet,
lojalitet. @nsker ledere
som er tydelige,
demokratiske,
selvstendige, trygge og
modige. M4 ha et
avklart forhold til egen
lederrolle.

Ledelse er en
helhetsfunksjon og en
integrerende funksjon.
Ledelse og
kvalitetsforbedring i
helse- og
omsorgstjenesten:

Pl




Personsentrert matrise - barnevernledere

PERSONSENTRERT MATRISE

Definisjon av ledelse/ barnevernledelse
Hva legger barnevernlederen i det & utgve ledelse?

Lederrolle

Opplevelse av egen lederrolle
Utforming av lederrollen
Rolleforstaelse

Leder 1 Gjgare seg selv overfladig
Gjore sine medarbeidere trygg og god nok til & utfare sitt arbeid, uten innblanding fra leder
A drifte forsvarlig
Bidra til godt omdgmme for kommunen
Leder 2 Lofte og styrke de ansatte. Vurdere ansatte ifht kompetanse og kapasitet.
Stille seg bak de ansatte — ikke vere pa detaljniva og puste folk i nakken med & veere kontrollerende. Bruke skjgnn.
Lofte fram de gode tingene — leere av feil. A veere barnevernleder er ikke bare faget, det er like mye
Skape trygge fagpersoner — tillit og ansvar. personalgruppen.
Fokus pa forskning — opptatt av effekt og malinger. Far lite innspill pa egen lederrolle.
Er ganske alene - ensom rolle.
Jeg gar ikke over grenser
Leder 3 Legge til rette for at de ansatte kan gjgre en god jobb (faglig kompetanse, myndighet, gkonomi,
fasiliteter).
Vere en god rollemodell
Fasilitator og fyrtarn
Leder 4 Sakshehandling
Diskusjon om barnevernsaker
Veiledning av ansatte
Personalsaker
Blir «oppspist»
Mangler struktur
Lite erfaring som leder
Leder 5 Lojal mot egen leder. Ha faglig oversikt — vaere en stabil base — vite hva jeg holde pa med.
Krever lojalitet av egne ansatte. Trygge en selv og sine ansatte
Ta veivalg
Falge med faglig — opptatt av & utvikle seg og sine ansatte. Finne balansegang mellom nytt og
eksisterende.
Leder 6 A gjare de andre gode til & gjore sin jobb. Lederrolle som er mer pé overordnet niva. Har det totale, helhetlige

Jeg tenker at det & utgve ledelse vil vere ulikt ut fra hvilket lederniva du er pa.

blikket pé tjenesten.

Min jobb er mye rettet inn pé& de avdelingslederne, a sgrge for at de har
det de skal ha for & kunne uteve ledelse.

Kontakten opp mot politisk niva, og til gverste administrative ledelse i
kommunen.

Kunne prioritere; Vare bevisst pa a delegere,

veere bevisst pd hva man skal ga inn i, og ikke ga inn i.

Nér de begynner med akuttsakene og drafter med meg, sé har jeg jo s&
skrekkelig lyst til & veere med de ut pa akuttoppdrag og sann, og det ma
jeg jo bare skjgnne, at det kan jeg ikke.




Utfordring & Iafte seg pa det strategiske plan; det & planlegge, det & ha
det overordnede blikket. Utfordringen né handler om & jobbe strategisk,
langsiktig og overordnet.

Tidligere sa utavde jeg mye mer direkte ledelse ovenfor personal, mye
mer inne i personalsaker, mer tilrettelegger. Na leder jeg via
avdelingslederne mine, s& det handler mye & hjelpe dem. Béde i forhold
til den kompetansen med at de skal vite hvor de finner ting, at de skal
vite hvordan de héndterer saker. Det & gi dem lederstatte nar de har
utfordringer

Leder 7 Ivareta ansatte Identiteten min er veldig mye en fagleder.
Statte 0og «se» ansatte
Det er det jeg liker med denne jobben, og da tenker jeg ogsa fagleder i
form av ivaretakelse av personalet ogsa, men jeg er ikke glad i
budsjettarbeid og gjentatte kontroller og rapporteringer. De vil ingen
ende ta.
Jeg @nsker at den faglederbiten som jeg egentlig tenker for meg er
barnevernleder, at jeg skulle hatt mer kapasitet til den. Fordi at det jeg
foler at jeg har best kompetanse pa og er flinkest til, men ogsa fordi det
er liksom det jeg liker, det er der hjertet mitt ligger.
En demokratisk leder,
Jeg liker & se p& meg selv som en teamleder.
Jeg liker ikke & bestemme over andre. Jeg liker ikke & be eller presse
folk til & gjare ting de ikke har tro pa selv, eller ikke er enig i selv. S3
jeg bruker tid pa argumenter, men ogsé a hgre pa hva de mener, og
praver jo sa langt det er mulig, og komme frem til beslutninger som de
ansatte ogsa kan slutte seg til og ha et eierforhold til.
Opptatt av & vere tilgjengelig
Veiledning og oppfalging av ansatte
Opptatt av rutiner og faste matepunkter (fordeling av saker, etc)
Leder 8 Du leder alltid. Mange prosesser samtidig — disse ma tas roligere innen barnevernet
Ledelse er mye. enn andre steder pga stort press (antall saker).
Personalansvar
Fagansvar
@konomiansvar
Falge opp personalet — ivareta folk hele tiden.
Rart, rammet og rystet — du er det verktayet du tar med deg inn i situasjoner.
Leder 9 Administrasjon- Rapportering og gkonomi. Utvikle tjenestetilbudet

Fagledelse; rad, veilede personalet, lese journaler, statte personalet, drafte saker, gjgre beslutninger.
Utvikling; padriver i prosesser, samarbeid med andre tjenester,
Endring- og utviklingsarbeid

Vere padriver




Leder 10 Lose de daglige oppgavene i barnevernet
Sarge for at tjenesten er kvalitativt god
Redde barn som ikke har det bra
Kvalitet, relasjonskompetanse, forutsigbarhet, likebehandling
Legge til rette for at ansatte klarer oppgavene
Portvokter for & hindre darlige avgjarelser
Leder 11 Forutsigbarhet for tjenesten og for de ansatte Lang erfaring, mye & bidra med faglig.
Involvere de ansatte i diskusjoner om organisering, etc innad i bv.-tjenesten. Bidra til at bv-tjenesten far et godt renomme
Ansattes muligheter for & pavirke er viktig
Tydelig og Klar leder
Forutsigbar og godt humgr. Det skal ikke vare tvil om hva lederen mener.
Leder 12 Synlig Motivator
Tilstede Samlende
Tilgjengelig Vare tilstede nar folk trenger deg
Bv-feltet krever en stor tilstedeveerelse — en av de viktigste tingene Statte i beslutninger
Veiledning og tilbakemelding til ansatte Opptatt av rutiner — gjare ting forutsigbar
Sette ut i praksis og holde varmt det strategiske arbeidet Ha en strategisk plan for hele kontoret — vise vei.
Ledelse; gjare ting tilgjengelig, bade for en selv og ansatte (faglig materiell for & vaere en god
barnevernsarbeider)
Leder 13 Legge til rette for at de andre skal fa hentet fram det beste potensialet i seg — og fa gjort en god jobb.
Sarge for gode rammevilkar og ressurser
Vere tilgjengelig — narhet og tilgjengelighet
Statte de ansatte
Ta del i beslutninger
«Apen dgr»
Leder 14 Tilgjengelig — sentral person nar ulike ting skal avklares (ansatte som
vil ha leders vurderinger)
Leder 34 Ha et blikk framover og her og na. Ha en tydelig retning.
Veere et bindeledd
Leder 16 Ta de vanskelige beslutningene
Personaloppfalging
Sikre god faglig standard i tjenesten.
Veilede ansatte
Holde seg oppdatert pa bade faglig, da tenker jeg bade barnevernfag og
juridisk.
Leder 17 Faler opp personalet A veere barnevernleder er nok en friere rolle enn & vaere leder lengre

Veere drgftingspartner

Drgfter fagsaker med teamledere

Legge til rette for kompetanseutvikling hos ansatte

Gé foran ifht arbeid med verdier og hva barnevernet bygger pa.
A £ driften til & g&

A ha de rette folkene pé de rette stedene.

opp i systemet- hvor ting er mer sentralstyrt.




Oversikt over frister, og andre kritiske ting.
Delegere oppgaver.

Leder 18 Tydelig faglig leder; tydelig i hvordan jobben skal bli gjort, faglige standarder, hvordan man forstar
lovverket.
Personalmessige avgjarelser
Ha gode relasjoner og tillitsforhold til medarbeiderne — myndighetsarbeid (la ansatte komme fram
med sine faglige kvaliteter).
Skape god struktur og rammer — unnga personavhengige strukturer
Leder 33 Kommunikasjon og samhandling Krysspress mellom forventninger fra ansatte, fra fagledere, fra
Samarbeid overordnede, fylkesmannen og politisk hold.
Bryte ned de overordnede planene til mélbare stgrrelser pa lokalt niva — ogsa for a gjere det forstaelig | Stort handlingsrom
for den enkelte ansatte- for & forstd samfunnsoppdraget. Starre press
Se barnevernstjenesten i relasjon til gvrig kommunal virksomhet.
Leder 20 Utgve forsvarlighet — innenfor lovverk

Neerhet til de ansatte

Tilgjengelighet

Ivareta ansatte

Veldig involvert i de daglige oppgavene
Faglig oppfalging og veiledning av de ansatte




Temabasert matrise — basert pa intervjuer med kommunedirektgrer og representanter for fylkesmannsembetene

forventninger til
barnevernlederne?
(kobles til lederrolle —
hvilken rolle skal

fylles?)

og kanskje er det
da sénn at det & ha
god kapasitet og
tid til & gjere alle
de lovpélagte
tingene, slipper &
ha fylkesmannen
hengende over
skuldrene og
radmannen, ikke
sant. Alt det her
med
fylkesmannens
rapportering,
tilbakemeldinger
0g sa videre, det
gjer jo at det ofte
kan ta fokus vekk
fra det som er
viktig. Nemlig det
utslitte begrepet
«barnas beste».

Det ma veere et
stort
handlingsrom, i og
med at det er s
store forskjeller p&
hvordan
barnevernet sin
arbeidssituasjon
kommer til utrykk,
gjennom saker,
konflikter og s&
videre. S& ma det
vaere sann, at det
er stort

jo, holdt jeg pa & si,
det handler jo om
mange ting. Det
handler jo om det
barnevern-faglige,
det handler om det
personalmessige,
det handler om det
gkonomiske,

Bygge relasjoner
og & se sine
medarbeidere.

Skape tillitt til
forvaltningen -
fordi at det er jo det
du gjer. Du
forvalter jo ulike
lovverk og ulike
reglementer og
retningslinjer og alt
det her, det er jo
det du gjer som
leder.

Du ma ha oppdatert
kunnskap om hva man
i barnevernet har som
«riktig» fortolkning av
regelverket.

Du ma ha god
barnevernfaglig
kompetanse

Gode rutiner ma
etableres

skjennet de bruker,
ikke bare
lovmessighetene

Kollektivt skjgnn er
viktig
Teamledelse

regelverket

Viktig med
nettverk — & ha
noen & drafte ting
med

Ha gode rutiner

RM 27 RM 28 RM 29 RM 31 RM 32 FM 21 FM 22 FM 23
Definisjon av ledelse X X X X X X X X
Lederrolle Trygge pa faget Skape tillitt til Kjenne regelverk godt | @konomi Dokumentere Implementering av Barnevernfaglig Oppfalging
Pa hvilken mate sitt (barnevern) forvaltningen Godt barneverns-faglig | Fag Teamledelse rutiner og retningslinjer | kompetanse. Rutiner
beskrives en god Gjere lovpalagte Barnevernfaglig kunnskapsgrunnlag (barnevern) Rutiner Juridisk Planmessighet/struktur
barnevernsleder? ting Personalmessig Personal kompetanse Dokumentere
@konomisk Beslutninger Gode rutiner.
Nettverk
Forventninger til Sa jeg tror at de For en Du mé kjenne godt til Hay etisk Ma bli flinkere til & Bruke
barnevern-lederen som er trygge pa barnevernsleders det regelverket du skal | bevissthet dokumentere det de kompetansen
Hvordan og hva faget sitt, de gjer hverdag er jo praktisere skjgnnet gjer av vurderinger, man har.
formuleres som nok en bedre jobb, | sammensatt. Deter | innenfor. dokumentere Kunnskap til




handlingsrom,
eller det kan veere
sma handlingsrom,
fordi man holder
seg veldig strikt til
lover og regler,
ikke sant.

Forventninger til
barnevernet

Det er en kraftig
oppfelgning, og
det er en kraftig
stigmatisering av
de barnevernene
som ikke lykkes,
og det gjar jo at de
kan fa mindre bra
miljg av det ogsa.
Det er min
overbevisning i
alle fall.

Barnevernet mé ha en
evne til & forsta bilde
de har fremfor seg og
analysere det. Det som
er situasjonen i mange
av disse kompliserte
sakene som
barnevernet gar inn i,
det er at bilde av det
som er den reelle,
faktiske situasjonen,
det vil se annerledes ut,
ut i fra hvem du
snakker med og
hvordan synsvinkel du
ser det. De skal gjare
en myndighetsutgvelse
til slutt i en del saker.
De ma vurdere hvilke
tiltak skal de sette i
verk. Viktig 4 faen
oversikt over hva som
er den reelle, faktiske
situasjonen for barnet,
og i den sosiale
settingen som barnet
lever i, er utrolig
viktig. Det er mange
feilhéndteringer av
saker, fordi at man
ikke har klart & fa et
riktig bilde av
situasjon.

Kompetanse
Tilstrekkelig kapasitet

For en kommune sa er
det viktig at
barnevernet har
ngdvendig tid til &
gjere gode
skjgnnsmessige
vurderinger, og at det

Tror ikke
barnevernet mangler
kompetanse. Tror
mer det handler om
hvordan man bruker
skjann,
(sub)kulturer,
ledelsesstrukturer
0g organisering av
barnevernet (team,
starrelse).

Hvordan man
organiserer,
systematiserer og
strukturerer
arbeidet.

Na bruker de for
mye tid pa ting som
egentlig burde veert
gode rutiner pa,
Verktgykassen
deres ma bli bedre.

| stgrre grad leere av
de som har lyktes.

Viktig at hvordan man
kommer fram til
beslutninger
dokumenteres.

Mer transparens inn i
barnevernet

Planmessighet
Dokumentasjon
Oppfalging av systemer
Rutiner

Internkontroll
Organisering av
virksomheten — optimal

Viktig med kollektiv
skjgnnsbruk — diskusjon i
saker

Leere av hverandre. Gjare
hele kontoret gode, endre
praksis.
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faktisk ogsa kan lgnne
seg gkonomisk for en
kommune. At du ser
det ganske fort igjen pa
budsjettene. Et ekstra
arsverk i drift er mye
billigere enn hvis du
kan unnga ei langvarig
plassering i en privat
barneverninstitusjon

Mange av
beslutningene blir
jo tatt under et
veldig sterkt press.
Veldig lite gunstig
forhold egentlig,
sd jeg tenker at
barnevernleder
sine beslutninger
de tas under
forholder eller
omstendigheter
som mange ledere
ellers slipper & ha
hengende over seg
i det gyeblikket de
fatter en sd
avgjerende
beslutning, som
det de tar.

Jeg tenker at
barnevern i slike
vertskommune-
samlinger, kan fort
bli litt
imperialistisk i
maten & vare pa,
og ha en tendens
til & vokse av seg
selv liksom.

Hvis det stormer i
media, i tjenesten,
sd er det klart at det
preger jo en leder.
Hvis du ser det i en
kontekst, ikke sant.
Du blir fanget av
omgivelsene, fordi
at man kanskje
ikke blir s modig
som man ville
veert, hvis det
hadde veert rolig
rundt en tjeneste.
Men hvis det blaser
rundt en tjeneste s
blir man kanskje
mer forsiktig og
man blir kanskje
litt mer paholden i
de avgjarelsene
man tar.

Utfordringer er at
barneverntjenestene
ikke lzerer av sine feil.
Det kan skyldes stor
turnover. Men vi ser at
de samme feilene
gjentas.

Nye rutiner eller
retningslinjer blir ikke
ordentlig implementert
i organisasjonen

@konomien er
veldig
begrensende for
barnevernet. Det
samme er
manglende tiltak.

Min pastand er jo at det
blir gjort veldig, veldig
mye gode faglig
vurderinger og
skjgnnsvurderinger der
ute, men de blir ikke
synliggjort.

RM: Radmann/kommunedirektar

FM: Fylkesmannsrepresentanter
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Skjonn i praktisk barne-
vernledelse; Kollektiv
prosess med organisa-
toriske begrensninger

Tiltross for gkt fokus pé bade barnevernledelse og lederskjann, er praktisk utavelse av lederskjonn et lite utfor-
sket omrade. Artikkelen omhandler skjgnn i praktisk barnevernledelse. Oppmerksomheten er rettet mot hva
barnevernleder gjer nar hun praktisk utaver skjgnn, og hva som pavirker og begrenser utavelsen av leder-
skjonn. Datamaterialet er innhentet gjennom kvalitative intervjuer med barnevernledere. Studien viser at bar-
nevernlederens skjgnnsutevelse i stor grad er en kollektiv prosess. Videre viser undersgkelsen at barnevern-
lederen opplever et stort rom for skjgnn, men at det er de organisatoriske forholdene som begrenser
skjgnnsutgvelsen. Egen kompetanse anses i liten grad a begrense skjgnnsutgvelsen. Avslutningsvis drafter
forfatterne funnene samt peker pa hva disse kan bety for en profesjonalisering av ledelse av barnevernet.
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Abstract

SKJINN | PRAKTISK BARNEVERNLEDELSE

Despite increased focus on both child welfare leadership and discretion, discretion in practical leadership is
an unexplored area. This article deals with discretion in practical child welfare leadership. Attention is di-
rected towards what the child welfare leader does when using discretion, and what affects and curtails dis-
cretion. The empirical data are based on qualitative interviews with child welfare leaders. The study shows
that the child welfare leader’s discretion is a collective process. Further, the child welfare leader experiences
broad room for discretion, but the organizational conditions curtail discretion. One’s own competence is not
considered to curtail discretion. Finally, we discuss the findings as well as the practical implications for a
professionalizing of the leadership of the child welfare service.

