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Forord

Gjennom ti ar i statlig barne- og familievern hat deert flere reformer som har preget
organisasjonen og dens utforming, faglige retn@kggnomi og forventninger om kvalitet.
Den nyeste endringsstrategi heter Kvalitetsutvgdprogrammet (KVUP).

Som tidligere enhetsleder har jeg sett endringévek®e bade lokalt og regionalt arbeid og
samarbeid. Saledes har etaten opplevd et markapbtkifte de senere ar, og seaerlig er det
knyttet til stgrre krav om at den gkonomiske rammménholdes. Dette har generert starre
krav til effektivitet og robusthet i de organisaste ledd, og direktoratet handterer dette
med a bli organisatorisk og styringsmessig tydetighlar Bufetat ikke har lyktes med a
etablere et mer likeverdig barne- og familievedesietableringen i 2004, har det ogsa
medfart at politikerne har mindre talmodighet meggaveutfarelse og ressursbruk i
etaten. Denne reduserte talmodigheten preger egggovekslingene pa regionalt niva.
Det er derfor interessant & se om ledere tar dedg &ller klarer & sette av tid til a sikre
gode nok forklaringer ned og ut i organisasjonék,a intenderte endringer giennomfares

ved at de ansatte har godt grunnlag til & bidraviaksamme retning.
Sammendrag

Oppgavens tema er implementeringspraksis av erafrirgatlig barne- og familievern. Pa
hvilken mate gjennomfarer og kommuniseres endrisger er forventet av omgivelsene
og politiske miljger. Problemstillingen gar inn @& Bufetat som organisasjon, med sin
kompleksitet og diversitet, klarer & mobiliserairsne retning. Er det en organisasjon som
ikke far til & enes om hvilken vei den skal gagdforariasjoner mellom regioner, enheter og
profesjonelle er for stor. Metodisk har jeg benytteg av en intervjuguide og
semistrukturerte intervjuer, og jeg har kategotispplysningene i konkrete tema etter
transkriberingen av intervjuene. De viktigste furanstudien er at organisasjonen i
hovedsak opplever & ha mottatt nok informasjon omliketsutviklingsprogrammet og
hvorfor dette skal implementeres. Seerlig trekkésrmantene frem kvalitetsindikatorene
som er nye. Det er derimot utfordringer knyttettidet skjer for mange endringer
samtidig, og i et sa hagyt tempo at de ansattedkker henge pa utviklingen. | dette ligger
ogsa den fremtidige fare for at Bufetat ikke kla&emobilisere i samme retning, og at den

lokale praksis vil viderefgre forskjellighet i tik og tjenester ogsa fremover.

Oppgaven bestar av 19116 tegn.



1. Innledning
1.1 Reformer og organisasjonsutvikling i offentligsektor

Offentlige organisasjoner hgrer til et politisk-adrstrativt system, styrt av lover og regler.
Utgangspunktet for offentlige organisasjoner eteahar stor kompleksitet knyttet opp mot
politiske og samfunnsmessige aktgrer, kalt omgareds Disse aktgrene som gjerne har
differensierte interesser er brukere, befolkningdia o.l., og organisasjonene ma
ngdvendigvis lage seg strategier for & handterdusarsoppdraget sitt, na de krav og mal
som er satt. En strategi er kort sagt en orggoisagvne til a tilpasse seg omgivelsene
sine krav og prioritere ressursbruk pa kort og Isikty Det handler om & posisjonere seg

og tydeliggjare kjerneoppgavene, gjerne i et marked

Det er mange offentlige organisasjoner i dag sayarlagne strategier for virksomheten og
som vil fare til nye endringer eller reformgfor eksempel har NAV «Virksomhetsstrategi
for Arbeids- og velferdsetaten 2011-2020», Helsgtiet har «Strategiplan 2010-2012», og
Bufetat hadde sitt «Strateginotat 2007». Med utgpagkt i organisasjonsteori og
begreper knyttet til instrumentelt, kulturelt og teyerspektiv vil vi kunne belyse hvorvidt
en organisasjon og utforming vil veere i stand tih@tekomme strategier for
virksomhetens utvikling og retning. Reformer hamkoet som en tilpasning til sterke
styrings- og forvaltningspolitiske stramninger ertder i samfunnet nasjonalt og

internasjonalt.

| denne oppgave gnsker jeg a se naermepeqséssemtter den siste strategiske
beslutningen knyttet til & endre organiseringemppgaveutfarelse og tienester i
organisasjonen: Barne-, ungdoms- og familieeteBerfietat). Tanken er & komme naermere
en forstaelse av hvordan organisasjonen implemamgerendring, en reform, pa en slik
mate at alle ansatte forstar og arbeider i hentiidiénsikten med den. Videre om
grunnideen bak endringen er gjenkjennbar ettemgjerigringen. Grunnen til at jeg velger
a se kun péa Bufetat er fordi denne etaten pavelatit tid har hatt flere ulike strategier.

Den nyeste strategien hetétvalitetsutviklingsprogrammgt, heretter kalt KVUP , og ble

! Reformer ma i oppgaven forstds som en forandforedring, omdannelse.

2 Med Kvalitetsutvikling menes at all utvikling skedere basert pa en sammenstilling av
forskningskunnskap, erfaringskunnskap og kunnskérra brukerne av véare tjenester



initiert av direktgr Mari Trommald i Barne-, ungdsrag familiedirektoratet (Bufdir) i
2011.

