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Forord

Det er med glede at jeg endelig kan levere inn masteroppgaven. Det har veert en lang og leererik
prosess. Masteroppgaven inngdr i programmet erfaringsbasert ledelse ved Universitet i Agder.
Mye har skjedd siden oppstarten av studiet, jeg har byttet jobb, Donald Trump har veert president
i 4 ar og verden har de siste maneden veert preget av Covid — 19.

Jeg fattet tidlig interesse for endringsledelse, kanskje fordi vi opplever endringer kontinuerlig i
samfunnet rundt oss. Dersom en gnsker a fglge med pa hva som skjer i samfunnet, og i tillegg
lede tjenesten i riktig retning tror jeg at kunnskap om endringsledelse vil vare avgjgrende for om
en klarer & henge med i utviklingen.

Som barnevernleder opplever jeg sammen med mine kollegaer at mye er i ferd med a skje, og det
skjer raskt. Vi har veert vitne til flere saker fra Norge har vert meldt inn for EMD og Norge har
ogsa bitt demt i en rekke saker for brudd pa menneskerettigheter. Vi har ogsa veert vitne til at
Hayesterett har tatt inn flere saker som omhandler barnevern, dette for a stake ut ny kurs for
tjenesten. Dette forteller meg at vi star foran store endringer i tjenesten jeg leder i tiden fremover,
og det fordrer at jeg har kompetanse til 4 lede endringsprosessene.

Jeg har valgt & bruke barneverntjenesten i Kristiansand som case, da de har gjennomgatt store
endringer i forbindelse med et tilsyn etter en tragisk hendelse sommeren 2017. Fylkesmannen

opprettet tilsyn, og det ble i sluttrapporten pekt pa flere faktorer som gav grunn for endring.

Denne reise er na over, og jeg vil vage & pasta at det har veert verdt det, samtidig som jeg til tider
har lurt pa om jeg noen gang vil se land.

Oppgaven ville aldri blitt fullfert hadde det ikke vaert for min veileder som har vert talmodig og
kommet med gode konstruktive innspill, han har statt som et fyrlys nar veeret har vert tett og
takete. Jeg vil ogsa takke barneverntjenesten i Kristiansand kommune for den dpenhet og raushet
dere har vist meg i arbeidet knyttet til denne oppgaven. I tillegg vil jeg takke Vennesla kommune
som har gjort det mulig for meg a gjennomfare studiet. Til slutt vil takke min fantastiske mann og
vare flotte barn for god statte og oppmuntring igjennom hele studiet og skriveprosessen.

Mary Ann Taraldsen



Sammendrag

Formalet med denne oppgaven er a studere endringsledelse og se hvilken betydning valg av ulike
endringsstrategier kan ha for resultatet. Jeg har valgt & se naermere pa barneverntjenesten i
Kristiansand, og hvordan de har jobbet med endring etter at fylkesmannen gjennomfarte tilsyn
med tjenesten hgsten 2017, og offentligjorde rapporten «Historien om Stina». Fylkesmannen
papekte i «Stina-rapporten» pa flere forhold i barneverntjenestens som barnevernet matte jobbe
med, for & lukke avvikene. Jeg har jobbet ut fra falgende problemstilling:

Hvilke organisatoriske endringer ble gjennomfart i barnevernet i Kristiansand pa bakgrunn av
«Stina-rapporten», og hvilken betydning hadde ledelsen av endringsprosessene for resultatene?

Nar jeg ser pa organisatoriske endringer, har jeg valgt a ta utgangspunkt i «Leavitts diamant»
som er en analysemodell som kan deles inn i fire ulike elementer: oppgaver, struktur, menneske
og teknologi. Malet er & vise til hvilke endringer som har skjedd, og hvordan dette pavirker de
ulike elementene. Jeg har i tillegg satt sgkelys pa tre ulike endringsstrategier: prosjektstyring,
involvering og forhandling, hvor jeg igjennom dokumentanalyse og intervjuer prever a finne spor

av de ulike endringsstrategiene.

Jeg har benytte case-studie i oppgaven, den er avgrenset til & gjelde endringsprosessen i

barneverntjenesten etter «Stina-rapporten».

Det ble utarbeidet en oppfelgingsplan som falge av «Stina-rapporten», som viste til hvilke
omrader barneverntjenesten skulle jobbe med endring. Studien viser til at det i stor grad er
benyttet prosjektstyring som endringsstrategi, hvilket innebeerer at jeg finner fa spor av at ansatte
har blitt involvert i de ulike prosessene, og valgene som tjenesten har foretatt. Jeg finner heller
ikke spor av forhandlingsmodellen, som viser til at det etableres arenaer for forhandling, og at det
apnes for deltagelse basert pad formelle rettigheter. Endringene i barneverntjenesten befinner seg
hovedsakelig innenfor elementet struktur og mennesker. Dette viser til endringer som har bidratt
til & lukke avvikene etter fylkesmannens tilsyn, samtidig viser funnene i oppgaven til at
kostnaden har veert hgy, spesielt i forhold til de ansatte. Tjenesten har blitt mindre autonom, i
tillegg til mer byrakratisering. Valg av endringsstrategi kan forklare hvorfor tjenesten ser ut til a

ha betalt en hgy pris for & lukke avvikene.



Innholdsfortegnelse

IO 1] ] =T o PP 6
.................................................................................................................................................................................. 6
1.1 PrOBIEMSTHTING oovveeeeeeceresseeeesseseessesssessesssssessssssssssssssssesssssssssssssssssssssssesssssssssssssssssssssssessssssssssssssssssnsans 8

2. DBt NOISKE DAINEVEIN ...ttt sssesss s st 9
2.1 Dagens situasjon for det NOrske DArNEVEINEL ... sesssssssessees 10

R 51T 13
3.1 Rapporten etter «SHINA-SAKEN .....coenensssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnes 15

3.1.1 Resymé av «Stina-saken/jenta PA DIOBND......c...eevineeesssessssssesssssessssssssssssssssssasessssanes 15

=T o OO 21

4.1 ENAriNg | €N OFQANISASJON ..cuvuueeerreeseeeesresssessessesssesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssans 21
4.1.1 OPPSUMIMIETING cevrvurrerreesrerssesssesssesssesssesssesssesssesssesssesssesssesssesssesssesssssssssssesssessssssssssssssssssssssssssssssssssss 23
4.2 ENATING SOM PIOSESS w.cuuvereuesreresresseesessssssessssssessesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssans 23
................................................................................................................................................................................ 24
4.2, 1ENAFINGENS AFIVKEETIEL ...ttt ssssss s ssss s ssss e ssssssssssssssssssssssessssssssssssssssssnsans 24
4.2.2 OPPSUMIMIETING ..vrvureeueesseessesssesssesssesssesssesssesssesssesssesssesssesssesssssssesssssssssssssssesssssssssssssssssssssssssssssssass 25
4.3 Endringens iNNNOId 0g OMFANG........oeeeesersesssesssesssesssesssesssesssesssssssesssssssssssesssesssesssssssesns 26
4.3.1 OPPGAVEL = Ml covrrrerreererreeesssssssssseesssssssssssssessssssssssssssessssssssssssesssssssessssssssssssesssssssesssssesssssnesssss 27
4.3.2 STPUKEUT — INNAEIING weoveeeeeeieereseesseeseesesssesssessssssessssssesssssssssss s s sssssssssssesssssssssssssnes 28
4.3.3 MeNNESKEr-KOMPELANSE ......ovvreererrerresseseessssssessesssssssssssssssssssssssessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssans 31
4.3.4 Teknologi - VIFKEMIAEL ........oceeiereereeseeseeseeseessesssesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssesssesssssnss 32
4.3.5 OPPSUMMIEETING coueurerrrerresessessessssssessssssesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssesssssssssssssssssssssssssssssssessssssssssssans 33
4.4 ENATINGSSTIATEGIET ...eoreereeeeeseesseessesssesssesssesssesssesssesssesssesssesssesssesssesssesssesssesssesssesssesssesssesssesssesssesssssssesas 34
4.4.1 ProOSJEKESTYTING cuuieueeereeeeeeeseessesssessessessessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssans 35
A.4.2 INVOIVETING ... ieurieerieueesreessesssesssesssesssesssesssesssesssesssessssssse s s s bbb bbb ens s 36
e B o T g = o | 1o OO 37
4.4.4 OPPSUMMETTING coureuerrerneseesessesssssessssssssssssssssssssssesssssssssssssssssssssssesssssssssssssssssssssssssssssssessssssssssssans 38
4.5 OPPSUMIMETING. cereurerreesseeseessesssesssesssesssesssesssesssesssesssesssesssesssesssesssesssesssesssesssesssesssesssssssesssesssesssesssssssesas 38

5. IMIBLOUE ...ttt bbb SRR 39
5.1 FOISKNINGSUBSIGN ...coueureeeeeseeseesesssesssesssesssesssesssesssessse s s s s s s s ssssssssssssssssssssssssssssssssssssnnes 39
5.2 CASESTUIR......eureeeeeeereeseesseeseessesseseesses s s es s bbb st 40
5.3 DOKUMENTUNAEISBKEISE.......ueerrereereereesresssessesssssesssssssssessssssessssssesssssssssssssssssssssssssssssssssessssssessssssssssanees 41
5.4 Innsamling av data og bearbeiding av doKumentasjonen .........eenenesnesnesnesnenns 41
5.5 A TOrSKE P& €O FAGTEIT ...vvvvvreeeeeeereeeeeeeeaeamsamsssassssamsmssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssss 43



5.7 REHADIITET ...ttt sses s s bbbt 44

T =010 1 PP 45
6.1 PreSENtasjON AV EMIPIN ... eeeesreeseessesssesssesssesssssesssesssesssesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssees 45
6.2 SAMEAIET MEA ANSALLE ... 48
6.2.1 Evalueringsrapport Fra PWC ... esessessessessssssessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssesas 50

6.4 Endringenes innhold - elementer fra Leavitts «diamants .........ceneneemensesnesseessesnesseens 52
LR @ T 0T T YN 52
B.4.2 STFUKTUL «.cceoeeteeeeeseeeesssessseessesssessse s ssse bbbt 53
6.4.3 MENNESKE — KOMPETANSE ......cuuieueesrersrersserssesssesssesssesssesssesssesssesssesssesssessse s sssssssesssssssssssesas 55
6.4.4 TeKNologi — VIFKEMIAUE ......couieeeereeeeereeseesessessessesssessse s sssessse s sssssssssssssasesns 57

6.5 OPPSUIMIMIETIIIG ....ooeneeeceeeceeeeesee s sessesses s ses e sss s sss s s s s s s E s s b es s R e s s es s R s s R s s s s e 58
6.6 ENATINGSSTFATEGIET .....ooeeeeeeieeseeseesesssesssessssssss s s ss s s s 62
6.6.1 Spor av prosjektledelseSMOdEll ... e nanens 62
6.6.2 SPOr aVv INVOIVEFINGSMOUEIL........eeeeerieereeeeeeesersessessess e sasesasssas 63
6.6.3 Spor av forhandlingSMOUEI ... ssss s s sssasessssasens 64

6.7 ENAFINGENS AFIVKIEITET ... sssssssssnes 64
6.7 OPPSUMIMETING.c.rvueeeereesressessessesssessesssessessssssessssssesssssessssssssssessssssessssssssssssssssessssssssssssssssssssssesssssssssssanses 65

T DFBTEING oottt ettt es bbb s s bbb SRR R R bbb 67
7.1 Var det valg av endringsmodell som farte til at de fikk lukket avvikene?.........ccs 68
7.2 Hvilken betydning hadde valg av endringsmodellen for resultatet?........ccooveeveeveenee. 69
7.3 Hvilken betydning hadde valg av endringsmodellen for ansatte?.........coenenneeniennens 69
7.4 Oppsummering av endringSMOUEHEN ...t sss s sesssssssssssssssanees 71
7.5 OrganiSatoriSKe ENUTINQEY ......ueeereesreesseessesssesssesssesssesssessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnnes 73

ST 0] 1 4 0] o] TP 75
Q] o LTSRN 78
DOKUMEBNTOVETSIKL.....oieeieeeeeessesssesssesssesssesssesssesssssssessse st s ssss s sssessss st ssssssss st sssssssssasesas 82
[V | (=T o TPV 83



1.Innledning

Tema for masteroppgaven er endringsledelse, og hvordan ledere kan lede organisasjonen
igjennom ulike endringsprosesser. Jeg gnsker a kartlegge om det peker seg ut noen
endringsstrategier eller forklaringsfaktorer for endringsledelse, som fgrer til starre grad av
tilfredshet og vellykkede endringsprosesser. Jeg har valgt & se neermere pa barneverntjenesten i
Kristiansandsregionen, etter at fylkesmannen offentliggjorde en tilsynsrapport i 2018, knyttet til
barneverntjenesten. Som et pedagogisk rammeverk for oppgaven har jeg valgt & benytte meg av
en modifisert modell av Jacobsen, modellen viser til hvordan de ulike komponentene pavirker
hverandre (Jacobsen, 2018, s. 26), jeg har modifisert modellen da denne oppgaven ikke er stor
nok til & romme alle muligheter som modellen byr pa. Jeg vil i oppgaven konsentrere meg om en
organisasjonsteoretisk analyse av endringens innhold og omfang, samt endringsprosessen, og se
etter i hvilken grad de valgte endringsstrategier som ble benyttet, kan forklare hvor langt
barneverntjenesten kom i a gjennomfare endringer i Kristiansand. Det vil si at jeg i den
empiriske undersgkelsen i hovedsak konsentrer meg om de to boksene til hgyre i figuren under. |

presentasjonen av bakgrunnen for mitt prosjekt kommer jeg ogsa noe inn pa de to boksene til

venstre.
Endringens Endringens
drivkrefter innhold og
omfang
Endrings- Endrings
konteksten prosessen

Figur 1: En modifisert modell av Jacobsen, som fungerer som en overordnet ramme for

oppgaven.



Som begrepsgrunnlag for analysen av «endringens innhold og omfang» har jeg valgt en modell
som er utviklet av Leavitt i (Jacobsen, 2004, s. 75), som betrakter organisasjonen som et system
bestaende av ulike elementer. Jeg gnsker & se ut fra den valgte modell i hvilke av elementene
endringen har funnet sted. Jeg vil senere i oppgaven gi en fyldigere beskrivelse av denne
modellen. Som grunnlag for analyse av «endringsprosesser» benytter jeg en tilnaerming utviklet
av Buchanan og Boddy (1994) som plasserer endringsagentens kompetansebehov i tre kategorier:

Styring, involvering og forhandling.

Historien Oppbrudd som tradisjon som er gjengitt nedenfor. Skal vi bygge og drive en
organisasjon bar vi vare villige til 4 stadig & vaere i bevegelse. 1 tillegg til at vi skal tilby gode
tjenester ma vi ogsa veere forutsigbare, men kan vi vare forutsigbare og likevel ha oppbrudd som
tradisjon? Dette kan fremsta som et paradoks, og kanskje noe enhver leder kan gjenkjenne seg i

som skal lede en organisasjon i riktig retning for a mgte morgendagens krav.
Oppbrudd som tradisjon

En ung leder oppsgkte en gang en beduin i grkenen fordi han ville leere a tyde spor. Etter
som dagene gikk ble han mer og mer imponert, for beduinen var en skikkelig sporhund.
Om natten navigerte han ved hjelp av stjernene og om dagen leste han grus, stein og
vandrende sanddyner som om de var veltegnede kart. Han kunne med forblgffende
ngyaktighet fortelle ikke bare hvor gamle sporene var, men ogsa hvem det var som hadde
satt dem der og ferdens retning og mal. En kveld de hadde slatt leir for natten i et utterket
elveleie og merket 14 som et stumt lokk over dem, spurte den unge lederen: Hvordan har
du blitt sa dyktig?
Ved stadig a bytte boplass, svarte beduinen. I var slekt er oppbrudd tradisjon.
(Grgdal, 2001)
Bakgrunnen for valg av tema handler om at den kommunale barneverntjeneste som er mitt fagfelt
star foran store strukturelle endringer i neer fremtid. Loven slik den fremstar i dag tar ikke hgyde
for de endringer som samfunnet og familiemgnstrene har veert igjennom de senere arene. Det er
varslet en strukturreform innenfor feltet barnevern som trer i kraft i 2022. Strukturreformen kan
best beskrives som barnevernets samhandlingsreform. Hvor det vektlegges gkt ansvar pa
kommunene slik at de bedre kan ivareta nearhet til brukeren igjennom lokale tilpasninger til den

enkelte familie. Det inneberer at det statlige barnevern, barn,-unge og familie etaten (buf-etat)
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skal overfare flere av deres oppgaver over til det kommunale barnevernet, og at det i tillegg ikke
lengre skal veere muligheter for den kommunale barneverntjenesten a sgke refusjon for kostbare
tiltak som kommunen i dag kjaper av staten, buf.etat. Dette skal sikre en helhetlig kommunal
lgsning. (prop 73 L 2016-2017).

Det har over en periode pa flere ar blitt varslet behovet for strukturelle endring i tjenesten. |
tillegg til de varslede strukturelle endringer, foregar det en opphetet debatt rundt den norske
barneverntjenesten og hvordan de har forvaltet ansvaret og lovverket. Norge har i en rekke saker
blitt meldt inn for EMD i Strasbourg for brudd pa menneskerettigheter, og hvor Norge har blitt
felt i flere barnevern-saker bare de siste par arene. Det kan se ut som om den norske

barneverntjeneste star ovenfor et paradigmeskifte.
1.1 Problemstilling

Malet med oppgaven er a fa en starre forstaelse for organisasjonsendring, og om det er noen
strategier eller modeller som peker seg ut som viktige for en leder a ha kjennskap til, for a
gjennomfare vellykkede endringer i en organisasjon. Jeg gnsker a sette sgkelys pa hvor i
organisasjonen endringen skjer, og tenker derfor at falgende forskningssparsmal vil veere relevant

for & besvare oppgaven:

Hvilke organisatoriske endringer ble gjennomfart i barnevernet i Kristiansand pa
bakgrunn av «Stina-rapporten», og hvilken betydning hadde ledelsen av

endringsprosessene for resultatene?

Problemstillingen vil veere aktuell for tjenester som etter tilsyn fra blant annet fylkesmannen ma
foreta endringer i organisasjonen for & lukke avvik som eventuelt blir papekt, og jeg haper at min

studie vil veere nyttig for flere ledere, og at funnen vil oppleves som relevante.

| neste kapittelet vil jeg beskrive barneverntjenesten i et historisk perspektiv, ned til den
organisasjonen jeg har valgt som case. Dette danner et bakteppe for oppgaven og hvorfor temaet

endringsledelse har vekket min interesse.



2. Det norske barnevern

Den norske barneverntjenesten slik vi kjenner den i dag har sine ratter langt tilbake. Synet pa
barn har endret seg drastisk de siste 150 arene, hvor barn pa tidlig 1800 tallet kun ble sett pa som
sma mennesker, og at det kun var starrelsen som skilte barn og voksne, og at det derfor var helt
legitimt & benytte barn til for eksempel farlig gruvedrift. Det var ikke far 1953 vi fikk en
barnevernlov som bygde pa ny kunnskap om barns sarbarhet, fokuset i den nye loven bygde pa at
loven skulle gi barna hjelp, og ikke fordemme barn som strevde, slik vi hadde sett igjennom til

eksempel: Lov om vanyrende og sdelig forkomne Bgrn av 1892. (Havik, 2004, s. 15)

Loven utviklet seg i takt med kunnskapen om barn og familie. 1 1992 fikk vi en helt ny
barnevernlov som na var skilt fra sosialloven, hvor barnet hadde fatt en egen lov, deres rettslige
posisjon var Kklart forbedret. Denne loven har vart gjeldene frem til dags dato, og er fremdeles
gjeldene. Det har blitt foretatt noen enkelte endringer underveis i loven frem til i dag.

Barnevern i offentlig forvaltning finner vi bade pa det statlige niva igjennom barn,- unge og
familie etaten, heretter Buf.etat, men det finnes ogsa barnevern pa kommunalt niva, og det er
gjerne barneverntjenesten pa kommunalt niva som folk flest tenker pa nar man snakker om
barnevernet. Oppgavene mellom det kommunale og statlige barneverntjenesten er delt i en 1.
linjetjeneste som er kommunalt og en 2. linjetjeneste som er statlig. Oppgavene er sveert ulike,
det statlige barnevern tilbyr tjenester til det kommunale barnevernet etter anmodning. Det kan til
eksempel veere at den kommunale barneverntjenesten er i behov av et fosterhjem, det sendes da
en sgknad til Buf.etat som har en bistandsplikt ovenfor det kommunale barnevern og tilby
fosterhjem. Buf.etat skal ogsa tilby institusjon nar det er behov for institusjonsplasser for barn og
unge. Buf.etat har egne fosterhjem som de selv har rekruttert, i tillegg finnes det en rekke statlige
institusjoner som Buf.etat drifter. Buf.etat kan ogsa kjepe tjenester fra private aktarer nar deres

egne tjenester ikke tilfredsstiller bestillingen fra den kommunale barneverntjeneste.

Det kan forekomme uenigheter mellom det statlige og det kommunale barnevern, spesielt knyttet
til tjenester som det statlige tilbyr det kommunale barnevern etter anmodning. Buf.etat har en
bistandsplikt, men noen ganger kan den kommunale barneverntjeneste be om noe mer spesifikt,
til eksempel kan barnevernet ha klare faringer for hvor et fosterhjem ber ligge geografisk til det

konkrete barn, eller hvilke kvaliteter institusjonen ungdommen skal plasseres pa bar ha. Dersom
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det kommer frem at Buf.etat ikke kan opprettholde sin bistandsplikt ovenfor kommune, ma
Buf.etat ga til innkjep av private tjenester. Dette ble gjort i forbindelse med «Stina saken»,
Buf.etat klarte ikke a levere de tjenestene barneverntjenesten var i behov av, og det ble derfor
kjept private institusjonsplasser fra ulike private aktgrer. Buf.etat gir ogsa faglige rad og
anbefalinger til det kommunale barnevern, samt ansvar for & videreutvikle tiltak.
Bekymringsmeldinger og behandling av meldinger sendes til, og utferes av den kommunale

barneverntjenesten.

Det har over en lengre periode pagatt et arbeid som ser pa strukturen, i bade den kommunale
barneverntjenesten, men ogsa det statlige barnevernet, Buf.etat. Det er varslet endringer,
strukturreformen inneholder blant annet store og kostbare endringer for kommunene i fremtiden.
Det er fremmet forslag om ny barnevernlov, (NOU 16, 2016-2017), den har veert ute pa haringer,
og mye kan tyde pa at den vil bli lagt frem for Stortinget for godkjenning varen 2021.

2.1 Dagens situasjon for det norske barnevernet

Den norske barneverntjeneste far stor oppmerksomhet bade i Norge og i utlandet. Det fremstar
som en tjeneste som mange har sterke falelser knyttet til, dette kan selvsagt ha en sammenheng
med at tjenesten er muligens den instansen i samfunnet som griper dypest inn i familielivet, og
har myndighet mot foreldres vilje til & separere barn med deres foreldre, for en kortere eller
lengre periode. Det er forstaelig at tjenesten er i fokus, og at den ogsa til tider blir utsatt for
kritikk. Men det gjeres ogsa mye bra i tjenesten, hjelpetiltak som rettes mot familiene er frivillige
og de aller fleste foreldre takker ja til hjelp. Det har veert en kraftig gkning av barn som mottar
hjelpetiltak i barneverntjenesten de siste 20 arene, hvor det pa 90 tallet var registrert rundt 27000
barn som mottok hjelp, er det i dag rundt 53000 barn som mottar hjelp. (Olsen, Departementenes

sikkerhets- og serviceorganisasjon & Norge Barne- og, 2017, s. 183)

Norge har blitt felt i flere saker som er anket inn for den europeiske menneskerettighetsdomstol i
Strasbourg, heretter EMD. Sakene peker pa brudd pa de europeiske menneskerettighetene,
heretter EMK. Norge har ratifisert EMK allerede i 1952, og er forpliktet til a rette seg etter
konvensjonene, de er en del av Norsk Lov. Det er spesielt brudd pa artikkel 8 som Norge har blitt
damt for ikke & fglge. Artikkel 8 omhandler respekt for familieliv og privatlivets fred.