Keywords: Discretion, Leadership discretion, Child welfare leadership, Child welfare service

nnledning

Ledelse av barnevernet blir ofte beskrevet

som svert krevende (McFadden, Camp-
bell & Taylor, 2014; Moe & Gotvassli,
2016b; Moe & Valstad, 2014; Toresen,
2014). Gjennom omfattende endringer i
offentlig sektor har ogsd barnevernledere
fatt et mer helhetlig lederansvar. Det inne-
barer gkt ansvar og ledelse innenfor omra-
dene gkonomi og personal i tillegg til bar-
nevernsfaglic omridde (Deving, Elstad &
Storvik, 2016, s. 52). De senere drene har vi
sett et gkt fokus pd ledelse i barnevernet.
Nasjonalt er det formulert klare forvent-
ninger om at ledelse i barnevernet ber for-
bedres, og at lederkompetansen dermed
md styrkes (Prop. 106 L, 2012-2013, 5. 55;
Riksrevisjonen, 2012; Statens Helsetilsyn,
2012). Det har blant annet fort til etable-
ring av en nasjonal utdanning for barne-
vernsledere (Barne- ungdoms- og familie-
direktoratet, 2017; Moe & Valstad, 2014).
Det finnes i dag lite forskning som gjelder
ledelse av barnevernet (Shanks, Lundstrom
& Wiklund, 2015; Toresen, 2014). Den
forskningen som finnes har i stor grad
fokus pa barnevernleders faglige ledelse,
hvor blant annet beslutninger i barneverns-
faglige sporsmil og faglig skjenn har vert
vektlagt (Kvello & Moe, 2014; Moe &

Gotvassli, 2016a, 2017). Denne forsknin-
gen har stor verdi for & tydeliggjore hvor
komplekst barnevernfeltet er og hvor ut-
fordrende ledelse av dette feltet kan vere.
Det finnes derimot lite empirisk forskning
pa det helhetlige lederskapet til barnevern-
lederen. Nir ledelse uteves er bruk av
skjonn en viktig del av det & gjore vurderin-
ger og fatte beslutninger, og skjenn har
lenge vert et sentralt diskusjonselement
innen ledelse (Kakabadse, Lee-Davies &
Kakabadse, 2009; Kirkhaug, 2017; Wan-
grow, Schepker & Barker, 2015). Likevel er
kunnskapen som finnes for mangelfull til &
kunne gi grundige og relevante beskrivel-
ser, forklaringer og vurderinger av leder-
skjonn. Utevelse av skjonn trekkes fram
som szregent for profesjoner (bl.a. Ab-
bott,1988), men det finnes fi studier som
tar for seg de profesjonelles skjgnnsutevelse
nar de inntar en generell lederrolle (Berg,
2017). Det mangler ogsd studier av selve
prosessen hvor skjennsbaserte avgjorelser
tas (Shotter & Tsoukas, 2014).

Denne artikkelen handler om barne-
vernleders bruk av skjenn i praktisk leder-
skap med utgangspunkt i barnevernleders
helhetlige lederrolle. Artikkelen er empiri-
nar og stotter seg pa intervjuer med 20
kommunale barnevernsledere.
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Formalet med artikkelen er 4 bidra til
forstaelse av og innsike i praktisk utevelse
av lederskjonn i lys av rammer og be-
tingelser for barnevernledelse, samt bidra
til et ekt kunnskapsgrunnlag om leder-
skjonn. Problemstillingen er: Pa hvilken
mate utoves skjonn i praktisk barnevernle-
delse? I artikkelen undersokes det i hvilke
sammenhenger lederskjonn uteves, hva
som pavirker skjgnnsutevelsen og hva bar-
nevernleder opplever som begrensninger
for utevelse av lederskjonn. Videre under-
sokes det hva barnevernleder gjor nr hun
praktisk utever skjonn.

Teoretisk rammeverk

Innenfor ledelseslitteraturen har man tradi-
sjonelt vert opptatt av forskjellen mellom
administrasjon og ledelse. Ledelse har foku-
sert pa det relasjonelle, mens administra-
sjon handler om tilrettelegging ved 4 fastset-
te mél, verdier, rammer og regler samt kon-
trollfunksjon (Kirkhaug, 2015; Sullivan,
2016). Et begrep som ofte brukes pa disse
funksjonene er styring. Nyere ledelseslitte-
ratur har i stor grad gitt bort fra dette skil-
let, og har tatt i bruk begrepet lederskap. Le-
derskap inkluderer bade administrative og
relasjonelle funksjoner. Det omfatter utvik-
ling og ivaretakelse av medarbeidere, det
kollegiale settes foran det individuelle og
man tar hensyn til alle interessenter (Kirk-
haug, 2015). Den relasjonelle siden av le-
derskapet har likhetstrekk med profesjons-
utevelse ved at arbeidet er preget av usikker-
het og med et stort innslag av skjenn
(Dgving et al., 2016). Nyere lederskapstil-
nerminger omfatter lederskap i profesjo-
nelle og sosiale kontekster, og i denne sam-
menhengen oppfattes lederskap som en
kompleks, paradoksal og situasjonsbetinget
funksjon (Kirkhaug, 2013, 2015).
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Barnevernet har en seregen posisjon i
norsk oppvekst- og omsorgspolitikk, og
gjennom lovverket har barnevernet fatt
vide fullmakter. Ledelse av kommunalt
barnevern beskrives som krevende fordi
barnevernets hverdag ofte preges av kom-
pleksitet, usikkerhet og belastninger (Moe
& Gotvassli, 2016a, s. 196,197). Det er i
mange tilfeller usikkert hva som blir konse-
kvensene av de handlingsvalg som gjores.
Colby Peters (2018, s. 32) peker pa tre ting
som kjennetegner ledelse innen sosialt ar-
beid. Lederskapet inneholder et sterkt fo-
lelsesmessig aspekt og det bygger i stor grad
pi samarbeid med andre. Lederskapet er
styrt av formalet med tjenestene, som er &
sorge for individuell og samfunnsmessig
velferd. Lederne méd dermed implementere
og folge opp statlige og organisatoriske ret-
ningslinjer og palegg (Popa, 2012). Barne-
vernlederen har ansvar for tjenestens strate-
giske, faglige og verdimessige plattform, og
skal ivareta et vidt spenn av hensyn og krav.
Ofte kan slike krav gi pa tvers av hverandre
og dilemmaer oppsta. Krysspresset mellom
ulike styringskrav pekes pa av flere (Age-
vall, 2000; Gaim & Wahlin, 2016; Hood,
1991; Hood & Peters, 2004; Kirkhaug,
2015; Kvello & Moe, 2014; Pettersen &
Solstad, 2014; Shanks et al., 2015; Will-
stedt & Almgyist, 2015).

Skjonn er ikke et entydig begrep. Uto-
velse av skjonn trekkes fram som szregent
for profesjoner (Abbott, 1988; Freidson,
2001; Molander & Terum, 2013b), og er
da gjerne knyttet til utgvelse av et profesjo-
nelt eller faglig skjonn. Skjenn og utevelse
av skjonn utgjoer en stor del av barnevern-
leders hverdag, bade i barnevernfaglige
vurderinger og i ledelsesfaglige beslutnin-
ger. Skjonnsbegrepet kan sees ut fra to
hovedbetydninger, strukturell og episte-



misk forstdelse av skjenn (Grimen & Mo-
lander, 2008). I en strukturell forstaelse er
skjenn et vernet rom for valg eller beslut-
ninger. Man kan sammenligne skj(zmn
med hullet i en smultring, hvor hullet ut-
gjor skjennet og selve smultringen utgjer
restriksjoner som rammer inn skjennet
(Dworkin, 1978). En epistemisk forstaelse
av skjonn legger til grunn at skjenn er en
kognitiv aktivitet (Grimen & Molander,
2008). Formdlet med skjennsutevelsen
blir da 4 skille noe fra noe, og for & komme
fram til en begrunnet konklusjon om hva
som ber gjeres (Grimen, 2009). Skjonn
kan sies & vare praktisk argumentasjon
under uklare omstendigheter.

Faglig skjonn og skjennsutevelse i barne-
vern og sosialt arbeid er rikt beskrevet fra
ulike perspektiver. Bjernebekk (2010)
snakker om hvilket kunnskapssyn som lig-
ger til grunn for det barnevernsfaglige
skjennet. Andre, som for eksempel Evans
og Harris (2004), Molander (2011), Olai-
son, Torres og Forssell (2018) og Nyathi
(2018), underseker skjonn som element i
beslutningstaking i profesjonelt arbeid. I le-
delseslitteraturen understrekes skjonn som
en viktig egenskap ved ledelse, og det &
utgve ledelse inneberer bruk av lederskjonn
(Evans, 2011; Hutzschenreuter & Kleindi-
enst, 2013; Kakabadse et al., 2009; Kirk-
haug, 2017; Shotter & Tsoukas, 2014).
Som folge av okende krav om endring; ster-
ke innslag av uforutsigbarhet, kompleksitet
og dilemmaer, samt uklare referanser for be-
slutningene, har skjenn fitt ekende opp-
merksomhet i lederskapssammenheng (Ha-
gebakken & Nilsen, 2017, s. 95; Olaison et
al., 2018). Ledere bruker skjonn for 4 ta be-
slutninger og for 4 handle i ulike organisa-
toriske kontekster. Lederskjonn formes av
bide organisatoriske krav og restriksjoner,
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samt individuelle forutsetninger. En leder-
hverdag med okt tidspress og forventninger
om at komplekse beslutninger ma tas og
implementeres nesten umiddelbart utfor-
drer lederskjonnet. Lederskjonnet kan der-
for hjelpe lederen 4 ta riktige beslutninger
gjennom & balansere folelser og disiplin, ef-
fektivitet og tilpasning, langsiktig og kort-
siktig perspektiv, samt stabilitet og endring
(Espedal & Kvitastein, 2012). Ofte fram-
settes det at stort rom for skjenn er en utfor-
dring, og at skjgnnet dermed ma begrenses
og erstattes med regler og rutiner (Espedal,
2015). Andre er uenige i dette og mener at
flere regler og rutiner ikke nedvendigvis
innskrenker skjonnet (Evans, 2011; Evans
& Harris, 2004; Hoybye-Mortensen, 2015;
Nyathi, 2018; Ponnert & Svensson, 2016).
Goodin (1986) trekker fram at bruk av
skjonn kan medfere manipulering og ut-
nyttelse, samt vilkarlighet og uforutsigbar-
het i saksbehandling. Det kan bidra til usik-
kerhet om utfall og en privatisering av be-
slutningstaking. Disse utfordringene ligger
innbake i skjennsbrukens natur, og vil kun
loses ved & fjerne muligheten til & bruke
skjonn.

Mye av det som er skrevet om skjenn
og ledelse handler om strukturelt skjonn.
Vi finner ogsa definisjoner av lederskjonn
hvor skjenn knyttes til taus kunnskap og
praktisk visdom eller klokskap (Shotter &
Tsoukas, 2014; Tredget, 2010). I denne
artikkelen tar vi utgangspunkt i Kirk-
haugs klargjoring og avgrensing av le-
derskapsskjonn i organisasjoner (Kirk-
haug, 2017, s. 35), og ser barnevernsleders
praktiske skjennsutevelse ut fra to per-
spektiver; betingelsesperspektivet og pro-
sessperspektivet.

Betingelsesperspektivet kan knyttes til
strukturelt skjonn, og omhandler forutset-
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ningene for & uteve skjonn. Det utgjores av
bide personlige og organisatoriske forut-
setninger. Personlige forutsetninger kan
vere personlighet og ulike mentale kapasi-
teter. Mentale kapasiteter kan vere intelli-
gens, kompetanse og kreativitet. Praktisk
sunn fornuft og klokskap beskrives ogsi
som en mental kapasitet og utgjor en per-
sonlig forutsetning for skjennsutevelse.
Organisatoriske forutsetninger kan vere
organisasjonsformer, organisasjonskultur
og det handlingsrommet ledere har til &
utove ledelse og fatte beslutninger (Kirk-
haug, 2017).

Prosessperspektivet utgjor den episte-
miske dimensjonen og handler om selve
skjennsprosessen. Det vil si hva som fore-
gar bevisst og ubevisst nar skjenn uteves.
Prosessperspektivet fokuserer pd hva som
gjores konkret i skjennsutevelsen, og om
skjgnnsutevelsen er forankret i analytiske
og eksplisitte eller i intuitive og tause pro-
sesser. Skjonn er ofte et resultat av bide be-
visste/eksplisitte og intuitive prosesser. Be-
visste prosesser handler om & identifisere
og diagnostisere, soke etter alternativer for
losning, evaluering og ta endelig valg. In-
tuitive prosesser er erfaringsbasert, slik
som taus kunnskap, sanser og magefolelse
(Kirkhaug, 2017).

Dersom vi tar utgangspunkt i var defi-
nisjon av lederskap som situasjonsbetinget
og kontekstavhengig vil en slik inndeling
for a forstd lederskjonn vere fruktbar.
Hutzschenreuter og Kleindienst (2013)
framhever at lederskjonn pévirkes av per-
sonlige, relasjonelle og situasjonelle fakto-
rer, og at konteksten for utovelse av ledelse
anses som viktig. Skjennet framstar heller
ikke som statisk, men endrer seg kontant
avhengig av situasjonen (Evans & Harris,

2004).
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Metode og gjennomfgring

For 4 forsta hvordan barnevernslederen ut-
gver sitt skjonn i praktisk lederskap har ar-
tikkelen et hermeneutisk utgangspunkt.
Vi ser pé ledelse og skjonnsutevelse som
kontekstavhengig ved at begge uteves i
praksis innenfor ulike rammer. Ledelse i
barnevernet har ogsd en individuell di-
mensjon gjennom barnevernlederens egen
fortolkning av sin rolle. Konteksten hvor
barnevernleder utever sin ledelse kan ikke
kun betraktes som en objektiv virkelighet
Konteksten
inneholder ogsa et subjektiv element gjen-

utenfor barnevernlederen.

nom barnevernlederens aktuelle tolkning
av den (Hollis, 2002). Dermed vil le-
derpraksis kunne variere ut fra kontekst
(Mintzberg, 2001). Ved 4 knytte kontekst-
begrepet til meningssammenheng vil vi
kunne forsta hva praktisk barnevernledelse
og skjennsutevelse er og hvordan det fore-
gar. Utovelsen av biade ledelse og skjonn vil
vere vevd inn i normer og kulturelle verdi-
er (Askeland, 2016; Askeland, Blomander
& Aasen, 2015; Hojberg, 2014). Barne-
vernslederens skjonnsutevelse og ledel-
sespraksis ma derfor forstés ut fra den kon-
teksten disse utaves i, som er kommunalt
barnevern.

Datamaterialet er innhentet gjennom
semistrukturerte  kvalitative intervjuer.
Det er en metode som er velegnet til un-
dersokelser hvor man ensker en eksplora-
tiv tilgang til data (Justesen & Mik-Meyer,
2010). Hensikten har vert 4 fi barnevern-
lederne til 4 beskrive sine erfaringer og
handlinger si presist som mulig (Kvale,
1990), og dermed kunne forstd den prak-
tiske dimensjonen i skjennsutevelsen (As-
keland et al., 2015; Kelly & Bakr Ibrahim,
1991). Det kvalitative forskningsintervju-
et er i overensstemmelse med en hermene-



utisk forstielsesform (Kvale, 1990). Ledel-
sesforskningen har tradisjonelt basert seg
pa en omfattende bruk av ulike kvantitati-
ve undersgkelser, og har i mindre grad vert

Tabell 1 Presentasjon av utvalget
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basert pé kvalitativt materiale (Askeland et
al., 2015, s. 4).

Utvalget bestar av 20 kommunale barne-
vernsledere, og presenteres i folgene oversik:

Kjenn 2menn
18 kvinner
Grunnutdanning 9sosionom
6 barnevern

2 farskoleleerer/lerer
2vernepleier
1 gkonomi/ledelse

Videreutdanning utover grunnutdanning 16

Formell lederutdanning 13

Erfaring som barnevernleder 1-54r: 10
5-104r: 5
10-154&r. 2
Over1bar. 3

Leder av interkommunal barneverntjeneste 6

Barnevernstjenestene inkludert i utvalget
varierer i storrelse, og betjener en befolk-
ning fra omtrent 5500 innbyggere for de
minste og opp mot 80 000 innbyggere for
de storste. Det gjenspeiles i organisering
og antall ansatte som barnevernsleder har
ansvaret for. Lederne er geografisk plassert
over hele landet.

Rekruttering av barnevernsledere ble
gjennomfort pd ulike mater. Det ble tatt
direkte kontakt basert pa kontaktinforma-
sjon fra den enkelte kommunes nettside.
De forste 20 fikk henvendelse ved brev,
med oppfolgende henvendelse pd e-post.
Dette ble endret til at det bare ble sendt e-
post direkte til barnevernsleder. For & nd ut
til si mange barnevernledere som mulig
ble medlemslisten til Norsk barnevernor-

ganisasjon (NOBO) bruke i rekruttering.

Medlemslisten var tilgjengelig pa NOBOs
hjemmeside (Norsk barnevernlederorga-
nisasjon, 13.04.2018). Totalt ble 128 bar-
nevernsledere kontaktet. Medlemslisten
dekket bade ndverende og tidligere ledere,
noe som forte til at e-poster ogsa ble sendt
til ugyldige e-postadresser. Vi inkluderte
fortlopende de som ensket 4 delta inntil vi
fikk et datamateriale som var stort nok til 4
gi en forstaelse av barnevernsleders utovel-
se av lederskjonn, i trdid med Thagaard
(2016, s. 65) sin beskrivelse av metnings-
punke ndr inkludering av flere enheter ikke
bidrar til ytterligere forstaelse.