Den opprinnelige «Barnevernreformen» innebar atdsang familievernet i 2004 gikk fra

a veere i 19 fylkeskommuner til & bli statlige médiesktorat og 5 regioner. Na skal denne
strukturen “omdannes” til & vaere 1 etat for a diketverdig tilbud til barn og unge i

Norge. Dette grepet innebaerer den bevisste plamsehpmesentasjonen av og innfgringen
av KVUP, fordi Bufetat ikke har lyktes med & didiverdig tilbud i hele landet. Det har
veert for store regionale forskjeller i hva somydbi tillegg til at det sommeren 2013 kom
en ny barnevernlov som stiller nye krav til Bufetatn statlig aktar og overfagrer en rekke
forvaltningsoppgaver til kommunalt barnevern. Fofdat som organisasjon er det i
strategien KVUP lagt inn prioriterte innsatsomrafil@r2011 for & skape en likeverdig
tieneste og dermed mgte de forventede endringetbémstadfestet i Prp. 106L —

Endringer i barnevernloven.

For jeg kommer inn pa innsatsomradene er det vékbgmerke at kvalitetsutvikling i

Bufetat omfatter hele tjenestetilbudet.

Under vises Bufdir sin presentasjon av, eller datl malbilde for, innsatsomradene i “19-

5-1 Program for kvalitetsutvikling i Bufetat” fraD21:

Bakgrunn/
begrunnelse

Langsiktige mal for

programmet Innsatsomrader

+ Felles forstaelse for
kvalitetsbegrepeti
etaten

+ Riktig kvaliteti hele b) En likeverdig familieverntjeneste

BUFETATS TJENESTETILBUD

« Vi harikke nddd malet a) Enhetlig tienestemodell i det statlige barnevernet

om likeverdige tjenester
etatens tjenestetilbud

* Vi harikke alltid god

nok kvalitet i vare
tienester

* Vi harinnsettatvi ikke

er sa effektive somvi
burde vaere

= Vi harfor storvariasjoni
dritsmodeller og
organisering av
regionene

* Riktigansvarsdeling og

godt samarbeid med
kommunene

» Effektiv ressursbruki

etaten

* Tydeligrolle-og

ansvarsforstaelsei
etaten

« Trygge og kompetente

medarbeidere

ORGANISERING OG STYRING
a) Enhetlig standard for organisering av regionene

b) Felles styringsmodell

l LEDELSE, KVALITETSSIKRING OG INTERNKONTROLL
a) Enhetlig system for kvalitetssikring og internkontroll

b) Solid lokal ledelse

Figur 1 Malbilde for Kvalitetsutviklingsprogrammet (KVUP)



Innsatsomrade 1 bergrer tjenestetilbudet og brtiategi for alle tienestene. Den
innebeerer faglige standarder for innhold, standardig og metodisk
kompetanseutvikling. Videre bergrer den spesiafigarg differensiering i tilbud, samt
medvirkning fra brukerne. Dette fglges ikke opgere i oppgaven.

Innsatsomrade 2 gjelder organisering og styringtie® og innebzerer at regionene
organiseres enhetlig for & sikre mer effektiv ddftfeerre beslutningslinjer og bedre den
faglige oppfalging. Det betyr at administrative gpper effektiviseres, og at etaten
utvikler krav til interkontroll og oppfalging av &k gjennom standardiserte rutiner og gkt
dokumentasjon. 12012 ble det vedtatt en fellgaoisasjonsmodell for Bufetats regioner.
Rapporten «Kvalitet i barneverninstitusjoner» utdget viktig faglig utgangspunkt for
arbeidet med utvikling av den nye tjenestemodeléwodellen la til grunn en
funksjonsorganisering slik at etatens mal om b&uaditet ble ivaretatt ved at regionene
organiserte de ulike malgruppene sammen (F1, FRgAR#). Beslutningen innebar en
felles ramme for organiseringen, mens de enkeff@ner har utviklet ulike lgsninger
innad pa regionkontorene og ulik organisering umdgionkontoret. Hovedbegrunnelsen
for ulike lgsninger og organisering ogsa etterdteahgen i 2012 var knyttet til at
ulikhetene i den enkelte region sin tjeneste vau: §telles modell for regionkontorene var
derfor ikke hensiktsmessig & gjennomfgre fullt &itdavaerende tidspunkt.

Innsatsomrade 3 dreier seg om at lederne skal sikretlig praksis og kvalitet i alle ledd,
samt at de skal bidra til & utvikle trygge og komepée medarbeidere. Regionene har i dag
ulike modeller for ledelse og internkontroll mellaggionkontor og enhetene. Dette
skyldes blant annet at ulikhetene i den enkelteoregin tjeneste stadig er relativt stor.
Dette betyr ogsa at det fremdeles er store foigkjeinnholdet i tjenestetiloud som tilbys
etatens brukere mellom de enkelte regionene. Deeige enheter som i perioder har
driftsutfordringer nar det gjelder kvalitet, budsggyring eller arbeidsmilja. Etaten skal
tilstrebe en felles kultur for leering og utviklinget a ha felles systemer og bruke beste
praksis for a forebygge problemer, planlegge oglgef driften er viktig for alle
medarbeidere og ledere. Det & ha lik styringsinémjon og felles styrings- og
oppfalgingsmodeller er en forutsetning for samnugitig og leering pa tvers i

organisasjonen. Det skal utarbeides felles modftestyring og internkontroll i etaten.

3 F1 omhandler akuttplasser for ungdom, F2 er majggfor familievern og akuttplasser for barn- og
familier, F3 er omsorgsinstitusjoner for ungdomemglige mindredrige asylsgkere og F4 gjelder
atferdsplasser for ungdom — implisitt i dette gilteksmuligheter som finnes i Bufetat.