("Avgjgrelser fra EMD i saker om vern av privat- og familieliv fra 2015," 2016)
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Det har blitt iverksatt ulike utredninger og tilsyn med barneverntjenesten de siste arene.
Regjeringen oppnevnte i 2015 et utvalg som skulle foreta en gjennomgang av alvorlige saker
hvor barn og unge ble utsatt for grov vold, seksuelle overgrep og alvorlig omsorgssvikt. Formalet
var a avdekke om det i det offentlige tjenesteapparats handtering av slike saker ble avdekket
eventuell svikt, og til slutt komme med anbefalinger som i fremtiden kunne forebygge og
forhindre svikt i systemet. Dette arbeidet ble sammenstilt i en rapport som ble offentligjort i
2017, og fikk navnet Svikt og svik. (Olsen et al., 2017). Funnene i denne utredningen viste blant
annet til mangler pa samtaler med barn, det vil si at barn i saker som omhandlet dem, ikke var
blitt snakket med tilstrekkelig, eller at det ble tilrettelagt for at barn kunne fa snakke fritt uten at
foreldre var til stede. Rapporten viste videre til manglende kunnskap og kompetanse i tjenesten,
og foreslo tiltak for & heve kompetansen til tjenestepersonene. Det ble i tillegg avdekket
sviktende samarbeid mellom ulike instanser som jobber med og for barna. Det ble ogsa vist til at
det var en utfordring med de tilsynene som ble utfert av tilsynsmyndighetene, ikke forte til lsering
i tjenestene (Olsen et al., 2017).

Barne og likestillingsdepartementet gav Statens helsetilsyn i 2016 et oppdrag om a gjennomga
minst 100 barnevernssaker som hadde vert behandlet i Fylkesnemnda. Fokuset skulle vere & se
pa om arbeidet i de valgte sakene var preget av god barnevernfaglig praksis, og om kvaliteten
kunne beskrives som god. Oppdraget kom i etterkant av rapport fra Helsetilsynet: Svikt og Svik
2017. Funnene i rapporten Svikt og svik var rystende, og farte blant annet til en rekke tiltak. | alt
ble 106 saker gjennomgatt, alle dokumentene i sakene ble lest, det ble i tillegg innhentet rad fra
brukerne, barneverntjenestene, ansatte i Fylkesnemndene, samt ansatte hos Fylkesmannen. Alle
sakene var fra tidsrommet januar 2016 til mai 2017. Sakene var hentet fra 60 ulike kommuner i
ulike starrelser. Formalet var & kunne fa en god situasjonsbeskrivelse av de utvalgte sakene, og fa
kunnskap om nar det svikter, eller nar praksisen er god. Det var ogsa viktig for tilsynet a sjekke
kvaliteten pa barneverntjenesten og de faglige vurderinger som ble tatt.

Rapporten fra Statens helsetilsyn fikk navnet: Det & reise vasker gynene, (Andresen, 2019) og ble
offentliggjort januar 2019. Rapporten viste til at det fortsatt er en vei a ga for det norske
barnevernet pa flere omrader. Det ble blant annet pekt pa mangler knyttet til barn og unges
medvirkning, rapporten viste til at barn og unge ble hart, men det foreld en del mangler rundt de
barnevernfaglige vurderinger knyttet opp mot hva barn og unge hadde fortalt, og hvordan
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barneverntjenesten hadde vektet barnets stemme opp mot egen barnevernfaglige analyse.
Rapporten pekte pa mangelfull medvirkning samt mangelfull dokumentasjon. Videre viste
rapporten til enkelte svakheter ved forsvarligheten i noen av sakene som ble gjennomgatt. |
tillegg til at saksbehandlere ikke i tilstrekkelig grad benyttet deres ervervede fagkunnskap og
kompetanse, spesielt viste dette seg i akuttsituasjoner. 1 tillegg viste rapporten til at ledelsen i
tjenestene ofte var fravaerende, dette ble spesielt lgftet frem i de ulike drgftinger som bar finne
sted i1 de veikryss barneverntjenesten mgter i en sak, dette gjelder spesielt alvorlige og komplekse
saker hvor det ville veert naturlig a drefte med ledelsen. Det nevnes videre i rapporten at slik
drgfting kan ha forekommet, men at det mangler dokumentasjon pa drgftingen. Et annet viktig
punkt som rapporten viste til var samarbeid med andre instanser, dette bar ofte preg av a veere
tilfeldig og uformelt, samarbeid pa tvers med andre sektorer er sveert viktig i en barnevernssak,
for & kunne gi barnet forsvarlige tjenester. Rapporten avsluttes med at det anbefales a ta i bruk
bedre tilpassede hjelpetiltak rettet mot det enkelte barn, og at det er behov for a videreutvikle

tiltak som er bedre tilpasset den enkelte.

Dersom en sammenligner denne rapporten med fylkesmannens rapport «Historien om Stina,
som ble offentliggjort etter tilsynet med barneverntjenesten i Kristiansands regionen i 2018,
(Fylkesmannen i Aust — og Vest Agder, 2018) finner vi elementer av likheter, begge rapporter,
bade Historien om Stina, og A reise vasker gynene, peker pa brister knyttet til forsvarlig tjeneste,
som igjen viser til mangelfull kontradiksjon og medvirkning. Det finnes ogsa likheter i begge
rapporter hvor det pekes pa fravar av dokumentasjon og pa manglende involvering fra ledelsen i

krevende og avgjerende spgrsmal.

Sparsmalet jeg gnsker & belyse i oppgaven er hvor i organisasjonen barneverntjenesten har endret
seg, og om jeg finner spor av ulike endringskompetanser i endringsarbeidet, og vil det veere mulig
a overfare funnene til andre endringsprosjekter, slik at en kan ta med seg denne erfaringen nar til

eksempel strukturreformen skal implementeres?

Malet med denne oppgaven er at jeg som leder av en kommunal barneverntjeneste skal sta bedre
rustet til & lede tjenesten og de ansatte igjennom de endringsprosesser som er varslet skal komme,

slik at vi skal kunne si at vi har en forsvarlig tjeneste som ivaretar de svake i samfunnet.
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3. Case

For & fa svar pa mitt forskningsspgrsmal har jeg valgt ut en tjeneste som har gjennom gatt store
endringer den siste tiden. Jeg gnsker & se nermere pa barneverntjenesten i
Kristiasandsregionen som en interkommunal barneverntjeneste hvor Kristiansand kommune er
vertskommune. | samarbeidet inngar kommunene Birkens og Lillesand. Kristiansand

barneverntjeneste bestar av 153 arsverk og er lokalisert rundt i deres distrikt.

Nestieder
Avd. Omrideavdelinger Avd. Tiltak Avd. Fosterhjem
Barnevernvakt/ Avd. Segne/ Songdalen
ottak Avd. Vest
i Avd. Sentrum

Avd, Lund

Avd. @st

Avd. Lillesand/ Birkenes
Avd. Ungdom 16+

Modellen over viser til hvordan tjenesten er organisert. Den ledes av en barnevernleder samtidig
som tjenesten ogsa har en nestleder. I tillegg har tjenesten en egen fagstab samt egen
administrasjon. Under finner vi ulike avdelinger med ulike oppgaver a lgse. Det finnes en
avdeling for barnevernvakt/mottak, det er de som tar imot alle bekymringsmeldingen som
kommunen mottar, i tillegg fungere de som barneverntjenesten nar det gvrige kontoret er stengt,
det vil si ettermiddag, kveld og natt, samt helligdager. I tillegg finnes det sakalte
omradeavdelinger, hvor vi har ei avdeling i Segne og Songdalen, og i vest, sentrum, Lund, @st,

Lillesand og Birkenes samt en egen avdeling for ungdom16 +. Tjenesten er ogsa utstyrt med en
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egen tiltaksavdeling samt ei avdeling for fosterhjem. Barneverntjenesten i Kristiansand har ogsa
egne «barneverns-proffer», det er tidligere barnevernsbarn som deler sine erfaringer fra nar de
selv mottok tiltak fra barnevernet, med blant annet ansatte i barneverntjenesten, for & hjelpe dem

til & kunne mgte barn og unge pa en god og ivaretagende mate.

Barneverntjenesten i Kristiansand opplevde alle barneverntjenesters mareritt sommeren 2017. Et
av deres fosterbarn begikk en alvorlig kriminell handling som farte til at ei ung uskyldig jente ble
drept. Det resulterte blant annet til et omfattende tilsyn utfgrt av fylkesmannen, som har som
oppgavene a blant annet a fare tilsyn med offentlig instanser, og serge for & bedre kvaliteten i
tjenestene. Nar fylkesmannen gjennomfarer tilsyn og papeker avvik i sluttrapporten, er det ikke
opp til den enkelte tjenesten & velge a falge fylkesmannens palegg, avvikene skal utbedres og
lukkes og det skal i tillegg vises til hvilke endringer tjenesten har foretatt, slik at tjenesten ikke
begar samme feil i neste omgang.

Jeg tar utgangspunkt i rapporten fra Fylkesmannen etter det omfattende tilsynet som ble
gjennomfart i kjglvannet av den tragiske hendelsen, hvor jeg viser til at fylkesmannens rapport
«Historien om Stina» som heretter blir omtalt som «Stina rapporten» blir en av drivkreftene for
endring i tjenesten.

Samtidig har tjenesten inngatt i et interkommunalt samarbeid med fire andre kommuner i 2016,
denne sammenslaingen av barneverntjenesten har ogsa veert en drivkraft for endring. Jeg finner
dermed to klare drivkrefter for endring i barneverntjenesten i Kristiansands regionen, bade
tilsynsrapporten fra fylkesmannen og sammenslaingen av de fem ulike barneverntjeneste til en

stor interkommunal barneverntjeneste. (Fylkesmannen i Aust — og Vest Agder, 2018).

Bakgrunnen for valg av case er fordi jeg selv er leder for en interkommunal barneverntjeneste, og
kjenner godt til rammene og lovverket barneverntjenesten jobber innenfor, og fordi
barneverntjenestene i Norge star foran store strukturelle endringer og ma jobbe mye med
endringsledelse fremover. Hendelsen i barneverntjenesten i Kristiansandsregionen farte til en
omfattende rapport fra fylkesmannen, hvor det var papekt flere omrader i tjenesten som matte
endres eller forbedres. Valget av case er pa ingen mate en kritikk mot hvordan barneverntjenesten
i Kristiansand jobbet med a lukke avvikene etter «Stina rapporten, eller for & prgve a finne feil,
de har statt i en seerdeles krevende situasjon. Det er med stor respekt og ydmykhet ovenfor mine

kollegaer jeg skriver denne oppgaven. Jeg tror alle barneverntjenestene i distriktet som har fulgt
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dem, vil gi sin statte til det de har veert igjennom, og har hatt full sympati for det krevende
arbeidet de har statt i. Resultatet av prosessen de har veert igjennom har ogsa kommet de
narliggende barneverntjenester til gode, da vi inngar i et felles leeringsnettverk. Igjennom
leringsnettverket har barneverntjenestene i distriktet rundt Kristiansand fatt mulighet til & leere av
deres feilsteg ved & implementere nye arbeidsmater, for a sikre en forsvarlig tjeneste. Jeg
opplever barneverntjenesten i Kristiansands regionen som rause og ydmyke i denne krevende

situasjonen de har vaert igjennom, og som de kanskije fremdeles star i.
3.1 Rapporten etter «Stina-saken»

Jeg har tidligere vist til kritikken rettet mot det norske barnevern, ogsa her i Agder har
barneverntjenesten de senere arene blitt utsatt for kritikk, samtidig som vi ser at sakene har blitt
mer komplekse og alvorlige. Det har de seneste arene veert flere sveert krevende saker a behandle.
En sak som har fatt stor oppmerksomhet og som har preget bade barneverntjenestene og
nyhetshilde, er den sakalte «Jenta pa broens.

3.1.1 Resymé av «Stina-saken/jenta pa broen»
26. juli 2017 ble en ung kvinne drept og en annen ung kvinne saret etter et knivdrama pa

Sgrlandssenteret i Kristiansand. Ungdommen som hadde gjennomfgrt handlingen var ei ung jente
som barneverntjenesten i Kristiansandsregionen hadde omsorgen for. Det ble etter hendelsen
igangsatt et omfattende tilsyn av saken, jenta ble intervjuet og deltok med sine innspill. For & gi
saken et ansikt valgte Fylkesmannen i rapporten og gi jenta et navn. Navnet Stina er ikke jentas
egentlige navn, men et navn hun selv valgte til rapporten. Saken har etter at rapporten ble
offentlig, gatt under navnet «Stina-saken», noe den fremdeles gjer. Dersom en innen ulike
offentlige sektorer pa Sgrlandet nevner «Stina-saken» vil de aller fleste referere til denne

konkrete saken.

Familien til Stina innvandret til Norge rett for Stina ble fgdt i 2001. Hun er minst av en
sgskenflokk pa seks. Familien flyttet mye rundt i oppveksten til Stina, og dokumentasjon viser til
at barna i familien har levd i alvorlig omsorgssvikt. Det har blitt sendt inn flere
bekymringsmeldinger til ulike barneverntjenester pa familien, bekymringer knyttet til fysisk og
psykisk vold, hvilket Stina har veert vitne til. Far i familien er i tillegg dgmt for vold mot

familien.
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Stina ble mobbet pa skolen, hun strevde pa mange omradet og utagerte en del hjemme, hun var et
barn som bar preg av flere risikofaktorer for a utvikle en skjevutvikling. Da hun var 9 ar mottok
hun noe hjelp fra blant annet avdeling for barn og unges psykiske helse, heretter Abup, men
epikrisen fra Abup viste til at de avsluttet etter kort tid. Barneverntjenesten var ogsa inne i
familien og hadde iverksatt hjelpetiltak, uten at dette endret omsorgen for Stina, hun fortsatte a

leve i omsorgssvikt.

Da hun var 12ar overtok barneverntjenesten omsorgen for jenta. Hun ble plassert i et
familiehjem, et forsterket tiltak igjennom Buf-etat. Da hun flyttet inn i fosterhjem ble hun igjen
henvist til Abup. Det var en krevende start for Stina i familiehjemmet, men som en
beskyttelsesfaktor var hun flink pa skolen, i tillegg fikk hun nye venner og deltok i ulike
aktiviteter pa fritiden.

Da hun var 15 ar, tre ar etter plassering, remte hun fra fosterfamilien. Bakgrunnen for remningen
viste seg i etterkant kun a handle om bagatellmessige arsaker. Barneverntjenesten tok Stinas
signaler pa alvor da hun sa at hun ikke ville bo i fosterhjemmet lengre, og valgte a flytte henne ut
fra familiehjemmet, til tross for at hun her hadde hatt en god utvikling, det kom frem i tilsynet at
barneverntjenesten ikke utforske nermere hva som var bakgrunnen til hvorfor hun ikke ville
flytte tilbake til fosterfamilien. I tiden som fulgte oppstod flere akutt-situasjoner, og Stina viste til
en alvorlig selvskadende atferd, hvor hun utsatte seg selv for alvorlig fare. Stina flyttet sveert
hyppig i denne perioden, og hun hadde samtidig et sterkt gnske om a komme tilbake til sin
tidligere fosterfamilie. Alt Stina gnsket seg var a vaere normal og leve i en helt vanlig familie.
Barneverntjenesten valgte a flytte henne tilbake til fosterfamilien, men det varte ikke lenge far
Stina remte igjen, og hun opplevde pa nytt et nederlag over ikke a klare a tilpasse seg familielivet
hun inderlig gnsket a tilhgre. Det ble enda mer krevende for familiehjemmet, og situasjonen rundt
Stina eskalerte. Stina truet sveert ofte med selvmord, ofte ble hun funnet pa broer i
Kristiansandsregionen hvor hun truet med a hoppe, det ble i denne perioden ogsa skrevet mye om
hennes fortvilelse i lokalavisen. Stina selv hadde en egen blogg hvor hun skrev om livet sitt i
denne perioden. Fosterfamilien klarte ikke a sta i oppdraget lengre, og Stina ble flyttet, men hun
klarte ikke a falle til ro, og opplevde flere brudd i de ulike hjemmene hvor hun ble plassert. Fra
august 2016, da hun flyttet fra fosterfamilien og frem til juli 2017 flyttet hun hele 17 ganger

mellom ulike private og statlige institusjoner.
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Varen 2017 ble det fattet et akuttvedtak knyttet til Stina, et tvangsvedtak med et pafalgende
fotfglgingstiltak. Hun flyttet inn i et enetiltak ca. 1 times kjgretur unna Kristiansand sentrum.
Stina trivdes ikke i enetiltaket, og hun gav klart uttrykk for det. Hun gnsket aller helst a bo i en
fosterfamilie, men kunne ogsa bo pa institusjon sammen med andre ungdommer, men var klar pa
at hun ikke gnsket a bo pa enetiltak. Hun hadde flere smerteuttrykk som fortalte om traumer og
mistrivsel. Det var alltid to personer som fulgte med henne, og hennes frihet var sterkt begrenset.
Like etter at hun fikk beskjed om at hun skulle bli boende pa enetiltaket i 1 ar, klarte Stina a
rgmme til Sgrlandssenteret, her gar hun inn i en butikk, griper tak i en kniv og dreper ei ung jente

og skader en annen.

Etter den fatale hendelsen sendte Sgrlandets sykehus en varselsak til Statens helsetilsyn i trad
med lovens krav. Det ble senere besluttet i samrad med Statens Helsetilsyn a reise tilsynssak med
de ulike instanser som hadde veert involvert i Stinas liv. Det var den gang fylkesmannen i Aust og
Vest Agder (na Fylkesmannen i Agder) som ledet arbeidet med tilsynet, ledet av daveerende
Fylkeslege Anne Sofie D Syvertsen. Tilsynsgruppen bestod av seniorradgivere fra bade Helse og
sosialavdelingen og Utdanning og barnevernsavdelingen hos fylkesmannen. Det ble i farste
omgang innhentet dokumentasjon fra hele 27 ulike instanser. Det var instanser som hadde en
tilknytning, eller hadde hatt en tilknytning til Stina helt fra fadsel og frem til hendelsesdagen. Av
alle instanser ble det fokusert pa, valgte Fylkesmannen & opprette tilsynssak mot de aktgrene som
var nermest Stina. Barneverntjenesten i Kristiansand var en av hovedaktgrene i Stinas liv, men
ogsa enkelte private aktgrer hvor Stina sist bodde. Neeromsorg Sgr var det tiltaket Stina bodde
sist i, det var fra dette tiltaket at hun hadde klart a remme og kommet seg til Sgrlandssenteret.
Hun hadde ogsa oppholdt seg i et annet tiltak levert av Aleris Ungplan & BOI (Aleris), som ogsa
er en privat akter som tilbyr tjenester til det kommunale barneverntjenesten, det ble opprettet
tilsyn ogsa med dem. I tillegg til Barne,-ungdoms- familieetaten (Bufetat) som har en
bistandsplikt ovenfor det kommunale barneverntjenesten i forhold til & finne egnet
fosterhjem/institusjoner for barn/ungdommer. Stina mottok helsehjelp fra Abup, avdeling for
barn og unges psykiske helse, og det ble derfor besluttet a apne tilsyn med Sgrlandet sykehus HF

(SSHF) hvor Abup en del av sykehuset. Fylkesmannen apnet tilsyn med de fem ulike instansene.

Over flere maneder gransket de de ovennevnte instansene, ved a gjennomga flere tusen sider med

dokumentasjon, og det ble foretatt intervjue med ansatte og med ledelsen. I tillegg hadde
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Fylkesmannen samtaler med Stina selv mens hun satt i fengsel.

Stina skrev et brev til Fylkesmannen november 2017:

«Det er viktig & se pa feilene og laere av dem, i tillegg er det viktig & vite hva man kan
lere av dem og derfor gnsker jeg a dele mine tanker. Jeg vil samtidig understreke at alle
som jobber i hjelpeapparatet er mennesker og det er menneskelig & gjere feil. Alle yrker
og mennesker kan gjare feil OG jeg kan gjare feil. Jeg vil ikke kritisere enkeltpersoner og
vil ikke fordele skyld, men er interessert i endring. Jeg ser og forstar mitt ansvar i dette og

forventer og haper hjelpeinstansene som har vart rundt meg ogsa gjer det.»

| den endelige rapporten fra tilsynet som ble offentliggjort varen 2018, viser de til blant annet en

rekke lovbrudd, og at enkelte av tjenestene ikke hadde gitt Stina forsvarlig tjenester. Tilsynet

hadde serlig sekelys pa falgende omrader:

Forsvarlighet

Medvirkning

Tvangsbruk

Samarbeid med gvrige instanser
Dokumentasjon

Styring og ledelse

Bakgrunnen for valg av de konkrete tema viser fylkesmannen til Barne-, ungdoms- og

familiedirektoratet (Buf.dir) sine nasjonale kvalitetsmal som skal veere retningsgivende for blant

annet barneverntjenesten pa hva som er forsvarlig omsorg. (Barn,-unge, familiedirektoratet,
Buf.dir 2020)

Etter granskningen konkluderte fylkesmannen med at blant annet barneverntjenesten ikke hadde

gitt Stina forsvarlig omsorg. (Barnevernloven, 1992, § 1-3)

De viste til manglende forsvarlighet i arbeidet, og pekte pa blant annet manglende evaluering av

iverksatte tiltak, de viste ogsa til manglende planarbeid som beskrev hvordan oppfglgingen skulle
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skje, og hvor Stina heller ikke ble tilbudt individuell plan, en plan som brukere har rett pa, nar de

er i behov av langvarige koordinerte tjenester. (Barnevernloven, 1992, § 3-2 a)

Videre i tilsynet finner de mangler knyttet til dokumentasjon, og stiller spgrsmal til manglende
barnevernfaglige-vurderinger nar barneverntjenesten har foretatt ulike valg, slik som a flytte
henne fra det farste fosterhjemmet. Riktignok hadde Stina selv remt og sagt at hun ikke ville bo
der, men det var ogsa der hun hadde hatt god progresjon. fylkesmannen kunne ikke i
dokumentasjonene de hadde gjennomgatt, klare a finne gode faglige begrunnelser pa hvorfor
barneverntjenesten valgte a flytte henne. I tillegg viser fylkesmannen til manglende funn knyttet
til vektige av faglige argumenter, nar barneverntjenestens til eksempel avslar et tilbud om
institusjon for Stina fra Buf-etat. Nar barneverntjenesten har overtatt omsorgen for et barn, sa er
det barneverntjenesten som er barnets «mor» og «far». Det innebeaerer at dersom barnet ikke far
den hjelp fra andre instanser som en mener barnet er i behov av, ma barneverntjenesten klage pa

manglende oppfglging og kjempe for at deres barn far den hjelp de mener de er i behov av.

Fylkesmannen tar i sin rapport opp ansvaret til ledelsen, og viser til at ledelsen burde veert tettere
pa de ansatte for & veilede dem i den krevende saken de stod oppi. | tilfelle med Stina, var ansatte
mer en nok opptatte av a lgse alle akutte hendelser, slik at de ikke klare a se mgnstrene og

koblingene som kunne forklare situasjonene. (Martinsen, 2015, s. 60)

Pa det strukturelle omradet tar Fylkesmannen opp mangler knyttet til samarbeid og
koordinering av tjenester. Barnevernloven viser tydelig til at tjenesten skal samarbeide med andre

instanser. (Barnevernloven, 1992, § 3-2)

Det handler om at barneverntjenesten skal hjelpe barnet slik at barnets behov blir dekket, i Stinas
sak var det mange instanser inne for & hjelpe, men det manglet styring og koordinering, som
resulterte i at skuta manglet kaptein. Med sa mange ulike instanser inne, var det ogsa
bekymringsfullt at det ikke forekom flere faglige diskusjoner og uenigheter. Det var aldri tvil om
at det forela et samarbeid til grunn, sparsmalet som fylkesmannen stilte seg og senere

konkluderte med, var om det gode samarbeidet ble til hinder for a utforske alle sider av saken.

Det ble ogsa benyttet tvang mot Stina, og det ble vist til manglede medvirkning fra Stina,
samtidig som det har blitt dokumentert at Stina ikke taler tvang, dette var noe som stadig gikk

igjen i ulike referater. I tilsynsrapporten fremgar det at de ulike hjelpeinstanser har ulike
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oppfatninger om hva som legges i begrepet tvang. A finne grensene for tvang og skille pa hva
som er tvang og trygge rammer rundt et barn ma i hvert enkelt tilfelle vurderes. Dette ansvaret

ma barneverntjenesten ta, konkluderer fylkesmannen med i rapporten.