Intervjuene ble gjennomfert i tidsrom-
met juli 2017-juni 2018, 8 ved besok hos
barnevernsleder og 12 ved telefonintervju.
Kvalitative forskere baserer seg generelt pa
ansike-til-ansikt intervjuer ndr semistruk-
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Figur 1 Geografisk fordeling av deltakerne

turerte intervju skal gjennomferes. Telefo-
nintervju blir gjerne sett pa som passende
for korte, strukturerte intervju eller i situa-
sjoner hvor ansike-til-ansikt  intervjuer
ikke er mulig. Vi ser derimot at bruk av te-
lefon ved semistrukturerte intervju er
okende (Ward, Gott & Hoare, 2015), og
det ikke uvanlig 4 finne kvalitative studier
i ulike disipliner hvor alle eller noen av in-
tervjuene er utfert ved bruk av telefon (Ir-
vine, Drew & Sainsbury, 2012). Sammen-
ligninger gjort av kvaliteten pd data samlet
inn ved hjelp av begge metodene i en og
samme undersgkelse viser liten forskjell
mellom de to metodene (Sturges & Han-
rahan, 2004). Man bor likevel vaere bevisst
pa forskjellene mellom de to intervjutype-
ne. Den storste forskjellen mellom telefon-
intervju og ansike- til-ansike intervjuet er
fravaret av visuelt mote. Mangel pa visuell
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kontakt kan legge begrensninger pé utvik-
ling av forstielse og det 4 fa til et «naturligy
mote, elementer som er ansett for 3 vaere
viktig for & generere rike kvalitative data
(Novick, 2008). Vi har forsekt 4 ivareta
dataenes troverdighet (Tracy, 2010) og
konsistens (Olsen, 2003) gjennom 4 etter-
strebe «tykke beskrivelser» som gar i dyb-
den, har rikelig med konkrete detaljer og
redegjor for kulturelt situerte meninger
(Tracy, 2010). Uartikulert kunnskap som
nikk og andre artefakter som krever en an-
sikt-til-ansikt situasjon har naturlig falt
bort i telefonintervjuene, mens humor,
stillhet og andre artefakter som ikke krever
visuell kontakt ivaretas ogsd i telefoninter-
vjuene.

For 4 ivareta et geografisk spredt utvalg
av barnevernsledere ble telefonintervju
valgt for de som var lengst unna. Det ble



valgt bade av hensyn til tidsbruk og reise-
kostnader. Besparelse i reisekostnader og
tidsbruk trekkes fram som en av fordelene
med telefonintervju (Irvine et al., 2012;
Sturges & Hanrahan, 2004). Ulike under-
sokelser viser at semi-strukturerte kvalita-
tive intervjuer egner seg godt til telefonin-
tervju, men at de ber kombineres med
kommunikasjon pa forhand, for eksempel
gjennom e-poster (Trier-Bieniek, 2012). I
dette studiet ble alle barnevernlederne
kontaktet pa forhind og avtaler om inter-
vju ble gjort pd e-post. For intervjuet fikk
alle intervjupersonene oversendt beskri-
velse av forskningsprosjektet hvor formi-
let med intervjuene var redegjort for.
Dette ble repetert ved oppstart av inter-
vjuet. I denne studien er det ikke forskjell
ilengde eller detaljrikdom mellom ansikt-
til-ansikt intervjuene og telefonintervjue-
ne. Intervjuene varte fra 50-90 minutter.
Bytte av medium for intervju forte ikke til
at innholdet i intervjuet endret seg. Tele-
fonintervju kan gjere det vanskelig for in-
tervjueren 4 ga i dybden for 4 fi med flere
detaljer eller aspekter ved det intervjuper-
sonen formidler (Sweet, 2002). I alle in-
tervjuene var det mulig 4 ga i dybden og
avklare poeng som intervjupersonen kom
med uavhengig om intervjuet foregikk
over telefon eller ansikt-til-ansike. Alle in-
tervjuene ble tatt opp ved hjelp av dikta-
fon, og transkribert i etterkant. Alle barne-
vernlederne fikk tilsendt utskrift av inter-
vjuene for gjennomlesing og mulighet for
endring og tilfeyelser i etterkant. Det er
ikke mulig 4 skille telefonintervjuene fra an-
sikt-til-ansikt intervjuer ut fra utskriftene.
Vi ser derfor ikke at det er noen systematis-
ke skjevheter i datamaterialet som skulle
veere utslagsgivende for analysen. Underse-
kelsen er godkjent av Norsk senter for
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forskningsdata og er gjennomfort i trid
med etiske retningslinjer om samtykke og
mulighet for & trekke seg uten begrunnelse.
I presentasjonen av analysene er deltakerne
anonymisert.

Analysestrategi

Analysen av dataene er lagt opp som tema-
tiske analyser. Tematisk analyse er en pro-
sess for koding av kvalitativt datamateriale.
Et tema er et monster funnet i datamateri-
alet som minimum beskriver og organise-
rer mulige observasjoner eller som maksi-
mum tolker aspekter ved fenomenet (Boy-
atzis, 1998). Ifelge Thagaard (2016) er det
et grunnleggende premiss for temasentrer-
te analyser at vi har informasjon fra alle
deltakerne om de samme temaene, og hvor
tekstene vi analyserer folger en ordnet
struktur. I denne studien er alle intervjuer
gjennomfort slik at alle deltakerne i under-
sokelsen kommenterer de samme spors-
madlene. I analysen ble kodene utviklet ut
fra forskningsspersmalene og teoretisk ut-
gangspunke, sikalt teoridrevet koding.
Kodene ble lagt inn i data- og analyseverk-
toyet NVivo som noder. Under kodingen
med forhindsdefinerte koder ble indukti-
ve koder identifisert og knyttet til deler av
data som beskrev nye tema som var obser-
vert i teksten. Kodene ble enten separert
fra de forhindsdefinerte kodene eller de
utvidet en allerede eksisterende kode. Te-
masentrert analyse kritiseres for at den
ikke ivaretar et helhetlig perspektiv ved at
utsnitt fra tekster fra de ulike deltakerne
lgsrives fra sin opprinnelige sammenheng
(Thagaard, 2016, s. 181). For & unngé en
slik fragmentering har vi vurdert utsagn-
ene fra hvert enkelt intervju opp mot in-
tervjuet som helhet. Vi har ogsa gjort ana-
lyser av sammenhengen mellom temaene,
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noe vi mener gir grunnlag for en helhetlig
forstielse av datamaterialet.

I presentasjon av deltakerne er de grup-
pert ut fra de kategoriene vi har anvendt
(kjonn, erfaring, grunnutdanning, leder-
utdanning og befolkningsgrunnlag). An-

Tabell 2 Presentasjon av deltakerne

tall érs erfaring som barnevernleder har
vert den styrende kategorien. For & opp-
rettholde anonymisering er sitatene som
brukes knyttet til disse gruppene, og ikke
til hvem de faktisk er. Gruppene har vi gitt

personnavn.

Navn Erfaring Grunnutdanning Lederutdanning Befolkningsgrunnlag
Anita 1-54r Barnevernspedagog/ 50/50 Ca. 10000
sosionom
Berit 5-104&r Sosionom Ja Ca. 20000
Catherine 10-154r Barnevernspedagog/ Ja 20-50000
annen utdanning
Dag Over158r Sosionom Ja 5—over 50.000

Resultat og analyse

Analysene vi har gjort av datamaterialet
blir presentert i to deler, og viser at data-
materialet deler seg mellom det vi kaller
kontekst og rammer og hva barnevernle-
der praktisk gjor nir hun utever skjonn. I
forste del har vi brukt hva som hemmer og
fremmer skjonn i ledelse som katalysatorer
for analysen. I andre del er intuitive/tause
og bevisste prosesser anvendt som kataly-
satorer for analysen.

Kontekst og rammer

Barnevernlederne beskriver sin lederhver-
dag som hektisk og arbeidsom. Den er kre-
vende, folelsesladet og uforutsigbar med
hyppige fokusflyttinger og stor meteakti-
vitet. De fleste praktiserer «ipen dor» for &
vere tilgjengelig, noe som forer til mange
avbrytelser i lopet av dagen. Veiledning av
de ansatte i barnevernsfaglige problemstil-
linger, samt oppfelging av personalet tar

tid og fokus. Samtidig beskriver de hverda-
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gen som interessant, spennende og given-
de. Barnevernlederen fungerer i stor grad
som en tilrettelegger for at arbeidsdagen
skal flyte s& godt som mulig for alle. I ute-
velse av sitt lederskap bruker barnevernle-
deren skjonn, og det er noe alle sier at de
bruker «hver dagy eller «hele tiden». Anita
beskriver det slik;

Jeg tror at en stor del av hverdagen gér til 4 bruke
skjenn. Det hortes litt rart ut. Jeg har ikke tenkt
over det. Men nér du sper sinn direkte si tenker

jeg at jeg gjor det i stor grad.

Vi ser at skjgnn er noe som brukes hele
tiden og i mange situasjoner, og at skjonns-
utevelse utgjor en del av konteksten for le-
delse i barnevernet. Barnevernlederne opp-
lever at rommet for & bruke skjonn i sin
lederhverdag er stort. En av lederne framhe-
ver at dette rommet noen ganger oppleves
som for stort.



Hva pavirker barnevernleders utovelse av
skjenn?

Barnevernlederne ga utfyllende og grundi-
ge svar pd hva de mener pévirker deres
skjennsutevelse. Svarene til barnevernsle-
derne er gruppert i tre kategorier; usikker-
het om utfall av skjennsutevelsen, ressur-
ser og ulike preferanser og manglende
rammer. Kategoriene presenteres i rangert
rekkefolge ut fra hva flest barnevernsledere
vektla i sine svar.

Barnevernlederne mener det pévirker
skjgnnsutevelsen at man ikke vet hvilke
konsekvenser en beslutning basert pa
skjennsutevelse far. De er usikker pd hva
som er riktig konklusjon, og usikkerheten
knyttes til at det sjelden finnes noen fasits-
var innen barnevern. Det er mange ukjen-
te faktorer og lederne opplever ofte for-
ventninger fra andre om 4 kunne presente-
re et fasitsvar. Lederne opplever dilemmaer
i forhold til hva som ber vektlegges fordi
krav og forventninger ofte er kryssende.
Det gjor det utfordrende & konkludere.

Ressurser som tid, skonomi og personal
pavirker skjonnsutevelsen. Barnevernle-
derne mener at mangel pa ressurser virker
inn pa skjennsutevelsen i form av man-
glende grundighet og dermed et svekket
kunnskapsgrunnlag for 4 ta beslutninger.
Det forer til en emosjonell belastning i
form av stress og usikkerhet knyttet til
skjennsutevelse.

Barnevernlederne trekker fram at ulike
preferanser og manglende rammer kan pa-
virke skjennsutevelsen. Ulik erfaringsbak-
grunn innebzrer at man som leder vil vekt-
legge ulike ting, og at det pavirker hvordan
man forklarer og forsvarer de skjgnnsmes-
sige vurderingene overfor andre. Lederne
mener at et diffust lovverk og uklare ret-
ningslinjer ogsa pévirker skjgnnsutevelsen
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gjennom at rommet for skjennsutevelse
blir for stort. Det pekes pa at mangel av «et
felles sprak» er en utfordring i utevelsen av
lederskjonn. Et eksempel som trekkes fram
er at en ulik forstelse av sentrale begreper,
som for eksempel barnets beste og forsvar-
lighet, kan pavirke utevelsen av skjonn.

Begrensninger pa skjennsutevelsen

I tillegg til at barnevernlederne beskriver
hva som pavirker skjennsutgvelsen, opple-
ver de ogsa en del forhold som de mener
begrenser deres mulighet for & bruke leder-
skjenn. Begrensningene som lederne opp-
levde var disse; tid, lovverk, regler og ret-
ningslinjer, manglende eller begrenset til-
taksapparat, gkonomi, intern kultur og
kritikk fra samarbeidsparter. Noe av det le-
derne mener pavirker skjonnsutevelsen
oppleves ogsd som begrensninger.

Tid oppleves som en begrensing av
skjennsutevelsen til en viss grad. Ved hoyt
arbeidstempo og stort press ma ting skje
raskt. Barnevernlederne har ansvaret for at
tidsfrister skal overholdes, noe som av og
til oppleves som vanskelig fordi man ikke
har alle opplysningene man trenger for 4 ta
en beslutning. Informasjon ma innhentes
fra ulike instanser, og tidsaspektet gjor at
man av og til ma gjere skjennsutgvelsen ut
fra ufullstendig informasjon.

Lovverk, regler og retningslinjer begren-
ser ogsa skjennsutevelsen. Barnevernleder-
ne opplever en gkning i regler og retnings-
linjer, og okte krav til hvordan arbeidsopp-
gaver skal utferes. Dag sier det slik; «Det
blir et ‘overfokus pi & gjere ting riktig
framfor & gjere de riktige tingene.» Barne-
vernlederne mener at de politiske foringene
og dermed kravene til barnevernet har blitt
tydeligere. Det er med pid 4 ramme inn
skjennet. Det er blitt tydeligere hva som er
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tillatt/ikke tillatt. En barnevernleder nev-
ner klare feringer og forventninger om
ferre omsorgsplasseringer som et eksem-
pel, og opplever dette som en begrensning
for seg som leder. Det gjor at man foler et
press for 4 fatte «riktig» beslutning.

Barnevernlederne er samstemte i at et
manglende eller begrenset tiltaksapparat
legger begrensinger pa skjonnsutevelsen.
Barnevernlederne forteller at de ut fra
skjennsvurderingen ofte ender med 4 velge
det nest beste alternativet fordi det gnske-
de tiltaket ikke finnes blant de tiltakene
man har til ridighet.

@konomi oppleves som en klar be-
grensning. Flere barnevernsledere refererer
til darlig kommunegkonomi. Det inne-
barer klare krav om gkonomistyring. Dar-
lig kommunegkonomi legger begrensnin-
ger pi de skjonnsmessige vurderingene
som gjores i forhold til bade barnevernfag-
lige og personalmessige tiltak, slik som ser-
tifisering av ansatte, videreutdanning og
kompetanseheving generelt. Intern kultur
kan virke begrensende pd skjennsutevel-
sen ved at de ansatte takler skjgnnsutevelse
ulikt og noen foler seg lett urettferdig be-
handlet. Kritikk fra samarbeidsparter bade
internt og eksternt oppleves ofte som
urettmessig, og kan virke begrensende pa
barnevernleders skjgnnsutevelse.

I hvilke sammenhenger uteves skjonn?
Barnevernleder bruker skjonn stort sett
hele tiden, og det er to omréder eller situa-
sjoner som skiller seg ut nar det gjelder
omfang av skjennsbruk; skjenn i personal-
situasjoner og skjenn i komplekse barne-
vernsfaglige saker.

De fleste barnevernlederne fremhever at
skjenn brukes i situasjoner som gjelder per-
sonalet. Som eksempler nevnes ansettelses-
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saker, fordeling av saker mellom ansatte,
oppfelging av personalet med faglig veiled-
ning og i personalsaker generelt. Dag frem-
hever folgende: «Ja, viktigste jobben, vik-
tigste skjonnsutevelsen jeg gjor, er jo nar
jeg skal ansette folk. Og der er det jo ikke

noe oppskrift.» Anita formulerer seg slik:

Ja, det er nok litt vanskelig 4 si noe om det. For
man driver jo ikke akkurat og vekter det da. Jeg
tror jo at det er i den menneskelige jobben, alts3
i forhold til personaloppfelgning og personal-
jobbing i det hele tatt, og i forhold til barne-

vernssaker. Det er vel der jeg bruker mest skjonn.

Det andre omridet hvor skjenn ble mest
brukt var i situasjoner som omhandlet
komplekse og vanskelige problemstillin-
ger. Cathrine beskriver slike situasjoner
som situasjoner «der du kunne gnske at du
hadde sluppet 4 bruke skjenn.» Det er si-
tuasjoner som er si tunge, alvorlige og
komplekse at du skulle enske at du slapp &
bruke skjonn og at det fantes et svar med
to streker under. Sakene som trekkes fram
av barnevernlederne er barnevernssaker
som er akutt eller hvor omsorgsovertakelse
vurderes. I begge typer saker skal det gjores
valg og tas avgjerelser av alvorlig karakter.

Felles for situasjonene hvor barneverns-
lederne sier de bruker mest skjonn, er at
skjenn brukes i situasjoner der det handler
om mennesker eller mellommenneskelige
relasjoner. Skjonn brukes altsd mest i situ-
asjoner som omhandler det relasjonelle,
ikke det materielle. Ingen av barnevernsle-
derne framhever gkonomi som et omrade
hvor de bruker mye skjonn, og Berit for-
mulerer seg slik:

Altsa, det er jo i forhold til faget man bruker
skjennet mest. Det er jo ikke i forhold til skono-



mi, for 4 si det sinn. Men selvfolgelig si gjor man

jo ogsa det i forhold til personaloppfolgning.

Hua gjor barnevernleder nér hun praktisk
utover lederskjonn?

For 4 forstd hvordan barnevernlederne ut-
over skjonn i praktisk ledelse er det fornuf-
tig & klargjore hva de legger i begrepet
skjenn. Skjenn og skjennsbegrepets inn-
hold var vanskelig for barnevernslederne &
beskrive. Innholdet i skjennsbegrepet var
noe de fleste ikke hadde reflektert over.
Noen fant det vanskelig & beskrive, og
mente at skjonn rommet sa veldig mye. Til
tross for dette kan vi gjore en oppsumme-
ring av barnevernledernes oppfatning av
hva skjenn er. De oppfatter skjenn som
noe subjektivt og som ikke er statisk.
Skjonn utgjeres av sunn fornuft, kompe-
tanse og erfaring. Det handler om bade
fagkunnskap, faktakunnskap, erfarings-
kunnskap og kunnskap om lover og ram-
meverk. Det innbefatter ogsd relasjons-

Tabell 3 Barnevernsleders praktiske skjgnnsutgvelse
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kompetanse. Skjonn er ogsd vurdering og
veloverveide beslutninger, og det gir rom
for kreativitet. En av barnevernslederne
oppsummerer det slik: «skjgnn er summen
av alt.»

Ut fra barnevernsleders forstielse av
skjennbegrepet og hennes beskrivelse av
de situasjoner hvor skjenn brukes mest, er
det interessant & se hvordan lederskjonn
utoves i praksis. Hva gjor barnevernlede-
ren ndr hun utever skjenn? Hvilke arbeids-
oppgaver eller prosesser foregir nir skjonn
uteves? Hva bestir skjonnsutevelsen av?
Barnevernslederne ble spurt om hva de
gjor nir de utever skjonn, og ble bedt om
& gi konkrete eksempler.