Implementering av to-nivamodellen i regionene vawiktig forutsetning for & etablere en

gjennomgaende styring som er ngdvendig for a sillsteckkelig kvalitet og utvikling.

Likeledes ewiderefgring av den faglige standardiseringen kvav til kvalitet i tienesten

og gjennomfaringlokumenteres en kritisk suksessfaktor for & etal#argjennomgaende

internkontroll.

«Fremdriftstrappen», figur 2, viser hvordan arbeided endringsfokus har veert og tenkes

fra 2010 og fremover i 2014. Hvilke endringer saatyér utover aret i 2014 og pafalgende

ar er forelgpig uvisst, og ma falges i et eventogdt studie av organisasjonen Bufetat.

Praksisnzer
tilnzerming

2010 4

Program 2010:
*Inntak og
titaksvalg
*Oppholdstid pa
institusjon
*Utgift pr.
institusjonsplass

Prioriteringer 2014 og videre

Barns og familiers behov skal vaere styrende for innhold
og organisering av tjenestetilbudet

Kompetanse og Tilpasnin 201 6
faglig g Prop
standardisering 106 L 201 5 ‘ .
Enhetlig 2014 —
Felles organisering 2013 ‘ ‘ _ S
forstaelse .
201 2 A « Tilpasse drift o ...
. & til ny rolle
201 1 A + Adm stotte
fase 2
* Enhetlig « Enhetlig
regional ekonomistyri
*  Kvalitets- lederstruktur ng
begrepet « Enhetlig + Enhetlig
- Faglige struktur for oy internkontroll
prinsipper differensiering . Bmm'wamgi - Fortsette
* Dialog- *  Etablert felles - Implementere faglig
konferanser senter for felles standardiseri
dministrativ komp ng
service tiltak + Spesialiserin
* Fagnettverk + Adm. stotte - g
* Nasjonalt faseto +  Arbeidstids-
programutvalg i '\::';o;eumkle ordninger =
* Rammer for .
internkontroll standarcieerng Under arbe.d
Varkonferansen 2014

Figur 2 Prioriteringer i Bufetat — fra Bufdir Varko nferanse 2014



1.2 Barne-, ungdoms- og familieteaten — Bufetat -axgrunn

Bufetat ble opprettet i 2004 gjennom den sakaltadaernsreformen. Fra 1.1.2004
overtok staten ansvaret for barnevernet og fangliest i Norge, som tidligere 1& hos
fylkeskommunen. Statens barnevern og familieveBH}Sg Barne-, ungdoms- og
familieforvaltningen ble slatt sammen til det sola Bufetat. Barne-, ungdoms og
familieetaten er organisert i et direktorat og femderliggende regioner.

Barne-, ungdoms og familiedirektoratet (Bufdir)det gverste organet i Barne-, ungdoms-
og familietaten (Bufetat). Bufetat er underlagtiga, likestillings- og

inkluderingsdepartementet (BLD).

Bufetatsfem regionehar ansvar for drift og tjenester knyttet til dittbge barnevernet og
familievernet. Hovedoppgavene er & gi barn, ungiaoilier som trenger hjelp og statte,
tiltak med hgy og riktig kvalitet i hele landet. gRenene har i tillegg ansvar for behandling
av adopsjonssaker i sin region og enkelte andek tiettet inn mot kommunene. Enkelte
av regionene har ogsa hatt ansvar for drift awednt enslige mindrearige asylsgkere og

flyktninger.®

Utgangspunktet for organiseringen og oppgaveusgrele publisert i juli 2003 av
daveerende Barne- og familiedepartementet gjennanskuiv Q 19/2003,
Strategidokument — statlig overtagelse av fylkeshkonale oppgaver, barnevern og
familievern som beskriver overtakelsen av barnevernet ogliararnet, med bakgrunn,

mal og oppgave- og ansvarsfordeling.

De viktigste malene med reformen var a sikre enévéabjlig og skonomisk styring, sgrge
for et likeverdig tilbud i hele landet til barn ogge som trenger barneverntjenester, utvikle
bedre samarbeid og tjenester til kommunene, sidekgalitet i alle ledd i barnevernet og
bidra til at det skjer en faglig videreutvikling §enestetilbudet og et bedre samarbeid med
tilgrensende tjenester. Dokumentet satte rammemnfarBufetat skulle oppna. Det

definerte spesifikke mal og satte krav til hvordaganisasjonen skulle jobbe for a kunne
oppna disse malene; hgy kompetanse neer brukerytesériceniva, vektlegge
forebyggende tiltak, god, tydelig og stram gkondnaig faglig styring, sikre

4 Navn som brukes vil i hovedsak vaere Bufetat, BufdiBLD, og der det henvises til region @st, dioekt
eller departement menes disse etater.

5 Bufetat.no/omoss



sammenhengen i og samarbeidet mellom tiltakenetadgere et system for forskning,
evaluering og kvalitetsutvikling. Dokumentet hattlstor betydning for de strategiene som

Bufetat har laget i ettertid.