Jeg har ovenfor vist til en offentlig utredningsrapport NOU 2017:12 som ble pabegynt i 2015, i
tillegg til en rapport fra Helsetilsynet som ble igangsatt fgr «Stina-saken» var et faktum, for & se
om funnene fra fylkesmannens rapport har likhetstrekk med innholdet i disse rapportene.
(Fylkesmannen i Aust — og Vest Agder, 2018)
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4. Teori

For & kunne fa svar pa mitt forskningssparsmal vil jeg i dette kapittelet presentere noen teoretiske
perspektiver pa endring i en organisasjon. For a avgrense oppgaven har jeg valgt ut en modell
med fire ulike elementer fra Dag Ingvar Jacobsens bok, «Organisasjonsendring og
endringsledelses». Disse elementene fungerer som et pedagogisk rammeverk for a forsta endring.
I tillegg vil jeg se pa endringskompetanser som er beskrevet i boka til David Buchanan og David
Boddy, «The expertise of the change agent». Malet er at jeg ut fra modellen til Jacobsen og
endringskompetansen som er beskrevet i Buchanan og Boddy, skal klare & identifisere noen
faktorer som har veert medvirkende for a lykkes med endringsprosjektet som jeg vil studere. Jeg
vil i oppgaven koble empiri mot valgt teori, oppgaven er en kvalitativ forskningsoppgave hvor

jeg vil foreta intervju av ledere pa ulike nivaer.

Den empiriske undersgkelsen bygger pa blant annet tolkninger fra Dag Ingvar Jacobsen, hvor han
i boka Organisasjonsendring og endringsledelse som jeg statter meg pa, trekker inn kjente

teoretikere som Van de Ven & Poole, John P Kotter og Kurt Lewin.
4.1 Endring i en organisasjon

En organisasjon er avhengig av stabilitet og forutsigbarhet. Dette kan fremsta som et paradoks,
for pa den ene siden kjennetegnes organisasjonen av forutsigbarhet og stabilitet, men i neste
gyeblikk snakker vi om viktigheten av & vere i bevegelse, & veere i endring. A veere stabil betyr
ikke ngdvendigvis stillstand. (Jacobsen, 2018, s. 15)

Endring er et begrep som selv er i endring, vi snakker ofte om pagéaende endrings prosesser,
fremfor de store planlagte endringer. Det finnes flere ulike definisjoner pa hva endring i en

organisasjon er, jeg har valgt a fokusere pa definisjonen fra Jacobsens bok:
En organisasjon har endret seg nar den utviser ulike trekk pa to ulike tidspunkt.
(Jacobsen, 2018, s. 17)

Ett eksempel pa endring i barneverntjenesten er at nar man gar igjennom saksdokumenter fra

tidligere, finner man at saksbehandler sjelden eller kanskje aldri snakket med barna det gjaldt.
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Dersom du leser saksdokumenter i dag vil du finne at saksbehandler sa godt som alltid snakker
med barnet, da barnets stemme har fatt langt sterre betydning enn tidligere, dette handler ikke
bare om nye oppgaver, men en endret praksis, som ogsa henger sammen med starre fokus pa
brukermedvirkning, hvor brukeren skal fa veere akter i eget liv. Vi kan dermed si at det har
foregatt en endring i barneverntjenestens rutiner og praksis, som viser seg i endret atferd hos
saksbehandlere. Endringen kan sees pa som en prosess. Det har oppstatt noe i forkant av
endringen, det kan veaere en krise, eller det har kommet faringer fra direktoratet eller
departementet, eller det kan veere pavirkning fra til eksempel brukerorganisasjoner. Flere av
forslagene til ulike brukerorganisasjonene i tilknytning til barneverntjenesten har fert til endring,
endringer som har blitt jobbet med og utformet til beste for barn, sakalte planlagte endringer.
Dette vise seg konkret i forskjellig atferd hos ansatte, slik organisasjonens-endring viser til,

endring i atferden til menneskene som tilhgrer organisasjonen. (Jacobsen, 2018, s. 62)

Det har i alle ar fasinert teoretikere hvorfor sosiale systemer endres, og det har blitt publisert
utallige bagker og artikler om temaet. | Jacobsen (2018) vises det til en metastudie gjort av Van de
Ven og Poole (1995) hvor han samler flere perspektiver pa endring og kategoriserer dem inn i
fire ulike kategorier. Hver av de fire kategoriene beskriver ulike drivkrefter for endring. Han
viser til endringer som livssykluser, endringer som naturlig utvelgelse, endring som en dialektisk
prosess og endring som en planlagt prosess (Jacobsen, 2018). I min oppgave har jeg valgt ut
planlagt endring som tilhgrer en av de fire kategoriene, dette perspektivet mener jeg passer best
til min case. Nar vi snakker om planlagt endring, er det relevant a se neermere pa begrepet tid. Jeg
har ovenfor vist til en definisjon pa endring som sier noe om at en organisasjon viser til ulike
trekk pa to ulike tidspunkter. Endringen har skjedd mellom de to tidspunktene, Jacobsen peker pa
at det er ngdvendig ogsa a rette oppmerksomheten knyttet til tid for & kunne forsta endring, og
spesielt planlagt endring. Jacobsen viser til bade en proaktiv og en reaktiv endring, den reaktive
endringen kan lettest forklares ut fra at det har skjedd noe, enten innad i organisasjonen eller utad
som setter organisasjonen i ubalanse, for a gjenskap balansen ma det foretas noen grep, det
iverksettes en planlagt endring for a gjenskape balansen. Et proaktivt perspektiv pa endring, viser
til at en tilpasser organisasjonen til noe man forventer skal komme, man predikere ulike senarioer
og tilpasser organisasjonen deretter (Jacobsen, 2018, s. 118). Etter rapporten fra Fylkesmannen
som viste til avvik, ble det tvunget frem et behov for endring i organisasjonen. Kotter viser i boka

Leading Change til en attestegs modell for endring, hvor farste steg er a skape en slags
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kriseforstaelse av behovet for endring (Kotter, 2012, s. 37).

Samtidig kan det veere krevende & jobbe med endring nar organisasjonen er i en krise. Spesielt
nar ytre drivkrefter peker klart og tydelig pa at det er et prekert behov for endring. Funn i
rapporten og tilsynet i organisasjonen peker pa ulike feilvurderinger som ble tatt, og som har
medvirket til at organisasjonen er der den er i dag. Ledelsen star med det gverste ansvar, bade for
feilvurderinger, men ogsa igangsetting av endringsprosessen, det er interessant 4 stille seg
spgrsmalet hvor godt vil en som leder klare a lykkes ved a igangsette endringsprosesser, og i
tillegg implementere endring, nar organisasjonen star midt oppi en krevende sak, en

organisatorisk krise som ogsa muligens har fert til personlige kriser.

4.1.1 Oppsummering

Ved a belyse teori om endring knyttet til tidsaspekt, og endring som finner sted etter at det har
skjedd noe, en reaktiv endring i organisasjonen, haper jeg a finne svar pa hvorvidt krisen som er
oppstatt pavirker den planlagte endringen i positiv eller negativ forstand, spesielt nar Kotter
nevner viktigheten av a skape en slags kriseforstaelse, slik at det er lettere for ansatte a forsta
behovet for endring. Det kan veere usikkerhet knyttet til hvorvidt ansatte har samme oppfattelsen
av behov for endring, til tross for kriseforstaelsen. Samtidig som det vil veere interessant a se

hvorvidt ledelsen har klart benytte seg av det momentet som organisasjonen befant seg i.
4.2 Endring som prosess

Jacobsen, 2018, presenterer i boka Organisasjonsendringer og endringsledelse til en modell som
inneholder fire viktige elementer i en endringsprosess, og er a forsta som et pedagogisk
rammeverk for & begripe endring. Modellen viser til at endring kan forega langs flere
dimensjoner og at de ulike elementene pavirker hverandre. Jeg har valgt i min oppgave a kun
fokusere pa endringens drivkrefter og hvordan de pavirker innholdet og omfanget, samt
endringenes drivkrefter og hvordan de pavirker endringskonteksten og visa versa. I tillegg vil jeg
se pa hvordan endringsprosessen pavirker endringens innhold og omfang. Modellen som

presenteres er derfor et forenklet rammeverk.

Det er interessant og samtidig viktig a stille seg spgrsmalet, hva det er som driver frem

endringene, eller hva er det som ligger til grunn for endringer? Spesielt med tanke pa at endring

23



innebarer at noe nettopp endres og noe blir annerledes. 1 tillegg resulterer endring til at atferden
til ansatte blir endret, og at vi kommer til & gjere ting annerledes i organisasjonen. Selv om dette
skjer over tid og igjennom prosesser, er spagrsmalet likevel interessant, spesielt nar vi vet at
stabilitet og forutsigbarhet er viktige elementer i en organisasjon. Det ene elementet i figuren
viser til drivkraft, vi har ulike elementer av drivkrefter for endring som kan veere forklarende for

selve endring.

Endringens Endringens
drivkrefter - 5 innhold og
omfang
Endrings- Endrings
konteksten prosessen

En modifisert modell av Jacobsen, som fungerer som en overordnet ramme for oppgaven, hvor
jeg hovedsakelig vil konsentrere meg om rubrikkene «endringens innhold og omfang» og

«endringsprosessen», hentet fra (Jacobsen, 2018, s. 26).

4.2.1Endringens drivkrefter

Jeg har tidligere vist til Fylkesmannens rapport etter tilsynet med barneverntjenesten i
Kristiansandsregionen, hvor det ble papekt blant annet en rekke lovbrudd og manglende
planarbeid. I tillegg har jeg vist til sammenslaingen i 2016 av fem ulike barneverntjenester til en
interkommunal tjeneste, hvorav Kristiansand er vertskommune. Dette kan vere klare ytre
drivkrefter som peker pa behovet for endring, men de sier lite om hvilke tiltak som ma

iverksettes, hvilke tiltak som er riktige.
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Identifiseringen av drivkreftene for endring, ma ligge til grunn for & kunne gjennomfare
endringer (Jacobsen, 2018, s. 53). Drivkraften som er identifisert eller fortolket brukes av
endringsagenten i den planlagt endringen. Det starter alltid med subjektive oppfatninger av
endringsbehovet. Endringsagenten har en egen oppfattelse av behovet for endring.
Endringsagenten kan ikke fungere som en motor for gjennomfgring av endring dersom
drivkreftene kun er objektive (Jacobsen, 2018, s. 47)

Planlagt endring, eller endringer som er intensjonale, det innebarer at det er intensjoner bak
endringen, kan handle om at noe ikke tilfredsstiller dagens krav, eller at det finnes muligheter i

organisasjonen som ikke benyttes godt nok.

Drivkreftene ma fortolkes, det kan gjgres ved at noen i organisasjonen oppdager drivkreftene og
kan formidle videre hva det innebaerer for organisasjonen, og hvilken konsekvens det vil ha. | en

organisasjon vil det kunne vare ulike fortolkninger av drivkreftene.

Eksempel pa dette kan handle om hvilken kontekst du befinner deg i nar du fortolker
drivkreftene. Fortolkningene av drivkreftene kan dermed oppfattes sveert ulikt ut fra hvor i
organisasjonen du befinner deg.

Endringsagentens oppfatning av behovet for endring blir til slutt drivkraften for endringen.
Endringsagenten vil ogsa ha en forstaelse for hva de tror situasjonen er i dag, og hva de tror er
Igsningen, eller malet. Det er viktig & papeke at dette er endringsagentens fortolkning, og
ngdvendigvis ikke sannheten, dette kan igjen fare til ulike oppfatninger om behovet for endring,
hva som bgr endres, nar og hvordan, i tillegg kan det ogsa forarsake uenigheter blant ansatte
knyttet til lasningen (Jacobsen, 2018).

4.2.2 Oppsummering

Bak enhver endring finnes drivkrefter som ma fortolkes, dette er slik jeg tolker det et sveert kritisk
punkt for & lykkes med endringen. Jeg gnsker med mitt forskningsspgrsmal a prgve a finne ut
hvordan ledelsen tolket drivkreftene for endringen bak Stina rapporten. I tillegg vil det veere
interessant & se pa i hvilken grad de ved sine fortolkninger klarte a involvere de ansatte i
endringsprosessen og i tillegg hvordan de jobbet med eventuelt motstand. Det kan vare vanskelig
for ledelsen a jobbe med endring dersom ikke ansatte ogsa har et slags eierskap til endringen, det

bar kanaliseres ut til ansatte, og hvor de begr fungere som medeiere av endringsprosjektet.
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4.3 Endringens innhold og omfang

Jacobsen viser i boka Organisasjonsendring og endringsledelse (2004) til en modell av Harold
Leavitt. Modellen har til hensikt pa en enkel mate a beskrive en organisasjon, ved a kategorisere
organisasjonen inn i fire ulike elementer, og hvor han peker pa at hvert av elementene pavirker

hverandre gjensidig.

Opgaver
/ £ \
Teknologi Mennesker
-+ —»
Y
Struktur

Figur 4.2 Leavitts modell for sentrale elementer i en organisasjon (Jacobsen, 2004, s. 75)

Leavitt mener at skal man klare & gjennomfgre endring i en organisasjon vil det veere av
avgjarende betydning & ha kjennskap til hvordan en organisasjon fungerer. Han viser i denne
modellen til at elementene er gjensidig avhengig av hverandre. Hver organisasjon bestar av disse
fire elementer: teknologi, oppgaver, mennesker og struktur, som jeg i denne oppgaven vil benytte
som en overordnet struktur og en avgrensning nar jeg vil forske pa endringsprosessen som har
foregatt i barneverntjenesten. Jeg har valgt a bruke denne modellen for a vise til nettopp den
dynamikk som oppstar i organisasjonen nar den gjennomgar endringer, og hvilken innvirkning
endring har pa de ulike elementene. Nar jeg ser pa elementet struktur vil jeg ogsa vise til at den
bestr av to dimensjoner, hvorav en dimensjon peker pa prinsipp for oppgavedeling, gruppering
og arbeidsdeling, mens den andre dimensjon peker pa prinsipp for koordinering av oppgavene.
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4.3.1 Oppgaver - mal

Barneverntjenesten som organisasjon er et ledd i det offentlige styringssystemet, og det fordrer at
det er et visst samsvar med de andre tjenester og aktgrer i samfunnet. De klassiske
organisasjonsteoretikerne peker pa at organisasjonene er et verktgy for a na malene eller utfare

bestemte oppgaver. Bukve (2014).

Leavitt viser til at organisasjoner ma ha et formal, den er opprettet for a lgse ulike oppgaver. Det
kan handle om alt fra & produsere varer for salg, eller a tilby tjenester til innbyggerne. Det ma
fremkomme klart og tydelig for de som jobber i organisasjonen hva som er hensikten eller
formalet med organisasjonen (Jacobsen, 2004). En organisasjon er et sosialt system som er bevist
satt sammen for a lgse spesielle oppgaver. Barn, - unge og familie direktoratet har utarbeidet et
saksbehandlerrundskriv som konkretiserer hensikten og oppgavene til barneverntjenesten, den

viser til falgende hovedmal for barneverntjenesten:

Barneverntjenestens viktigste oppgave er a sikre at barn og unge far god omsorg og
trygge oppvekstsvilkar ved a tilby riktig hjelp til rett tid til barn og familier som har behov
for det. Barneverntjenesten har ogsa et ansvar for at barn som utsettes for mishandling,

overgrep eller alvorlig omsorgssvikt sikres ngdvendig beskyttelse og omsorg.
Barn,- unge og familiedirektoratet. (2020)

Barneverntjenestens oppgaver kan grovt deles inn i to hovedfokus, den har bade et forebyggende
fokus, som har som formal & forhindre at barn og unge utsettes for omsorgssvikt, men har ogsa et

fokus pa a gripe inn dersom barn og unge blir utsatt for omsorgssvikt.

Tjenesten bestar av mennesker som utfgrer konkrete oppgaver som er nedfelt i norsk lov.
Barnevernet mottar bekymringsmeldinger fra ulike instanser, offentlige eller private, i tillegg kan
privatpersoner sende inn bekymringsmeldinger. Foreldre og barn kan ogsa selv be om hjelp fra
barneverntjenesten, det anses imidlertid som en sgknad. Meldingene kan omhandle ulike
bekymringer knyttet til barn eller unge. Meldingene som barneverntjenesten mottar skal avklares
innen 7 dager, det vil si det ma fattes en beslutning om saken skal undersgkes eller henlegges.
Dersom meldingen skal undersgkes vil en konkret oppgave vare a prave a finne ut om barn lever
I omsorgssituasjoner som kan skade deres helse eller utvikling. Dersom det er behov for hjelp i

familiene er det barneverntjenesten som plikter a tilby, eller sette familiene i kontakt med rett
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instans. Barneverntjenesten skal alltid vurdere om handlinger og avgjerelser som blir tatt er til
barnets beste. Barnets beste har en bred rettslig forankring, og skal vare et grunnleggende hensyn
i alle vurderinger foretatt av barneverntjenesten. Barneverntjenesten har ogsa til oppgave a serge
for at barn og unge far medvirke i alle faser av en sak. Tjenesten har ogsa ansvar for at de
oppgaver de utfarer er forsvarlige, det innebzerer at de vurderinger som er foretatt kan vise til god
praksis, som er forankret i gode barnevernfaglige vurderinger og anbefalinger. De nasjonale
kvalitetsmal som var utgangspunktet for Fylkesmannen i tilsynet i Stina saken, vil vaere farende
for hva som regnes som en forsvarlig tjeneste. Kort oppsummert skal barneverntjenesten utfere
oppgaver som sikrer at barn og unge far hjelp som virker, og at barn og unge blir mgtt med
trygghet og respekt, og mgte en tjeneste som er samordnet og preget av kontinuitet og at tjenesten

samarbeider med andre instanser for & ivareta sine oppgaver.

4.3.2 Struktur — inndeling

Organisasjoner ma ogsa besta av en struktur, hvor organisasjonsstrukturen i en organisasjon viser
til hvordan arbeidsoppgavene er fordelt, og hvordan organisasjonen er gruppert, samt hvordan det
hele koordineres. I tillegg viser organisasjonsstrukturen til hvordan beslutningsmyndighet i
organisasjonen fordeles mellom ledere og medarbeidere. Dette kan beskrives ut fra en vertikal og
en horisontal inndeling, hvor den vertikale inndelingen blant annet viser til nivaer som har
myndighet til & fatte beslutninger som pavirker ansatte lengre nede i hierarkiet, og den horisontale
inndelingen viser til mer en uformelle og starre grad av fleksibilitet, og kan vise til funksjoner i

organisasjonen som fungerer som brobyggere.

Arbeidsoppgavene i en organisasjon er gjerne inndelt etter ulik spesialisering, dette for & fremme
effektivitet, slik at organisasjonen kan benytte de ansattes kompetanse og kunnskap. A
koordinere de ansattes atferd slik at de kan lgse oppgaver i fellesskap, er et av formalene med
organisasjonsstruktur. Til dette benytter man rammer av regler og rutiner for de ansatte, samt
ulike belgnningssystemer, slik at organisasjonen kan opptre takt. Arbeidsdelingen er gjerne delt
inn i to ulike nivaer, hvor vi finner et individuelt niva og et gruppeniva. Pa individniva er
oppgavene sveert spesialiserte og kan resultere i lite variasjon i oppgaver for den enkelte
medarbeider? men pa samme tid kan det fremme effektivitet. Pa gruppeniva vil en tenke over alle
organisasjonens oppgaver og se hvilke av oppgavene som kan og ber ses pa i en sammenheng. |

barneverntjenesten kan dette vise til oppgaver knyttet til ulike omrader innenfor mandatet,
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eksempel kan de som jobber med forebygging struktureres inn i ei gruppe, eller de som arbeider
med & undersgke bekymringsmeldinger struktureres i ei annen gruppe, eller de som jobber med
ungdom som mottar tiltak fra barneverntjenesten kan struktureres i ei gruppe. Man kan ogsa
velge a samle alle med en spesiell kompetanse inn ei gruppe, eksempler kan dreie seg om ansatte
med en egen kompetanse pa sped- og smabarns utviklingspsykologi, hvor de danner ei faggruppe
i tjenesten. Faren med grupperingen kan vere at det utvikles sakalt silotenkning i organisasjonen,
ansatte blir sa opptatt av sin egen gruppe og sine oppgaver at man ikke ser helheten i
organisasjonen, og havner i utakt. Det ma derfor sikres at det hele koordineres, og at strukturen
legger til rette for koordinering. Jo flere grupperingen eller spesialiseringer desto viktigere er det
med koordinering. Organisasjonsstruktur ma ogsa legge til rette for at det foregar samarbeid
mellom ansatte med ulike kompetanse, det kan skje igjennom horisontale ordninger for
samarbeid. Formalet her er & bedre kommunikasjonen og koordinere mellom de ulike gruppene
eller avdelingene som organisasjonen er strukturert inn i. Det kan omhandle tverrfaglige team i
organisasjonen, fokus pa fysiske samlokaliseringer, personell som roterer mellom enhetene, eller
at det opprettes stillinger som fungerer som koordinatorer mellom de ulike avdelinger, uten at de
ngdvendigvis har beslutningsmyndighet over noen avdelinger. | barneverntjenesten kan dette vise
til blant annet ulike dreftings-team og til eksempel fagutviklere som jobber med a utvikle faget i
de ulike avdelinger og sgrge for sa lik praksis som mulig, gitt de ulike geografiske forskjellene
som finnes. Det er ogsa et viktig punkt i organisasjonsstrukturen a se hvor beslutninger fattes,
eller hvor beslutningsmyndighet blir fordelt i organisasjonen. Beslutningsmyndighet kan befinne
seg pa ulike nivaer, bade desentralisert som betyr lengre ned i hierarkiet og sentralisert som betyr
lengre oppe i hierarkiet. Dersom alle beslutninger tas sentralisert vil det innebeere at beslutninger
fattes hgyt oppe i hierarkiet. | barneverntjenesten har den enkelte saksbehandler stor grad av
autonomi i klientsaker, det er de som mottar fgrstehandsinformasjonen om brukeren og deres
livssituasjon, og pa bakgrunn av den informasjonen vil den ansatte ha bedre kunnskap om
situasjonen til vedkommende, og vil kunne danne seg et grunnlag for hvilke tiltak som er best

egnet for vedkommende, fremfor en leder som sitter lengre fra brukeren.

Jacobsen og Thorsvik i boka Hvordan organisasjoner fungerer viser til bade fordeler og ulemper
ved desentralisering og sentralisering av beslutningsmyndighet. Ved sentralisering pekes det pa
blant annet en forutsigbar praksis, klart ansvar og klare styringssignaler, men ulempen er at en

kan risikere at lokal informasjon kan ga tapt, lite fleksibilitet, og en treghet og kan forarsake
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demotivering blant ansatte. Ved en desentralisering av beslutningsmyndighet viser de til at det
kan gi starre grad av lokal tilpasning, mer fleksibelt og motiverende, samtidig har dette ogsa sine
ulemper og viser til manglende styring, uklart ansvar, uforutsigbart og det kan resultere i ulik
praksis. Barneverntjenesten som en offentlig organisasjon opplever et stort press utenfra knyttet
til lik behandling og kunne levere en forutsigbar tjeneste, dette viser til at det er et stort fokus pa
rettssikkerhetskravet, det kan igjen fare til at beslutningsmyndighet flyttes fra desentralisering
mot sentralisering, nettopp for a best ivareta forutsigbar og likere praksis (Jacobsen & Thorsvik,
2013).

Den kommunale barneverntjenester er delt inn med en administrasjon som ledes av en
barnevernleder, tjenesten har ansvar for de oppgaver som er beskrevet i Lov om
barneverntjenester. | starre byer kan barneverntjenestene deles inn i sakalte bydelsnivaer.
Kommuner gis ogsa anledning til a innga i interkommunale samarbeid knyttet til barnevernet

jamf. Kommuneloven §5.

Det kan vare ulike mater a organisere barneverntjenestene pa, bade i forhold til geografi og ogsa
i forhold til oppgaver, eller type brukere. Stgrre barneverntjenester eller tjenester med stor
geografisk spredning eller tjenester som har inngatt i interkommunale samarbeid, kan ha en
geografisk inndeling med sakalte omradekontorer, som kan innebzre at tjenesten kan veere
lokalisert med et hovedkontor, hvor ledelsen befinner seg, i tillegg ha avdelingskontorer rundt om
i det aktuelle distriktet. Det kan veere ulike former for hvordan ledelsen blir knyttet sammen med
den gvrige tjenesten, hvor det kan vere etablert rutiner for a sikre god kommunikasjon oppad,

men ogsa nedad, fra for eksempel ledelsen til saksbehandlere.