I tabell 1 har vi oppsummert barnevern-
ledernes beskrivelser av hva de konkret
gjor nir de utgver skjonn. Barnevernleder-
nes utsagn er plassert i ulike kategorier og
rangert ut fra hva flest barnevernsledere
vektla i sine svar. Tallene i parentes viser
rangering ut fra vektlegging. Beskrivelsene
er delt inn i bevisste og intuitive prosesser.

Bevisste prosesser (analytisk og eksplisitte)

Intuitive og tause prosesser

Snakker med andre (2)
Setterseg inn i fakta (3)

Bruker sine erfaringer (1)

Bruker sunn fornuft og magefalelse (11)

Ser saken fra ulike sider og utfra ulike perspektiv (4)

Forholder seg til ulike rammer (5)
Gjor vurderinger (6)

Bruker fag og faglige teorier (7)
Har fokus pa beslutningen (8)
Gjer individuelle tilpasninger (9)

«Sover pa det» - venter med handling (10)
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Barnevernslederne bruker sine erfaringer
nar de utever skjenn. Dag beskriver det

slik:

Hva jeg gjor? Det er jo en sinn mer eller mindre
taus kunnskap da [...] Jeg bruker jo min kompe-
tanse og min erfaring og prover & bruke de enkel-
te faktorene som jeg fir kjennskap til i det pro-
blemet jeg skal hindtere. Og finner ut hvordan
jeg skal bruke min erfaringskunnskap og min

kompetanse, og se litt sann distansert pa det da.

Barnevernslederne snakker med andre nir
de utever skjonn. Det kan vere ledergrup-
pa, tillitsvalgte, hovedverneombud, samar-
beidsparter eller saksbehandlere. Oftest
snakker de med ledergruppa eller nestle-
der. De drofter den konkrete saken, de far
innspill og mottar andres vurderinger. De
lytter og far rad. Barnevernlederne setter
seg inn i fakta i saken, og tilegner seg
kunnskap om saken. De forsgker & se
saken fra ulike sider og ut fra ulike per-
spektiv, og forseker & redusere usikkerhe-
ten. Barnevernslederne forholder seg til
ulike rammer, som for eksempel lovverk og
retningslinjer. Noen trekker ogsa fram
etikk og kultur i denne forbindelsen. Bar-
nevernlederne gjor vurderinger nar de ute-
ver skjenn. De tenker, reflekterer og sorte-
rer vekk det uvesentlige. De vekter ulike
faktorer, konkretiserer, systematiserer og
analyserer. Det gjores avveininger og i
noen grad skiftliggjeres momenter under-
veis i skjennsprosessen. Berit beskriver hva

hun gjor:

Jeg prover 4 fa pé plass noen fakta og prever &
finne typiske knagger 4 henge det pé. Altsa, pro-
ver 4 isolere en situasjon, prover a sortere vekk
det uvesentlige og prove 4 finne ut hva det hand-

ler om [...] Ogsa blir det jo da en vekting av
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ulike faktorer, ogsé er det de andre som er med i
dreftingene, enten de som kom med problemet
eller noen andre, s blir det da hva som blir vekt-

lagt, hvilke perspektiver er det som stér sterkest.

Barnevernslederen bruker fag og faglige te-
orier i sin skjennsutevelse, og har fokus pd
den beslutningen skjonnsprosessen skal
fore til nar det brukes skjonn. Utovelse av
skjenn medforer at det gjores individuelle
tilpasninger og det tas individuelle hensyn
i forhold til hvem og hva saken gjelder. I
noen tilfeller venter man med 4 handle og
bruker tid, og «sover pa det». I skjonnsute-
velsen brukes ogsa sunn fornuft og mage-
folelsen.

Diskusjon

I denne delen drefter vi funnene fra
forskningsspersmiélene pa et overordnet
nivi. Med utgangspunke i prosessperspek-
tivet drofter vi hva som foregar nir barne-
vernleder utever skjonn. Videre drofter vi
hva barnevernleder opplever som begrens-
ningene for sin skjennsutevelse. Det drof-
tes ut fra betingelsesperspektivet, hvor
ogsd barnevernleders handlingsrom og
rom for skjennsutevelse berores.

Hua foregir nar skjonn utoves? Skjonn som
kollektiv analytisk prosess.
Barnevernlederens skjennsutevelse kan
sies & vaere av en sosial og kollektiv karak-
ter, og bestar i hovedsak av bevisste proses-
ser. En viktig del av barnevernlederes
skjennsutgvelse er & snakke med andre,
gjerne lederteam eller nestleder. Her drof-
tes sakene og man fir hjelp til a belyse
saken fra ulike perspektiv. Ved a snakke
med andre, sette seg inn i sakens fakta, se
saken fra ulike perspektiv samt gjore vur-
deringer ut fra fag og faglige teorier, vekt-



legges de analytiske og eksplisitte prosesse-
ne. I barnevernleders tilfelle er disse pro-
sessene i stor grad av kollektiv karakter.
Barnevernlederen framhever at det & lytte
til og leere av andre er sentralt. Barnevern-
lederen utover skjgnn sammen med sine
ansatte, og skjonnsutevelsen blir mer en
kollektiv aktivitet enn en individuell pro-
sess. Kollektivet utgjor et holdepunkt for
skjennsutevelse i form av barnevernleders
meningsutveksling, diskusjoner og for-
handlinger med andre. Lederteamet og
kollegiet ser ut til & vare et viktig holde-
punkt for skjennsutevelse, noe som ogsi
understottes av Moe og Gotvassli (2017).
Hvordan kan vi forklare at det er de
analytiske og eksplisitte prosessene som
vektlegges i barnevernleders skjennsute-
velse, og at disse prosessene i hovedsak er
av kollektiv karakter? En forklaring kan
vere at skjonnsutevelsen i stor grad er
knyttet til fag og faglig skjennsutevelse.
Kollektiv skjennsutevelse er situasjons- og
kontekstavhengig, og kobles ofte til ute-
velse av faglig skjenn i kontekster hvor
man behandler komplekse saker og der fa-
sitsvarene er fi (Andersen, Moldenzs &
Torsteinsen, 2017). Det sammenfaller
med beskrivelsene barnevernleder gir av
egen lederhverdag. De fleste barnevernle-
derne har bakgrunn som enten barne-
vernspedagog eller sosionom, og de har
med seg en kompetanse pa utevelse av fag-
lig skjenn. Utevelsen av skjenn foregir da
pa bakgrunn av den kunnskapen og erfa-
ringen de som profesjonelle har med seg
inn i sin lederrolle. Skjennet knyttes il &
definere hva problemet bestar i, vurdering
av hvilke lpsninger som finnes og beslut-
ning av hvilken handling eller tiltak som
skal iverksettes (Molander & Terum,
2013a, s. 16). Dette stottes av Bjornebekk
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(2010) sine funn om at det barnevernsfag-
lige skjonnet uteves ut fra forstdelser av
kunnskap der skjennet skal vere uperson-
lig, kognitivt og rasjonelt, og hvor fakta
skilles fra vurderinger.

Skjenn som prosess framstar sjelden
som ren analyse eller ren intuisjon, og
skjennsutevelse i praksis utgjer en blan-
dingav disse elementene. Det gjor det ogsa
hos barnevernslederen, selv om de bevisste
prosessene utgjor hovedtyngden. Ifelge
Kirkhaug (2017) vil blandingsforholdet
variere med situasjonen. Barnevernledere
beskriver at de i sin skjonnsutevelse ogsa
vektlegger egne erfaringer. Det utgjor i stor
grad de intuitive og tause prosessene som
barnevernleders skjennsutevelse bestdr av.
Arsaken til at barnevernlederne vektlegger
bruk av egen erfaring i sin skjennsutevelse
i sa stor grad, kan vere at allmenne hand-
lingsregler sjelden gir klare svar pd hva som
ber gjores i konkrete situasjoner (Molan-
der & Terum, 2013b). Her kommer dom-
mekraften hos lederen til anvendelse, gjen-
nom & uteve skjonn i forhold til & fatte be-
slutninger til det beste for den det gjelder
samtidig som egne erfaringer ligger til
grunn.

Handlingsrom med organisatoriske
begrensninger

Betingelser for skjonn kan deles inn i per-
sonlige og organisatoriske forutsetninger.
Betingelsesperspektivet beskriver de orga-
nisatoriske forutsetningene som struktu-
relle og kulturelle trekk ved organisasjonen
og posisjonen skjonnet uteves i (Kirkhaug,
2017). Det handler blant annet om hvor-
dan barneverntjenesten er organisert og
hvilke krav som stilles til det kommunale
barnevernet. Barnevernlederne beskriver

en hverdag hvor de er opptatt av daglig
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drift, som de selv sier «fanger deg som le-
der». Lederne er i varierende grad involvert
i konkrete barnevernssaker, men i veiled-
ning og oppfelging av ansatte fokuseres
det i hovedsak pé barnevernsfaglige spors-
mal. Barnevernlederne fungerer i stor grad
som tilretteleggere som serger for og bidrar
til at de ansatte far utfert jobben sin pa
best mulig mate. De er i mindre grad opp-
tact av det helhetlige perspektivet pd tje-
nesten de leder, pd utvikling og mal for
virksomheten.

De organisatoriske forutsetningene
handler ogsa om barnevernleders hand-
lingsrom. Rommet for skjennsutevelse
oppleves av barnevernlederne som stort.
Dette opplever de til tross for at utviklin-
gen i barnevernet gar i retning av at skjon-
net utfordres i stadig storre grad. Skjennet
utfordres ovenfra, ved at struktur og stan-
dardisering blir vektlagt i storre grad (Pon-
nert & Svensson, 2016), og nedenfra ved
at forventninger fra foreldre og brukere
ikke innfris (Moe & Gotvassli, 2017). Le-
derne papeker at lovverk og retningslinjer
begrenser rommet for skjonn, men hevder
likevel at de i noen tilfeller har et for stort
rom for skjenn. Det skyldes blant annet
uklart lovverk. Rommet for skjgnnsutevel-
se antas 4 vere mindre i stabile situasjoner
enn i situasjoner preget av endring og kri-
se. Ledere med liten erfaring kan ofte opp-
leve at handlingsrommet er mindre enn le-
dere med lang erfaring (Olaison et al.,
2018). Dette ser ikke ut til 4 stemme for
barnevernslederen. Barnevernlederne kan
sies 4 lede under relativt stabile betingelser.
I tillegg mente alle barnevernlederne at de
hadde stort rom for skjenn, uavhengig av
antall ars erfaring som barnevernsleder.
Rommet for skjennsutevelse vil ofte opp-
leves som stort dersom krav og forventnin-
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ger ovenfra er lite konsistente og virkelig-
hetsnere (Hagebakken & Nilsen, 2017).
Barnevernleders opplevelse av hvor stort
rommet er for bruk av skjenn ser ut dl &
vere situasjonsavhengig. I de situasjoner
som er krevende og hvor vanskelige avgjo-
relser ma tas, oppleves rommet for skjonn
som for stort fordi rammene ikke gir tyde-
lige foringer for skjennsbruk og hand-
lingsvalg i hverdagen.

Hos barnevernlederne er den barnevern-
faglige delen av lederrollen i fokus ogsa nar
de skal beskrive hva som pavirker og be-
grenser skjonnsutevelsen. En del av be-
grensningene barnevernslederne trekker
fram er ikke nedvendigvis begrensninger
pa selve skjennsutevelsen, men utgjer mer
en begrensning pa handlingsrommet og de
handlingsalternativer leder opplever at hun
har. Barnevernleder opplever at fi hand-
lingsalternativer og dermed manglende
handlingsrom legger begrensninger pa
skjennsutevelsen. Det betyr at barnevern-
lederne opplever at det i stor grad er de or-
ganisatoriske forutsetningene som pévirker
og begrenser skjonnsutevelsen. Opplevel-
sene til barnevernlederne viser at skjennets
begrensninger ikke alltid lar seg skille fra
skjennets handlingsrom. Figur 2 viser hva
barnevernlederne framhever som faktorer
som pévirker og begrenser skjennsutevel-
sen. Vi har organisert disse ut fra personlige
og organisatoriske forutsetninger.

Figuren viser en klar overvekt av organi-
satoriske forutsetninger som oppleves som
begrensninger for skjennsutevelsen. Kon-
teksten for utevelse av skjonnet, den kom-
munale barneverntjenesten, danner ramme
for ledernes utovelse av skjenn. Denne
konteksten aktiverer ulike begrensninger
for skjenn, og skaper dermed ulike be-

tingelser og handlingsrom for skjenn. Bar-
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Organisatoriske forutsetninger

Barnevernleders
skjgnnsutgvelse

Personlige forutsetninger

Figur 2 Barnevernleders oppfatning av hva som pavirker og begrenser skjgnnsutavelsen

nevernslederne opplever fi eller ingen per-
sonlige forutsetninger som begrensende pd
skjonnet. Kompetanse nevnes ikke som en
begrensning. Derimot oppleves de organi-
satoriske forutsetningene som begrensende
for skjonnsutevelsen og handlingsrommet,
og dermed den friheten de har til 4 velge
virkemidler og fatte beslutninger.

Avslutning
I artikkelen har vi undersokt i hvilke sam-
menhenger lederskjonn uteves, hva som
pavirker skjonnsutevelsen og hva barne-
vernleder opplever som begrensninger for
utevelse av lederskjonn. Vi har ogsd under-
sokt hva barnevernleder gjor nar hun prak-
tisk utover skjonn. Vi har funnet at skjonn
praktiseres som et kollektivt skjenn og at
det er organisatoriske begrensninger pé
skjennsutevelsen.

Ledelse av barnevernet er utfordrende,
og barnevernlederne har over tid fatt utvi-
det sitt ansvarsomrade til 4 gjelde bade fag,

personal og okonomi. Barnevernlederen
beskriver en hverdag som er uoversikdlig
og kompleks, med gkte forventninger og
kryssende styringskrav. Det utfordrer le-
derskjonnet. Likevel opplever barnevern-
lederne rommet for skjennsutevelse som
stort. Rommet for skjonn representerer
noen muligheter, men hvordan mulighete-
ne tas i bruk er dels opp til den enkelte.
Det varierer fra barnevernleder til barne-
vernleder hvilke premisser de vektlegger og
hvordan de etterlever dem. Til tross for et
stort rom for skjenn, oppleves en del be-
grensninger. Krav og forventninger oven-
fra oppleves ikke alltid som konsistente og
virkelighetsnare, og rammene gir i liten
grad tydelige foringer for skjennsbruk og
handlingsvalg i hverdagen. Det er de orga-
nisatoriske forholdene som oppleves som
begrensende pa skjennsutevelsen, ikke de
personlige. Egen kompetanse og andre
personlige forutsetninger anses i liten grad
som begrensninger for skjonnsutevelsen.
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I Barne- og likestillingsdepartementets
kompetansestrategi for det kommunale
barnevernet 2018-2024 (Barne- og likestil-
lingsdepartementet, 2017) framheves en
styrking av barnevernleders kompetanse.
Nasjonale krav og forventninger til ledelse i
barnevernet er tydeliggjort (Barne- ung-
doms- og familiedirektoratet, 2017). Det
vektlegges en profesjonalisering av lederrol-
len, med gkt rolleforstielse hos lederne og
vekt pa en effektiv og tydelig ledelse.

Barnevernleder ser i liten grad egen kom-
petanse som begrensing pé skjonnet. Det er
forstielig siden skjonnet uteves kollektivt
og man derfor kan bruke av en felles kom-
petanse. De organisatoriske begrensninge-
ne oppleves da tydeligere. Samtidig som et
kollektivt skjonn kan minske ulempene ved
skjennsbruk, som for eksempel vilkarlighet
i saksbehandling og privatisering av beslut-
ningstaking, kan det vanskeliggjore arbei-
det med 4 utvikle en tydeligere lederrolle.
Barnevernleders skjgnnsutevelse hester av
mange kilder og skillet mellom lederskjenn
og faglig skjenn er utydelig. Det bidrar til

en uklar lederrolle.
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Styrking av kompetansen hos barne-
vernlederne er av stor betydning. Utfor-
dringen er hvilket kunnskapssyn man ba-
serer kompetansehevingen pi. Dersom
kompetansehevingen er basert pd en byra-
kratisk forstdelse av kunnskap (Bjerne-
bekk, 2010), hvor skjennsutevelsen blir en
teknisk ovelse som er upersonlig, kognitiv
og rasjonell utfordrer det arbeidet med 4
skape god ledelsespraksis i barnevernet.
Lederskjonnet pavirkes av personlige, rela-
sjonelle og situasjonelle faktorer, og kon-
teksten for utevelse av ledelse anses som
viktig. For 4 tydeliggjore lederrollen i bar-
nevernet ber man derfor ogsé vektlegge de
organisatoriske forutsetningene for utgvel-
se av ledelse og lederskjonn. Kompetanse
og rammer for 4 nyttegjore seg kompetan-
sen ma sees i sammenheng. Gode organi-
satoriske rammer og betingelser utgjor en
forutsetning for at den gkte lederkompe-
tansen skal bidra til en profesjonalisering
av ledelsen i barnevernet. Det er utfor-
drende & uteve en profesjonell og tydelig
ledelse dersom ikke de organisatoriske for-
holdene understatter dette.
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ABSTRACT KEYWORDS
The child welfare service in Norway is in the spotlight internationally Child welfare leadership;
after the European Court of Human Rights (EMD) convicted Norway ~ Paradox theory; managerial
of human rights violations in several child welfare cases. Norwegian discretion
child welfare services are presented as having weaknesses in

competence, prioritization, structure and supervision. The child

welfare service in Norway has a decentralized structure, and most

tasks are a municipal responsibility. The paper explores what

leadership challenges the municipal child welfare leaders are

facing at a time when the service is under great pressure, and

how we can understand these challenges using paradox theory.

The empirical data are based on qualitative interviews with child

welfare leaders from different municipalities in Norway. The study

shows that Norwegian child welfare leaders have to deal with

increasing complexity, and experience tensions between

contradictory demands. Child welfare leaders manage multiple,

interrelated paradoxes, and handle tensions in different ways.

Further, the study shows that paradoxical tensions challenge the

professional judgement and that the child welfare leaders’

managerial discretion is reduced. Finally, we discuss the findings

as well as the practical implications for managing child welfare

services in Norway.