Andre dokumenter med pavirkning av retning og Uintkav barnevernet var blant annet
konsulentselskapet ECOMNin rapport onStyring og ressursbruk i statlig regionalt
barnevern 2007 pa oppdrag fra Barne- og familiedeparteneMeldingen var da at
Bufdir burde falge opp og se pa samordning av asgaimg og styring, og hvordan
handtere den store variasjon som var mellom regiene

Kravene til Bufetat som organisasjon er a viderigtjenestene giennom a dele
kunnskap, samt aktivt bruke ny viten og nye erfggin Bufetat skal hele tiden ga fra &
veere god til & bli bedre. Malet er at tjenestersd géere virkningsfulle. Brukerne skal
oppleve tjenestene som trygge og sikre, og at dehfiytelse. Alle i hele landet skal ha et
tilgjengelig og likeverdig fordelt tilbud, preget &ontinuitet og samordning, og ressursene
ma forvaltes pa en best mulig méate. For & na tett@ufetat iverksatt KVUP for a
videreutvikle tjenestene til Bufetat pa en systéskanate. Dette involverer
kompetanseheving, utvikling av ledelse, tilpasramgrganisasjon, styring og

kvalitetssikring.

Forut for beslutningen om KVUP hadde Bufetat i 20883 et endringsprogram kalt
«Program 2010>som i hovedsak satte fokus pa inntak i statligadaerntiltak,

oppholdstid i institusjoner og gkonomi. Dette Mslags «sparke i gang» arbeid for & mgte
krav fra politisk ledelse om effektivitet og at «gestreammen» ikke lenger var sé stor.

| 2011 ble det utfgrt en giennomgaende evaluennigaanevernreformen som endte i fire
uavhengige forskningsrapporter laget av NIBR, DitdpPwC og Nova/FafoTema for
rapportene var samhandlingen mellom stat og komrinsgtusjonstilbud, oppgave- og
finansieringsansvaret mellom stat og kommune, $aghg og gkonomisk styring av

Bufetat. Deloitte sin evaluering fra desember 2B%4luering av faglig og gkonomisk

6 Econ ble i 2007 kjapt opp av det finske konsulelstsapet Poyry Plc. og heter i dag Poyry Management
Consulting (Norway).

"NIBR er Norsk institutt for by og regionforskningwC er PricewaterhouseCoopers AS, Nova er Norsk
institutt for forsking om oppvekst, velferd og adfdy og Fafo star endelig for Fafo Institutt fobaidslivs-
og velferdsforskning.



styring i det statlige barnevernet et av dokumentene som gir beskrivelser sonikége
for prioriteringer i KVUP og etaten.

Disse dokumenter tegner et bilde av omgivelsengeétat da strategien (KVUP) ble
utviklet og sier noe om konteksten rundt organizasp pa dette tidspunktet. En kontekst
som handlet om at krav og forventning i tidliges¥nte strategidokument for overtakelse
av fylkeskommunale oppgaver, rundskriv Q19/200Be ikr mgtt fullt og helt. Herunder at
evalueringene bade i 2007 og 2011 synliggjordesstk og avvik, samt at de gav nye
innspill i forhold til intensjonen med etableringiga 2003. | forbindelse med ny
barnevernlov i 2013 og proposisjon 106L ble detuitt at den gamle strategien fra

rundskriv Q19/2003 skulle skrinlegges og erstatted Kvalitetsutviklingsprogrammet.

Ny organisering og forelgpig gjeldende struktur s ut:

Bame-, likestillings-
g inkluderings- departementet

Bamne-, ungdoms og familiedirektoratet

Direkter Ass, direktar

Marn Trammald Runar Wygdnd

Hernak Mistsen 1

{fung} L1 Bufetat senter for administrasjon og utvikling

Mananne H. Molstad

Baine., ungdoms of familiedireklonatet Barfe., ungdoms- of fantlielaten

BUFETAT, REGION &58T
1 Trond Stenhasd

Avd. Tor kvalitel | barmevern
Hege Hoviand Mattenud dung) = BUFETAT. REGION SR
Ellzn @iness Nadim

Avd. for rettferd o inkludering
Helga Fastrup Ervik il BUFETAT. REGION MIDT-NCORGE
Joamy Berg

A, Tor familie, forebyggimg

of kemmunesamarbeid —. BUFETAT. REGION VEST
Wwenche Mobraten 1 Joney Berg ifung)

BUFETAT, REGION NORD
L Pal Christian Bergsirom

Figur 3 organisasjonskart for Bufetat per 31.12.203

8 Det er noe endring pa toppledere i enkelte av $eak” i figur 3, men det er et statusbilde sonretrper
oppgitt dato. Navnene er heller ikke det viktigeemstillingen.
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1.3 Problemstilling

Omistilling i offentlig sektor har vaert et tema i mge ar og er fortsatt et aktuelt tema som
folge av stadig nyere og endrede krav til effekgivog kvalitet i det norske
velferdssamfunnet. Vi har seerlig etter inntogehaw public management (NPM) pa 90-
tallet sett hvordan krav til resultat og mal paeirkrganisasjonsutformingen og
tilpasningen til «nye tider» hva gjelder gkonomiptankapital og behov i samfunnet. For
a veere mer presis handler pavirkningen fra NPM amele tre E’er — economy,
efficiency og effectiveness. (Kjeer, 2004:25), ogitulan organisasjoner “bgr” handtere

eller mgte krav og forventninger fra omgivelsere instrumentelt perspektiv.

Jeg skal i denne studien belyse hvordan endriragarfglge av Kvalitetsutviklings-
programmet handteres, forklares og mgtes i organigmn av det statlige barne- og
familievernet, Bufetat, og implisitt hvordan de atte er inkludert i det a tilpasse kulturen,
organiseringen og oppgavene til krav og forventniRga figur 1 vil dette seerlig kunne
kiennes igjen fra innsatsomrade Drganisering og styringnen delvis ogsa

innsatsomrade 3l-edelse, kvalitetssikring og internkontroll

Det er foretatt en avgrensning i oppgaven ved amdtodisk er fokusert pa Bufetat region
@st sitt arbeid med KVUP. Denne avgrensningen séagfgrt som fglge av at det ville
veert for tidkrevende i denne prosessen a etabterekt med alle regioner i Norge og de
ledere som har hatt befatning med KVUP. Fordiedettdringsarbeidet ogsa er i
kontinuerlig utvikling, og at KVUP saledes er eigsd «moving target», har jeg ytterligere
avgrenset studien til & gjelde til og med mars rd&@14.