Barneverntjenestene er ofte inndelt ut fra det vi kaller for en generalistmodell eller
spesialistmodell. Jeg har tidligere beskrevet i grove trekk hovedoppgaver til barneverntjenesten,
hvor det & undersgke bekymringsmelding er en av oppgavene, deretter tilby barn og familier
hjelpetiltak, og i tillegg fglge opp barn og unge som ikke kan bo hjemme. Enkelte tjenester har
ansatte som jobber bade med undersgkelser og med tiltak, samt fosterhjemsarbeid, dette kalles en
generalistmodell, i tillegg har vi tjenester som velger a jobbe ut fra en spesialistmodell, hvor
gruppene er inndelt etter de konkrete oppgavene som tjenesten har ansvar for. Det kan innebzre
at ei gruppe jobber kun med undersgkelser, neste gruppe jobber med tiltak i familiene, samt ei

gruppe som jobber med barn og unge som er plassert utenfor hjemmet.
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4.3.3 Mennesker-kompetanse

Enhver organisasjon ma besta av mennesker til a utfare eller administrere oppgavene, og
menneskene vil veere organisasjonens viktigste ressurs. Leavitt viser til at det er menneskene som
gjer organisasjoner til sosiale systemer, hvilket er ett av kriteriene til at det kan kalles en
organisasjon (Jacobsen, 2004). Det er ikke mennesket som er til for & oppfylle organisasjonens
behov, men motsatt, dette er grunntanken i human-resource tankegangen. Den viser videre til at
bade organisasjonen og den ansatte trenger hverandre, hvor organisasjonen er i behov av
kompetansen og ressursen til den ansatte, sa er den ansatte i behov av bade muligheter til & bruke
sin kompetanse, gke sin kompetanse og i tillegg er den ansatte ogsa i behov av lgnning. Bolman
& Deal (2014, s.147) viser til Cable og DeRue (2002), som spgr: Hvordan skal vi finne og holde
pa folk med de evner, kvalifikasjoner og holdninger som trengs til arbeidet? Dette har veert et
betydelig fokus den senere tid i barneverntjenestene, hvordan beholde gode ansatte i tjenesten, da
det det vises til hgy turnover. Samtidig settes det fokus pa a gke kompetansen til den ansatte.
Buf.dir har bidratt med & stimulere til gkt kompetanse ved at kommunene kan sgke om tilskudd
for spesielle kompetanseheving. Det er stor enighet knyttet til at mennesker gnsker a bruke sine
ressurser, de gnsker a gjare et godt arbeid, de gnsker & ha mulighet for & videreutvikle seg og at
motivasjon for arbeid ikke bare kan se hen til lanning. A veere tilknyttet en organisasjon gir ogsa
muligheter for & ha sosialt samvear med andre, og det kan gi mennesker mulighet til & finne en
mening og en hensikt med livet Bolman & Deal (2014, s. 149).

Samtidig som vi ser en tendens til et stadig gkende krav til kvalitet og kompetanse til de ansatte,
et starre krav om mer fleksibilitet hos ansatte i organisasjoner, i tillegg til at det er et stort fokus
pa a holde kostnadene lave, flere oppgaver skal utfgres pa samme estimert tid, og kanskje med
feerre ansatte, dette gjare det ekstra komplisert ut fra en human-resource tenkning

For & jobbe i barneverntjenesten er det pa dette tidspunkt ikke noen formelle krav til en spesifikk
kompetanse, men flere kommuner har selv valgt pa tross av manglende beskrivelser fra
direktoratet, a stille som et krav at en sakshehandler skal ha en bachelor-grad. Hovedvekten av
saksbehandlere i barneverntjenestene har gjerne en bachelorgrad med en sosialfaglig bakgrunn,
men vi finner ogsa pedagoger og sykepleiere i barneverntjenestene, samt ansatte som har en
mastergrad. Enkelte kommuner har i tillegg psykologer og eller ekstra kompetanse knyttet til

juridiske emner.
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4.3.4 Teknologi - virkemiddel

Leavitt viser til elementet teknologi eller virkemiddel i sin figur, denne dimensjonen kan best
beskrives som de fremgangsmater som organisasjonen benytter for a na sine mal. Bukve i boka
Det kommunale laboratorium viser til at selve organisasjonen er et verktgy for 4 na malene, eller
gjennomfgre de bestemte oppgaver som organisasjonen skal lgse (Bukve 2014). Jeg vil vise til en
kategorisering av ulike typer virkemidler utviklet av Christopher Hood og mye benyttet i policy-
0g organisasjonsanalyse (Hood 1983).

Informasjon eller formidling

Organisasjoner benytter ulike former for informasjonsspredning for a na sine mal, det kan vare
alt fra propaganda til vitenskapelig informasjon rettet mot klienter for  pavirke deres oppfarsel. |
barneverntjenesten kan dette blant annet vise seg igjennom malrettet veiledning, man veileder
foreldre for & forsgke a pavirke deres atferd. | tillegg kan det ogsa vise seg innen det
forebyggende perspektiv, nar barneverntjenesten informere om sin tjeneste til de ulike
samarbeidspartnere, det kan veere alt fra hvordan de kan komme i kontakt med
barneverntjenesten, eller hvordan barneverntjenesten kan veilede samarbeidspartnere i forhold til

nar informasjonsplikten til barneverntjenesten kan vare utlgst.
Regulatoriske

Det andre jeg Vil peke pa er organisasjoners muligheter til & uteve offentlig myndighet. Hvor det
gis hjemmel for ulike sanksjoner, palegg, gebyrer, forbud osv. i tillegg til organisasjonens
retningslinje, prosedyrer og planer. For barneverntjenesten kan vedtak om tiltak veere et
virkemiddel for a oppna malet om at barn skal ha trygge og gode oppvekstvillkar, i tillegg til mer
inngripende tiltak som vedtak om sakalte tvangsparagrafer. | «Stina-saken» bla det blant annet
benyttet tvangsparagraf jf. Lov om barneverntjenesten §4-24 i forhold til plassering pa institusjon
uten hennes samtykke. Slike tvangsplasseringer gir barneverntjenesten en mulighet til a beskytte
barn og unge som kan vare en fare for seg selv, eller andre. | siste instans har vi ogsa
rettsapparatet, barneverntjenesten kan ikke fatte vedtak om omsorgsovertagelse, men kan
forberede sak som bringes inn for bade Fylkesnemnda for sosiale saker, Tingretten,

Lagmannsretten og Hayesterett.
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Insentiver-belgnning

For at organisasjonen kan realisere sine mal kan det benyttes ulike insentiver eller belgnninger.
Det kan veere gkonomisk statte eller tilskudd av ulike slag, alt med den hensikt & pavirke atferden
I en bestemt retning. Barneverntjenesten kan til eksempel gi gkonomisk stette til familier som
ikke har rad eller vil prioritere barnehager eller sfo, hensikten med a gi gkonomisk statte til
eksempel barnehage kan da veere at barnet er i behov av det pedagogiske leeringsopplegget for at
det bidra til & fremme en sunn utvikling hos barnet, da det kan vaere begrensinger knyttet til
foreldrenes foreldreferdigheter. Dette kan vaere i trad med organisasjonens malsetning, og kan
vise til bade viktigheten av inkludering og sosial trening for barn. Barneverntjenesten kan i tillegg
bista brukerne i mgte med til eksempel NAV, hjelpe ungdommer til & sgke om stgtte til utdanning
fra Lanekassa, for & motivere til utdanning. Malet er at det skal fremme god utvikling for barn og

familier.
Organisering

Det fjerde typen virkemiddel omhandler valg av mater & strukturere samhandlingen og kontakten
med malgruppen pa. Jeg har vist til informasjon og formidling som et virkemiddel, dette kan
blant annet organiseres i barneverntjenesten igjennom sakalte «barnevernsproffer», det er
tidligere barnevernsbarn som bidrar med egen erfaring og informasjon om barneverntjenesten ut
til barn og unge, men ogsa inn mot ansatte, for a pavirke atferden til malgruppa. I tillegg finner vi
at barneverntjenesten i Kristiansand inngar i en samlokalisering av tjenester rettet mot barn og
unge, som de har kalt Familiens hus. Familiens hus bestar av ulike faggrupper som tilbyr ulike
tjenester til barn og unge og deres familier. Dette er ogsa en mate a organisere de ulike
virkemidlene tjenesten benytter seg av for a sikre at barn og unge far god omsorg og trygge
oppvekstvillkar, og ikke minst kunne tilby riktig hjelp til rett tid. I tillegg finner vi bruk av
stattekontakter inn mot barn og unge for nettopp & pavirke deres atferd i gnsket retning.
Stattekontaktordningen er en god organisering av virkemiddelet rad og veiledning, og er gjerne
hyppig brukt pa samme mate som stattefamilier/besgkshjem som gar inn og gir stette til hele

familien.

4.3.5 Oppsummering

Bade indre og ytre og drivkrefter pavirker organisasjonens ulike elementer som er beskrevet
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ovenfor, dette kan fare til ubalanse i organisasjonen spesielt dersom endringsfokuset kun er rettet
mot en av komponentene. Kotter viser i boka Perspektiver pa ledelse (2015) til at en leders
oppgave er nettopp a fa overblikk i en sak, se etter spesielle mgnstre, fa oversikt over hvordan
ting henger sammen for & kunne lede ansatte. Som en leder som skal lede organisasjonen
igjennom en endringsprosess, Vil det vaere viktig a vere klar over ubalansen det kan skape i

organisasjonen dersom man mister synet av alle komponentene, slik at en kan veare forberedt pa a

jobbe for a gjenskape balansen.
4.4 Endringsstrategier

Buchanan og Boddy peker pa tre endringsstrategier eller modeller i boka The expertise of the
change agent 1992, som kan bidra til & fremme vellykket endring: Prosjektstyring, involvering og
forhandling, hvorav prosjektstyring best kan tolkes som a bidra til & skape orden i
endringsprosessen, involvering fokusere pa a skape eierfglelse til endringsprosjektet blant ansatte
for & forhindre apati og oppgitthet, og forhandling fokuserer pa & handtere eventuell motstand
blant de ansatte. Det er ikke gitt at en leder benytter seg, eller skal benytte seg av alle tre
strategiene i gjennomfgringen av et endringsprosjekt. Det innebarer at i noen prosjekter vil
endringsagenten benytte i stgrre grad modeller knyttet til prosjektstyring, i andre
endringsprosjekter er det av starre relevans a benytte seg av involveringsmodellen, eller vi finner
at noen endringsprosjekter vil vare best tjent med starre grad av forhandling, mellom ansatte og
ledelse. Det finnes flere studier pa hvorfor man ikke har lykkes med & implementere endring.
Resultatene peker i retning av at hovedutfordringen som oftest ikke ligger pa det tekniske, men
snarere at organisasjonen og ledelsen er hovedutfordringen (Buchanan & Boddy, 1992, s. 3) En
av utfordringene er at det vektlegges for mye fokus pa planlegging og kontroll, og mindre pa

tema som teamutvikling og kommunikasjon.

Jeg gnsker & se om jeg i mitt forskningsprosjekt kan finne spor av noen av disse strategiene eller
modellene i endringsprosjektet, spgrsmalet er om jeg vil finne spor av at ledelsen i
barneverntjenesten har benyttet prosjektledelse for & gjennomfare endringene, og i sa fall i
hvilken grad vil det henge sammen med endringsresultatet? Likedan vil jeg vere pa utkikk etter
om tjenesten har benyttet involveringsmodellen igjennom prosessen og i gjennomfgringen av

endringer, og om det har vert benyttet forhandlingsstrategier? Jeg gnsker a se om en eller flere av
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strategiene utpeker seg som mer relevant, og om dette kan ha en sammenheng med de resultater

som jeg finner.

4.4.1 Prosjektstyring

Mange endringsprosjekter har mislykkes i sitt forsgk pa endring, Buchanan og Boddy viser til i
boka The expertise of the change agent 1992, pa noen forklaringsfaktorer for hvorfor
endringsprosjektene ikke lykkes. Jeg vil i dette avsnittet sette sgkelys pa prosjektstyring som en
viktig komponent i endringsprosessene, og hvordan det kan henge sammen med eventuelt gode

resultater.

Sekelys pa prosjektledelse beskrives som en strategi eller en modell knyttet til endringsprosess.
Prosjektledelse har fokus pa blant annet god planlegging i forkant av endringsprosesser, en aktiv
styring fra ledelsen som viser til at endringen blir styrt ovenfra. Elementene som gar igjen i denne
modellen er bade identifisering av problem, formulere mal, lage en fremdriftsplan, en klar
ansvars og arbeidsdeling, fordele ressurser og til slutt etablere tilbakemeldingsrutiner Byrkjeflot i
(Baldersheim og @gard 1997, s.350). Dette vil bidra til & sette sgkelys pa et overordnet ansvar og
for prosessen videre. Undersgkelser hvor endringsprosesser ikke har lykkes viser ofte til
organisatoriske utfordringer og manglende ledelse (Buchanan & Boddy, 1992, s. 9). Det ligger en
forventning om at prosjektledelsen skal ha kompetanse til bade & gjennomfgre og a ha kontroll.
Dinsmore i boka The expertise of the change agent 1992, har definert prosjekt som en unik
satsning, som har en start og en slutt, gjennomfart av ansatte for & na blant annet etablerte mal.
Dinsmore gar videre og beskriver ledelse av endringsprosjektet som en kombinasjon av systemer,
ansatte og teknikker som samkjgarer resursene som trengs for a gjennomfare prosjektet med a na
malene. Prosjektledelse handler om hvordan leder styrer prosjektet. Kommunikasjon og valg av
blant annet sprak brukt av ledere for & fremme endring, kan ha en betydning for om
endringsprosessen karakteriseres som vellykket (Whetten & Cameron, 2015, s. 483), dette viser
ogsa Dinsmore til nar han argumenterer ut fra sin erfaring til at halvparten av problemene ved
prosjektledelse omhandler menneskelig atferd, og han gar videre ved a viser til blant annet
utfordring med teambygging, kommunikasjon, forhandling, konflikthandtering, problemlgsning
og hvordan avgjgrelser tas, dette er sveert relevante lederegenskaper knyttet til prosjektledelse
(Buchanan & Boddy, 1992, s. 8-9). Det vil i min oppgave vare et fokus pa om jeg finner spor av
prosjektledelse i barneverntjenesten i Kristiansand ved gjennomfgringen av de planlagte
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endringer.

4.4.2 Involvering

Jeg vil videre i oppgaven sette sgkelys pa i hvor stor grad ansatte i barneverntjenesten i
Kristiansand har blitt involvert i endringsarbeidet. Pettigrew oppsummerer i boka The expertise of
the change agent (Buchanan & Boddy, 1992, s. 14) faktorene med enkle ord som: sannhet, a stole
pa, kjeerlighet og kollektiv tilnaerming til endring, og viser til at fokuset er & etablere eierskap
blant de ansatte, involverer dem, slik at ogsa ansatte «eier» lgsningene. Dette vil kunne fare til at
ansatte i langt sterre grad er villige til & leve med endringen, uansett utfall. Modellen er forankret
i ideer om at jo flere som deltar av de ansatte, jo mer vil dette kunne fare til et starre engasjement
og kreativitet. Tanken bak er at medarbeider bgr involveres i endringsarbeid, dette ligger dypt
forankret i var vestlige system, bade i forhold til demokrati, religion og sosialt. Vestlig tankegang
tror pa at mennesker skal vaere involvert i endringer som pavirker deres liv. Tanken rundt at
mennesker vil bli mer forngyd nar de blir tatt med i beslutningsprosesser, og ikke patvunget
endringer finner vi ogsa i vart vestlige system, som har rgtter dypt i menneskers frihet og
individualismen (Buchanan & Boddy, 1992, s. 20). Det vises til en eldre studie som ble
gjennomfart pa 1940 tallet i USA, fra en tekstilfabrikk. Coch og French ledet studien, hensikten
med forskningsprosjektet var a studere i hvilken grad involvering av ansatte knyttet til den
planlagte endringen hadde betydning for bade produksjon og ogsa for & forhindre turnover. De
ansatte ble delt inn i tre grupper, hvor ferste gruppe ikke deltok i prosessen rundt endringen, de
ble ikke tatt med pa radslag, de ble ikke hart, men ble kun fortalt hva de skulle gjagre. Neste
gruppe fikk mulighet til & uttale seg om endringene, siste gruppe ble involvert i endringen og fikk
mulighet til & komme med innspill pa linje med ledelsen. Ved a studere produksjonen til de tre
gruppene ble Coch og French sveert overrasket. Produksjonen i sistnevnte gruppe gke betraktelig

i denne perioden. Gruppen som fikk medvirke noe, kunne ogsa vise til en gkning av
produksjonen, men farste gruppe som ikke deltok, viste det seg at produksjonen ble redusert, i
tillegg til at «turn-overen» var hgy. Ut fra denne studien ble det konkludert med at dersom ansatte
har eierskap til endringene vil de i stgrre grad gi mer av seg selv, og «eie» endringen, da de
kjenner pa falelser som «jeg var med og endret dette». (Buchanan & Boddy, 1992, s. 14) Det
viser til at en forankring blant de bergrte kan vere en ngkkel for & gjennomfare gode

endringsprosesser.
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Resultatet av forskningsprosjektet til Coch og French har veert gjenstand for videreutvikling, og
Watson (1966) tegnet ned noen punkter som ville hjelpe prosjektlederen med & jobbe aktivt mot
den motstanden som kan finne sted i organisasjonen mot endring. Punktene viser til blant annet
hva som kan bidra til & redusere motstand. Eksempler fra Watsons punkter er at motstanden kan
bli mindre dersom ledere slutter a fgle at prosjektet er deres, eller prosjektet far full stette fra
topp-ledelsen, eller oppgavene ikke blir merarbeid for ansatte, i tillegg viser punktene til at
motstanden kan bli mindre dersom det blir tilrettelagt for tilbakemeldinger underveis, og at
ansatte kan vaere med a definere problemet, og motstanden kunne ogsa bli mindre dersom ansatte
opplevde empati fra ledelsen, disse punktene ble kalt: Coch og French style. (Buchanan &
Boddy, 1992, s. 14-16).

I min oppgave Vil jeg se etter i hvilken grad jeg finner spor av at ansatte har blitt involvert og har

fatt mulighet til & pavirke og forhandle i endringsprosessen (Buchanan & Boddy, 1992, s. 15).

4.4.3 Forhandling

Forhandlingsmodellen viser til et perspektiv som ser pa organisasjoner som er satt sammen av
kontinuerlige forhandlingsprosesser. Det viser til at det foregar forhandlinger kontinuerlig, og at
det i organisasjonen kan opprettes ulike koalisjoner for & kunne forhandle og pavirke resultatene.
Det er ikke uvanlig at ledelsen mgter motstand i organisasjoner knyttet til omorganisering eller
andre former for endring. Forhandlingsmodellen viser til at organisasjonen kan danne koalisjoner
for & nettopp handtere motstand. Eksempler kan veare gruppedannelser hvor en deltagelse kan
veere basert pa formelle rettigheter og eller interessestyring. Organisasjonen kan danne
plattformer, eller bygge arenaer slik at det kan opprettes kontakt mellom partene, ledelsen og de
ansatte, hvor det apnes opp for a diskutere ulike lgsninger, og hvor en gjerne kommer frem til et
slags kompromiss. Noen ganger er det prosjektleder som legger til rette for slike
forhandlingsarenaer mens andre ganger kan det veere snakk om aktive motkrefter som tvinger
frem forhandling. Det kan enkelte ganger fortone seg destruktivt da motstandere i verste fall kan
overta endringsprosessen slik at den parkeres, eller sa kan forhandlingsarenaen brukes
konstruktivt slik at det oppleves som en vinn/vinn situasjon, prosessen vil da oppleves som
inkluderende. (Baldersheim og @gard 1997, s.357).
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4.4.4 Oppsummering

Jeg gnsker med avsnittet over a vise til at strategiene som prosjektledelse, involvering og
forhandling er viktige elementer i en endringsprosess, og har vist til teorier knyttet til hvordan
jobbe med endring, hvor det pekes pa prosjektledelse, ansattes involvering og behovet for a fa
eierskap til endringen, samt hvordan prosjektledelsen kan jobbe aktivt for forhandling, for &
handtere motstand og forhapentligvis minske motstanden for a finne lgsninger som bygger pa

kompromisser.
4.5 Oppsummering.

Jeg har i teorikapittelet satt sgkelys pa endring som en prosess, hvor drivkreftene ma fortolkes av
endringsagentene som pa bakgrunn av fortolkningen utformer endringsprosjekter. Jeg har tatt for
meg ulike teorier om endring og valgt a sette sgkelys pa en reaktiv endring. Dette er en endring

som skjer i etterkant av at noe har hendt, og som vil kunne passe i forhold til min valgte case.

Videre har jeg sett pa behov for at det legges til rette strukturelt for endring, og hvor teorien peker
pa at det vil veere av avgjerende betydning at dette er pé plass. A lede en organisasjon igjennom
en endringsprosess Vil kreve av leder ulike typer kompetanser. Jeg har sett pa bade kompetanse i
forhold til prosjektstyring, men ogsa at leder ma ha kompetanse knyttet til mellom-menneskelige
relasjoner, eller involvering. I tillegg vil det veere viktig at endringslederen ogsa har kompetanse
pa & handtere konflikter som kan oppsta, og vare villig til & forhandle. Det avhenger selvsagt ut
fra hvilken endringskontekst organisasjonen star i, og ogsa hvilken organisasjonstype det

omhandler.
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5. Metode

| oppgaven har jeg valgt & forske pa endringsledelse og endringsprosess. Jeg gnsker a se om jeg
finner spor av ulike modeller for endring, samt hvor i organisasjonen endringen har funnet sted.
For & fa svar pa mitt forskningssparsmal ma jeg velge en metode jeg mener kan gi meg best svar
pa den valgte problemstillingen. Jeg har valgt en kvalitativ metode da jeg mener den vil vare
mest hensiktsmessig. Jeg har valgt en fremgangsmate som gar fra teori til empiri, en deduktiv
tilnerming. Videre i dette kapittelet vil jeg vise til hvordan jeg har samlet inn dataene jeg har
benyttet, og hvordan jeg har foretatt utvelgelsen av dokumenter som jeg har samlet inn, samt
hvordan utvelgelsen av respondenter har foregatt til intervjuer rundt endringsprosessen. Jeg har
valgt & benytte meg av en konkret case, en organisasjon jeg har god kjennskap til, og vil samtidig
si noe om fordeler og ulemper ved & studere en case hvor en har kjennskap til organisasjonen.

Videre vil jeg beskrive hvordan jeg har bearbeidet materialet og foretatt analysene.

5.1 Forskningsdesign

Metoden er kun et redskap eller en fremgangsmate som kan gi oss et sannere bilde av det vi sgker
& finne svar pa. A ha kjennskap til metode og hvordan den kan brukes pa forskjellig méter er
viktig, fordi metoden kan bade avklare og tilslgre det fenomen vi forsker pa. Metoden er heller
ikke i1 seg selv ngytral, den kan veare styrende ovenfor valgt problemstilling. Metodekunnskap er
viktig ikke bare i et forskningsprosjekt, men generelt i samfunnet, & bruke leeren om metode til
blant annet & gve seg opp til en kritisk refleksjon knyttet til blant annet ulike forsknings-
rapporter, rapporter som kan fare til at organisasjoner igangsetter store og omfattende

endringsprosjekter. (Holme & Solvang, 1996).

Vi skiller mellom to hovedformer, en kvalitativ og en kvantitativ metode. Forskjellen pa de to
ulike tilneerminger kan enkelt oppsummeres i innsamling av harde eller myke data. Den
kvantitative metode opererer med harde data, det vil si at metoden omformer data til tall, metoden
er ofte betegnet som mer strukturert en kvalitativ metode som er mer fleksibel. Den kvalitative
metoden opererer gjerne med fa enheter, og hvor innsamling av data ofte skjer igjennom direkte

intervjuer. Det er en starre naerhet mellom forsker og undersgkelsespersonen.