Introduction

Norway’s child welfare service is in the spotlight internationally. The European Court of
Human Rights (ECHR) has convicted Norway of human rights violations in several child
welfare cases and 35 Norwegian child protection cases have been referred to the ECHR.
This is attracting international attention (Hansen, 2019), and Norwegian child welfare
is being presented as a system with weaknesses in competence, prioritization, structure
and supervision (Totland, 2019).

The child welfare service in Norway has a decentralized structure, and most tasks are
assigned at the municipal level. The article highlights what leadership challenges the
leaders of municipal child welfare are facing at a time when this service is under great
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pressure, and how we can use paradox theory to improve our understanding of these chal-
lenges. The article is based on interviews with 20 municipal child welfare leaders in various
Norwegian municipalities.

Child welfare leadership is often characterized as challenging and demanding
(McFadden, Campbell, & Taylor, 2014; Moe & Gotvassli, 2016b; Moe & Valstad,
2014; Toresen, 2014). New ideals of governance and reforms in the public sector
have both led to changes in the conditions for child welfare leadership. Child welfare
leaders have been given more responsibility for budgets, departments and staff
(Shanks, Lundstrom, & Wiklund, 2015). This implies that leadership has to be exercised
in new ways and adapted to new situations. Leadership skills are in increasing demand,
and expectations towards leaders are clearer. In Norway, expectations and requirements
for leadership in the child welfare service have been specified in a professional rec-
ommendation from the state level (The Norwegian Directorate for Children; Youth
and Family Affairs, 2017). It contains a clear expectation that the leadership should
be professionalized.

Contradictory and competing demands are part of everyday life in many organizations,
including child welfare. Leaders in the municipal child welfare service in Norway are
responsible for the service’s strategic, professional and value-based platform, which can
lead to a perception that demands and expectations work against each other (Agevall,
2000; Gaim & Wahlin, 2016; Hood, 1991; Hood & Peters, 2004; Kirkhaug, 2015; Kvello
& Moe, 2014; Pettersen & Solstad, 2014; Willstedt & Almqvist, 2015). The intersection
of demands and expectations can lead to paradoxical tensions (Knight & Paroutis,
2017). Paradox theory offers a way to understand and address the tensions that arise as
a result of these conflicting demands and can supplement existing theory on leadership
(Schad, Lewis, Raisch, & Smith, 2016).

The purpose of the article is firstly to identify the leadership challenges that municipal
child welfare leaders face; secondly, to describe and explain these challenges in light of
paradox theory; and thirdly, to contribute to an increased knowledge base on child
welfare leadership. The problem at hand is twofold: What leadership challenges do
municipal child welfare leaders face, and to what extent can paradox theory help us
describe and explain these challenges?

There is an increased scope for the use of paradox theory for understanding both organ-
izational tensions and leadership challenges (Schad, Lewis, & Smith, 2019). Research on
paradoxes within organizations and management is to be found not only in management
studies, but also in interdisciplinary social sciences writ large (Putnam, Fairhurst, & Ban-
ghart, 2016). Despite this, reviews by Schad et al. (2016) and Heiberg Johansen (2018)
demonstrate that paradox theory has been applied to leadership in child welfare and
social work to only a limited extent.

To date, there has been little research on the leadership of child welfare (Shanks et al.,
2015; Toresen, 2014). The research that does exist focuses principally on child welfare
leaders’ professional leadership and decision-making in child welfare issues (Falconer &
Shardlow, 2018; Kvello & Moe, 2014; Moe & Gotvassli, 2016a, 2017; Nyathi, 2018).
This research helps to underline how complex the field of child welfare is, and how chal-
lenging leadership of it can be.
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The Norwegian child welfare services

The child welfare service in Norway is part of a publicly organized system of care that is
often referred to as the Nordic welfare state model. Unlike the welfare states in continental
Europe, the Nordic welfare state mainly provides the health and care services itself (Gun-
narsdottir, 2016; Hvinden, 2009). The child welfare service in Norway is organized into
state and municipal components in which the most essential child welfare functions are
a municipal responsibility. All municipalities must have a child welfare service that per-
forms the day-to-day tasks required by the Child Welfare Act (Ministry of Children
and Families, 2016). The service is responsible for targeted in-home child protection ser-
vices for “at-risk” families in particular, predominantly given on a voluntary basis (e.g.
kindergarten, counselling and economic assistance), out-of-home placements and
approval of foster homes (P6s6, Skivenes, & Hestbeek, 2014). Out-of-home placement is
used only as a last resort and when home-based assistance has proved to be insufficient.
The Child Welfare Act regulates the child welfare service, as well as the measures available
to assist children in need of protection. In Norway, the principles “the best interests of the
child”, “the biological principle” and “the principle of “the least intrusive” form of inter-
vention” are important guidelines in the child welfare legislation (Kristofersen, 2018; The
Norwegian Directorate for Children; Youth and Family Affairs, 2020).

Norway has a decentralized structure for child welfare services, and the municipalities
have great autonomy both in the execution of the work and in the organization of the
service. Due to the variation in both size of the municipality and how each municipality
have organized the child welfare service, we thus find a variety of leadership structures and
approaches to the delegation of functions (Moe & Gotvassli, 2016a). Over time there has
been a transfer of responsibility and functions from the state level to the municipal (Oter-
holm, 2016). Regardless of municipal organization, the objective is that everyone should
receive the same offering, irrespective of place of residence. This is a challenge to the
municipal child welfare services and contributes towards making the leadership of child
welfare complex and intricate. Child welfare leaders describe their lives as leaders as
demanding, emotionally charged and unpredictable, with frequent shifts in focus. Colby
Peters (2018, p. 32) points out three elements that characterize leadership in this
context. Leadership contains a powerful emotional aspect and is largely based on collab-
oration with others; also, leadership is guided by the service objective, which is to ensure
individual and social welfare and security. It thus also deals with the implementation and
follow-up of state and organizational instructions and guidelines (Popa, 2012). In this way,
child welfare leaders are subject to conflicting pressures between differing normative
requirements (Sullivan, 2016). The services provided are individualized and require a
high degree of discretion, while at the same time having to be allocated and granted fol-
lowing current laws and regulations. Difficult prioritizations often have to be made,
placing great demands on leaders. The combination of differing demands often appears
contradictory and contributes to the perception of paradoxical tensions.

Theoretical framework—Ileadership seen through a paradox lens

The perception of a complex and changing environment has resulted in several organiz-
ational and leadership theories regarding complexity. According to complexity theory,
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organizations consist of many factors working in concert. The factors can be technological,
structural, cultural, social and operational (Heiberg Johansen, 2018; Kirkhaug, 2015). Lea-
dership is one of these factors, and the various factors interact with differing degrees of
predictability. From a complexity perspective, leadership can be conceived of as a factor
that both influences and is influenced by its changing surroundings. For this reason, lea-
dership will be subject to constant change (Uhl-Bien & Arena, 2018).

Within the literature on leadership, there has traditionally been a focus on the differ-
ence between administration and management. More recent literature on management
has largely departed from this distinction and instead uses the term leadership (Crosby
& Bryson, 2018, p. 1268). This encompasses the development and safeguarding of employ-
ees, putting the collegiate ahead of the individual, and taking into account all stakeholders
(Crosby & Bryson, 2018; Kirkhaug, 2015). It has become more common to view leadership
as an integrated function in which totality, balance, vision, philosophy and science assume
a central place. Leaders should face all the challenges that arise when all primary stake-
holders (service users, co-workers, and owners) are also taken into consideration, which
is regarded as vital to ensuring legitimacy, balance and stability (Crosby & Bryson,
2018; Kirkhaug, 2015; Orazi, Turrini, & Valotti, 2013; Ospina, 2017). Thus, more recent
approaches to leadership view it as a complex, paradoxical and situational function (Kir-
khaug, 2015).

In this study, leadership in child welfare is viewed from a paradoxical perspective. Com-
plexity theory is seen as a necessary basis for paradox theory. While complexity theory
focuses on unpredictable and complex interactions between a variety of factors within
organizations, paradox theory emphasizes that some contradictions exist simultaneously
and persist over time (Smith & Lewis, 2011, p. 382). The paradox perspective emerged
in the late 1970s and has since increased in scope because other perspectives do not
sufficiently accommodate the increasing complexity of organization and leadership
(Heiberg Johansen, 2018; Lewis & Smith, 2014; Schad et al., 2016; Schad et al., 2019;
Smith & Lewis, 2011).

Paradoxes can occur at different organizational levels, such as conflicts between models
of governance, objectives, or the contradictory ideals of leadership practices (Heiberg
Johansen, 2018, p. 13). The paradoxes can be divided into four typologies (Jarzabkowski,
Lé, & Van de Ven, 2013, pp. 247, 248; Lewis, 2000): the paradoxes of organizing, perform-
ing, belonging and learning.

The paradox of organizing has been identified as an ongoing tension of organizational
integration and differentiation (Jarzabkowski et al., 2013). There will be boundaries
between those inside and those outside the organization and through the marking of
internal dividing lines. Tensions arise between structure and actions and between stability
and change (Liischer & Lewis, 2008). The paradoxes of organizing provide the framework
for the other paradoxes. The challenge for leaders is to find the optimal organization in
which one can benefit from the advantages while stemming the disadvantages of the ten-
sions that arise.

The paradox of performing addresses tensions in demands and expectations. Leaders
experience paradoxes related to execution and effort through conflicting roles and func-
tions (Jarzabkowski et al., 2013; Liischer & Lewis, 2008; Smith & Lewis, 2011). There
may be different expectations related to behaviour and results—that is, contradictions
in what is to be achieved and how it is to be achieved. Within child welfare leadership,
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tensions may arise between the quality of the services provided and the time available to
provide the service.

The paradox of belonging concerns contradictions in identity and relationships. The
leader may experience tensions and contradictions between different groups both
within and outside the organization, and the leader’s identity and belonging can be chal-
lenged. The ability to execute the leadership function will, therefore, be related to how the
child welfare leader sees herself concerning the different groupings (Heiberg Johansen,
2018).

The paradox of learning deals with tensions in the perception of time. It is challenging
to simultaneously stabilize and change the organization (Jarzabkowski et al., 2013). Often,
managers have to juggle the demands for both a short-term and a long-term perspective
on what one does. For child welfare leaders, time is a scarce resource (Olsvik & Saus,
2019), which can lead to one being more concerned about the short-term perspective
than the organization’s long-term needs. The tensions between exploitation and explora-
tion may emerge as a paradox.

The study focuses on the micro-level in leadership, in which the child welfare leader’s
experiences of paradoxes and paradoxical tensions are investigated. Paradox scholars
centre their analyses at one level, primarily the organizational level (Waldman, Putnam,
Miron-Spektor, & Siegel, 2019). The paradoxes are experienced in leaders’ “everyday inter-
actions” related to functions, and where roles and activities are often contradictory (Jar-
zabkowski & Lé, 2017). The paradoxes are concrete, and the leaders perceive them as
tensions in thoughts and emotions. This means that they are mental conceptions and
that what we perceive as contradictions are not necessarily so in reality (Kirkhaug, 2015).

The child welfare leaders are key actors in the formal structure of municipal child
welfare, and play a crucial role in collaboration with other actors, such as health nurses
and schools. This means that leaders have to navigate between differing expectations of
other actors in and around the organization. They may, therefore, encounter role com-
plexity and may perceive themselves as being pulled between directives from the national
authority, the wishes of key stakeholders, and the perspectives of co-workers and collab-
orators (Heiberg Johansen, 2018, p. 103). Child welfare leaders may also experience role
divergence in that different expectations can make leaders feel caught between conflicting
demands.

Method

Data collection was conducted using semi-structural qualitative interviews. This method
gives exploratory access to data (Justesen & Mik-Meyer, 2012), and allows for precise
descriptions of the child welfare leaders’ everyday lives (Kvale, 2014). A hermeneutic-phe-
nomenological perspective (King, 2004a) provides an opportunity to understand and
describe the challenges that child welfare leaders face and what they perceive as paradoxes
based on the contexts in which these arise and are performed (Kelly & Bakr Ibrahim,
1991). This is underpinned by the methodological foundation of paradox theory, which
has a holistic approach with a phenomenological perspective (Lewis & Smith, 2014,
pp. 141, 142). Leadership is regarded as context-dependent (Mintzberg, 2001) and thus
emphasis is placed on the child welfare leader’s interpretation (Hollis, 2002) of his/her
reality.
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The sample consists of 20 municipal child welfare leaders, of which 18 are women and 2
men. The leaders are geographically located throughout the country and manage child
welfare services that vary in size. The services are organized in different ways, and the
size of the services varies in the number of employees and in the size of the population
they serve. The smallest services serve a population of 5,500 inhabitants and the largest
up to 80,000 inhabitants. Of the sample, 13 have formal leadership training in addition
to formal education. Half of the leaders have less than five years of experience as child
welfare leaders, five have 5-10 years of experience, and five have more than 10 years of
experience (Figure 1).

To cover a large geographical area and services with different size, the membership list
of NOBO (Organization for Norwegian child welfare leaders) was used in the recruitment
of informants. The membership list was available on the NOBOs website (Norsk
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Figure 1. Geographical distribution of informants.
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barnevernlederorganisasjon, 2018). A total of 128 child welfare leaders were contacted by
email. 8 replied that they did not want to participate. 5 emails returned as a result of
invalid email addresses. 95 of our emails were not answered, nor after a reminder. The
interviews were conducted in parallel with the recruitment of new informants. After 20
interviews, the interviews did not add new elements related to our research questions.
We considered the data material as large enough, in line with Mason (2018, pp. 62, 63)
specification of the saturation point and of when data material is sufficiently large. This
study is based on limited data material. The sample still covers the entire country and vari-
ation in the size of municipalities and services. Despite limitations, the study will provide
insights and knowledge in the form of general trends about leaders’ perceived challenges
and paradoxical tensions, which is a little-explored area.

The interviews were conducted during the period of July 2017-June 2018: eight of them
during face-to-face interviews, and 12 during telephone interviews. Semi-structured quali-
tative interviews are usually conducted as face-to-face interviews, while telephone inter-
views are generally used in structured interviews or in situations where face-to-face
interviews are not possible. Use of the telephone in semi-structured interviews is increas-
ing (Ward, Gott, & Hoare, 2015), and it is not uncommon to find qualitative studies in
which all or some of the interviews have been carried out by telephone (Irvine, Drew,
& Sainsbury, 2012).

Norway is a country of great geographical distances. Telephone interviews were used
for those farthest away to obtain a sample that reflects the variation in Norwegian munici-
pal child welfare services." In addition to geographical diversification, this resulted in
savings in both time and travel costs, which is highlighted as one of the advantages of tele-
phone interviews (Irvine et al., 2012; Sturges & Hanrahan, 2004).

All leaders were contacted in advance, which is recommended if conducting semi-
structured qualitative interviews over the telephone (Trier-Bieniek, 2012). The interviews
lasted from 50-90 min, and there was no difference in length or detail between the face-to-
face and the telephone interviews. The content of the interviews was not altered by the
change of medium, something that is supported by comparisons made of the quality of
data collected using both methods in the same study (Sturges & Hanrahan, 2004).
However, combining the two interview types into one study requires an awareness of
the differences. In the case of a telephone interview, a visual meeting will be absent.
Such absence can limit our understanding and the possibility of a “natural” meeting,
which is important for generating rich qualitative data (Novick, 2008). To preserve the
credibility (Tracy, 2010) and consistency of the data (Olsen, 2003), “thick descriptions”
that go into greater depth are sought (Sweet, 2002). Artefacts that do not require visual
contacts, such as humour and silence, are preserved over the telephone, while nods and
other artefacts that require a visual encounter naturally cease to apply in telephone inter-
views. The interviews were recorded and transcribed and sent to the leaders for review.
From the printouts, it is not possible to distinguish the telephone interviews from the
face-to-face interviews, and it is, therefore, difficult to point out any systematic bias in
the data material that would be decisive for the analysis. The study was approved by
the Norwegian Centre for Research Data and was conducted following ethical guidelines.

Thematic analyses have been used in the analysis of the data. This is a coding process that
seeks to unearth the themes salient in a text at different levels (Attride-Sterling, 2001, p. 387).
The study contains information from all participants on the same themes, which is a premise
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for theme-centred analyses (Nowell, Norris, White, & Moules, 2017). Deductive and induc-
tive approaches are combined in the coding of the data (Fereday & Muir-Cochrane, 2006),
which is recommended to avoid “overcoding” and to make the analyses more transparent,
and simpler to complete (Overgaard & Bovin, 2014, p. 244). Nvivo was used to assist in the
process of analysis. The use of computer-assisted qualitative data analysis (CAQDAS), such
as Nvivo, can lead to a reduction in the overall picture of theory, data and analysis process.
Since the coding process can be done quickly, increased coding with the use of software in
comparison to manual coding may occur (Welsch, 2002). Such programs should therefore
only be considered as an aid (King, 2004b; Mason, 2018). The criticism that has been
directed at theme-centred analysis is grounded in the failure to take an overall perspective
(Nowell et al., 2017). To maintain a comprehensive understanding of the data material, the
statements from each interview were compared with the interview as a whole, and analyses
of the relationship between the themes were performed.

Results and analyses

This section presents the analysis of the data material. The analysis shows that the data
material is twofold. It centres in part on what challenges the child welfare leaders face,
and in part on whether the child welfare leaders experience these challenges as paradoxical
tensions. When there is congruence in what the leaders perceive as challenges, it is referred
to as the “child welfare leaders”. When there are differences in the leaders’ answers, these
are described.

Contradictory elements in the child welfare leaders’ everyday practice

In the interviews with child welfare leaders, it emerges that their ordinary working lives
consist of many contradictory considerations and that they experience a great deal of
pressure from different quarters. Some say that they find themselves at the intersection
of conflicting pressures between expectations and demands from employees, professional
leaders, superiors and political groups. Figure 2 summarizes the contradictions to which
child welfare leaders have to relate. We use the figure in further analysis.

Freedom and control

The child welfare leaders experience a great deal of freedom in the exercise of their lea-
dership functions. 18 of 20 say that despite constraints on resources, they have

Freedom

Standardization Cor'ltr.ol .