Endring og reform er og vil veere et aktuelt fokusade for offentlig sektor i lang tid
fremover. De norske velferdstjenestene er undesspog vil kreve framsynte og innovative
organisasjoner med god forankring i oppgaveutfegrefeemover. Organisasjonene og
menneskene ma likevel ikke glemme hva som er léstarg tidligere definerte «beste

praksis». Kort sagt tilstreber jeg i oppgaven g&8ufetat som en kontinuerlig
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reformerende organisasjon med et translasjonstsiofet implementeringsteoretisk
Butgangspunkt.

Oppgaven er ikke teoriskapende, men skal se pa sahengen mellom translasjonsteori,
implementeringsteori — hentet fra omrader knyitéedelse, organisasjonsteori, strategi —
og den praksis som er i feltet. Organisasjonstorimyteperspektiv, kulturelt perspektiv
og instrumentelt perspektiv brukes som baktepp@ toglyse de prosesser som ligger i
Bufetat som endringsfokusert organisasjon. Desinalt vi her benytter oss av disse
teoriene som mulige forklaringsmodeller etter beshg og pabegynt innfaring av KVUP,
og gjer analyser av intervjuer om status i impleteengen av KVUP. Dermed blir fokus
satt nedenfra pa hvordan det har gitt seg utgbagkisis, og om, eller hvordan endringene
skaper et felles rammeverk og sprak i etaten. 8aleill studien kunne si noe om hvor
langt en er kommet i implementeringsprosessen.emehva resultatet av

implementeringen vil veere.

Utfordringer i organisasjonen knyttet til gjennomifg av det uttalte og tenkte med
endringene, og avstanden til den faktiske oppgé@eise har betydning nar det kommer
til & forsta eller oversette de ideer og visjormgpledelsen har for implementering av det
KVUP. Nar det er et hgyt fokus pa organisasjodsager og effektivisering — en
reformiver — kan dette pavirke lojaliteten til irephenteringen dersom de ansatte ikke
inkluderes i arbeidet eller de ikke forstar intemsjin. Oppgaven vil gi noen svar pa om
ledere fra forskjellige nivaer har god nok forsséefor det som gnskes annerledes, og
dermed om visjonen for Bufetat sin gjennomfaringeadringer er klart forankret i en
felles forstaelse nedover i organisasjonen. Detkeig & «walk the talk». Der toppledelsen
selv etterlever endringsvisjonen blir resultatée alik at medarbeiderne lettere forholder
seg til endringene. Ledelsen sin atferd er oftelwkste kommunikasjon av

endringsvisjonen.

Oppgaven vil som nevnt ga gjennom instrumentell@stitusjonelle teoretiske aspekter
ved reform og endring, samtidig som det vil blidgt med et translasjonsteoretisk

° Translasjon betyr oversettelse, men her i orgajunateoretisk forstand vil det dreie seg om & ekap
mening og forstaelse for de nye ideene eller egéne.

10 1mplementering betyr & iverksette, realisere. Okdenmer fra latin og betyr “fylle, gjare ferdighet ma
forstds som ens serie systematiske tiltak som $edtés for & gre en beslutning om endring ut igisak

12



overblikk for hvordan ideer og visjoner kan opplevierklares og forstas. Nar
myteperspektivet omtales over handler dette omvidbnormer og verdier i omgivelsene
pavirker organisasjonen med forventninger om f.e&mfunnsansvar, hva er vi ment a
skulle ivareta. Kulturperspektivet bergrer hva digger «i veggene» av holdninger og
verdier i organisasjonen og som vanskelig kanesiétt med top-down styrt reform med et
rasjonelt gkonomisk perspektiv. Dette rasjoneltnmkoiske fokus dreier seg om en
instrumentell tilneerming som sier noe om ledelsgrbshov for kontroll og kalkulering av
lgsninger, og som med det kan synliggjgre hvordgarosasjonen er et verktgy for
ledelsen. Selvfglgelig kan dette ogsa gi en pekepénom retning og implementering er i
trad med @nsker, krav og interesser fra omgiveldgar instrumentelle retningen er
opptatt av mal-middel i organisasjoner, hvilke Hang$valg de gjer og graden av samsvar

mellom resultat og intensjon. (Christensen et@D%29-25)

Hva gjelder det translasjonsteoretiske vil vi komimeom det som kalles
dekontekstualisering, altsa hvordan er avstandeddraktive endringsagentene, her i
betydningen fra konsulenter via nasjonal ledelspraksisfeltetDette innebaerer
forklaringer av organisasjonsendringene slik dadeptert, tenkt praktisert eller
implementert i liknende organisasjoner og hvillgasninger som kanskje ma til for a
allmenngjare ideene og skape et felles sprak omktisse. (Christensen et al, 2009: 260-
261).