For & utvide mine kunnskaper om det fenomenet jeg vil undersgke og fa svar pa mitt
forskningssparsmal, mener jeg den kvalitative metode igjennom innsamling av dokumenter og
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samtaler, vil kunne gi meg et sannere bilde. Igjennom innhenting av dokumenter og samtaler vil
jeg fa informasjon om virkeligheten, sakalt empiri. Det stilles strenge krav til empirien som en
samler inn, og det kan oppsummeres i gyldighet og troverdighet, eller validitet og reliabilitet.
Empirien skal gi svar pa det vi spar om, og i tillegg ma undersgkelsen vere til & stole pa. For & fa
svar pa forskningsspgrsmalet kan en velge ulike tilnaerminger, induktiv, deduktiv eller abduksjon.
Ved en induktiv tilneerming beveger forskeren seg fra empiri til teorien, mens i en deduktiv
tilnserming gar man fra teorien mot empirien. Begge disse tilnaerminger befinner seg pa hver side
av en skala. En abduksjons tilneerming beskrives best som en pragmatisk tilneerming hvor

forskningen fremstar som en kombinasjon av bade induksjon og deduksjon (Jacobsen, 2015).
5.2 Casestudie

Etter at forskningsspgrsmalet er avklart vil neste steg veere a velge det undersgkelsesopplegget
som er best egnet, det finnes ikke et undersgkelsesopplegg som vi kan kalle for det beste, men for
a finne ut hvilket undersgkelsesdesign som en mener er best egnet, vil en matte sparre seg
spgrsmalet om hva er det som kan belyse min problemstilling best mulig. Dette vil ha stor
betydning for om undersgkelsen kan regnes som gyldig. I forhold til gyldighet, pekes det pa to
forhold, bade en intern gyldighet som viser til om vi har tilstrekkelig med empirisk material som
kan si noe arsak og virkning, og om det foreligger narhet til undersgkelsen. Deretter har vi en
ekstern gyldighet som viser til om funnene er generaliserbare, som betyr sa enkelt som om
funnene kan overfares til andre enheter, og om funnene kan allmenngjgres. Jacobsen viser i boka
Hvordan gjennomfgre undersgkelser 2015 til tre ulike undersgkelsesdesign. Han beskriver
utvalgsundersgkelser som viser til at en studerer et utvalg fra en stgrre populasjon. Deretter vises
det til undersgkelsesdesignet Det eksperimentelle designet som kort kan oppsummeres som en
eliminasjon av alternative forklaringer, det tredje designet kalles en casestudie. |
samfunnsvitenskapelig metode kan casen besta av flere personer, det kan vere en spesiell enhet,
ei gruppe mennesker eller som i mitt tilfelle en organisasjon. Studie av enkeltindivid regnes som
den laveste undersgkelsesenheten i en samfunnsvitenskapelig metode. Ved valg av en case sa kan
svarene pa forskningssparsmalet veere vanskelige a overfgre til andre enheter, casestudiet er
begrenset i tid og rom. Intensjonen med denne oppgaven handler ikke primart om a finne kausale
sammenhenger, men heller & vise til forholdet til de ulike komponentene i diamanten nar

organisasjonen gjennomgar endringer, og klare a avdekke spor av en spesiell modell for endring
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som tjenesten har benyttet.

Malet med en god case-studie er & samle inn informasjon, presentere empirien og analysere de
data vi har samlet inn pa en adekvat mate, Yin viser i boka Case study research, design and
methods, til noen kjennetegn pa hvorfor en bar velge case-studie, og peker samtidig pa at det ikke
finnes noen klar fasit, men at valget vil avhenge av mitt forskningsspgrsmal. Nar du som forsker
gnsker a se dypere inn i et tema for & fa en beskrivelse av et sosialt fenomen, samt nar
forskerspgrsmalet gnsker a fa svar pa noen spgrsmal knyttet til hvordan og hvorfor, da kan case
studie veere den rette metode. (Yin, 2014, s. 3-4) Casestudiet som metode har endret seg over tid,
far 1930 tallet ble den ansett som en hoved-metode, men gjennomgikk en lengre periode hvor
den fikk sterk konkurranse av andre metoder far den igjen fra 80 tallet ble sett pa med nye gyner.
Dette henger sammen med maten en samler inn data pa innenfor casestudiet, som betegnes med

nerhet til akterene og de hendelsene du vil studere (Andersen, 2013, s. 43).

5.3 Dokumentundersgkelse

Kvalitativ metode fokuserer seg pa innsamling av ord, det kan dreie seg om historier, fortellinger,
referater, dokumenter, som enten formidles muntlig eller forskeren finner ordene nedskrevet. |
min oppgave Vil jeg hovedsakelig baserer informasjonen pa dokumentasjoner som jeg har mottatt
fra barneverntjenesten og fra fylkesmannen. En slik studie jeg har valgt fokuser seg pa
dokumenter som er nedtegnet av andre, i tillegg til de dokumentene fra samtalen med ansatte i
tjenesten. Jeg er interessert i a fa kjennskap til hva barneverntjenesten har gjort av endringer, og
igiennom innhenting av dokumenter fra saken vil jeg forhapentligvis finne svar pa hva som er
besluttet i tjenesten, og i tillegg finne ut igjennom dokumentene hvor i organisasjonen endringen
har funnet sted. Innhenting av skriftlig dokumentasjoner bidrar til at teksten kan vaere mer

gjennomtenkt og bearbeidet, den kan fremsta mer reflektert.

5.4 Innsamling av data og bearbeiding av dokumentasjonen

Jeg har i oppgaven satt sgkelys pa i hvilken grad barneverntjenesten i Kristiansand har benyttet
ulike endringsstrategier i arbeidet med a lukke avvikene etter rapporten fra fylkesmannen.
Fokuset mitt har vaert rettet inn mot bade endringsprosessen og hvor i organisasjonen endringen

eventuelt har funnet sted. Den viktigste kilden til & kunne fa informasjon, var igjennom
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innhenting av ulike dokumenter knyttet til lukking av avvikene. Jeg har henvendt meg til bade
fylkesmannen, barneverntjenesten og dokumentsentralen i Kristiansand kommune for a fa tilgang
pa relevante dokumenter. Jeg har mottatt dokumenter i flere ulike omganger. Ofte var det slik at
nar jeg mottok ett sett med dokumenter og begynte pa gjennomlesning, ble jeg ledet frem til nye
dokumenter som jeg matte forhgre meg om, nye dokumenter som det var referert til i de
dokumenter jeg allerede hadde mottatt. Slik har jeg samlet meg informasjon om
endringsprosessen og sitter med et stort antall dokumenter som vil danne grunnlag for den videre
analysen. Det var ogsa naturlig & kontakte ledere i barneverntjenesten i Kristiansand for en
samtale rundt temaet endring i barneverntjenesten, og i tillegg fa informasjon om hvem andre det
ville vaere relevant a snakke med i tjenesten. Jeg gnsket samtale med ansatte pa ulike nivaer for &
klare a kartlegge om jeg fant spor av de ulike endringsmodellene til Buchanan og Boddy. I alt har

jeg intervjuet seks ansatte i barneverntjenesten i Kristiansand.

Ansatte i tillegg til dokumentgjennomgang er barere av den informasjon og kunnskap jeg har
veert i behov av for & fa svar pa mitt forskningssparsmal (Andersen, 2013, s. 122). Da
undersgkelsen omhandler selve gjennomfaringen og evalueringen av endringsprosessen etter
«Stina-saken», er det ikke den ansattes personlige opplevelse av prosessen som har hatt sterst
fokus, men hva som faktisk ble gjennomfart. Samtalene med de ansatte ble ikke tatt opp pa band,
men det ble skrevet referat hvor den ansatte fikk lese igjennom referatet slik at vi hadde en felles
forstaelse for samtalens innhold. Referatet inngikk som en del av dokumentanalysen. Da
innholdet i referatet ikke viste til informasjon av personopplysninger var det heller ikke

ngdvendig a innhente godkjenning fra NSD, personverntjenester.

Jeg har for egen del utarbeidet en matrise hvor jeg har fart opp de elementer jeg har vert pa jakt
etter fra Leavitts diamant, menneske/kompetanse, teknologi, struktur og oppgaver, samt de ulike
endringsmodeller fra Buchanan og Boddy, Prosjektmodell, involveringsmodell og
forhandlingsmodell. Alle dokumenter jeg har samlet inne er nummerert fra 1 og oppover, hvor
jeg har gjennomgatt hvert dokument for a kartlegge om jeg finner spor av de valgte elementene.
Hvert av elementene i matrisen fikk en egen fargekode, planen var at jeg skulle gi teksten i
dokumentene den fargen som pekte i retning av elementene. Det ble imidlertid for komplisert, og
det endte med at jeg i stedet omgjorde matrisen med en ekstra kolonne, hvor jeg farte inn

nummeret pa det aktuelle dokumentet og krysset av for hvilke av elementene jeg fant spor av i
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det nummererte dokumentet. Gjennomlesning av dokumentene ble foretatt gjentatte ganger til jeg
nadde en slags metning, det vil si jeg klarte ikke & fa mer ut av dokumentene (Hjerm, Lindgren
& Blomgren, 2011, s. 90). Pa den maten var det mer oversiktlig nar empirien skulle skrives inn i

oppgaven.
5.5 A forske pa eget fagfelt

A forske pé barneverntjenesten i Kristiansand kan henge nart sammen med & forske pa egen
organisasjon. Bade fordi jeg har inngaende kjennskap til tjenesten da jeg leder tilsvarende
tjeneste i en kommune i samme fylke, og fordi jeg inngar i ulike forum hvor leder av
barneverntjenesten i Kristiansand ogsa deltar. Jacobsen viser til at det a studere pa eget felt bar
oppmuntres, bade fordi tilgangen til informasjon kan veere lettere, man har sterre kjennskap til
strukturen og kulturen, blant annet i form av til eksempel sprakbruk. I tillegg vil jeg ha kjennskap
til historien til organisasjonen og patrykket tjenesten mater bade fra brukere og samfunnet ellers.
Det finnes selvfglgelig ogsa ulemper som man ma veere klar over, man kan ved a studere egen
organisasjon utvikle sakalte blinde flekker som beskrives som om man ikke helt ser hva som skijer
i organisasjonen pa bakgrunn av forutinntatte holdninger. En annen utfordring er at en kan kjenne
pa behovet for & sensurere kritiske funn fra dokumentene, noe som kan vare en utfordring i mitt
tilfelle som skal samarbeide med ledelsen i barneverntjenesten i Kristiansand ogsa fremover. Det
a oppdage eventuelle kritikkverdige forhold og sta for de i oppgaven vil vare avgjgrende for at

oppgaven skal ha troverdighet.

5.6 Validitet

«Grunnlaget for forskning er at informasjon samles inn pa en mate som gjer den relevant
og til & stole pa. Dette krever igjen at informasjonsinnsamlingen falger ett sett kriterier,

slik at gyldighet og troverdighet kan etterpraves og diskuteres» (Jacobsen 2015, s 13).

Jacobsen viser i avsnittet over til at forskningen ma veere bade gyldig og troverdig. Jeg har
tidligere vist til metode som et redskap, og hvor det ma velges riktig metode for a fa frem svar
som er gyldige. Valideringen skal gjennomsyre hele prosessen rundt forskningen, og ikke kun en

del av prosessen. De innsamla dokumentene, empirien ma kunne gi svar pa de spegrsmal som
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casestudiet har som mal og besvare. Jeg har ikke fatt tilgang til interne referater, og det er grunn
til & stille sparsmal om jeg har fatt en @rlig og sann beskrivelse av studieobjektet. Samtidig har
jeg valgt & intervjue ansatte og stilt dem tre spgrsmal som kunne gi svar pa det jeg eventuelt ville
fatt frem i interne referater. Det vises til at det skal vere belegg i det empiriske materialet for de
slutninger og konklusjoner som jeg trekker, dette viser til intern gyldighet. Neste spgrsmal
dersom en finner at undersgkelsen som er valid, er om funnene er overfgrbar til andre kontekster
0g andre situasjoner, med andre ord, er funnene generaliserbare? (Kvale et al., 2015).
Resultatene ma ha en ekstern gyldighet, det vil si at de kan overfgres til andre sasmmenhenger.
Ikke bare er dette et forskningsmessig krav, men ut fra mitt utgangspunkt for valg av
problemstilling og case, er det nettopp for at jeg skal kunne ta med meg funn fra oppgaven vider i
min jobb.

5.7 Reliabilitet

Spersmalet en ma stille seg i forskning er i hvilken grad empirien er palitelig og troverdig, for at
oppgaven skal ha betydning, ma man kunne stole pa de resultater som presenteres, samtidig ma
det stilles krav til at det er mulig a etterprave resultatene, dette er kjernen i reliabilitet. Studien
skal veere tillitsvekkende og ikke danne grunnlag for tvil, en annen forsker skal kunne komme
frem til samme resultat som det jeg har gjort (Jacobsen, 2015). «Stina-saken» har veert krevende
for barneverntjenesten i Kristiansand, noe som kan pavirke reliabiliteten i oppgaven, bade
situasjon og tidspunkt er faktorer som vil vaere med a pavirke paliteligheten. Jeg som
barnevernleder kan ogsa ha pavirket de ansatte jeg intervjuet, jeg har kjennskap til flere av
lederne, og jeg inngdr i et leeringsnettverk med barnevernlederen i Kristiansand. P4 samme tid
kan det ogsa bidra til & vekke tillitt, da jeg gjerne har starre forutsetning til a vite «hvor skoen
trykker» fordi jeg kjenner til barneverntjenestens rammer og vilkar.
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6. Empiri

For & kunne fa svar pa mitt forskningsspgrsmal var jeg avhengig av a fa informasjon knyttet til
prosessen rundt endringsarbeidet som var gjort i forbindelse med «Stina-rapporten». Jeg vil i
dette kapittelet vise til den informasjonen som er innhentet. Jeg har valgt a avgrense ut fra
elementene til Leavitts diamant, menneske/kompetanse, struktur, teknologi/virkemiddel og
oppgaver, samt endringsmodellene beskrevet av Buchanan og Boddy: Prosjektmodellen,
involveringsmodellen og forhandlingsmodellen. Jeg vil farst ta for meg avvikene som
fylkesmannen papekte i «Stina-rapporten», for deretter a beskrive de endringer
barneverntjenesten har foretatt seg. Deretter vil jeg se etter hvilken endringsmodell jeg finner

spor av i endringsprosessen.

6.1 Presentasjon av empiri

«Stina-rapporten» fra fylkesmannen pekte pa flere lovbrudd og avvik, og viste til brudd pa
falgende i Lov om barneverntjenesten, §§ 1-4, 4-1 annet ledd, 4-3, 4-5, samt brudd pa
internkontroll forskriften 8 4 g og h som omhandler krav til styring og ledelse. Den viste til

manglende forsvarlighet i barneverntjenesten.

Forsvarlighet i barneverntjenesten viser blant annet til at de ulike valg foretatt av tjenesten skal
begrunnes, og lovhjemles. Det skal foretas analyser eller barnevernfaglige vurderinger i alle
avgjarelser eller veikryss tjenesten star i, slik at det kan spores tilbake til hva som I til grunn for
de konkrete avgjerelsene som ble tatt. | den forbindelse er det ogsa viktig med konkrete planer og
evalueringer underveis. Ledelsen har et ansvar for & sikre at slike planer og evalueringer ligger til
grunn i alle saker. Nar barn og unge som mottar hjelpetiltak fra barneverntjenesten og har behov
for koordinerte tjenester over en lengre tid, har de en rett i Lov om barneverntjeneste § 3-2 a, til &
fa utarbeidet en individuell plan. Individuell plan har til hensikt a sgrge for at tjenestene som er
knyttet opp til barnet og unge, er koordinerte, og skal sikre en helhetlig tanke rundt
vedkommende. Det skal utnevnes en koordinator som har ansvar for planen, som regel er dette
kontaktperson i barneverntjenesten. Dette ble ikke tilbudt «Stina», og det foreligger heller ikke
dokumentasjon pa at en slik plan har blitt vurdert. Fylkesmannen papekte ogsa mangler bade i

forhold til dokumentasjon og planer i «Stina-saken». I tillegg beskriver rapporten fra

45



fylkesmannen at ledelsen ikke hadde sikret seg at barneverntjenesten hadde foretatt grundige
evalueringer i «Stina-saken», og at det ikke forela barnevernfaglige vurderinger knyttet til de
ulike veivalg tjenesten hadde tatt. Rapporten pekte ogsa pa at det ikke fremkom tydelig i de ulike
samarbeidsmgter som barneverntjenesten deltok i, hvem som faktisk koordinerte saken, hvem

som ledet matene, og hvem i samarbeidsmgter som tok avgjerelser.

| tillegg viste fylkesmannens rapport til en manglende internkontroll. «Stina-rapporten» pekte pa
at ledelsen manglet system for hvordan ivareta lovpalagte oppgaver og sgrge for at tjenesten
fulgte myndighetskravene. Fylkesmannen viste til at det manglet konkrete planer som ledelsen
kunne fglge med pa, og som kunne evalueres slik at tiltak kunne korrigeres, i tillegg til

avvikssystem slik at ledelsen kunne falge med pa avvik som ble meldt inn av ansatte.

Barneverntjenesten har lovhjemmel til 3 fatte tvangsvedtak rettet mot barn og unge, det kan gi
tjenesten en stgrre mulighet til & beskytte og sette rammer rundt barnet som en vurderer at barnet
er i behov av. Fylkesmannen viste til at det radet en slags «konsensus» blant samarbeidspartnere
som var koblet pa i saken rundt at «Stina» at hun ikke talte tvang, samtidig viser Fylkesmannen
til at «Stina» fungerte bedre i de perioder hvor det var fattet vedtak med hjemmel i
tvangsparagrafer. Fylkesmannen etterlyser at barneverntjenesten dokumenterte barnevernfaglige
vurderinger knyttet til bruk av regulatoriske virkemidler. Dette var rammer som «Stina» selv gav
utrykk for at hun trengte. I tillegg viste Fylkesmannens rapport til at barneverntjenesten ikke
hadde fulgt «Stina» godt nok opp pa de ulike plasseringer, eller foretatt og dokumentert
vurderinger knyttet til de ulike valg som ble foretatt. Her papekte ogsa fylkesmannen at det burde

veert en stgrre involvering fra ledelsen i barneverntjenesten.

«Stina-rapporten» pekte pa blant annet manglende medvirkning for «Stina». Det innebzrer ikke
at barn og unge skal bestemme alt selv i saker som gjelder dem, men de skal bli lyttet til, og
barneverntjenesten skal utforske hva som ligger bak deres gnsker, og begrunne hvorfor
barneverntjenesten eventuelt velger andre tiltak en det barnet/ungdommen selv gnsker. Det ble

ogsa vist til mangelfull oppfelging av barn pa institusjon.

| tillegg viste fylkesmannens rapport til mangler i forhold til informasjon/formidling, da det
fremstod i tverrfaglige mater rundt jenta at barneverntjenesten ikke tydelig nok fikk frem deres

ansvar som «mor og far» for jenta, og dermed ikke stilte starre krav til samarbeidspartnere.
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(Fylkesmannen i Aust — og Vest Agder, 2018).

Nedenfor har jeg systematisert de avvikene som ble papekt i «Stina-rapporten» innenfor de
elementene i Leavitts diamant som oppgaven bygger pa. Jeg vil pa slutten av kapittelet legge til
en ny kolonne som viser til de konkrete endringer barneverntjenesten i Kristiansand har foretatt

seg.

«Diamanten»: Awvik papekt i rapport fra fylkesmannen

Oppgaver

Struktur Manglende planarbeid

Ledelsen har ikke sikret oppfelging knyttet til at
myndighetskravene var fulgt, eller etterspurt vurderinger og
evalueringer av alvorlige saker, spesielt i de ulike veivalg
tjenesten stod i

Manglende system for & melde inn avvik
Kompetanse Manglende barnevernfaglige vurderinger

Manglende evalueringer i saker
Manglende medvirkning fra «Stina»
Manglende dokumentasjon
Det manglet forstaelse av kontaktpersonene rolle i saken
Manglende systematisk oppfglging av ungdom pa institusjon
Teknologi Samarbeid med manglende agenda

- organisering eller

informasjon? Manglende vurderinger knyttet til bruk av tvangsparagraf, og
oppfalging av unge pa institusjon som blir utsatt for tvangsbruk.

- regulatorisk?

Det farste dokumentet jeg mottok var stilet til Fylkesmannen i Agder, fra Kristiansand kommune,
datert 11.arpil 2018. Dette var kommunens farste formelle svar etter offentliggjeringen av «Stina-
rapport». | dette dokumentet svarte barneverntjenesten pa hvordan de har tenkt & lukke avvikene
og viste til vedlagte planer for det videre arbeidet. Arbeidsgruppa som var etablert rett etter

offentliggjeringen av «Stina-rapporten» hadde jobbet med oppfalgingsplanen, og utarbeidet
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forslag til hvordan de kunne lukke avvikene. Oppfalgingsplanen tok for seg punkt for punkt fra
fylkesmannens rapport, hvor arbeidsgruppa hadde foretatt en egen analyse av hvert enkelt punkt,
og i tillegg utarbeidet nye mal og beskrevet forslag til tiltak. I tillegg la barneverntjenesten ved en
tiltaksmatrise som inneholder konkrete tiltak, samt en oversikt over dato for nar tiltaket var

igangsatt og en frist for nar tiltaket skulle veere implementert.

Mye av dokumentene som er innsamlet, omhandler korrespondanse mellom barneverntjenesten
og fylkesmannen, hvor barneverntjenesten presenterer nye og reviderte planer. Tiltaksmatrisen
som ble oversendt til fylkesmannen viste til selvpalagte tidsfrister for igangsetting og
implementering av endringsforslagene, samt forslag til konkrete tiltak. Fristene var i farste
omgang satt til 6 — 8 mnd fra brevet ble sendt fra barneverntjenesten 11.04.2018. Tiltaksmatrisen
ble revidert, og det ble sendt over nye datoer fra barneverntjeneste til fylkesmannen. Underveis i
korrespondansen mellom barneverntjenesten og fylkesmannen, frem til fylkesmannens siste brev
hvor de viser til at avvikene er lukket 02.03.20, har det forekommet forslag til forbedringer av
tiltakene, og utsettelser. I avslutningsbrevet fra fylkesmannen viser de til at avvikene er lukket,
men at tjenesten fortsatt har punkter til forbedring pa enkelte omrader. Fylkesmannen viser til at
barneverntjenesten fortsatt hadde et forbedringspotensial knyttet til bruk av individuell plan i
barnevernssaker, samt & gi barn og unges mulighet til & medvirke i utarbeidelsen av planer knyttet
til dem selv. Barneverntjenesten ma fortsatt ha sgkelys pa evalueringer, dato for evalueringer, og
sikre at det brukes riktige navn pa de ulike mgter som barneverntjenesten inngar i, eks skille i
dokumentene pa om det er et drgftingsmgte, samarbeidsmate, ansvarsgruppe mate osv. | tillegg
viste avslutningsbrevet fra fylkesmannen til at barneverntjenesten fortsatt ma fokusere pa a

etablere en lik praksis pa hva som skal dokumenters og hvor dokumentene skal lagres.

| svarene fra fylkesmannen kommenterer de barneverntjenestens arbeid sa langt i prosessen, og
retter sgkelys pa ulike forbedringspunkter, de kommenterer ogsa barneverntjenestens tidsfrister,
og anerkjente ogsa at arbeidet var omfattende og krevende.

6.2 Samtaler med ansatte

Jeg har tidligere vist til at jeg valgte & snakke med ansatte som hadde ulike roller i
barneverntjenesten, bade ledere og kontaktpersoner, i tillegg var det viktig for meg a snakke med

ansatte som hadde veert tett pa «Stina-saken» men ogsa ansatte som ikke hadde veert direkte
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involvert i saken. Jeg snakket med seks personer i barneverntjenesten. Samtlige av de ansatte
viser til at de ble sveert overrasket over innholdet i «Stina-rapporten», ingen av dem hadde
forventet et avvik i denne starrelsen, tvert imot. De forteller at det kom som et sjokk pa dem, og
at de ikke fikk noen forvarsel, slik at de kunne forberede seg pa avvikene. Barneverntjenesten
hadde tidligere hatt tilsyn i andre krevende saker, og opplevde selv at de hadde et stort fokus pa
medvirkning, samarbeid med andre instanser, samt fokus pa forsvarlighet. I tillegg hadde
barneverntjenesten siden 2013 hatt egen «barneverns-proffer» som hadde bidratt med gode

konstruktive innspill i saksbehandling.