Resources Individual adjustments

Organizational requirements Quality ) )

Exploitation Professional considerations
P Exploration

Interdisciplinary collaboration Organizational and legal framework

Figure 2. Contradictory elements that trigger paradoxical tensions.
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managerial discretion to attend to operations in an acceptable manner. At the same time,
they are experiencing greater control via increased requirements for reporting and docu-
mentation, as well as an increased focus on the service from national authorities,
agencies with which they cooperate, and wider society. The mandate forms part of the
framework for the child welfare leaders’ managerial discretion. The leaders’ main
emphasis is that they have a clear mandate for the job as child welfare leader. Only 2
leaders considered the mandate as unclear. They highlighted that in the administrative
part of the position it is unclear what the mandate entails, and believe this is because the
administrative part of the job has grown without clarifying what the responsibilities of
the leader are. When asked whether the child welfare leaders can attend to their
mandate, the response is divided. Half of the leaders say that they can. Half say that
they are only capable of fulfilling part of the mandate, at the same time pointing out
some of the challenges that make it difficult to adequately fulfil the mandate. Lack of
time means that they cannot perform all the functions properly. Broader functions,
an increase in the number of concern reports and complex issues, growing expectations
and increased requirements for knowledge and competence all render it challenging to
fulfil the mandate.

Standardization and individual adjustments

All the leaders are experiencing an increasing demand for standardization in the form of
manuals and national programs in the work with children and their families. It is still
expected that individual adjustments are made. In the work with the staff, situation-
based leadership is expected to be arranged for each staff member to the greatest degree
possible. Having to make individual adjustments while fulfilling expectations of an
efficient service is perceived as a contradiction.

Resources and quality

The child welfare managers talk about lack of resources or wrongly assembled resources in
the form of time, initiatives, expertise, finances and personnel, while at the same time there
is a need to satisfy differing quality requirements related to the profession, expertise, docu-
mentation and reliability. The child welfare leaders describe the increasing degree of
national regulations and believe that they do not always have the necessary managerial dis-
cretion to fulfil these. The conflicting considerations they have to make are often perceived
as contradictory.

Organizational requirements and professional considerations

All of the child welfare leaders highlights that organizational requirements often have to
give way to professional considerations. Achieving ideal solutions for children and
families, it is perceived that professional and professional considerations, as well as the
safeguarding of staff, may constitute a contradiction to the resources available. It is
often expected that one has clear answers, something that child welfare leaders find
difficult to provide in a service characterized by discretion.
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Exploitation and exploration

All of the leaders perceive the relationship between exploitation and exploration as chal-
lenging and contradictory. Requirements and expectations for work on development and
transformation can be met to a lesser degree, and the focus on day-to-day tasks is what
draws their attention. The leaders point out that it is challenging to make time for devel-
opment because the service has increased in scope and the resources are not commensu-
rate with the functions of the work. In the absence of resources, daily operations are
prioritized over other tasks. The data material shows that the child welfare leaders are
largely task-oriented when it comes to what the leaders devote their attention to. They
are oriented towards functions and employees. Very few (3 out of 20) are oriented
towards the work of transformation, and none towards strategy. Task orientation is dis-
played through statements from child welfare leaders that they aim to act properly,
solve daily tasks, be gatekeepers to prevent poor decision-making, provide sufficient
resources, plan, as well as create reliable structures and frameworks.

Interdisciplinary collaboration and organizational and legal framework

When it comes to demands for interdisciplinary and interagency cooperation, child
welfare leaders experience both organizational and legal barriers. As an example, child
welfare, health care and psychiatry are all governed by differing legislation. This is not per-
ceived as a common offering, rather several offerings side by side. They describe a situation
characterized by the duplication of effort, and one where it is difficult to achieve seamless
coordination for children and young people. This is perceived as contradictory when seen
against the demands and expectations for cooperation for the benefit of the child.

That which the child welfare leaders perceive as contradictory considerations are
twofold. This is in part a question of contradictions related to how national demands
and expectations can be satisfied in their municipal service, and in part of contradictions
related to their expectations of the service. For example, some child welfare leaders want
more room for discretion, while at the same time seeking clearer legislation and guidelines.
Both are perceived as paradoxical tensions, and centre upon how the child welfare leaders
perceive their situations as leaders and their scope for action to lead.

Discussion

Our analysis and Figure 2 shows that child welfare leaders perceive contradictory
elements. The elements work together and trigger paradoxical tensions. This section con-
tains a discussion on how we can understand the leadership challenges that child welfare
leaders face based on paradox theory.

In each context, such as child welfare leadership, the identification of paradoxes
depends on what actors perceive as contradictory yet interrelated elements (Keegan,
Brandl, & Aust, 2019; Putnam et al.,, 2016). Child welfare leaders experience paradoxical
tensions, and they face multiple—not just single—paradoxes. The paradoxes are experi-
enced in connection with leaders’ job functions, in which roles and activities are often con-
tradictory (Jarzabkowski & L&, 2017). The paradoxes are particularly evident in an
environment where scarcity occurs, where working life is characterized by change, or
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where we find ourselves in the context of a plurality of institutional logics, actors and
demands. Logic can be defined as norms, values and incorporated ways of thinking that
guide judgements and decisions (Blomgren & Waks, 2015), meaning that managers
have to adhere to many different rules of play (Heiberg Johansen, 2018, p. 19; Smith &
Lewis, 2011).

Drawing on the paradox typologies presented earlier, child welfare leaders experience
conflicting and paradoxical situations related to the paradox of organizing, the paradox of
performing and the paradox of learning. To a lesser degree, paradoxical tensions can be
explained by the paradox of belonging. Under the paradox of organizing, there are con-
tradictions between freedom and control, organizational requirements and professional
considerations as well as interdisciplinary cooperation and organizational and legal frame-
works. The child welfare leaders encounter the demands of different teams, both nationally
and locally, and ordinary working life is characterized by plurality in institutional logics.
National authorities emphasize different considerations than local partners and to some
extent the child welfare leaders themselves do, and the leader has to deal with these
often contradictory logics. There are expectations from national authorities that the lea-
dership role of the child welfare leader is professionalized through the clarification of
leaders’ understandings of roles, and the strengthening of leadership competence (The
Norwegian Directorate for Children; Youth and Family Affairs, 2017). It is expected
that the child welfare leader has broad competence, practices effective leadership, as
well as exercises professional discretion that is legally grounded. The child welfare
leader has to be able to master different types of leadership: child welfare management,
professional management, strategic management, personnel management, financial man-
agement and public management (The Norwegian Directorate for Children; Youth and
Family Affairs, 2017). Comparing this with the child welfare leaders’ description of
their challenges, we see that this lays the groundwork for paradoxical tensions to arise.

Under the paradox of performing, discretion is challenged and paradoxical tensions are
experienced between demands and expectations for standardization and individual adjust-
ments. This applies both to assistance given to the individual child and family, and to
employees. Paradoxical tensions arise when there are contradictions in demands and
expectations both in how the work is performed and of the efforts invested in it. It is
difficult to achieve a balance between execution and effort if, as a child welfare leader,
one experiences scarcity in finances, staff, time and expertise.

The paradox of learning centres on tensions in the perception of time. Child welfare
leaders have to concurrently stabilize and transform the organization. Turnover is a
major problem in Norwegian child welfare services (Johansen, 2014), and child welfare
leaders must, therefore, ensure that employees are recruited with the right expertise and
at the same time prevent a large degree of turnover in positions. This is done through
the supervision and follow-up of the employees. National authorities have pointed to a
lack of expertise in Norwegian child welfare (The Norwegian Directorate for Children;
Youth and Family Affairs, 2016). Increasing and retaining the expertise in each municipal
child welfare service requires that child welfare leaders have both a short-term and a long-
term perspective on what they do. We see that with child welfare leaders, demands and
expectations for both exploration and exploitation lead to paradoxical tensions, and
they, therefore, prioritize exploitation over exploration. For many leaders, the expectations
to work strategically with long-term operational, adaptive and development goals while at
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the same time making a pragmatic budgetary priority where children at greatest risk are
ensured optimal assistance first (The Norwegian Directorate for Children; Youth and
Family Affairs, 2017, p. 10) can actuate paradoxical and contradictory situations. (text
moved from the previous page). To deal with this situation, they prioritize short-term
over long-term actions.

We are not able to identify child welfare leaders as perceiving paradoxes related to
belonging—that is, tensions related to their identities as leaders or their belonging in
the organization. This may be because the child welfare leaders have a strong affinity
for their professions (Toresen, 2014, p. 292), and that one has specialized expertise in a
demarcated area. In this way, both one’s identity and belonging are strengthened, and
one appears confident in one’s role.

The child welfare leaders experience these paradoxes at different levels across level, time
and phenomenon—such as fewer resources—but increased expectations of quality and
impact. One of the consequences of paradoxical tensions is that doubts about professional
discretion are formed. At the same time, child welfare leaders have to manage scarce
resources, innovate and improve quality all while developing new core competencies
and becoming better at utilizing existing expertise.

Coping with and working through paradoxes

The analysis shows that child welfare leaders perceive tensions between contradictory
demands and deal with them in different ways. The perception of paradoxical tensions
can trigger various responses; research has identified several different types, see for
example Smith and Lewis (2011) and Poole and Van de Ven (1989). The responses are
grouped based on whether they lead to negative or positive implications, such as defensive,
avoidance-based or proactive responses (Keegan et al., 2019). Defensive responses provide
short-term relief from paradoxical tensions; proactive responses try to deal with paradoxes
on a longer-term basis (Jarzabkowski & Lé, 2017).

Paradox scholars focus on how alternative strategies for handling tensions can foster
virtuous and avoid vicious cycles (Keegan et al., 2019). How child welfare leaders
respond to tensions, and whether responses lead to virtuous and vicious cycles, is depen-
dent on many factors. One of these factors is whether leaders are open to contradictions
and avoid simplification, such as by choosing one or the other. Defensive responses to
paradoxes foster vicious cycles. Vicious cycles can emerge when child welfare leaders sim-
plify paradoxical tensions, prioritize either one or another contradictory element, and
choose between them (Smith & Lewis, 2011).

The child welfare leaders’ reactions to paradoxes can be viewed as an interactive and
dynamic process in which the leaders negotiate with themselves while experiencing the
situation as paradoxical, and often switch from one reaction to another. The child
welfare leader prioritizes exploitation over exploration—that is, the leader prioritizes
one element and allows it to dominate or override the other element of the paradox.
The child welfare leader is suppressing demands (Jarzabkowski et al., 2013). This is a defen-
sive response. The child welfare leader faces the paradoxical tensions between professional
considerations and organizational requirements by a splitting response.

That is, dealing with tensions by separating elements temporarily, such as dealing with
one, then the other (Keegan et al., 2019). The professional considerations are first solved
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by the fact that the child welfare leaders are task-oriented and largely concerned with the
process-active leadership functions. They are concerned with the procedural, such as coor-
dinating, motivating and providing social support by follow-up and supervision of
employees (Kirkhaug, 2019, pp. 83, 84). The principal focus seems to be the emphasis
on professional leadership, in which guidelines are laid down for how the job should be
performed and what professional standards should be maintained in the service.

Concerning most of the paradoxical tensions described by the child welfare leaders,
they relate to both elements of the paradoxes and make it known that both elements
are important, that they are mutually dependent, and that both must be accommodated.
One such way of responding to paradoxical tensions is called adjusting, and is a proactive
response (Jarzabkowski et al., 2013). To achieve virtuous cycles, one must effect a proactive
response to paradoxical tensions. In this way, negative and paralysing emotions associated
with paradoxical tensions can be overcome (Keegan et al., 2019).

In attempting to understand child welfare leadership from a paradoxical perspective, it is
important to assume that a dynamic relationship exists between the conflicting forces that
create paradoxical tensions. This requires a processual perspective so that we can under-
stand how each element of the paradoxes continuously informs and defines the others. It
is also important to understand what constitutes the sources of paradoxical tensions.
Both structures and child welfare leaders’ perceptions are sources of paradoxical tension,
and leaders may only experience these tensions under particular circumstances (Fairhurst
etal.,, 2016). When child welfare leaders have to deal with paradoxes, it is a question of an on-
going process of “coping with” or “working through” paradoxes. Awareness of paradoxical
tensions helps leaders to focus on how their response is constructed “in everyday practice”
(Jarzabkowski & L&, 2017). Paradoxes can cause paralysis and indecision, and they can
foster creativity and innovation. An important skill for the child welfare leader is therefore
to practice paradoxical thinking. Paradoxical thinking contributes to complexity manage-
ment rather than to complexity reduction. When the everyday working lives of leaders
are complex, we often desire simplification, standardization and alignment (Nielsen
et al., 2018). This is perceived as both easier to relate to and easier to control.

Concluding comments

This article identified challenges that leaders of Norwegian child welfare services face in
their everyday practice. These are described and explained from a paradoxical perspective.
The analyses show that child welfare leaders manage multiple, interrelated paradoxes.
Child welfare leaders have to relate to ever-increasing complexity, both strategically and
practically. Against the current situation in Norwegian child welfare, it can seem as
though child welfare leaders prioritize professional considerations and standards over
national organizational requirements for deadlines, manuals, requirements for documen-
tation and procedures, and that they see that their value and professional standards are
often difficult to reconcile with national bureaucratic demands.

Leadership contains dilemmas and paradoxes, and we see that the number of paradoxes
has increased and that priorities and leadership decisions have a limited shelf life. Para-
doxical tensions foster doubts about professional judgement. We are seeing this today
in the contours of Norwegian child welfare. Professional judgement is being placed
under the microscope and is framed by the introduction of requirements for expertise,
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more rules and procedures, the use of manuals, as well as growing requirements for docu-
mentation and control. Professional judgement is viewed from a bureaucratic understand-
ing of knowledge (Bjornebekk, 2010) in which the exercising of discretion is transformed
into a technical exercise that is impersonal, cognitive and rational. This leads to paradox-
ical tensions for the child welfare leader, who largely exercises collective judgement, along-
side his or her colleagues, in which personal, relational and situational factors play a role
(Olsvik & Saus, 2019). The child welfare leaders point out that there is too much focus on
doing things right rather than doing the right things. This contributes to reducing the
leaders’ managerial discretion.

If we are to fully understand child welfare leadership, we need to see it from different
angles, and then paradox theory can contribute with its approaches (Kirkhaug, 2015 Schad
et al,, 2016;). Paradox theory focuses on approaching paradoxes dynamically over time
based on a recognition that such tensions never go away (Keegan et al,, 2019). Such an
approach would be able to give leaders awareness of and a tool to deal with the paradoxical
tensions that they perceive. Yukl (2013) emphasizes that leadership must be adapted to
circumstances. This means that leadership skills must also be adapted to the circum-
stances, which can be challenging in a leader’s ordinary working day challenged by scar-
city, change and a great diversity in institutional logics. Learning to live and thrive with
paradoxes will be a vital skill of child welfare leaders. Despite the relatively low number
of informants, we have demonstrated the relevance of paradox theory for understanding
the leadership in child welfare. We recommend further research in this area.

Note

1. We considered use of skype instead of telephone interview, but because of the introduction of
the General Data Protection Regulation (The European Parliament, 2016), recording of per-
sonally identifiable material such as audio and video files became more strictly regulated.
Both national guidelines (NSD- Norwegian Centre for Research Data, 2020) and policy at
UiT The Arctic University of Norway (2020) do not allow devices (e.g. mobile phones
and laptops) connected to the network to be used for recording sound or image. We used
a speaker telephone and the interviews were recorded on a recorder with an external
memory card.
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Competing institutional logics affecting the leadership role of

child welfare managers in Norway

Abstract

This article explores how the leadership roles of child welfare managers (CWMs)
in Norway relate to different institutional logics and contradictory expectations as
a result of recent reforms. The article is based on a qualitative design using
document analyses and semi-structured interviews. The document analysis is
based on 19 documents and interviews with 28 participants. The data indicate that
CWNMs exercise a professional leadership role and strongly identify with the
professional logic. They choose, to a lesser extent, to relate to the managerial
logic that governs national expectations. The professional leadership role, on the
other hand, is in line with local expectations. In the ongoing child welfare reform,
there are expectations of the professionalisation of leadership. The CWMs’
exercise of a professional leadership role, supported by a common local
understanding, does not contribute to a professionalisation of the leadership role.
The results have limited generalisability due to the small sample size of the
interviews. However, the study contributes to contextual knowledge that is
relevant in understanding the practices of managers in municipal child welfare

services as complex systems.

Keywords: child welfare leadership, competing institutional logics, leadership role,

child welfare



Introduction

In this article, | address management in the public sector by exploring how the
roles of child welfare managers (CWMs) relate to different institutional logics and
contradictory expectations as a result of recent reforms. Further, | examine what
expectations are set for the CWMs’ leadership role and the logic by which these are
influenced.

The public sector has become more complex and challenging (Jacobsen, 2019a;
Klausen, 2001, 2019). The modernisation of the public sector and the introduction of
the New Public Management (NPM) has led to increased attention to efficiency,
financial operation and increased cooperation to develop effective solutions in addition
to ensuring democratic anchoring. This provides a framework for a complex role for
public managers (Christensen & Lagreid, 2018). Public managers increasingly have to
deal with several stakeholders, markets and civil society, in addition to the state (Orazi
et al., 2013). This means that public managers must act more strategically and that a
special knowledge base is needed for managers that separates them from the
professionals (Klausen, 2001).

The child welfare service in Norway is part of a publicly organised care system.
Over time, we have seen a transfer of responsibilities and tasks from the state level to
the municipalities (Oterholm, 2016). There has also been increasing criticism of child
welfare services, and weaknesses in leadership, structure and competence have been
pointed out (BLD, 2017; Prop. 106 L, 2012-2013, p. 55; Riksrevisjonen, 2012, 2020;
Statens Helsetilsyn, 2012). The criticism has led to the ongoing reform, adopted in
2017, which entails an increased focus on management and further expansion of the
municipalities' professional and financial responsibility (Prop. 73 L, 2016-2017). In the

ongoing reform, there are expectations of increased quality together with the



professionalisation of leadership. These expectations are often contradictory to a
professional logic and can lead to uncertainty about which leadership roles the CWM
should play (Lok, 2010).

CWNMs increasingly face changing conditions. This means that they have to deal
with greater complexity and relate to competing institutional logics (Northouse, 2018).
Institutional logics prescribe what constitutes legitimate individual and organisational
behaviour in a social context and the social mechanisms that influence that behaviour
(Thornton & Ocasio, 2008, p. 122). The context in which leadership takes place
establishes different frameworks and conditions for the exercise of leadership (Yukl,
2013). Leadership is therefore about putting together and dealing with dynamic,
complex and paradoxical environments (Cronin & Genovese, 2012).