Kravene til effektivitet og kvalitet i ledelse ognestetilbud gker stadig og skal tilpasses
en ny hverdag. Velferdsgkonomien gker og velferaskne gker, samtidig som rammene
for organisasjon og humankapital skal veere stabiler, de skal gke mindre enn behovene
som fremmes. Velferdstjenestene skal altsa holdeksisterende gkonomiske rammer.
Folgende metafor kan brukes; vi har et rom, i & han hage — og alle deler er gjensidig
avhengige av hverandre for a skape en helhet eagrame for hva som kan forstas a veere
eiendommen og boligen var. Dette er tenkt & syrabadi eller ligne funksjonene i en
organisasjon. Det er noe som knytter ting sammieffigiglsen av en rad trad og som gjar
at organisasjonen kan oppleves a danne en heltret«Bndsmoderen» Gro Harlem
Brundtland sa en gang — alt henger sammen medatter usikkert pa om meningen med
utvikling og endring forstas pa lik mate i dageffemtlige Norge, eller dagens Bufetat.
Tiden ikke star stille, og alle organisasjoner reade pa i utviklingen av det nye

samfunnet. Samfunnsansvaret pa et overordnet niv@egfoldig og variert, men
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kompetansekravene og effektiviseringskravene ngesabpp. Det politiske miljget vil

ofte danne grunnlag for en retning i offentligangster uavhengig om det er pa nasjonalt
eller lokalt niva. Det pavirker rammer og utfordfleksibiliteten til de enkelte sektorer.
Nye muligheter gjennom endring er ofte spennendm det a ta seqg tid til & evaluere
endringer og tilpasninger er ikke sa lett i en skorganisasjons- eller lederhverdag. Mon
det likevel er klokt & gjgre oftere, nettopp hviammnsker & synliggjare virksomme tiltak,
tydeliggjere effektive lgsninger eller for a kurjostere de iverksatte tilpasninger slik at vi
kan lykkes mer eller treffe enda bedre beslutnimgeretning og utvikling. For ikke &
glemme; a sikre at medarbeiderne vet og er invbhek til a fale eierskap til sin
arbeidsplass og utviklingen av denne.

Nar vi ser nye organisasjonsbglger komme til ladlet vi opplever nye politikere og
toppledere som vil «<markere revir» — er det et smal om vi kun adopterer tenkning og
idé eller om vi velger & stille oss undersgkendetéayskende til det nye. Med bakgrunn i
strategisk ledelse og kjerneoppgaver kan vi kansjjeeve at toppledere ikke forstar
kompleksiteten i de lokale oppgaver, de ser ikkersanheng mellom de overordnede
beslutninger og pavirkningen disse har pa det okald. Det synes som om kunnskapen
om det som har virket bra til i dag er vanskeligugke pa nar vi samtidig skal fokusere pa
de nye mulighetene som kommer med skifter i orgdaigske strukturer og
oppgaveutfgrelse — og det som benevnes “besteigtalufetat har med
strategiprogrammet KVUP iverksatt et arbeid meshglémentere en ny retning i
organisering av etaten og seerlig regionene, soge fav gkte krav til kvalitet og trygghet.
Regionene stagtter opp om KVUP og dens seks beskiexalitetsindikatorer, se under, og
dermed de intenderte endringer for etaten som helee ville veert nyttig & undersgke om
Bufdir med strategien har sagt at regionene satvtéike hvordan dette strukturelle og
funksjonelle skal se ut, eller om det kun er demrdrkiske strukturen som definerer
suksesskriteriene for implementeringen. | sa fafi ki tenke at den nye organisatoriske
hierarkiseringen og funksjonsinndelingen kun esyehbol pa suksess og at
kvalitetsindikatorene er “vinduspynt” som er adopfe andre organisasjoner, slik
myteperspektivet kan papeke. Vi kommer nsermer@énmyter i teorikapittelet. Det kan
ogsa bety at det i realiteten er slik at toppledawumn ser med fugleperspektiv pa egen
organisering, de lageg drive av krav til gkonomi og effektiv drift -er rasjonelle
gkonomiseringen — som et tydelig instrumentelt pektv. Og lgsningen for & kunne styre
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virksomheten er a innfare nye standardiseringerasger for forvaltningen der ute i

organisasjonen. Teoridelen vil gi noen forklaringefra et instrumentelt perspektiv.

Kvalitetsindikatorene som er nevnt over dreier @@gat Bufetats tjenester skal:

° Veere virkningsfulle

° Veere trygge og sikre

° Involvere brukerne og gi dem innflytelse
° Veere samordnet og preget av kontinuitet
o Utnytte ressursene pa en god mate

° Veere tilgjengelig og rettferdig fordelt.

KVUP som reform er et aktivt tilskudd til utviklieg av bedre velferdstjenester og
organisering i Bufetat, og er med sine kvalitetdiatbrer antakelig ikke ment & bare veere
honngrord som brukes for & fremsta som bedre ean e er sdgar identiske med hva
Sosial og helsedirektoratet skrev i sin veileddrlk®“Og bedre skal det bli; en nasjonal
strategi for kvalitetsforbedring (SHDIR, 2005:1Rikevel vil de holdninger og kultur som
er etablert i Bufetat pavirke opplevelsen av omgiegode nok forklaringer til de gnskede
endringer (top-down), som gjgr at de ansatte er padeehdringene og bidrar til starre
suksess nar hverdagen kommer (bottom-up). Inteestil reformatgrene og endringer i
omgivelsene alene kan ikke diktere institusjonefidringer, men har signifikans for
hvordan strategiene utformes, hvor veldefinerteiagdne er og organiseringen av
endringsprosessen (Brunsson/Olsen,1990:54). Sanskdivi av organisasjonsstrukturen i
Bufetat, figur 3, hvem som kontrollerer og beslutisganisatoriske aktiviteter. Regler og
standarder som betones som viktige gjennom KVUBKjitegitimitet til endringene hos
overordnede myndigheter (Pfeffer,1978:39-43).