Videre forteller de ansatte om at radmanns-teamet ble koblet pa saken umiddelbart, hvor de
gjennomgikk rapporten sammen med ledelsen i detalj. Ikke lenge etterpa gikk leder for
oppvekstetaten ut i media og beklaget avvikene offentlig. Enkelte ansatte forteller om leders
uttalelser, og at dette opplevdes svart krenkende overfor dem. De forteller om en tjeneste i krise
og hvor enkelte av de ansatte ikke opplevede av at kommunens gverste ledelse var tilstrekkelig til
stede for dem. | samtale med noen av de ansatte vises det ogsa til en manglende kommunikasjon i

den farste fasen mellom ledelse og ansatte.

| samtale med ansatte rundt de konkrete endringer, forteller de at det har veert blanda falelser
knyttet til enkelte endringstiltak. Hvor noen opplevde at endringene kun var skissert for a
tilfredsstille Fylkesmannen. Samtidig som de gir tilbakemelding om at enkelte av endringene var
ngdvendige og til syvende og sist nyttige. Det vises til blant annet beslutningsteamet, hvor de
peker pa at pa den ene siden er det godt at store beslutninger forankres i tjenesten, og ikke bare
hos den enkelte saksbehandler. Samtidig kan dette oppleves som om andre skal «bestemme» over
saksbehandlers egne saker, saker hvor saksbehandler har kjent til barnet/ungdommen over lang
tid. Det er ogsa utarbeidet rutiner for systematiske og planlagt veiledning mellom barnevernleder

og avdelingsleder, det fremstar usikkert om det blir praktisert ifglge ansatte.

Selv om ansatte har uttrykt at de er enige i enkelte av endringene som ble iverksatt, viste de
samtidig til at noen av endringer, sa som sjekklistene, kunne oppleves som kontrollerende, og
hvor de opplevde enkelte av endringene som en form for mistillit fra ledelsen, enkelte ansatte
gikk og falte pa at de ikke gjorde en god nok jobb. I tillegg forteller ansatte om endrede rutiner
som ble presentert for dem, og som ikke fungerte. | samtalen stiller de seg undrende til hvorfor de

ikke ble tatt med i utarbeidelsen av rutinene, da det var de som best kjente til hvordan det
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fungerte. Det ville ha spart dem for frustrasjonen over mindre funksjonelle rutiner, som likevel
matte sendes tilbake til staben som hadde utarbeidet rutinene, slik at de kunne foreta ngdvendige
endringer. Endringene som ble presentert for de ansatte ble ogsa oppfattet som merarbeid. |
tillegg viser de til at enkelte av avdelingene som ikke jobbet direkte med «Stina» manglet den
rgde traden fra «Stina-rapporten» inn mot de foreslatte endringer, og pa bakgrunn av dette var

nok motstanden stgrre.

Ansatte forteller at «Stina-rapporten» papekte at sakene manglet en tydelig leder, dette er noe de
ansatte ikke kjenner seg helt igjen i, da de har opplevd mgter med samarbeidspartnere som bade
konstruktive og produktive.

Ansatte forteller om en stor usikkerhet knyttet til egne kompetanse etter «Stina-rapporten,
ansatte som hadde jobbet flere ar i tjenesten, og som hadde faget «inn under huden», ble plutselig
sveert usikre, spesielt knyttet til hvordan de skulle dokumentere rett, og vite forskjell pa en
barnevernfaglig vurdering kontra beskrivelse av faktum. Det kom til et punkt, forteller noen av de
ansatte, at vi var ngdt til a si til hverandre at vi gjgr en god jobb, vi matte selv oppmuntre
hverandre. Videre viser ansatte til at enkelte har valgt a slutte i jobben som kontaktperson i

barnevernet etter «Stina-rapporten».

Jeg ble gjort kjent via de innsamla dokumentene og samtale med ansatte, at tjenesten hadde
gjennomgatt en evaluering av hele barneverntjenesten i Kristiansandsregionen, foretatt av PWC

varen 2019. Etter ny forespgrsel til kommunen, fikk jeg tilsendt PWC-rapporten i sin helhet.

6.2.1 Evalueringsrapport fra PWC

Evalueringen gjennomfart av PWC var en bestilling fra kommunene i forbindelse med at fem
ulike kommuner ble interkommunale pa feltet barnevern 01.01.2016. Dette omfattet falgende
kommuner: Sggne, Songdalen, Lillesand, Birkenes og Kristiansand kommune, hvorav
Kristiansand kommune var vertskommune. Hensikten med evalueringen var at sasmmenslaingen
av barneverntjenestene i de fem kommunene skulle evalueres etter at de hadde fungert som en
interkommunal tjeneste i 3 ar.

Formalet med evalueringen er beskrevet som fglge:

Formalet med evalueringen har veert & belyse hvorvidt de overordnede malsettingene med

a opprette en interkommunal barneverntjeneste er oppnadd. Vi har serlig lagt vekt pa
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malsettingen om & organisere tjenesten pa en mate som fremmer det forebyggende
arbeidet og tidlig innsats i ner kontakt med andre instanser. Evalueringen skal
dokumentere hva som har fungert godt og mindre godt etter at tjenesten ble opprettet, og
peke pa utviklingsomrader fremover. Evalueringen skal fungere som beslutningsgrunnlag
for fremtidig organisering av barneverntjenesten i Kristiansandsregionen, og som

grunnlag for utvikling av organisasjonen
Evaluering av barneverntjenesten i Kristiansandsregionen juni 2019

Evalueringen av det interkommunale samarbeidet ble besluttet allerede i 2016, altsa to ar far
fylkesmannen leverte «Stina-rapporten». | PWC sin evalueringsrapport blir ikke «Stina-
rapporten» nevnt, jeg fant det interessant at denne evalueringen hadde funnet sted midt i
endringsprosessen med & lukke avvikene knyttet til «Stina-rapporten». Det kan peke pa at det har
pagatt to store prosesser samtidig i tjenesten som hver for seg hadde to ulike fokus, hvor den ene
fokuserte pa evaluering, mens den andre prosessen satte sgkelys pa endringsprosessen og
implementering av nye tiltak.

Spersmalet jeg stilte meg i oppstarten av analysene av dokumentene, var hvor mye av PWCs
funn var knyttet til ssmmenslaingen av barneverntjenestene, og hvor mye av funnene var knyttet

til endringsarbeidet etter «Stina-rapport» spesielt nar PWC viser til en endringstrett tjeneste?

PWC slar fast i rapportens sammendrag at tjenesten er preget i stor grad av en krevende
ressurssituasjon. Det vises ogsa til utfordringer pa de ulike omradeavdelingene, og konkretiserer
dette med blant annet sykefraveer, turnover, hgyt arbeidspress som kan veare et hinder for godt
samarbeid med samarbeidspartnere. Det pekes ogsa pa at ansatte opplever at ledelsen har hatt
sgkelys pa a overholde lovkravene, og detaljstyrer i starre grad na kontra tidligere, og at dette til

sammen resulterer i mindre motiverte ansatte.

PWC foretok en verdikartlegging av ansatte i tjenesten, hvor ansatte skulle krysse ut for
personlige verdier, navaerende verdier i tjenesten, samt gnskede verdier i tjenesten. Funnene viser
til at det er ingen av verdiene i dages kultur som vi finner igjen i de ansattes personlige verdier,
derimot finner vi elementer i de ansattes personlige verdier som de gnsker skal prege tjenesten i
fremtiden. Det er verdier som medbestemmelse, apenhet, humor og respekt. Flere av verdiene i

dagens kultur bar preg av at de ansatte opplevde seg kontrollert, og at beslutninger tas uten deres
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involvering. Evalueringen viser ogsa til at ansatte er preget av sakalt endringstretthet. De peker
pa for mange endringer de siste arene, og at de blir tatt med i ulike prosesser, men at ansatte
opplever at beslutningene allerede er tatt for prosessen er avsluttet. De ansatte ettersper reell

medvirkning og beslutningsprosesser som er gjennomsiktige og apne for alle ansatte.

PWC bemerker i sin rapport en svakhet med oppdeling av ledergruppa, hvor det foreligger en
risiko for at lederne ikke trekker i samme retning og er samsnakket. Videre viser rapporten til at
det jobbes for ulikt i tjenesten, det vil si pa de ulike omradekontorene og at tjenesten har fa
omrader hvor de kan jobbe for & bevare en helhetlig praksis.

PWC viser ogsa til at ansatte gnsker en apnere ledelse.

Rapporten viser ogsa til at tjenesten berer preg av at ansatte opplever ressursmangler, hgyt
arbeidspress og krevende saker, og at det kan henge sammen med et hgyt sykefraveer. I tillegg
vises det til at flere ansatte velger & slutte i jobben som saksbehandler og begrunner dette med at
jobben er for krevende a sta i over tid.

Rapporten fra PWC viser til at ansatte opplever en endringstretthet, og peker pa at det har veert
mange endringer de siste arene. Tjenestene har gatt fra flere selvstendige barneverntjenester til &
bli interkommunale, dette har klart vert en stor endring, fem kommuner skal na fungere som en
innenfor feltet barnevern. 1 tillegg har tjenesten jobbet med a lukke avvikene etter «Stina-

rapporten.

6.4 Endringenes innhold - elementer fra Leavitts «diamant»

Oppgaven har sgkelys pa endring, og om det har forekommet organisatorisk endring i
barneverntjenesten etter «Stina-rapporten». Jeg har derfor systematisert deler av empirien inn
under de ulike elementene til Leavitts diamant, menneske-kompetanse, oppgaver, struktur og

teknologi-virkemidler

6.4.1 Oppgave
Formalet til barneverntjenesten er grundig beskrevet i teorikapittelet. Kort oppsummert

omhandler det a tilby tjenester til barn som bade skal forebygge omsorgssvikt, og som skal bidra
til a sikre god omsorg. I tillegg til at tjenesten har mulighet til & gripe inn i familiene for &
forhindre at barn helse og utvikling tar skade. Barneverntjenesten skal utfgre oppgaver som er
nedfelt i norsk lov. Det er ikke kommer frem konkrete funn som viser til at oppgaven til
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barneverntjenesten er endret seg etter «Stina-rapporten», funnene retter seg mot endring knyttet
til virkemidler for & l@se oppgavene, og et behov for a heve kompetanse til ansatte som skal lgse
oppgavene, og en endring i strukturen som skal sikre at tjenesten levere forsvarlige tjenester.

6.4.2 Struktur
Strukturen er selve rammeverket rundt organisasjonen. Det ble papekt i «Stina-rapporten» et

rammeverk i barneverntjenesten som ikke var sterkt nok. Barneverntjenesten skriver 15.oktober
2018 svar til fylkesmannen at de var i gang med en omstrukturering av blant annet ledergruppa,
og begrunner dette med at de hadde behov for tettere oppfalging av ledergruppa pa systemniva.
De viser da til tjenestens organisering med omradekontorer, hvor hvert kontor ledes av en
avdelingsleder. Barneverntjenesten har etter «Stina-rapporten» hatt sgkelys pa en systematisk
oppfalging av den enkelte avdelingsleder, spesielt med tanke pa & implementere endringene i
tjenesten. | et senere brev til fylkesmannen 15.01.19 viste barneverntjenesten til endringer som
var innfridd, og vi finner at de har omstrukturert ledergruppa slik at nestleder na har fatt et starre
ansvar for alle lederne pa omradeavdelingene, bade personalansvar og oppfglgingsansvar.
Ledergruppen har blitt delt opp i to ledergrupper hvor ei ledergruppe bestar av omradelederne, og
ei ledergruppe bestar av barnevernleder, nestleder, ledere for tiltaksavdeling,
fosterhjemsavdeling, mottak/barnevernvakt/alarmtelefonen, koordinator for fagstab og leder for
administrative stgttefunksjoner. Elementet «struktur» omhandler ogsa kommunikasjon mellom de
ulike nivaer i tjenesten. Det vises i dokumenter fra barneverntjenesten som er oversendt til
fylkesmannen til nye rutiner som skal sikre kommunikasjonen oppad og nedad i organisasjonen.
Hvor det pekes pa blant annet rapporteringer og utfylling av sjekklister fra kontaktperson til
avdelingsleder, og videre til barnevernleder.

Det er blitt utarbeidet en rutine i forhold til systematiske veiledninger og samtaler med
barnevernleder og avdelingsledere. Dette for & sikre en bedre kommunikasjon bade oppad og
nedad til den enkelte avdeling. Det vises ogsa til at det er opprettet et fagrad som har som
oppgave a drgfte komplekse saker, eller saker som krever ekstra innsats fra barneverntjenesten og
eller andre hjelpeinstanser over tid, fagradet har faste medlemmer. Det har ogsa blitt etablert
beslutningsteam, dette er et team som har en sakalt stgttefunksjon inn mot krevende saker, hvor

saksbehandler skal drgfte sakene i beslutningsteamet for a beslutte veien videre.
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Barneverntjenesten skriver videre til fylkesmannen at det var krevende a iverksette nye rutiner.
Ledermgatene fikk nytt innhold, hvor et av malene var at de nye rutinene skulle gjennomgas i
fellesskap pa ledermater, slik at avdelingsledere kunne ta med seg nye rutiner ut til omradene
sine, for a sikre lik forstaelse og lik praksis. Dette viser til en koordinering av tjenestens

oppgaver, og peker pa hvordan arbeidsoppgavene er fordelt.

For a sikre god koordinering ble det satt et sgkelys pa a tette gapet mellom saksbehandlere og
ledelsen, slik at ledelsen far bedre kjennskap til hvordan lovpalagte oppgaver falges opp, og det
ble utarbeide rutiner for rapportering og sjekklister slik at ledelsen kan lettere fglge med, i tillegg
til rutiner for planlagte veiledning med ledelsen.

Endring i strukturen vises ogsa i den koordinerende funksjon som vi finner pa den horisontale
linjen. I brev som er stilet til fylkesmannen fra barneverntjenesten datert 15.01.19 vises det til at
nestleder etter «Stina-rapporten» har fatt en koordinerende funksjon som en slags bro-brygger
mellom barnevernleder og de ulike avdelingslederne som har sin arbeidsplass ute pa
omradekontorene. Koordineringen mellom avdelingsledere og barnevernledere skal ivaretas via
faste veiledning og oppfalgingsmeter. Ifglge avslutnings dokument som er stilet til fylkesmannen
fra barneverntjenesten viser de til at igjennom to internrevisjoner pa det aktuelle teamet i
tidsrommet 23.08.19 og 13.12.19, er det en klar forbedring, og at det er gjennomfart
oppfalgingssamtaler mellom barnevernleder/nestleder og avdelingsledere. Samtidig viser bade

PWC og samtale med ansatte til at det fortsatt er et gap mellom ledelsen og avdelingene.

Det ble i tillegg etablert nytt avvikssystem slik at ansatte kan dokumentere avvik i et system som
ledelsen har oversikt over. Dersom avvik ikke registres vil en vanskelig fange opp om en
prosedyre ikke falges, og dersom en prosedyre ikke falges kan det fare til brudd knyttet til en
forsvarlig tjeneste. Det ble utarbeidet rutiner for gjennomfaring av internkontroll i tjenesten,
rutiner for henvisning til spesialisthelsetjenesten, rutiner for interne drgftings-team, diverse
rutiner for oppfalging av barn og unge pa institusjon og ulike sjekklister. De har ogsa iverksatt
frist pa 1 ukes dokumentasjonsfrist, som innebarer at ansatte har ei uke pa a dokumentere inn i
fagsystemet, fra for eksempel diverse mater og eller fra samtaler. De har utbeidet felles
analysemodell for de mest komplekse saker, slik at tjenesten far en bedre oversikt over de
alvorlige saker som de til enhver tid jobber med, samt utarbeidet rutiner for internkontroll.

Barneverntjenesten har ogsa utvikle rutiner og prosedyrer for ulik mgtevirksomhet.
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Jeg har tidligere pekt pa at organisasjoner ma ha et formal og jeg har vist til at
barneverntjenestens formal grovt kan deles inn i et forebyggende fokus samt et mer inngripende
fokus. Nar tjenesten har et forebyggende fokus vil det innebzre blant annet samarbeid med andre
instanser som jobber for & styrke barn og familier i kommunen.

| «Stina-rapporten» papeker fylkesmannen mangler knyttet til samarbeid med andre instanser, og
viser spesielt til mgtevirksomhet med ulike samarbeidspartnere knyttet til barn og unge, og hvor
det pekes pa blant annet manglende agenda for mgtene. I barneverntjenestens oppfelgingsplan
vises det til et av fokusene fremover knyttet til samarbeidspartnere, er en tydeligere ledelse fra
saksbehandlere, hvor det ma fremkomme hvem som har ansvaret, det skal vere tydelig hva slags
mgter som avholdes og hva agendaen er for mgtet, i tillegg vises det til & trygge medarbeiderne i
sine roller som kontaktpersoner/saksbehandlere.

6.4.3 Menneske — kompetanse
Jeg har tidligere pekt pa at det er menneskene som gjar organisasjoner til sosiale systemer,

hvilket er ett av kriteriene for at det kan kalles en organisasjon.

| 2018 fikk fylkesmannen i oppgave fra Barn,- unge- og familie direktoratet (buf.dir) & opprette
leeringsnettverk, hvor de ulike barneverntjenestene i fylket ble invitert til a delta. Hensikten med
leringsnettverket var a styrke kompetansen til ansatte i de ulike barneverntjenestene i landet. Til
hvert laeringsnettverk fulgte det med midler som deltagerne i lzeringsnettverket kunne disponere i
trad med formalet. Fylkesmannen i Agder opprettet et slikt leeringsnettverk i 2018, bestaende av
alle barnevernledere i fylket.

Barneverntjenesten i Kristiansandregionen spilte inn i leeringsnettverket et forslag som gikk ut pa
a starte en sakalt barnevernskole. Nestleder i Kristiansand barneverntjeneste fungerte som
prosjektleder for barnevernskolen. Barnevernskolen fikk etter hvert navnet Kuba, som er en
forkortelse pa kompetanseutvikling for barnevernansatte i Agder. Kristiansand barneverntjeneste
fremmet forslag om ulike fokusomrader som Kuba kunne ha sgkelys pa, dette ble droftet i
leringsnettverket, og hvor barnevernledere i Agder gav sin tilslutning pa de foreslatte omrader.
De foreslatte omradene var ogsa i trad med funn fra bade rapporten: Svikt og Svik, samt
Helsetilsynets rapport: Det a reise vasker gynene, begge rapporter er tidligere beskrevet i
oppgaven. | dokumentene som er innhentet i forbindelse med oppgaven, fremkommer det tydelig
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at Kuba har hatt en sentral plass med a lukke avvik, og i tillegg bidra med & iverksette endringene

I barneverntjenesten.

Det ble i forste svarbrevet til fylkesmannen oversendt en tiltaksmatrise utarbeidet av
arbeidsgruppa som ble etablert ganske tidlig i prosessen. Matrisen viste til en oversikt over
prioritert oppfalging, med dato for igangsetting og ferdigstillelse. Denne matrisen viser til at alle
tiltak skulle veert ferdige i lopet av 2018, kun ett tiltak viste til at det var forventet ferdigstillelse i
2019, dette tiltaket omhandler implementering av ulike analyseverktay til bruk i arbeid med
ungdommer. Barneverntjenesten foretok hgsten 2018 en internkartlegging av tiltak rettet mot
ungdommer, for a sikre seg at tiltakene var treffsikre. | rapportens konklusjon uttrykker de
mangler pa kompetanse pa omradene rettigheter etter andre lovverk. Det ble utviklet kursmoduler

i Kuba hvor blant annet jurister fra fylkesmannen var invitert til & forelese om juridiske emner.

«Stina-rapporten» viste til at det ikke forela individuell plan eller manglende dokumentasjon pa at
slik plan var tilbudt, i saker hvor brukere hadde behov for langvarige og koordinerte tjenester.
Dette har barneverntjenesten jobbet med, og i oppfalgingsplanen som ble oversendt til
fylkesmannen viste barneverntjenesten til at de skulle utvikle kursmoduler for barnevernskolen,
(Kuba) knyttet til & ke den ansattes kunnskap om blant annet individuell plan og andre planer.
Ansatte viser ogsa til at det foreld en del motstand mot innfgring av individuell plan, noe som
henvises til begrenset kunnskap om planens hensikt, i tillegg har det krevd en del ressurser a
implementere individuell plan, ved at planen skulle skrives i et nytt fagsystem som ogsa ansatte
matte laere seg a bruke. Dette fagsystemet kunne ogsa samarbeidspartnere logge seg inn pa a

skrive rett inn i planen elektronisk.

«Stina-rapporten» viste ogsa til kompetansemangler angdende dokumentasjon, og kunnskap
knyttet til skillene mellom faktum, vurderinger og beslutninger. Dette kan peke pa de ansatte
manglet en forstaelse knyttet til de ulike begrepene. Barneverntjenesten valgte ogsa a legge dette
inn under barnevernskolen (Kuba), for a sikre seg at ansatte hadde tilstrekkelig kjennskap til

begrepene.

Det ble utviklet kursmodul for barnevernskolen (Kuba) knyttet til & heve den enkeltes
kompetanse nar det gjelder a ta ledelse og ansvar, denne kursmodulen er enna ikke gjennomfart.

Det ble i tillegg funnet mangler knyttet til at ansatte ikke hadde latt barn/unge medvirke
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tilstrekkelig i egne saker. Det ble derfor utvikle kursmodul for barnevernskolen (Kuba) knyttet til

medvirkning.

6.4.4 Teknologi — virkemiddel
Dette omradet viser til hvilke arbeidsmater barneverntjenesten tar i bruk for a lgse oppgavene. Vi

kan, som nevnt, dele disse inn i fire ulike kategorier: informasjon eller formidling, regulatoriske

virkemidler, ulike insentiver-belgnninger og organisering av virkemidlene.

Informasjon/formidling

Informasjon eller formidling kan ogsa vise til hvordan barneverntjenesten veileder, gir
informasjon for a kunne pavirke atferd. Det har i oppfglgingsplanen blitt satt lys pa hvordan
kontaktpersonen skal «eie» saken ovenfor samarbeidspartnere, da ansatte har formidlet at de
opplever seg ofte presset av samarbeidspartnere til & sette inn ulike tiltak i familiene. A veere eier
av saken og gi informasjon til samarbeidspartnere om barnevernets mandat og rolle, er en viktig
rolle i formidling av tjenesten. Et av de andre punktene som barneverntjenesten har satt sgkelys
pa omhandler hvordan de skal fa ut informasjon om tjenesten. Spesielt blir det vist til informasjon
gitt ut til samarbeidspartnere om hvilket ansvar barnevernet sitter med i den enkelte sak. A gi
informasjon til samarbeidspartnere er et virkemiddel for a oppfylle lovkravene til en forsvarlig

tjeneste.

Regulatorisk

Et ledd i & ivareta at barn og unge far hjelp, og at barneverntjenesten har en forsvarlig praksis,
kan innebzre at barneverntjenesten ma fatte vedtak som omhandler tvang. Dette for  gi barnet
den beskyttelsen tjenesten vurderer at barnet er i behov av pa det aktuelle tidspunkt. De endringer
som er foretatt for a ivareta de regulatoriske virkemidler finner vi innenfor elementet struktur og
mennesker. Dette viser oss at de ulike elementene i Leavitts diamant, pavirker hverandre
gjensidig. Fylkesmannen papekte at de fant manglende vurderinger knyttet til bruk av
tvangsparagraf, og oppfglging av unge pa institusjon som blir utsatt for tvangsbruk. Dette viste
fylkesmannen til som et avvik innenfor forsvarlighetskravet. Analysen som arbeidsgruppa foretok
seg, viste til at dette avviket knyttes opp mot ansattes kunnskap og kompetanse i forhold til
konkretet vurderinger og bruk av tvangsparagrafer. For & lukke dette avviket ble det satt sgkelys

pa & formulere flere nye rutiner for blant annet systematiske oppfalging av barn pa institusjon.
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Insentiver-belegnninger
Det har til na ikke kommet frem opplysninger i empiren som viser til mulige endringer knyttet til
dette punktet.

Organisering

For at tjenesten skal kunne nd malene ma det foreligge en organisering av virkemidlene som er
fokusert ut mot malgruppa. For a lykkes med a gi barn og unge riktig hjelp i en tidlig fase, er
barneverntjenesten ogsa avhengige av a samarbeid med andre instanser. Dette samarbeidet er et
malrettet organiseringstiltak. Avviket i «Stina-rapporten» viste til svakheter knyttet til nettopp
dette samarbeidet med andre samarbeidspartnere, og hvor arbeidsgruppa igjennom
oppfelgingsplanen har fokus pa a styrke ansatte i deres rolle inn mot samarbeidspartnere. Det ble
utviklet kursmoduler igjennom Kuba som hadde fokus pa blant annet mgteledelse. Jeg kan ikke
ut fra empirien se at det er pabegynt eller gjennomfart en kurs modul som setter sgkelys pa
mgteledelse. Avvik innenfor dette elementet henger sammen med elementet mennesker, det er
ansatte som utfarer jobben, og avvik innenfor de ulike elementene viser i dette tilfelle til at det er
behov for kompetanseheving. Rapporten fra PWC viser til at samarbeidspartnere etterlyser sterre

initiativ fra barneverntjenesten i disse forumene.