Managing professional work and professional service organisations has been a
focus in institutional logics research, for example, in respect to hospitals (Berg et al.,
2017), labour and welfare administration (Fossestal et al., 2015), faith-based hospitals
and religious organisations (Sirris, 2019) and mergers within school and health care
(Olsen & Solstad, 2020). In child welfare, institutional logics are applied in studies
about ownership structures and treatment ideas (Lundstrom et al., 2020). To date, there
has been little research on child welfare management (Gotvassli & Moe, 2019; Shanks
etal., 2015; Toresen, 2014). How CWNMs relate to different logics and how this affects
leadership practice is an unexplored area (Elofsson et al., 2016; Shanks et al., 2015;
Tham & Stromberg, 2020). This article will address this research gap.

Because of changes in child welfare as a result of ongoing reform, | would argue
that the professional logic of the CWM is challenged by a managerial logic. This means
that CWMs must relate to competing institutional logics. Furthermore, how the CWM

relates and responds to the competing logics will influence leadership identity and the



leadership role. The connection between the status of child welfare, the need for reform,
leadership as a tool for implementing the reform and the CWM is visualised in Figure 1.

These are some of the conditions for leadership in the child welfare service.

The state of child welfare

¥

Reform

Managerial logic ‘

Leadership —role and
identity

t Professional logic

Child welfare manager

Figure 1. Conditions for management in the child welfare service

The aforementioned literature and research review have led me to ask whether
or not CWMs’ response to different logics has an impact on how leadership is
exercised. The problem at hand is formulated in the following questions: What
expectations are set for CWMs through the reform? and How do competing institutional
logics affect CWMs’ leadership role? The article is based on two main sources of data:
one is analyses of 28 interviews with managers and representatives from child welfare

services in Norway, and the second is an analysis of 19 national documents.

Context

Municipal child welfare services in Norway is an relevant context within which
to investigate how managers respond to competing logics. Child welfare is one of the
social tasks that has been exposed to the most public studies, evaluations and legislative

changes over the last 20 years (Vindsegg & Stang, 2016). This includes the ongoing



reform adopted in 2017. The influence of managerialism and marketisation in public
administration has resulted in an expansion of administrative and budgetary
responsibilities that CWMs are expected to handle (Djupvik et al., 2019; Elofsson et al.,
2016; Noordegraaf, 2020; Shanks et al., 2015; Wéllstedt & Almqvist, 2015).

The child welfare service is organised at the state and municipal levels. The
system is complex, with three levels of hierarchy: the municipalities, the county
administration (CA), and the state’s child welfare service. The authority is mostly
regulated through the Norwegian Child Welfare Act (Ministry of Children and Families,
2016), which is the primary legislation that shapes state action, guidelines and
instructions of a general nature. Although most of the tasks are the municipalities’
responsibility, it is the state child welfare service that provides guidelines on what the
municipality child welfare services should prioritise, formulating criteria regarding the
service quality as well as expectations for CWMs’ effectiveness (Bufdir, 2020). The
CA) has a control authority ensuring that the municipalities act according to the state’s
guidelines and the Norwegian Child Welfare Act.

The municipalities have limited leeway to decide on professional priorities. The
CWM must, to a large extent, directly follow the guidelines established by the national
authorities and not just work within the municipal management structure. Municipal
CWNMs are in a unique position compared with most other disciplines (Gotvassli &
Moe, 2019). They are the ultimate authority for decisions taken in the municipalities
under the Norwegian Child Welfare Act and cannot be directed in their professional
work by the chief municipal executive (CME). This means that different logics are at
play and the managers must deal with these in a complex setting. It is therefore relevant
to examine how CWNMs relate and respond to competing logics in terms of which

leadership role they choose to play.



Theoretical framework

Reforms and institutional changes often lead to competing logics since the
implementation of reforms affects the mix of logics (Thornton et al., 2012). | used
theories of institutional logics as a backdrop to investigate the identities and roles
emanating from the institutional logics in child welfare management. Institutional logics
not only direct what CWMs want (interests) and how they are to proceed (guidelines for

action) but also who or what they are (identity) (Lok, 2010).

Competing institutional logics

Institutional logics are powerful because they manifest themselves in CWMs’
everyday work and roles and are enacted through identities (Thornton et al., 2012). It
can therefore be challenging for managers to deal with competing logics because the
logics often express different expectations for the leadership role. How managers
choose to relate to competing logics will vary amongst organisations and contexts
(Pache & Santos, 2013).

Individuals relate to institutional logics in different ways; they may be a novice,
they may be familiar with a specific logic or they may be identified with a given logic
(Pache & Santos, 2013). A novice has little or no knowledge or information about this
logic. CWMs may be novices if they have not been exposed to the logic or if they
adhere so strongly to another logic, such as professional logic, that they do not see
alternative logics. CWMs are familiar with a given logic if they have available
knowledge about it but have not built strong ties to it. The CWMs may keep their
distance from the logic and not make the logic a part of their practice. A CWM who is
identified with a given logic feels emotionally and ideologically committed to it (Pache

& Santos, 2013), and the logic strongly affects their identity and behaviour.



Traditionally, CWMs are identified with professional logic. Professional logic is based
on values, experience, attitudes and beliefs developed through education and practice in
a profession (Berg et al., 2017; Freidson, 2001). It is closely related to professional
identity and will influence how the manager should act (Lok, 2010).

Individuals can respond in several ways when facing competing institutional
logics. CWMs may respond with ignorance, compliance, defiance,
compartmentalisation or a combination of these (Pache & Santos, 2013). Ignorance
refers to the managers’ lack of reaction to a given institutional logic and its demands.
When the manager fully adopts the values, norms and practices prescribed by a given
logic, it is referred to as compliance. Defiance refers to when the managers explicitly
reject the values, norms and practices prescribed by a given logic.
Compartmentalisation refers to a manager’s attempt at purposefully segmenting their
compliance with competing logics. Combination is when the manager attempts to blend
some of the values, norms and practices prescribed by the competing logics. Figure Il
presents an overview of individuals’ relationships and responses to institutional logics

based on Pache and Santos (2013).

Individuals’ relationship to institutional logics

Novice Familiar Identified

Ignorance

Compliance

Defiance

Compartmentalization

Combination

Individuals’ responses to

institutional logics

Figure I1. Individuals’ relationship and responses to institutional logics.



Ignorance, compliance and defiance are responses that consider only one of the
logics the managers respond to, and compartmentalisation and combination consider

two or more logics (Olsen & Solstad, 2020).

Leadership role

| adopted the concept of the leadership role as an analysing tool to understand
differences between the expected leadership role of CWMs, based on the established
guidelines for action, and the leadership role they describe that they play in terms of
their interests and identity. Role concepts can be useful as an analytical concept in
understanding leadership and providing a suitable theoretical framework for
understanding the challenges of CWMs (Strand, 2010; Tham & Strémberg, 2020). In
this article, the concept of the leadership role is used as a tool to describe the effects of
competing institutional logics and how CWMs experience and respond to competing
institutional logics.

The leadership role can be described as a link between structure and the
individual. It balances the institutional logic requirements and expectations of others
with the manager’s own choices and interpretations (Strand, 2010). To obtain a credible
picture of the various leadership roles, we must include how the surrounding context
functions and how the manager perceives and experiences this situation (2010). These
perceived expectations influence managers’ actual behaviour (Jacobsen, 2019a).

The context in which leadership takes place sets different frameworks and
conditions for the exercise of leadership (Yukl, 2013). Conditions can be requirements
and needs of the employees, users, owners and the environment. In addition, the size of
the organisation, which services are provided, the degree of professionalisation and

which sector the organisation belongs to also constitute conditions for leadership



(Kirkhaug, 2019). Contingency theories help us identify the conditions that limit or
support leadership. They help us to clarify that there are factors outside the manager
themselves that determine the premises for leadership and that different types of
leadership are necessary for different contexts (Yukl, 2011).

In the management literature, we find a variety of leadership roles (Klausen,
2001; Mintzberg, 1976; Yukl & Gardner, 2020). Leadership roles can be explored from
two perspectives: an expectation perspective and an exercise perspective. The first is
based on what expectations are in place for the manager. According to this perspective,
we can understand roles as generalised expectations of behaviour, rights and duties tied
to the position of manager, not to the manager as a person (Gjerde & Ladegard, 2019).
Meeting role expectations is important for managers who wish to be perceived as
effective (Fondas & Stewart, 1994). The second perspective is based on how the
manager exercises leadership — what the manager does in the role of manager
(Jacobsen, 2019a). The approach to the leadership role in this study attempted to
combine both expectation and exercise perspectives by using document analysis to
clarify what expectations are set for CWMs. This is contrasted with the CWMSs’
descriptions of who they are (identity), what they do and what kind of leadership role
they perform.

Traditionally, CWMs are often associated with a professional leadership role
(Toresen, 2014). This is a leadership role based on professional knowledge and
perspectives, with the manager as a loyal official and first amongst equals (Klausen,
2001). In the public sector, expectations are often set for a leadership role that can be
defined as a hybrid leadership role. Such a role combines both professional leadership
and generic leadership. The generic part of the leadership role emphasises the leader as

a visionary, strategist, negotiator, bridge-builder and network creator (Klausen, 2019).



Institutional logics provide a link between individual behaviour and institutional
practices and rule structures (Thornton & Ocasio, 2008). Based on this, the CWMs’
identity and choice of leadership role are influenced by institutional logics in that the
logics set the expectations for the leadership role. If competing logics set differing
expectations, this may lead to uncertainty about which leadership roles the CWM
should perform (Lok, 2010). Expectations of the CWMs’ leadership role constitute the
guidelines for action. The expectations specify the meaning and character of the role, as
enacted in the situation (Hgiland & Klemsdal, 2020). Because identity and action are
closely linked, the CWMs’ identity based on a particular institutional logic involves the

leadership role practice.

Methodology

This study employed a qualitative research design using semi-structured
interviews and document analyses. This allowed me to explore how the competing
institutional logics affect the CWMs’ role and identity and how the CWMs experience
and respond to competing institutional logics. By using a hermeneutic-
phenomenological perspective, | took into account the context in which these logics

arise and the leadership roles are performed (King, 2004).

Interviews

The sample consisted of 28 participants: 20 municipal CWMs, 5 CMEs and 3
representatives from CAs in social welfare. To preserve the variation in both size and
geography in the child welfare services, municipalities and CAs, the sample consisted
of participants who were located throughout the country. A total of 140 participants
were contacted, either by letter or email. I contacted 128 CWMs , 7 CMEs and 5

representatives from CAs in social welfare. Those who wished to participate were
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included in the sample until the data material was large enough, in line with Mason’s
(2018, pp. 62, 63) specification of the saturation point and of when data material is
sufficiently large. | conducted 9 of the interviews face-to-face and 19 over the
telephone, all during the period from July 2017-June 2018. Semi-structured qualitative
interviews are usually conducted as face-to-face interviews, while telephone interviews
are generally used in structured interviews or in situations where face-to-face interviews
are not possible. The use of a telephone in semi-structured interviews is increasing
(Ward et al., 2015), and there are qualitative studies in which all or some of the
interviews have been carried out by telephone (Irvine et al., 2012). Table I presents the

selection of participants.

Municipal child Chief municipal Representatives from
welfare managers executives the county
administration
Gender 2 men 3 men 3 women
18 women 2 women
Relevant work experience Experience as a Management experience | Number of years in
child welfare 10-15 years: 4 current position
manager Over 15 years: 1 1-5years: 1
1-5 years: 10 10-15 years: 2
5-10vyears: 5

10-15 years: 2
Over 15 years: 3

Municipality size

Small municipalities (< 5000 inhabitants) 2 2
Medium-sized municipalities (5000- 19900 | 13 2
inhabitants) 5 1

Large municipalities (> 20000 inhabitants)

Table 1. Presentation of the selection of participants

The sample covered the entire country and variation in the size of both the
municipalities and the services, although the small sample size in the interviews means
these results have limited generalisability. However, the study provided insights and
knowledge by identifying the general trends concerning how CWMs respond to

competing logics and how this affects their leadership role. Together with the analysed
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written documents, the interviews with CMEs and representatives from the CAs
provided a more comprehensive picture of the expectations that exist for CWMs.

The use of semi-structured interviews was a suitable method for obtaining a
precise description of CWMSs’ everyday lives and provided exploratory access to data
(Justesen & Mik-Meyer, 2012). Semi-structured qualitative interviews are usually
conducted face-to-face, but the use of the telephone in conducting interviews is
increasing (Ward et al., 2015). Since Norway is a country of great geographical
distances, | used telephone interviews for those farthest away to obtain a sample that
would reflect the variation in Norwegian municipal child welfare services. This enabled
me to reduce both time and travel costs, which is one of the advantages of telephone
interviews (Irvine et al., 2012). However, by using a telephone interview, a visual
contact was not possible. Artefacts that require visual contacts naturally cease to apply
in telephone interviews, thus limiting our understanding and the possibility of
generating rich qualitative data (Novick, 2008). To offset this, | sought “thick
descriptions’ by going into greater depth to preserve the credibility and consistency of
the data (Tracy, 2019).

The interviews lasted from 50-90 minutes, and there was no difference in the
length or content of the face-to-face and telephone interviews, which is supported by
comparisons made of the quality of data collected using both methods in the same study
(Sturges & Hanrahan, 2004). The interviews were recorded and transcribed. From the
printouts, it was not possible to discern any differences between the telephone and the
face-to-face interviews. This made it difficult to pinpoint any systematic bias in the data

material that might have had an impact on the analysis.
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Document analyses

In studies of management, it is often relevant to use documents in the analysis
because documents play a decisive role concerning actions and decisions (Justesen &
Mik-Meyer, 2010). Document analysis is a systematic procedure for reviewing
documents and is often used in combination with other qualitative methods, the purpose
of which is to triangulate data (Bowen, 2009). Documents can help us uncover meaning,
develop understanding and reveal insights relevant to the research topic (Merriam,
2009). They also provide broad coverage over long periods, many events and multiple
settings (Bowen, 2009). Despite this, document analysis has some limitations.
Documents are generally produced for purposes other than research, which means they
do not usually provide sufficient details to answer research questions (Yin, 2003). The
documents selected for this analysis helped elucidate which institutional logic governs
the requirements, guidelines and expectations placed on municipal CWMs.

The sample included government publications and written submissions from the
unions that organise workers in child welfare and social care, 19 documents in total.
Documents from the last six years were included since the Norwegian Child Welfare
Reform has been central in this period. In the sample, government publications about
generic public management and leadership in other disciplines, such as health care and
education, were included because they contribute towards an overview of the
expectations that are established for leadership in the public sector in Norway. The
union documents were included because they are relevant to professional development
and priorities related to child welfare professions. Table Il presents the documents

included in the document analysis.
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Type of
documents

National child
welfare
documents

Documents from
the unions

Evaluation
reports

National
documents about
public sector
management

Number

10

11

12

13

15

16

17

18

19

Year

2016-
2017

2017

2017

2018

2019

2015

2017

2016

2018

2018

2019

2019

2020

2019

2014

2014

2017

2018

2020

Norwegian Naming

Prop.73L (2016-2017) Endringer i barnevernloven
(barnevernsreform) (Prop. 73 L, 2016-2017)

Operativ ledelse i barnevernet (Bufdir, 2017)

Mer kunnskap — bedre barnevern.
Kompetansestrategi for det kommunale
barnevernet 2018-2024 (BLD, 2017)

Sluttfgring av fase én i arbeid med utredninger i
kompetansestrategien: Anbefalinger av modeller for
videre utredning (Bufdir, 2018)

Utredning av kompetansehevingstiltak i barnevernet
(Bufdir, 2019b)

Fagforbundet*** / FO*: Bemanningsnorm i
barnevernet (Fagforbundet & FO, 2015)

FOs innspill til NOU 2016:16 Ny barnevernslov (FO,
2017)

NTL**: Hgring- forslag til endringeri
barnevernloven. Kvalitets- og strukturreform (NTL,
2016)

Fagforbundet: Barnevernet skaper ikke forskjellene
i Norge (Fagforbundet, 2018)

FO: Hgringssvar pa forslag til nasjonale
retningslinjer for helse- og sosialfagutdanninger —
barnevernspedagogutdanningen (FO, 2018)

FO: Nok ansatte i barnevernet er selve grunnmuren!
(FO, 2019b)

FOs innspill pa hgring om forslag til ny
barnevernslov (FO, 2019a)

FOs innspill til barnevernsutdanninger pa masterniva
(FO, 2020)

Fglgeevaluering av kompetansestrategien for det
kommunale barnevernet 2018-2024 (Bufdir, 2019a)

God ledelse i staten (KMD, 2014)

Program for bedre styring og ledelse i staten 2014-
2017 (KMD, 2017)

Forskrift om ledelse og kvalitetsforbedring i helse-
og omsorgstjenesten (Helse- og
omsorgsdepartementet, 2017)

Ledelse i barnehagen — forventninger til styreren
(Utdanningsdirektoratet, 2018)

Ledelse i skolen — krav og forventninger til en rektor
(Utdanningsdirektoratet, 2020)

English Translation

Amendments to the Child Welfare Act (Child
Welfare Reform)

Operational management in child welfare services

More knowledge - better child welfare.
Competence Strategy for Municipal Child Welfare
2018-2024

Completion of phase one in work on assessments
in the competence strategy: Recommendations of
models for further evaluation

Assessment of competence-raising measures in
the child welfare service

Manning requirement in the child welfare service

FO's input to NOU 2016: 16 New Child Welfare Act

Hearing proposal for amendments to the Child
Welfare Act.

The child welfare service does not create
differences in Norway

FO: Response to consultation on proposals for
national guidelines for health and social care
education - child welfare education

Sufficient employees in child welfare are the
foundation!