Metodisk har jeg intervjuet ledere fra flere niv@ganisasjonen om kommunikasjonen
rundt KVUP, hva endringene kan innebaere og hvaesoobservert etter beslutningen om
endringsstrategien. En kvalitativ tilnaerming vikginntrykk av hvordan intensjonen med

endringene er ivaretatt, kommunisert og handtemganisasjonen. Det vil ogsa kunne vise
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om det er diskrepans mellom gnsket endring og imetgeringspraksis pa dette i Bufetat
og hva dette i sa fall kan veere.

Med kunnskap om Bufetat som en kompleks og manigfetht, vil det veere betimelig a
undersgke om de klarer & dra i samme retning ridwoaemer til nye endringer. Med
forskjellig kultur, kompetanse, kunnskap og faghakg er det mange differensierte
meninger om hva som er rett eller riktig utviklindet legges til grunn at “samme retning”
innebaerer en felles rammeforstaelse, en uttaltadal setning som er kommunisert sa
tydelig at det ikke er rom for misforstaelser. Satntlet er kommunisert tydelig dersom det
er rom for lokalt tolkningsrom av endringene, fggiler organisatorisk. Utfordringen i

dag er at beslutninger ofte tas uten at intensjomed disse kommuniseres, lavere nivaer
er ikke involvert i forkant av endringsarbeid ogqksiledes ikke forberede seg med bruk

av mulighetsstudier.
Basert pa diskusjonen ovenfor har denne masteroppdalgende problemstilling:
“Klarer Bufetat & mobilisere i samme retning ? “

Det skal synliggjgres om KVUP har bidratt til erdbetilneerming og involvering av
organisasjonens lavere ledd. Hvis ikke de lykked dwdte vil etaten viderefgre sitt
problem med mangel pa likhet i tienestetilbud, e@mnde kvalitet og det kan gi gkt
frustrasjon fra omgivelsene om at det ikke er méligndre og forbedre statlig barne- og

familievern.

Videre i oppgaven vil jeg i kapittel 2 komme inntgaretiske forklaringsmodeller som kan
ligge bak organisatoriske utfordringer og mulighet@ufetat, herunder hvilken betydning
kultur har sett opp mot rasjonell organisasjonstentk Det gjgres rede for den metodiske
innhentingen av informasjon gjennom intervju ogadadteriale i kapittel 3, og i fierde

kapittel ser vi pa hvilken empiri som kan belyssdstts problemstilling.
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2. Teoridel

“Mitt viktigste budskap om ledelse: alt
handler om a redusere ugnsket
variasjon” W.Edwards Deming.

Det er i organisasjons- og lederteori mange memiagédrytninger om kva som er rett og
riktig for & skape mening og effektivitet i orgamégoner. Weber sin definisjon av byrakrati
tilsier at det “rasjonelle byrakratiet bygger pbeidsdeling og spesialisering i kontorer.
Det blir styrt og koordinert ved hjelp av generebgler og hierarkier av sjefer og
underordnete. De ansatte er utdannet til arbeddede inngar i et fingradert karrieresystem
som belgnner den lojale og pliktoppfyllende funksgren”!* Weber beskrev sagar det
ideelle byrakrati med ordene: “En dominerende ygkformalistisk upersonlighet — sine
ira et studio — uten sinne eller glede, og salediers affeksjon eller entusiasme”
(Wenstgp/Seip, 2009:21) Dette gir ifglge Webertsori de mest effektive og beste
strukturer i organisasjoner. Han stgttes pa dettd.a. Duncan som sier at den rette
strukturelle design kan ha noe a si for effekterganisasjoner. (Andersen, J.A, 2006:243-
244) Likevel er det tilsvarende mange som ikkedimen (sterk) korrelasjon mellom
strukturdesign og effektivitet, slik Khandwalla Bprkowski bemerker. (ibid,2006:244)

Det vi ogsa kan stille spgrsmal ved er om den furgkog de trender som omtaler gode
strukturer og effektivitet i offentlig forvaltningl sist gjer organisasjonene sa likedannet at
det genuine ikke ivaretas. DiMaggio og Powell katlette isomorfisme, altsa en
likedannelse, der organisasjoner tar inn i segadenge trender som “alle” andre, uten at de
ngdvendigvis blir mer effektive. (Dimaggio/Powdl§83/1991:66-74) Betydningen av

disse konseptene kan ogsa bety at standardiseagiregalering er drivkraften for endring.

Disse betraktningene er nyttige 8 ha med seg. Uajipav disse forskningsmessige
tilneerminger omkring organisatoriske variablerr btiplementeringen interessant for a se
om reformledelsen klarer a skape og falge opp d@edrendring, og giennom dette fokus
kan vi se hva institusjonelle og instrumentellespektiv har & bety for endringsviljen eller