6.5 oppsummering
Jeg har begynnelsen av kapittelet vist til en tabell hvor jeg har gitt en oppsummering over hvilke

endringer som fylkesmannen pekte pa var ngdvendige etter gjennomgangen av «Stina-saken»,
her presenteres en fullstendig tabell som ogsa inkluderer de endringer som ble gjennomfart i

barnevernet i Kristiansand.

«Diamanten»: Avvik papekt i rapport fra Endringer gjennomfart i
fylkesmannen barnevernet i Kr sand
Oppgaver
Struktur Manglende planarbeid Etablert nye rutiner for forskjellige
planarbeid

Ledelsen har ikke sikret
oppfalging knyttet til at Egne kursmoduler i Kuba med
myndighetskravene var fulgt, | fokus pa utarbeidelse av planer,
eller etterspurt vurderinger og | innfering og opplaering knyttet til
evalueringer av alvorlige individuell plan
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saker, spesielt i de ulike
veivalg tjenesten stod i

Manglende system for &
melde inn avvik

Etablert rutiner for a sikre
kommunikasjon mellom leder og
avdelingsledere

Rutiner for rapportering i krevende
0g komplekse saker

Etablert beslutningsteam for a
forankre starre beslutninger i
tjenesten

Innfare og gi oppleering i nytt
avvikssystem

Klargjere rollene mellom i
tjenesten i forhold til ledelse og
gvrige ansatte

Utvikle planer og rutiner for
internrevisjon

Opprette et fagrad,

Etablert nytt avvikssystem

Kompetanse

Manglende barnevernfaglige
vurderinger

Manglende evalueringer i
saker

Manglende medvirkning fra
«Stina»

Manglende dokumentasjon

Det manglet forstaelse av
kontaktpersonene rolle i
saken

Manglende systematisk
oppfelging av ungdom pa
institusjon

Kompetanseheving igjennom
Kuba hvor dette har veert et tema

Sjekklister som skal sikre
evalueringer i alle saker

Etablert nye rutiner som skal sikre
medvirkning

Kompetanseheving igjennom
Kuba pa tema medvirkning

Etablere nye maler med
hjelpetekst

Ny dokumentasjonsfrist slik at
ikke det ventes for lenge med a
dokumentere, da vesentlig innhold
kan ga tapt.

Kompetanseheving igjennom
Kuba knyttet til «skrive-kurs»
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Iverksette nye kartleggingsverktay
og analysemodeller

Utarbeide sjekklister for
systematiske veiledning mellom
avdelingsleder og fagstette.

Etablere nye rutiner som skal sikre
forsvarlig ivaretagelse av ungdom
pa institusjon

Teknologi Samarbeid med manglende Etablert nye referatmaler for
agenda samarbeidsmater
Manglende vurderinger Nye rutiner og prosedyrer i
knyttet til bruk av forhold til ulik mgtevirksomhet.
tvangsparagraf, og oppfalging
av unge pa institusjon som Etablert nye rutiner for oppfelging
blir utsatt for tvangsbruk. av barn pa institusjon

Rapporten fra Fylkesmannen var fyldig, serlig angaende brudd pa forsvarligheten.
Barneverntjenesten igangsatte umiddelbart en prosess med & lukke avvikene, og det ble utarbeidet
en detaljert oppfalgingsplan som skulle sgrge for at avvikene ble lukket. Det ble iverksatt et
omfattende endringsarbeid i barneverntjenesten i Kristiansandsregionen. Skissene som jeg har
fatt tilgang pa har veert grundige med analyser knyttet til de ulike punktene som fylkesmannen
pekte pa, samt mal for arbeidet og til slutt forslag til tiltak. I tillegg ble det etablert en sakalt
barnevernskole (Kuba) for hele Agder, som alle barnevernstjenestene i Agder er en del av, dette
prosjektet ledes av nestleder i barneverntjenesten i Kristiansand. Endringsarbeidet har veert

omfattende.

Fylkesmannen skriver i sitt avslutningsbrev til Kristiansand kommune, datert 02.03.2020, at
barneverntjenesten har over to ar jobbet med a lukke lovbruddene, og har redegjort underveis i
forhold til fremdriften. De viser til mye godt arbeid og en forbedring i arbeidet knyttet til nye
planer, nye maler, barns medvirkning og gode barnevernfaglige vurderinger i de ulike veivalg
barneverntjenesten star ovenfor. Fylkesmannen viser til at tjenesten har fremdeles et

forbedringspotensial pa enkelte omrader, men det er ikke det samme som ikke a8 komme i mal.
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Spersmalet er om endringsarbeidet var vellykket? Dokumentene som jeg har samlet inn, i tillegg
til alle intervjuer viser at tiltakene som ble beskrevet i oppfalgingsplanen, er iverksatt. Det er
etablert flere nye rutiner, i tillegg til endring pa eksisterende rutiner, det er utviklet sjekklister og
nye rapporteringskrav, jeg finner de fleste forslag til tiltak fra oppfalgingsplanen igangsatt, kun et
fatall var ikke igangsatt nar oppfglgingsplanen ble sendt over farste gang til fylkesmannen, men
under intervju med ansatte viste det seg at de na var igangsatt. En kan pa den ene siden si at
prosjektet var vellykket, dersom en kun skal vurdere om tiltakene ble iverksatt.

Barneverntjenesten har gjennomgatt en starre endringsprosess. Men om endringene er blitt en del
av tjenesten og inngar som en del av kulturen, gjenstar a se. Fylkesmannen viser til at det
fremdeles er en vei & ga. Slik jeg vurderer det, handler det kanskje ogsa om organisasjonskultur,
hvilket jeg ikke har veert inne pa i oppgaven, men kulturen sier noe om «hvordan vi gjar det her
hos oss» (Deal &Kennedy, 1982, s.4). | barneverntjenesten i Kristiansand vil rutiner og planer si
noe om hvordan de skal gjgre det, men det konkrete arbeidet har ifglge fylkesmannen fremdeles
en vei a ga far en kan si at tiltakene er iverksatt og blitt en del av tjenesten. Fylkesmannen i Aust-
og Vest-Agder holdt et seminar i september 2019 med sgkelys pa historien om «Stina». Det var
invitert flere forelesere, som skulle fortelle om sin vinkling til saken. Fylkesmannen fokuserte pa
hva saken handlet om, og hvilket fokus de som tilsynsorgan hadde. Barneverntjenesten i
Kristiansand var ogsa en av foreleserne og deres fokus var pa: Hva har vi lart av «Stina-saken»?
Her gar barneverntjenesten igjennom hva de som tjeneste har gjort for & lukke avvikene, hvor de
viser i seminaret til at tjenesten har kartlagt kompetansenivaet til alle ansatte, samt iverksatt
kompetanseheving i tjenesten, i samarbeid med resten av barneverntjenestene i Agder. De har i
tillegg kartlagt og forbedret samarbeidsrutinene til samarbeidspartnere. Tjenesten har ogsa endret
flere rutiner, og satt sgkelys pa dokumentasjon. | de mest komplekse sakene har
barneverntjenesten innfert rutiner knyttet til analyser av saken, og innfert beslutningsteam hvor

alvorlige saker drgftes og hvor forslag til veien videre, forankres i tjenesten.

Som en kort oppsummering fra seminaret i september 2019 viser barneverntjenesten til deres
analyse om hva de gjorde galt i «Stina-saken», hvor de peker pa blant annet at de undervurderte
kompleksiteten i selve «Stina-saken», men ogsa at de burde anerkjent de ansattes falelser i starre
grad, og brukt mer tid pa prosessen, slik at man kunne unngatt skyldfalelse og heller fokusert mer

pa ansvar.
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6.6 Endringsstrategier

Spersmalet jeg har stilt meg er om jeg i empirien vil finne spor av de ulike endringsmodellene
beskrevet i Buchanan og Boddy, prosjektledelse, involvering og forhandling og om resultatene av
endringsprosessen kan forklares ut fra hvordan tjenesten har valgt & organisere endringen pa. Jeg
har valgt a systematisere empirien ut fra de tre ulike modellene.

| samtale med ansatte viser flere til at de har en klar tanke om at avvikene matte lukkes. «Stina-
rapporten» var klar og tydelig pa avvikene, selv om enkelte ansatte under intervju gav uttrykk for
at de ikke var enige i alt som fylkesmannen papekte i rapporten, men viste til at de ikke hadde
noen valg, avvikene matte lukkes. Derfor mente ogsa enkelte ansatte at det ikke var szrlig
hensiktsmessig & involvere ansatte i & definere fokusomradene, ut over det fylkesmannen allerede

hadde gjort. Det ble blant annet henvist til innholdet i tiltaksmatrisen.

6.6.1 Spor av prosjektledelsesmodell

Denne modellen peker pd hvem som definerer problemet, hvem som formulerer malet og hvem
som utarbeider fremdriftsplaner. Det vises ogsa til en plan for bade ansvar og arbeidsfordeling.
Oppfelgingsplanen viser til at det under hvert av avvikene har arbeidsgruppa analysert punktene
fra «Stina-rapporten», og fart opp hvem som har ansvar for & iverksette tiltakene, som igjen viser
til hvilken konkret avdeling i barneverntjenesten som har det overordna ansvaret for
igangsettingen. Det er i tillegg sekelys pa evaluering av arbeidet, underveis i prosessen og i
etterkant av prosessen. Sparsmalet er hva som er ledelsens strategi, og ledelsens mal. Her finner
jeg en Klar strategi fra ledelsen, hvilket de ansatte jeg intervjuet ogsa var tydelige pa, avvikene
skulle lukkes. Flere av de ansatte fortalte i intervjuet at det forela mye bra i de foreslatte

endringene, men at det kunne oppleves som om det kun var for a tilfredsstille fylkesmannen.

Prosjektledelsesmodellen har ogsa fokus pa a etablere tilbakemeldingsrutiner. Jeg finner i
innhentede dokumenter ingen beskrivelser pa at det er etablert en tilbakemeldingsrutine, men jeg
finner i intervju med en ansatt som viser til at barnevernsproffene, tidligere barnevernsbarna, har

blitt tatt med og bedt om innspill, men ikke som en etablert rutine slik modellen viser til.
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Enkelte av de ansatte fortalte under intervju at det tidlig i endringsprosessen var mangler knyttet
til kommunikasjonene mellom ansatte og ledelsen. men at dette endret seg til det bedre etter at
PWC hadde veert inne med sin evaluering. 1 tillegg fortalte flere av de ansatte i intervju at de
opplevde det som vanskelig at kommunens gverste ledelse, leder for oppvekst, kommuniserte ut
til media og beklaget avvikene, og ikke gjorde mer for & mate de som ansatte i kommunen, som
var sterkt bergrt av «Stina rapporten». Videre forteller noen av de ansatte som jeg har intervjuet
at de ikke var enige i alt som stod omtalt i rapporten, men at de har liten pavirkningsmulighet nar
fylkesmannen viser til avvik. | samtale med ledelsen i barneverntjenesten vises det til at ledelsen
var opptatt av a lukke avvikene, og at de i ettertid ser at de skulle brukt mer tid pa prosessen,
spesielt burde det veert et starre fokus pa den enkelte ansatte som var i en krise pa bakgrunn av
Fylkesmannens rapport. Det vises til at det ble opprettet egne mgter mellom ansatte som var
bergrte av saken, og kommune-ledelsen, men at det ikke har veert tilstrekkelig for & ivareta den
enkelte ansatte. Det var vondt og ikke oppleve statte fra kommunens gverste ledelse, spesielt i
den farste sarbare tiden, forteller noen av de ansatte i intervju. Videre i intervju med ansatte vises
det til at mellom mgtene til arbeidsgruppa, fikk et lite utvalg fra arbeidsgruppa til oppgave a
utvikle en tiltaksmatrise, denne matrisen ble drgftet i arbeidsgruppa og deretter godkjent, for den
ble sendt videre til fylkesmannen. | dokumentene vises det til at ledelsen erkjenner en prosess
som gikk sveert raskt, og at prosessen bar preg av at arbeidsgruppa skulle jobbe effektivt for &
lukke avvikene. Dokumentasjon som jeg har innhentet, viser til at det har forekommet fem
arbeidsmater i arbeidsgruppa fer det ble sendt over analyser og tiltaksmatriser til Fylkesmannen,

den sakalte oppfalgingsplanen.

6.6.2 Spor av involveringsmodell
Det ble, som nevnt over, i barneverntjenesten raskt opprettet en arbeidsgruppe som skulle jobbe

med & lukke avvikene. Arbeidsgruppen bestod av ansatte i barneverntjenesten: barnevernleder,
nestleder, avdelingsleder for ungdom, avdelingsleder for fosterhjemavdelingen, saksbehandlere
til «Stina», leder for merkantil og ansatte fra ledergruppa. Det kommer ikke frem hverken i de
innsamla dokumenter eller ut fra samtale med enkelte ansatte, at de hadde kjennskap til hvem
som besluttet deltagerne som skulle sitte i arbeidsgruppa, og hvilken rolle de hadde inn i
arbeidsgruppa. Medlemmene av arbeidsgruppa var hovedsakelig ledere, men ogsa en av
saksbehandlerne som hadde jobbet med «Stina-saken». | dokumentene fremkommer det at
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kontaktperson som var valgt inn i arbeidsgruppa, var valgt inn pa bakgrunn av kjennskap til
«Stina-saken». Det kom ikke klart frem at det fantes en arena hvor de ansatte kunne melde sine
kommentarer eller komme med innspill til arbeidsgruppa. Ledelsen i barneverntjenesten forteller
at det ikke alltid var enighet i arbeidsgruppa pa strategien som ble valgt, hvor enkelte i
arbeidsgruppa gnsket & kontakte fylkesmannen for a beskrive deres opplevelse av
tilsynsrapporten, men hvor andre hadde starst fokus pa a lukke avvikene. Arbeidsgruppa skisserte
tidlig hva som skulle endres, og det ble foretatt en analyse og laget en plan for den videre
oppfalgingen. Jeg finner i evalueringsrapport gjennomfgrt av PWC at ansatte uttaler at de blir tatt
med i ulike prosesser, men at de opplever at beslutningene er allerede fattet far prosessene er
ferdige. | denne modellen fremstar kommunikasjon som ekstra viktig mellom ledelsen og de
ansatte. Ansatte har i evalueringen til PWC vist til en frustrasjon over en mindre transparent og
apen ledelse, og at organisasjonen manglet strategiske retning. Det kan vere vanskelig & ga mot
et bestemt mal dersom ingen forteller hvor malet er. PWC foretok en verdikartlegging blant de
ansatte, her fremkommer det klart at verdien «medvirkning» finnes i de ansattes personlige
verdier og i organisasjonens gnskede verdier for fremtiden, men den kommer ikke konkret til

uttrykk i organisasjonen pa det gitte tidspunkt hvor tjenesten var midt i endringsprosessen.

6.6.3 Spor av forhandlingsmodell
| denne modellen foregar det forhandlingsprosesser kontinuerlig, denne modellen er en praktisk

endringsmodell som er utrustet for & handtere eventuelle motkrefter som ikke er uvanlig a
identifisere nar en skal jobbe med endringer i organisasjoner. Det kan veere prosjektledelsen som
kan legge til rette for at det kan forekomme forhandlinger. | endringsprosessen i Kristiansand
finner jeg fa spor som viser til en forhandlingsmodell. Hverken fra samtale med ansatte eller i fra
de innhentede dokumenter som jeg har samlet inn, vises det til formelle eller uformelle

forhandlingsmater som kan spores til at det har forekommet forhandlinger.

6.7 Endringens drivkrefter

Det er liten tvil om at det har forekommet endringer i barneverntjenesten etter jobbingen med a
lukke avvikene etter «Stina-rapporten». Spagrsmalet er mer hvilken betydning hadde valg av
endringsmodell for resultatet? Jacobsens modell har fungert som et pedagogisk rammeverk for

oppgaven, hvor endringenes drivkrefter som jeg har vist til, blant annet omhandler «Stina-
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rapporten», og hvordan denne har pavirket innholdet i endringen i stor grad, selv om ansatte viser
til at innholdet i b&de rapporten Svikt og svik, samt A reise vasker gynene ogsé har veert en
drivkraft for ending, sa fremgar det for meg tydelig at «Stina-rapporten» har vert en
fremtredende drivkraft for endring. Jeg finner at den har pavirkete bade endringskonteksten,

endringsprosessen og endringens innhold og omfang.

Rapporten kom som et sjokk, sier de ansatte, hvor de forteller om en krise. Kotter viser til en
modell for endring, hvor farste steg er & skape en slags kriseforstaelse av behovet for endring,
samtidig som det kan veere krevende a jobbe med endring nar organisasjonen er i krise. PWC
viser til en krevende ressurssituasjon, og at det var utfordringer pa ulike omrader. Det vises til
sykefravear, hgy turnover og hgyt arbeidspress. Dette kan peke pa at konteksten for endring har
veert krevende, som ifglge modellen ogsa pavirker drivkreftene. Tiltaksmatrisen var omfattende
og tidsfristene korte for implementering, noe som jeg mener har pavirket endringsprosessen.
Ansatte beskriver at endringene igjennom blant annet nye rutiner, sjekklister og nye maler
opplevdes overveldende i den forstand at de mistet noe av troen pa egen kompetanse, i tillegg
farte det til en endringstretthet som PWC pekte pa. Det fremstar ikke som ansatte har «eid»

endringene, noe de selv viser til.

6.7 Oppsummering

Jeg har i avsnittet ovenfor systematisert mine funn inn under de endringsmodeller jeg har valgt a
fokusere pa. Resultatene viser klart at det er mest spor av prosjektledermodellen, denne modellen
viser til blant annet at en aktiv styring fra ledelsen, og hvor prosjektledelsen planlegger og styrer
prosjektet. Det fremkommer tydelig at det er arbeidsgruppen som ble etablert, som styrer
endringsprosessen, og som formulerer malene og utformer fremdriftsplanen. I oppfglgingsplanen
er det i tillegg klart definert ansvar og arbeidsdeling. Nar det gjelder involveringsmodellen som
viser til eierskap blant ansatte, finner jeg lite i empiren som tyder pa at ansatte eier prosjektet, og
jeg finner fa spor av at ansatte har medvirket i ulike beslutninger, og hvor ansatte selv forteller i
intervju at de blir tatt med i prosesser, men at det fremstar som om beslutningene allerede er fattet
pa forhand, det er da vanskelig & hevde at ansatte har hatt reell medvirkning. Jeg har tidligere vist

til et sammendrag av noen av Watsons (1966) punkter for a redusere motstand, og jeg finner ut
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fra disse punktene at enkelte ansatte ikke opplevde stgtte fra kommunens toppledelse, det vil si
ledelse for oppvekst, og at det var begrensa muligheter for a gi tiloakemeldinger pa blant annet
oppfelgingsplanen, og ansatte manglet arena for a gi tilbakemelding. Jeg finner heller ikke spor
av at ledelsen har benyttet forhandlingsmodellen som for eksempel viser til formelle plattformer

for kontakt mellom partene, og eller ulike grupperinger/koalisjoner for & handtere motstand.

| siste kapittelet vil jeg drgfte om valg av endringsstrategi var det som bidro til at
organisasjonsendringen kom i mal med a lukke avvikene, og neste sparsmalet er om det var valg
av endringsstrategi som ogsa bidro til slitasje pa ansatte? Til sist sper jeg om hvilken betydning
endringsmodellene har hatt for resultatene og om endringsprosessen har veert vellykka, og sa fall,
har det blitt vasket frem noen faktorer som kan forklare grad av vellykkethet? Kan mine funn

generaliseres, eller gjelder de kun for barneverntjenesten i Kristiansand?
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7. Drgfting

Hensikten med dette kapittelet er & drgfte ut fra empirien om valg av endringsmodell har hatt
betydning for endringsprosessen, og om det kan forklare resultatene av endringsprosessen i

Kristiansand.

Jeg har i kapittelet ovenfor beskrevet organisatoriske endringer i barneverntjenesten, og finner at
oppfelgingsplanen som ble utarbeidet i trad med avvikene fra «Stina-rapporten», stort sett er fulgt
opp med de forslag til tiltak som er beskrevet. I tillegg finner jeg at endringsprosessen hadde en
klar karakter av toppstyrt ledelse, en top-down prosjektledelse. Jeg finner fa spor i

endringsprosessen av bade involveringsmodellen og forhandlingsmodellen.

Hovedfokuset mitt har veert pa endringsledelse, og hvorvidt det har forekommet organisatoriske
endringer i barneverntjenesten etter «Stina-rapporten». En av de ansatte som jeg snakket med har
veert usikker pa om det har forekommet endringer direkte knyttet til «Stina-rapporten». Flere av
de ansatte jeg snakket med, viste til at det har blitt satt sgkelys pa hele det norske barnevernet
igjennom ulike offentlige utredninger, som til eksempel svikt og svik, og rapporten fra
helsetilsynet: A reise vasker gynene. Begge rapportene har vist til at barneverntjenestene pé&
landsbasis har veert, og er i behov av endringer og korrigeringer. Jeg finner likevel at det helt klart
var «Stina-rapporten» som bade igangsatte endringsprosessen, og som har veert farende igjennom
hele prosessen. Jeg tror ikke endringen hadde funnet sted i det omfang, og pa dette tidspunktet

dersom det ikke hadde veert for nettopp «Stina-rapporten».

A jobbe med & lukke avvik innebzrer sveert ofte at man ma korrigere atferd, etablere nye rutiner,
og eller endre pa gjeldende rutiner, for & unnga avvik ved et senere tidspunkt. Jacobsen viser til:

En organisasjon har endret seg nar den utviser ulike trekk pa to ulike tidspunkt
(Jacobsen, 2018, s. 17)
Dersom barneverntjenesten kan vise til ulike trekk pa ulike tidspunkt, vil tjenesten ifalge

Jacobsen ha gjennomgatt en endring.
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7.1 Var det valg av endringsmodell som farte til at de fikk lukket avvikene?

Jeg har vist i empirien igjennom en tabell til hvilke avvik som fylkesmannen fant etter tilsynet
med barneverntjenesten. | tillegg har jeg vist i samme tabell til de endringer som
barneverntjenesten har foretatt i etterkant av «Stina-rapporten». Det rader ingen tvil om at
rapporten fra fylkesmannen har vert tung a fordgye for ansatte i tjenesten, og at innholdet i
rapporten kom som et sjokk pa de ansatte. Samtlige av de jeg snakket med forteller om innholdet
i rapporten kom sveert uventet. De trodde selv at de ikke kom til & fa avvik, og var derfor
overrasket over det fylkesmannen hadde papekt. Fylkesmannen har mange ulike oppgaver, hvor
en av oppgavene er som tilsynsmyndighet. Nar fylkesmannen gjennomfarer tilsyn og viser til
avvik slik som i «Stina-rapporten», sa er det ikke noe en tjeneste kan velge a rette seqg etter eller
ikke. De avvik som papekes ma tjenesten forholde seg til, og foreta de ngdvendige endringer for
at tjenesten ikke gjentar avvikene. Prosjektstyring kan som modell for endring knyttet til
tilsynsrapporter, vare en god strategi for endring. Modellen har sgkelys pa blant annet
identifisering av problemene, som er viktig for & jobbe med endring etter et tilsyn. Det er viktig
for tjenesten a analysere hva det var som har fart til avvik, for a vite hva de ma endre pa for &
unnga de samme feilsteg. Deretter fokuserer prosjektstyring pa a formulere mal og lange en
fremdriftsplan for endringsprosessen. Dette vil veare svart relevant for en tjeneste som ma jobbe
med endring etter et tilsyn, tjenesten ma vite hvor de skal og hvordan komme seg til mal. I tillegg
har prosjektstyring fokus pa en aktiv styring fra ledelsen.

| fgrste brev som barneverntjenesten oversendte til fylkesmannen 11.04.2018 viser de til at
arbeidsgruppa har gjennomfgrt fem mgater hvor de har gjennomgatt «Stina-rapporten» i detalj og
analysert avvik for avvik, for deretter & utarbeide en detaljert oppfalgingsplan med klare
malsetninger, samt disposisjon over tiltak. | oppfaglgingsplanen viser de til hvem som har ansvar
for igangsetting, og den gir en oversikt over dato for nar tiltakene skal veere pabegynt. Dette er
noe av styrkene til prosjektledelse, som viser til at skal organisasjonen komme i mal med
endringsprosessen, vil det veare viktig med klare mal og en fremdriftsplan som organisasjonen
kan faglge, samt en tydelig arbeidsfordeling. Oppfalgingsplanen til barneverntjenesten viser en
klar plan med tydelige malsetninger. Igjennom hele prosessen finner jeg i korrespondansen
mellom fylkesmannen og barneverntjenesten at fremdriftsplanen er styrende for arbeidet med a

lukke avvikene. Jeg finner at valget av endringsmodell som tjenesten har benyttet, har bidratt til
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at barneverntjenesten har foretatt de endringer som fylkesmannen papekte i «Stina-rapporten», og

dermed har kommet i mal med lukking av avvik.