FO’s input on consultation on proposals for new
Child Welfare Act

FO’s input on child welfare education at the
master's degree level

Participatory evaluation of the competence
strategy for municipal child welfare 2018-2024

Good public management

Program for Better Governance and Management
in the State 2014-2017

Regulations on management and quality
improvement in the health and care service

Kindergarten management - expectations towards
the manager

School management - requirements and
expectations of a principal

* FO = The Norwegian Union of Social Educators and Social Workers. **NTL = The Norwegian Civil Service Union.
***Fagforbundet: Norwegian Union of Municipal and General Employees

Table 1. Overview of documents included in the document analysis.
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The study was approved by the Norwegian Centre for Research Data (NSD). It was
conducted following ethical guidelines such as anonymisation of participants, informed

consent and the right to withdraw at any time without explanation.

Analysis strategy

I used thematic analysis in the analysis of the data. This is a coding process that
seeks to unearth the themes salient in a text at different levels (Attride-Sterling, 2001, p.
387). The study contained information from all participants and documents on the same
themes, which is a premise for theme-centred analyses (Nowell et al., 2017). In the
coding process, | used both deductive codes based on the research questions and
inductive codes that emerged from the data material (Fereday & Muir-Cochrane, 2006).
This approach is recommended to avoid ‘overcoding’ and to make the analyses more
transparent (Overgaard & Bovin, 2014, p. 244). Table 111 shows an overview of the

codes used in the analysis process.

Codes in the interview Codes in the interview material = | Codes in document analysis Approach
material - child welfare chief municipal
managers executives/representatives from
county administration
Concept of leadership Concept of leadership Concept of leadership Deductive
Concept of child welfare Concept of child welfare Concept of child welfare Deductive
leadership leadership leadership
Leadership role Leadership role Leadership role Deductive
Expectations for the child welfare | Expectations for the child Inductive
manager welfare manager
Expectations for the child welfare | Expectations for the child Inductive
service welfare service

Table 111. Overview of codes used in the analysis process.

Both theme-based and person-centred matrices were used to display the patterns

amongst the data. Data drawn from documents were used to contextualise data collected

from the interviews.
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Results and analyses

This section presents the results and analyses of the data material. First, | present
the expectations set for the CWMSs’ leadership role. The document analysis and the
interviews with CMEs and representatives from CAs in social welfare provided answers
to what expectations are set for the CWMSs’ leadership role. Second, | present the
CWMs’ descriptions of their identity and leadership roles. The interviews with the
CWNMs provided answers to how they experience competing institutional logics and
how they respond in meetings with these logics.

Please note that when documents are referenced, the document number listed in

Table 11 will appear. Each participant is numbered.

Expectations for CWMs

The document analyses showed that the concept of leadership was defined in
three of the documents (16, 18, 19). These were national documents. One document
(16) established the national guidelines for management in public administration.
Leadership was defined as achieving results with and through others and was
highlighted as an integrated function. In the documents about kindergarten and school
(18, 19), the same definition was used. Both the kindergarten manager and the principal
were expected to deal with development, change, management and administration.

None of the CMEs or representatives from CAs in social welfare defined the
concept of leadership. The CMEs all described child welfare leadership as personnel
management, maintaining budgets, managing finances and day-to-day decision-making.
Two of the participants pointed out that child welfare management is team management.
None of the participants emphasised visions and strategy work as a part of child welfare

leadership.
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The concept of child welfare leadership was described in document 2. Other
documents (4, 5) referred to this document when it came to understanding child welfare
leadership. The national authorities had a general definition of child welfare leadership
as management in public administration. Child welfare leadership was presented as one
of six types of leadership needed in child welfare services. The other types of leadership
were professional leadership, personnel management, financial management, strategic
leadership and public management.

In two of the government documents (2, 3), | found expectations and guidelines
for leadership in child welfare. The documents stated that the CWM should promote
cross-level and sectoral interaction, achieve results and quality, develop and implement
local goals and strategies and continuously develop the organisation. Competence
requirements for the CWMs and regulation of the managers’ authority were discussed in
seven of the documents (1, 2, 4, 5, 6, 7, 14). A proposal has been made to limit the
authority of CWMs and increase the scope for municipal control.

The CMEs and representatives from CAs expressed a mixture of expectations
concerning how the CWMs should exercise the leadership role and the personal
qualities of the manager. In reference to exercising the leadership role, the participants
expressed expectations as to which leadership tasks were preferred. They noted that
daily operations, such as documentation, planning, internal control, building
relationships both inward and outward, developing good routines and follow-up
decisions, should be prioritised. The CMEs emphasised that CWMs should ensure that
budgets are maintained. One of the CMEs put it this way:

Child welfare leadership is about professional work, it is about the personnel,

and it is about finances. (CME 28)
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The participants emphasised that the CWMs’ decisions are often based on
collective discretion and that the managers should be concerned with documenting these
decisions. To ensure that children, families and employees are properly cared for, the
manager should ensure an internal control system. According to the participants, the
CWM must be able to display both ethical and situational awareness. This is one of the
prerequisites for establishing good relationships both internally and externally and is
vital for most people to have confidence in child welfare.

The representatives from the CAs were concerned that the CWMs made their
professional decisions based on a correct understanding of the Norwegian Child
Welfare Act. One of the representatives pointed out the following:

What we are concerned about is how the tasks are solved according to the Child

Welfare Act. There are major decisions that the child welfare manager must

make, which also involves the use of discretion. (CA 22)

Both the CMEs and the representatives from CAs emphasised that the CWM
should exercise a professional leadership role, where the professional daily tasks should
have priority. Although the CMEs were concerned that the CWM should adhere to
budgets, they highlighted the CWM’s authority in professional matters. They said that
they expected the decisions made by the CWM to be professionally justified. No
expectations for the CWMs to work with strategy and development were expressed.

The document analysis showed that the national authorities expect the CWM to
perform a leadership role that includes many types of leadership: professional
leadership, personnel management, financial management, strategic leadership, resource
management, effective leadership, change management and situational leadership.
These different types of leadership emphasise accountability, efficiency, prioritisation,

evaluation, controlling and quality assurance. They also require a CWM who identifies
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with the organisation rather than with the profession. Also, the unions stressed the need

for the CWM to identify with the profession.

CWMs’ descriptions of their identity and leadership roles

In presenting the findings, where the statements of the CWMs are coincident,
these will be referred to as the view of the “child welfare managers’. When there are
differences, these are described.

The CWMs defined leadership as solving day-to-day tasks and focusing on
operational work. One of the CWM s said it like this:

I will solve the daily tasks in child welfare, and make sure that we do a good job.

(CWM 10)

The CWNMs stated that leadership is about being present and accessible by giving the
employees professional support and guidance. Leadership is also about providing
resources and clear boundaries.

The CWMs described that they wanted to be role models and to create confident
professionals by building their trust and giving them responsibility. They noted that
much time is spent supervising employees on professional matters. All CWMs
highlighted professional work as central to their everyday leadership. One of the
managers put it this way:

I spend a lot of time on professional management, such as giving advice in

professional matters, reading journals in child welfare cases, discussing and

making decisions in these cases. (CWM 9)

The CWMs emphasised the use of discretion as an important part of decision-
making and in adapting measures for children and their families. Decision-making is

often a collective process that is done together with the employees. They underlined the
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value of collaboration with other services, even though they pointed out the challenges
in such collaborations. In the interviews, the CWMs did not emphasise strategy work
and development, but they stated that they do provide for professional development.
One of the CWMs noted:

The challenge is first of all the relationship between operation and development.

It is challenging to have time for development. The day-to-day tasks take all my

time. (CWM 17)

Only 2 of 20 managers highlighted strategy work when describing their leadership
practice.

When the CWMs discussed their identity as a leader and the leadership role they
played, they emphasised the professional perspective. This was consistent for all the
managers interviewed. One of them said:

My identity is as a professional leader. That’s what | like about my job as a child

welfare manager. | do not like budget work and repeated checks and reports. It

will somehow never end. (CWM 7)

The idea of professional identity emerged clearly in the interviews, and
professional work was highlighted by all the managers as being the most important.
These participants were very involved in daily tasks, and some of them often operated
as caseworkers. One of the managers characterised herself as a gatekeeper to prevent
bad professional decisions. When the CWMs described their leadership role, they were
clear that it was a professional leadership role. One of the CWMs stated:

The leadership role for me is to be a professional manager. (CWM 18)

In summary, the CWMs explained how they meet the expectations by
emphasising the professional leadership role. The leadership tasks such as decision-

making, reporting, planning, organising, accounting, supervision, control and
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collaboration with other services are done from a professional perspective. The

professional identity is strong.

Discussion

This study explored how competing institutional logics affect CWMs’ role and
identity and how CWMs experience and respond to these logics. In this section, first |
discuss what expectations are set for the child welfare leaders’ leadership role. Then, |
will explain the connection between these expectations and how child welfare leaders
relate to and respond to competing logics. Finally, | offer some considerations about the

contextual conditions for competing institutional logics in child welfare services.

Expectations of a hybrid leadership role based on a managerial logic

The national documents present expectations of the leadership role the CWM
should perform. Leadership requirements are often presented as normative requirements
(Petersen et al., 2019), and we can understand the expectations of what leadership role
the CWM should perform as an ideal. There are many expectations for both leadership
roles and leadership tasks. This renders child welfare leadership a form of ‘all-
inclusiveness’ leadership (Blom, 2016) with a vague and all-embracing definition
(Blom & Alvesson, 2015).

The national expectations and normative requirements for child welfare
leadership are based on a managerial logic. A managerial logic emphasises
accountability, efficiency, resource management, management by objectives, hierarchy
and organisational identity (Berg et al., 2017). The national authorities expect CWMs to
exercise a hybrid leadership role, where the professional work must take place within

the framework of the managerial logic.
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The national authorities expect a hybrid leadership role in which transformation,
empowerment, creativity, innovation and development are prioritised. However, both
the CMEs and the CAs in social welfare have recognised the CWM as a professional
manager, not a hybrid manager. This is in line with how CWMs perceive themselves.
This shows that CWMs are exposed to conflicting logics from different levels in the
hierarchy, which also implies that there are varying expectations for different leadership
roles. The managers in the public sector are often subject to contradictory expectations
(Jacobsen, 2019a) and can only fulfil these expectations to a limited extent (Klausen,
2019).

There has been an increased focus on improving the quality of Norwegian child
welfare, and a transition from professional to hybrid leadership roles has been one of the
recipes for achieving this. In the absence of well-functioning child welfare leadership,
the national authorities have introduced substitutes for leadership, such as rules and
procedures, greater controls and follow-up as well as manuals and checklists. Structure
and standardisation are emphasised to a greater degree (Ponnert & Svensson, 2016).
This is in line with managerial logic and reduces the professional autonomy and the
ability of the leader to use discretion (Alvesson & Spicer, 2012; Jacobsen, 2019a,
2019b; Jermier & Kerr, 1997). Discretion and professional autonomy characterise

professional work (Freidson, 2001).

CWMs’ relations and responses to competing logics

CWNMs seem to be working in a context where professional logic and managerial
logic act as competing institutional logics. How CWMs relate and respond to these

logics influence the leadership role they choose to play.
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The analyses showed that CWMs identify with the professional logic and are
deeply committed to it. Professional thinking pervades everything they do. In the
interviews, they described their leadership role as a professional one. They noted that
their leadership tasks are associated with daily management, professional guidance and
the immediate organisation of work, what we can call day-to-day management
(Klausen, 2019). The majority of the managers have had many years of experience as
managers and are familiar with managerial logic. Thus, these CWMs understand the
demands of managerial logic. In the interviews, they emphasised how managerial logic
conflicts with professional logic when it comes to how the work is to be carried out in
terms of priorities, efficiency and quality measurement. It seemed that they relate to
managerial logic and do what this logic requires of work tasks. However, they did not
identify with the managerial logic or feel emotionally and ideologically committed to it.
Other studies have also shown that CWMs often experience conflicting expectations
and demands, within which roles and activities are often contradictory (Olsvik, 2021;
Olsvik & Saus, 2020).

The CWMs underlined that they spend most of their time on daily tasks such as
checking, reporting and accounting. Still, it the managers are highly faithful to the
professional logic. This may be because these CWMs identified strongly with their
profession (Toresen, 2014) and that they had specialised expertise in a demarcated area.
They did not perceive any tensions related to their identities as managers or their
belonging to the organisation (Olsvik & Saus, 2020). In this way, both their identity and
belonging were strengthened, and they were confident in their role.

The CWNMs stressed that they have difficulty making time for and seeing the
value of strategic and innovative work. They did not perceive themselves as

transformative leaders, but rather as professionals and colleagues first and leaders
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second. This is in line with studies of leadership and professional identity in social
work. Local managers largely expressed a commitment to their profession and
identified more with their employees from their profession than with the leadership role
(Evans, 2011). Tham and Stromberg (2020) investigated how CWMs in Sweden
perceive and respond to the content and demands of their professional roles. They found
that the organisation seems to be pushing managers towards a leadership role
characterised by control and authority, one in which quantitative measuring, monitoring
and control processes are expected. The managers spent most of their time managing
day-to-day realities and did not perform strategic work and long-term planning.

The analysis showed that the CWMSs’ identification with the professional logic
keeps them focused on ensuring the prevalence of this logic. They maintain a high level
of compliance with professional logic. Because they are familiar with how managerial
logic operates, they can demonstrate some compliance with managerial logic when
necessary. This is accomplished through a decoupling of the two logics, separating the
managerial logic from the professional. The CWMs experience of mismatch between
formal structures, such as goals, decisions, plans and lines of authority on the one hand,
and work processes and results on the other, can lead to loose couplings or loosely
coupled systems can occur (Weick, 2001).

Decoupling is often adopted in situations where requirements prescribed by the national
authorities conflict with an institutionalised practice promoted by CWMs (Pache &
Santos, 2013). When demands and expectations are perceived as contradictory, there
can be a decoupling between what the intentions are and what constitutes practice, or
between what one says and what one does. It may involve a decoupling between the
formal management systems and the operational level, between Bufdir (The Norwegian

Directorate for Children, Youth and Family Affairs) as a professional directorate and
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the municipal child welfare services. This means that new strategies and solutions are
not implemented (Jacobsen & Thorsvik, 2019). One of the reasons is the CWMSs’ strong
identification with professional logic rather than managerial logic. Managerial logic
presupposes that the manager identifies with the organisation, not the profession
(Klausen, 2019). CWMs have a strong professional identity that governs which
leadership tasks they prefer and how they choose to solve them. Tasks that relate to

managerial logic are performed within the framework of professional logic.

Contextual conditions for competing institutional logics

The hierarchical level is a contextual factor that affects CWMSs’ opportunities to
exercise different leadership roles (Antonakis & Atwater, 2002). For the manager, the
space to exercise hybrid leadership roles is more likely narrower than for higher-level
managers since the front-line managers have less autonomy than higher-level managers
(Jacobsen, 2019b). This affects their managerial discretion and their ability to perform
their leadership roles (Nesheim, 2018; Petersen et al., 2019). It may also encourage the
professional leadership role rather than the hybrid leadership role since there is often
more focus on day-to-day tasks with more pressing deadlines. The interpretation of
what managerial discretion the individual manager has and how this affects the
leadership role can vary depending on their perception of the situation (Jacobsen,
2019Db).

All CWMs had the same perception of their leadership situation. This can be
understood as an expression of an extremely strong professional culture, and that the
exercise of leadership roles is woven into professional norms and cultural values
(Askeland, 2016; Askeland et al., 2015; Hgjberg, 2014). The identity as a child welfare

worker also seemed to be correspondingly strong amongst this study’s participants.

25



Despite this, the national authorities expect leadership roles that more closely fit high-
level managers. The CWMs are expected to act as change agents by translating the
intentions behind decisions taken at the national level into new child welfare practices.
Changes are expected to take place at the same time as day-to-day operations continue
(Gjoszter & Kyvik, 2018).

It is expected by national authorities that the CWM should exercise a kind of
double leadership. This involves leadership in and between the small community of the
child welfare service and the large community of the municipality, where cooperation
between the child welfare service and other municipal services constitutes an important
dimension (Klausen, 2001). In addition, the large community consists of guidelines and
professional requirements proposed by the national authorities. For CWMs, it is
necessary to collaborate across professional boundaries and sectors in the
municipalities. They must also relate to the national level. Expectations are expressed
for the CWMs to implement national strategies in their service.

External leader role expectations (from the large community) and internal leader
role identities diverge, and the CWMs are faced with a dilemma: Should they meet role
expectations or behave in line with how they see themselves in the role? This can be
described as role overload (Lazarus & Folkman, 1984). To be able to handle the
situation, the CWMs choose to continue in their professional leadership role.

It is rare to expect that the leadership practice and the leadership role correspond
to the leadership ideal presented. This is an organisational ideal put forward by the
authorities, and it is a prominent element in the municipalities” work and the state’s
management policy. Conversely, how CWMs exercise their leadership role and what
logic they identify with can contribute to either strengthening or destroying the

performance in the large community. If the CWMs choose to comply with national
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guidelines and expectations of professionalisation of the leadership role in child welfare
services, then it could strengthen the interaction in the large community. However,
identifying too strongly with the professional logic and letting it permeate all leadership
activity can contribute to the interaction in the large community being destroyed or
weakened. As a result, both the professionalisation of the leadership role and the
implementation of new strategies and solutions will not exist in conditions that will

encourage their mutual success.

Conclusion

This article has identified how competing institutional logics affect CWMs’
roles and how they experience and respond to these logics in terms of leadership roles.
The expectations set for the CWMs both locally and nationally contribute to the
managers’ experience of competing logics.

The CWMs exercise a professional leadership role in the local context and
identify strongly with the professional logic. They let the professional logic be decisive
for the managerial assessments. They choose to a lesser extent to relate to the
managerial logic that governs national expectations, and mostly only when necessary.
There is a gap between the local context, where the professional work takes place, and
the national context, where expectations appear in guidelines, instructions and goals.

The CWMs’ exercise of a professional leadership role, on the other hand, is in
line with expectations from the CMEs and the representatives from the CAs. The local
context seems to match the managers’ perception, but it deviates from national
expectations. The fact that the local level seems to have a common understanding of the
role of the CWM does not contribute to strengthening the interaction in the large

community or to the development of the child welfare organisation.
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The results of this study have limited generalisability due to the small sample
size of the interviews. However, the study provides insights and knowledge in the form
of general trends about how CWMs relate and respond to competing institutional logics
and how the logics affect the managers’ role and identity. The findings can contribute to
an understanding of the complexity of the child welfare context when proposing the

necessary tools for change in general and in child welfare leadership in particular.
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