7.2 Hvilken betydning hadde valg av endringsmodellen for resultatet?

Jeg finner at valg av endringsmodellen prosjektstyring, har veert betydningsfull for resultatet.
Fordi det nettopp handler om at avvik som papekes av fylkesmannen, er tjenesten palagt a endre,
slik at de ikke gjentar de samme handlinger som farte til avvikene i neste omgang. Dette er ikke
noe som tjenesten kan velge bort, og derfor kan det ikke veere rom for forhandlinger om en skal
«lukke» et avvik eller ikke. Derimot kan en forhandle om veien frem mot malet, men selve
lukkingen av avvikene er ubetingete. Nar fylkesmannen viser til avvik, vil tjenesten ofte forholde
seg til frister satt av fylkesmannen for a foreta de ngdvendige endringer. Det er ogsa en leders
ansvar a sgrge for at tjenesten drives forsvarlig ut fra gjeldende lovverk og forskrifter. Jeg finner
det derfor naturlig at en endringsprosess som kommer som et krav fra et tilsyn, koordineres og

styres av nettopp ledelsen i tjenesten, en slik endringsprosess bar veere styrt ovenfra.

7.3 Hvilken betydning hadde valg av endringsmodellen for ansatte?

Prosjektstyring viser til at endringene blir styrt ovenfra, og det rader liten tvil om at endringene i
barneverntjenesten i Kristiansand ble styrt av ledelsen i barnevernet. | innhentede dokumenter, og
fra samtaler med ansatte, vises det til at arbeidsgruppa som ble etablert i etterkant av «Stina-
rapporten», utarbeidet en klar ansvars og arbeidsfordeling. Deltagerne i arbeidsgruppa hadde
ansvar for & identifisere problemene, formulere mal samt utarbeide en fremdriftsplan. Dette kom
tydelig frem i oppfalgingsplanen som arbeidsgruppa utarbeidet. Jeg er ikke blitt kjent med at det
har forekommet en apen prosess i forhold til sammensetningen av arbeidsgruppa, noe ogsa
ansatte jeg har snakket med formidlet. Det som derimot er klart er at deltagerne er hovedsakelig
ledere i barneverntjenesten, bortsett fra en deltager som var valgt inn pa bakgrunn av
vedkommende sin kjennskap til «Stina». Jeg har tidligere referert til Watson som viser til flere
punkter som kan hjelpe prosjektleder med & handtere eventuell motstand mot endring, og hvor
han peker pa at motstand fra ansatte vil bli mindre dersom lederne ikke definerer prosjektet som
utelukkende sitt. Nar det er arbeidsgruppa som jobber med identifisering av problemer og lager

konkrete fremdriftsplaner, uten at ansatte har fatt medvirke, kan det fremsta som om ledelsen
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faler at prosjektet er utelukkende deres, slik Watson papeker. Ansatte forteller om frustrasjon
knyttet til enkelte av endringene, og viser spesielt til endrede rutiner som ble utarbeidet, hvor de
ikke har fatt medvirke. I tillegg forteller de om en opplevelse av mistillit fra ledelsen, dette
knytter de til rutiner som ble presentert for dem uten at de fikk veere med & definere innholdet.
Ansatte jeg snakket med viser til en ambivalens knyttet til endringene, pa den ene siden forteller
de om motstand mot forslagene i den farste fase av prosessen, men i etterkant kan de vise til at

enkelte av endringene er bra for tjenesten, men ogsa for dem selv.

Involvering fra de ansatte ville i langt sterre grad skape en forstaelse for de endringene som ble
igangsatt. Involveringsmodellen viser klart til at ved a etablere et «eierskap» blant de ansatte
knyttet til endringene, ville det kunne fart til at ansatte «eide» lgsningene. Jeg har tidligere vist til
en studie foretatt av Coch og French i USA pa 1940 tallet, hvor det ble forsket pa et prosjekt
knyttet til medvirkning. Resultatet viste klart til at den gruppa med ansatte som ble tatt med pa
radslag, og som ble hart, og samtidig fikk pavirke og komme med innspill, viste i overraskende
grad til starre tilfredshet. Ansatte i denne gruppa handterte endringene langt bedre enn ansatte
som ikke fikk medvirke, de hadde tross alt veert i prosessene, og dermed «eide» endringene. |
tillegg produserte ansatte i denne gruppa mer, i motsetning til ansatte i gruppa som ikke fikk
delta, eller komme med innspill. Ansatte i gruppa som ikke fikk medvirke, produserte mindre, og
i tillegg viste ansatte til at de var langt mindre tilfredse, og fabrikken opplevde at mange av de
ansatte som ikke fikk medvirket, valgte ogsa a avslutte arbeidsforholdet.

Dersom vi ser dette sammen med evalueringsrapporten fra PWC, viste den til en krevende
situasjon for ansatte i barneverntjenesten, i tillegg til en hgy turnover. De viste ogsa til at ledelsen
har hatt et stort fokus pa a overholde lovkrav, og detaljstyre i stgrre grad na, kontra tidligere. Det
er pa samme tid en leders oppgave a sgrge for at tjenesten drives i trad med gjeldende lovverk, og
pa samme tid er det leders oppgave a vare opptatt av at tjenesten fglger rutiner og prosedyrer.
Ansatte viste til at de opplevde det mindre motiverende pa arbeidsplassen, enkelte ansatte har
fortalt at de matte bevist ga inn & oppmuntre hverandre og fortelle hverandre at de gjorde en god
nok jobb, for a klare & holde motivasjonen oppe, de hadde ikke eierskap til endringene. Dette
sammenfaller med resultatene til studien foretatt av Coch og French, nar medarbeidere ikke fikk

medvirke, sank motivasjonen.
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Der hvor endringsprosesser ikke har lykkes, vises det til organisatoriske utfordringer og
manglende ledelse. | tillegg pekes det pa utfordringer knyttet til kommunikasjon og
problemlgsning. Ansatte forteller i intervju om manglende kommunikasjon, hvilket ogsa PWC
rapporten viste til. Prosjektstyringsmodellen viser til at det skal etableres en
tilbakemeldingsrutine. Jeg finner ingen slike rutiner i barneverntjenesten for tiloakemeldinger.
Jeg vil ikke pasta at endringsprosessen i Kristiansand ikke har vert vellykket, men jeg finner
klare omrader som kunne og burde blitt handtert annerledes, for a ivareta de ansatte. Dette viser
ogsa ledelsen selv til, hvor de pa et seminar i september 2019, som jeg tidligere har referert til,
viser til at de burde brukt lengre tid pa prosessen, og anerkjent ansattes falelser, og gitt rom for
diskusjoner.

Det har veert en tydelig red trad igjennom alle dokumenter som jeg har mottatt, og igjennom
samtaler med ansatte, at det har veert et mal for gye, a lukke avvikene. Det fremstar ogsa tydelig
at det har veert mindre fokus pa a involvere ansatte og deres prosess igjennom endringsprosessen.
Det kan veere en forklarende faktor at endringskonteksten har veert krevende, tjenesten var i en
stor krise. Jeg finner derfor klare tegn pa at valg av endringsmodellen prosjektstyring, har veert en

medfgrende arsak til at det har blitt pafert slitasje pa ansatte.

7.4 Oppsummering av endringsmodellen

Det er interessant a stille seg spgrsmalet i hvilken grad er endringene i barneverntjenesten i
Kristiansand er barekraftige. Vil endringene vare? Barneverntjenesten har fatt blant annet nye
maler og nye rutiner, de har gjennomfert flere kompetanselgft igjennom Kuba-satsningen.

Nar jeg gjennomgar Fylkesmannens rapport etter tilsynet, og leser kommunens oppfalgingsplan
slar det meg hvor omfattende og inngripende endringsforslagene er pa hele tjenesten. Jeg finner
fa omrader i organisasjonen som ikke er bergrt av endringene, og det hele ble styrt ut fra en klar
visjon om & lukke avvikene etter tilsynet.

Kommunikasjon og valg av sprak brukt av ledelsen er et viktig omrade innenfor prosjektstyring.
Ansatte har etterspurt en mer transparent ledelse. Problemer knyttet til prosjektledelse viser til
menneskelig atferd, hvor det pekes pa manglende teambygging og manglende konflikthandtering.
Ansatte forteller om en sarhet etter at kommunens gverste ledelse gikk ut i media og beklaget

avvikene.
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Jeg finner fa spor av involveringsmodellen i endringsprosessen. P& bakgrunn av den krevende
situasjon tjenesten var i, er det interessant a stille seg sparsmalet om det ville endret noe i
endringsprosessen, dersom endringsagentene benyttet involvering i stgrre grad?
Involveringsmodellen har fokus pa eierskap blant ansatte, og pa bakgrunn av den krevende
situasjonen tjenesten befant seg i etter offentliggjeringen av «Stina-rapporten», er det ikke
urimelig a tenke at endringsprosessen ville ha opplevd annerledes for den enkelte ansatte, dersom
de fikk starre eierskap til endingene, og i tillegg til at det ble tilrettelagt for at ansatte fikk

mulighet til & medvirke pa de ulike beslutninger som ble fattet.

En tjeneste med en slik karakter som barneverntjenesten vil alltid veere en tjeneste i endring. Nar
en jobber med mennesker ma en tilpasse seg, bade mennesket og samfunnet en er en del av,
oppbrudd ma veere en del av tjenesten tradisjon. Nar tjenesten beskrives som endringstrette er det

bekymringsfullt ut fra et perspektiv hvor endring er en del av hverdagen.

| boka The expertise of the change agent (1992) henvises det til Pettigrew som framhever
viktigheten av & involvere ansatte i endringsprosessen slik at ansatte kan etablere eierskap til
lgsningene.

Jeg finner fa spor av involvering av ansatte utenfor arbeidsgruppa. Flere av tiltakene som ble
foreslatt var knyttet opp til kompetansehevingene i Kuba. Ansatte viser til at i denne fasen, i
forberedelsen til oppstart av Kuba, og mellom forelesninger har alle ansatte veert involvert i
forskjellige grader. Dette peker mer i retning av selve implementeringen fremfor at ansatte har

veert involvert i denne delen av endringsarbeidet.

En av de ansatte papekte i samtalen at fordi barneverntjenesten er lokalisert pa ulike geografiske
omrader, og at fa avdelinger hadde direkte kontakt med «Stina», har flere avdelinger manglet den
rgde traden fra de foreslatte endringer som har blitt foretatt, og opp mot lukking av avvikene etter
«Stina-rapporten». For enkelte opplevdes det som om endringsprosjektet var eid av ledelsen. Det
er derfor et sentralt spgrsmal i lukkingen av avvikene om ansatte som skulle «leve» med
lgsningene, ville hatt en starre forstaelse for endringene, og sett den «rgde-traden» dersom de var

involvert i stgrre grad i denne prosessen.
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Spersmalet er i hvilken grad tjenesten hadde kommet lengre i endringsprosessen ved a benytte
involveringsmodellen. Jeg har allerede vist til at barneverntjenesten kom langt i
endringsprosessen, og jeg har pekt pa at oppfelgingsplanene har blitt fulgt i stor grad, men jeg har
ogsa vist til at det har veert en pris a betale for endringene. Prisen har veert som ogsa PWC har
pekt pa i sin evaluering, til en endringstratt tjeneste. En tjeneste som gir uttrykk for at de er slitne
av forslag til nye tiltak, og at de opplever at de ikke reelt blir tatt med i prosesser, da deres
opplevelse er at beslutninger allerede er fattet far de blir invitert med ulike forum. I tillegg vises

det til sykemeldinger og hgy turn-over.

7.5 Organisatoriske endringer

Jeg har i begynnelsen av oppgaven stilt sparsmalet hvilke organisatoriske endringer har
barneverntjenesten i Kristiansandsregionen foretatt pa bakgrunn av «Stina-rapporten». Igjennom
empiri kapitlet har jeg vist til endringer innenfor flere av elementene i Leavitts diamant. Jeg
finner sterst endringer innenfor elementene struktur og mennesker.

Jeg har i tillegg vist til at elementene i diamanten gjensidig pavirker hverandre. Foretar man
endringer i ett av elementene kan det fore til ubalanse i organisasjonene. | barneverntjenesten i
Kristiansand er det etablert blant annet mange nye rutiner og sjekklister som griper inn i
elementet struktur. Endringene vil pavirke menneskene i organisasjonen, og dersom det ikke tas
hensyn til, og legger til rette for endringene, vil det kunne resultere i en forskyvning, eller en
ubalanse. Jeg har vist til en endringstrett tjeneste, til ansatte som er slitne, dette kan ogsa vere et
resultat av at det ikke er tatt hensyn nok til & forberede ansatte for endringer innenfor elementet

struktur.

Menneskene er organisasjonens viktigste ressurs, og bade organisasjonen og menneskene trenger
hverandre, hvor organisasjonen er i behov av den ansattes kompetanse, sa er ansatte i behov av a
bruke sin kompetanse, sine ressurser og f mulighet til & videreutvikle seg. A vare tilknyttet en
organisasjon kan gi livet mening. Det fremkommer klart i samtale med ansatte at prosessen
knyttet til «Stina-rapporten» har vart krevende, og hvor de viser til ansatte med flere ars erfaring
sar tvil om egen kompetanse. Igjennom «Kuba» skal ansatte fa hevet sin kompetanse pa sentrale
omrader innenfor barnevernsfaget. Selv om kursmodulene er utviklet farst og fremst for a lukke

avvikene, ser jeg at innholdet ogsa samsvarer med funn bade fra rapporten Svikt og svik, samt
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Helsetilsynets rapport, A reise vasker gynene. Begge rapportene viste til mangler knyttet til
dokumentasjon av barnevernfaglige vurderinger, i tillegg til mangler knyttet til barns og unges

medvirkning.

| barnverntjenesten finner jeg at det har foregatt endringer knyttet til ansattes kompetanse, de har
deltatt pa kompetanseheving igjennom Kuba og fatt hevet sin kompetanse pa flere viktige
omrader. Likevel viser empirien til at ansatte na vager mindre, og de opplever seg mer usikre pa
egen kompetanse, hvor de fgr kunne beslutte veien videre selv, ma enkelte saker igjennom
beslutningsteam. Ansatte gir blanda tilbakemeldinger knyttet til beslutningsteam, men jeg tolker
likevel deres uttalelser at det er godt at beslutninger forankres i tjenesten, men de som
kontaktpersoner fremstar ifalge dem selv, som mindre autonome. Jeg har vist til at jeg ikke
finner endringer innenfor elementet oppgaver, men nar alt oppsummeres vises det til at kunnskap
og forstaelse knyttet til elementet oppgaver har vaert mangelfulle jf. «Stina-rapporten». Barnets
beste har en bred rettslig forankring og skal vaere det grunnleggende hensyn i alle vurderinger
som barneverntjenesten foretar seg, spgrsmalet om hva som er barns beste kan ikke defineres i en

setning, da det er sammensatt, hvert barn er forskjellig.
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8. Konklusjon

Det har i senere tid blitt rettet kritikk mot Leavitt modell, hvor kritikken peker pa at modellen
ikke har tatt mer hayde for menneskelig atferd og kultur, og viser til at atferden til ansatte i en
organisasjon er sveert relevant. Det er ogsa vist til at mal-oppnaelse og strategier for & na malene
ogsa har veert fraveerende i Leavitts modell. Endringer forekommer nar omgivelsene ikke er
forngyd med det tjenestene produserer, eller at inntjeningen i bedriften ikke nar de mal som er
satt, det kan veere bade i forhold til resultat, inntjening eller legitimitet som vi tidligere har veert
inne pa. Ved bruk av Leavitts diamant i oppgaven, har det veert enklere a sortere hvor i
organisasjonen endringen har funnet sted. Leavitts diamant er en analysemodell, som har bidratt
til at jeg kan beskrive organisasjonen ut fra et systemperspektiv. Det har pa samme tid veert
utfordrende a plassere endringene inn i riktige kategorier, jeg har matte omrokere noen ganger for
at de skal passe inn, jeg opplever ikke modellen som helt dekkende for alle endringer som kan

finne sted i en organisasjon.

Bruk av valgte endringsstrategier for & kartlegge om ledelsen av endringsprosessen har pavirket
resultatene, har jeg funnet sveert nyttige. | oppgaven har jeg funnet tydeligst spor av
prosjektstyring, og lite involvering og forhandlingsmodell. Dette mener jeg kan forklare ansattes
reaksjoner, hvor noen av de ansatte jeg har snakket med, forteller at de har sett pa
endringsprosessen som noe som ikke direkte angar dem, samtidig som andre ansatte jeg har
snakket med har fortalt om endringene som fikk dem til & fale at de ikke gjorde en god nok jobb.
Pa samme tid kan jeg som barnevernleder kjenne pa behovet som ledelsen i barneverntjenesten i
Kristiansand har hatt, & lukke avvikene raskt. Mulig et sterkt gnske om & gjere seg ferdige med
tilsynet? Nar enkelte ansatte viser til i intervju at de fikk en fglelse av at tiltakene kun var for &
tilfredsstille fylkesmannen, sa kan jeg forsta det. Nar en tilsynsrapport avdekker s mange avvik
som «Stina-rapporten» viste til, sa har du som leder et ansvar for a sgrge for at tjenesten har en
forsvarlig drift, og ledes i trad med de gjeldene lovkravene. Det er derfor ikke unaturlig at ansatte
kunne fale pa at tiltakene som ble iverksatt var for a tilfredsstille fylkesmannen. For pa en mate
er det jo sant, da fylkesmannens rolle er blant annet som tilsynsmyndighet, og skal vere en
instans som ivareta rettsikkerheten til innbyggerne, da handler det om for barneverntjenesten a

bevare eller gjenopprette tjenestens integritet som en forsvarlig tjeneste.
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Omstendighetene kan pavirke resultatene. Jeg har vist til at det har veert, og er fremdeles
krevende for ansatte i barneverntjenesten i Kristiansand. Jeg har valgt dokumentanalyse og
supplert med samtaler med ansatte i barnevernet. Utvalget i studien er liten, men
dokumentasjonsmengden har veert stor. En svakhet er at jeg ikke fikk tilgang til referater fra
interne meter, det var derfor ekstra viktig a snakke med ansatte. Jeg har valgt en kvalitativ
metode, sparsmalet jeg stiller meg selv er om jeg ved a benytte en kvantitativ metode ville fatt et
annet resultat? I tillegg har jeg veert bevist pa min rolle som leder i en barneverntjeneste i samme
fylke som Kristiansand barneverntjeneste, og spurt meg selv om det kan ha pavirket ansattes svar
i intervjuet? Ville svarene veert annerledes om en person som ikke hadde kjennskap til
barneverntjenesten foretok intervjuet? Pa samme tid sa kan nettopp min kjennskap ogsa bidra til
stgrre dpenhet og tillitt. Reliabiliteten kan ogsa pavirkes av tidspunkt og situasjonen rundt casen.
Jeg har vist til at det har veert vanskelig for ansatte, og for enkelte er det fremdeles sart.
Evalueringsrapporten fra PWC viser til mange av de samme funn som meg, dette mener jeg ogsa

bidrar til 4 styrke reliabiliteten i oppgaven.

Funnene i empirien er gjenkjennelige. Barneverntjenesten er en tjeneste med et hgyt tempo, og
med til tider lav bemanning, slik ogsa evalueringsrapporten til PWC viste til. Behovet for & styre
endringene og komme seg videre, tror jeg flere barneverntjenester vil kunne kjenne seg igjen i.
Jeg mener at funnene i denne oppgaven ogsa vil vaere relevante for andre barneverntjenester,
spesielt nar tjenesten skal foreta endringer etter for eksempel et tilsyn, som kan ha pavirket
ansatte i starre grad, slik «Stina-rapporten» har gjort. Jeg tenker ogsa andre organisasjoner som
skal foreta endringer vil mine funn vaere relevante, spesielt der endringene pavirker de ansatte
direkte. Skal vi klare & ivareta ansatte, a fa de til a fole at de eier endringene, sa vil det veere klokt
a bruke tid pa endringsprosesser, og involvere ansatte i starre grad enn det mine funn viser til.

Dette vil ikke bare gjelde for endringer knyttet til barneverntjenesten.

Hver organisasjon barer med seg noe seregent, og hver organisasjon har mennesker til a utfgre
oppgavene. Jeg mener derfor at endringer knyttet til organisasjoner som pavirker ansatte i den
grad som endringene i barneverntjenesten i Kristiansand har veert igjennom, vil veere best tjent
med a ogsa benytte seg av involvering av ansatte, for a forhindre demotiverte ansatte, turn-over
og eventuelt motstand mot endring. Derfor mener jeg at mine funn ogsa er gjeldene for andre

organisasjoner og ikke bare for barneverntjenester.
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A forske pa eget fagfelt har veert krevende, jeg tenkte i starten at det ville gjgre oppgaven lettere,
men jeg var ikke klar over at jeg selv kom til & bli sa utfordret. Jeg har aldri hatt som intensjon
med oppgaven a finne feil i barneverntjenesten i Kristiansand, jeg har tvert imot hatt stor respekt
for den krevende situasjonen de har statt i. Som barnevernleder har jeg igjennom skriveprosessen
kjent pa en stor frustrasjon og fortvilelse over de krav fylkesmannen stiller til tjenesten, «Stina-
rapporten» har vert krevende a fordgye. Barneverntjenesten er en tjeneste som far mye negativ
omtale i media. Samtidig som det foregar mye bra arbeid i mange barneverntjenester, hvor vi
finner dedikerte sosialarbeidere som strekker seg langt for at barn og unge skal vokse opp i
trygge oppvekstvillkar. Jeg har veert bevisst pa at min kjennskap til enkelte ansatte i
barneverntjenesten kan pavirke resultatene i oppgaven. Jeg tilharer ogsa samme laeringsnettverk
som barnevernleder i Kristiansand, men fordi jeg har vert bevisst pa dette underveis, og stilt meg
selv kritiske spgrsmal til mine funn, sa mener jeg likevel at resultatene er troverdige og funnene

er gyldige.

Valg av tema for oppgaven har veart pa bakgrunn av at jeg finner endringsledelse spennende. Jeg
har i mitt yrkes aktive liv veert involvert i flere ulike endringsprosesser, hvor noen har vart
vellykkede mens andre derimot har veert svaert mislykka. | tillegg star jeg overfor store
organisatoriske endringer i barneverntjenesten med en strukturreform som trer i kraft i 2022. Min
oppgave er a lede tjenesten og foreta de ngdvendige endringer som ma til, for a tilpasse oss
reformen. Resultatene fra mine funn viser meg at skal vi lykkes med endringsprosessen inn mot
2022, vil det veere av stor betydning a involvere ansatte. Det vil innebzre a legge til rette for en
arena for tilbakemeldinger, og samtidig vere bevist p& min kommunikasjon ut til ansatte. A
bruke tid pa prosessen, lytte og fa tilbakemeldinger tror jeg vil veere avgjerende for om vi klarer
omstillingene som ligger foran oss. Fordelen for oss, er at vi ikke star i en krise slik som
barneverntjenesten i Kristiansand har statt i, det ser jeg har veert svert utfordrende og krevende,
ikke bare for ansatte, men ogsa spesielt for ledelsen.

Fylkesmannen har avsluttet tilsynet, lysene pa scenen er slukket, scenen er tom og de ansatte har
gatt tilbake til arbeidet. De er slitne og trette. Organisasjonen er annerledes i dag enn den var far
«Stina-rapporten», det har forekommet organisatoriske endringer, men noe har ogsa endret seg i
den enkelte ansatte. De viser til starre usikkerhet, mindre autonomi, mer byrakratisering. Som en

ansatt sier: Vi vil ha ryggen fri - vi ter mindre.
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Vedlegg

Spgrsmal til ansatte i barneverntjenesten.

1. Forela det en plan for organisasjonsendringen, prosjektplan, kjenner du til hvordan den
ble utformet, og av hvem?

2. Hva ble gjort for & involvere ansatte i endringsprosessen, var det fokus pad medvirkning
og forela det en plan for hvordan trekke ansatte med i prosessen?

3. Var det motstand eller skepsis blant ansatte knyttet til de foreslatte endringene? hva ble i
sa fall gjort for & handtere uenighet eller motstand?
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