muligheten i Bufetat som organisasjon. Far vi begyrdenne gjennomgangen av

11 Sterri, Aksel Braanen og Fivelsdal, Egil (2013,al@ust)
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instrumentelt eller institusjonelt perspektiv kat deere viktig a forsta hva en
reformprosess kan veere. En reform kan som bemtdkgere i oppgaven forstas som &
dreie seg om endringer og forbedringer. | etiasfonelt perspektiv dreier ikke
reformprosesser seg om & ta beslutninger ellereasglforbedre effektiviteten gjennom
strukturer, prosesser eller atferd. Det er snakk bwilken grad det er kultur for & skape
mening og forstaelse om utviklingen. Dette kanegire forstaelse for hvordan forandring
kan skapes innenfor de institusjonelle rammeneeksisterer. Utover en tro pa det rent
rasjonelt instrumentelle tankesett som preger my&\yaing og organisasjon i dag, kan det
institusjonelle vise hvilke valgmuligheter som koemtillegg. Denne studien dreier seg
ikke om innhold eller hvorfor endringen med KVUPbesluttet eller ma komme. Det
handler om hvordan endringen innfgres, implemeategekommuniseres, og om det er
samsvar mellom det skrevne, ideelle, og den praksisviser seg. Etter denne korte
giennomgangen av reformprosess, vil vi gjiennomadigehde tre perspektiver se vi pa
reformen og organisasjonsendringene som falgenAvKi Bufetat. Det er nyttig &
allerede na papeke at det instrumentelle persptktan preges av en forhandlingsvariant
eller en hierarkisk variant. (Christensen et aQ@0Dette ser vi naermere pa senere i
teorikapittelet. Videre vil dette kapittelet vise ganske generell tilngerming til teorien,
mens det mot slutten og ved drgfting og analyseean og gjennomfgring av endring i

praksis vil knyttes sammen for & gi en forstaels@idien.

Figur 4 viser en oppsummering av de tre perspekéiwe ser pa i teorikapittelet:

Det instrumentelle Kulturperspektivet Myteperspektivet

perspektivet

Organisasjonsforstaelse

Organisasjoner som
redskaper (hierarki,
redskap for en

dominerende koalisjon)

Organisasjoner som
naturlig utviklede (evt
historisk fremvokste)

enheter

Organisasjoner som
"legitimitetsspkende”

enheter
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Fokus & antakelser

Styring gjennom
utforming og utnyttelse

av handlingsrom

Mer styring enn ledelse

Betydningen av
historiske rgtter,
kulturelle utviklingsveier
og kultur/uformell

struktur

Betydningen av myter,
normer, verdier og
institusjonelle

omgivelser

Symbolske aspekter ved

ledelse og styring

Utfall av endringer

Hypotesen om rask
tilkopling, forutsatt

riktig organisering

Hypotesen om
frastgting, gitt at “det

nye” er inkompatibelt

Hypotesen om frikopling

Figur 4 - plansje fra forelesning hgsten 2011, Tddelge Pedersen, HiL

2.2 Institusjonelt perspektiv

Kjernen i et institusjonelt reformperspektiv tilset de som beslutter endring og de som

utsettes for endring i bunn og grunn har relatke Verdier, like interesseomrader, deler

oppfatninger og ressurser. Det kan altsa snakkelsvilke felles ritualer som er forventet

eller hvordan kulturen bestemmer atferden og hagdhe i den respektive organisasjon.

For institusjonaliserte organisasjoner er det gyamigringen som blir den store

utfordringen nar det krever aktiv deltakelse frasden skal endres. Grunnen er at atferden

til de enkelte er vanskeligere a operasjonaliseresi&jemaer eller symboler. (Brunsson,N.,

1990:15-19)

Samtidig, for & unnga motstand til endringenedei fordre at de som skal reformeres og

delta i endringene forstar hensikten med dettenhe forstaelsen ligger det to ting, det ene
er det rent rasjonelle, hvor ansatte og organieasjser og forstar at det er ngdvendig med

endring. Det andre er at de ogsa falelsesmessigpnaiiseptert endringen, og som betyr at

de klarer & handtere endringene til tross for aikde bryte med de opprinnelige
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holdningene og erfaringene som er gjort i orgaises, eller de iboende holdninger og
ubevisste normer som styrer atferden hos individ@enganisasjonen. Dette gjar at vi i det

videre vil se pa kultur og mytebegrepene i deitinsipnelle perspektivet.

2.2.1 Kulturperspektiv

Hvorvidt endringer er i trdd med eksisterende nerogeverdier i organisasjonene er
avgjgrende for om de inkorporeres eller forkadtédse gjerne kan organisasjonen tilpasse
det som ikke er for kontroversielt (Christenseale2009:161). Hvordan kulturen er
innrettet for & mgte endringer og handle i gitteasjoner betinger ogsa hvordan de klarer
a koble kultur og endring. Hvordan er leeringspresas organisasjonen og preges den av
handlinger med en instrumentell rasjonell tiinaeigréom har et mal og middel fokus, eller
preges den av uformelle verdier og normer som bkstvrem. Diskusjonen dreier seg
blant annet om handlingen anses for a veere passdedekulturen som rader. March og
Olsen kaller den naturlige handlingslogikken i eltlirperspektiv for “passende atferd”, og
hevder at man gjgr det som anses passende eleptaks situasjonen, og ut fra hva man
mener er godt eller som bygger pa en moralsk raimtar enkelte organisasjon. (ibid.,
2009:54-55, Csarniawska/Sevén,1996:3)

Siden offentlige organisasjoner er komplekse systekan det bidra til inkonsistens i
organisasjonen fordi det kan veere konkurrerendangenom hva som er en “passende”
holdning eller “passende” handling. Dette kan vi segtet mellom effektivitetskrav fra
ledelsen og normer eller verdier hos de ansatteh&faig av det “passende” vil endring
og etablering av kultur anses som en naturlig frekeende utviklingsprosess, hvor indre
0g Yytre press preger retning. Variantene av pressrdseg om uformelle normer og verdier
I organisasjonen, mens det ytre presset gjerne l@rfmaorganisasjonens samhandling
med omgivelsene og i hvilken grad den er avhengigde eksterne organisasjonene eller
omgivelsene. Christensen viser til at kultur ofiie ¢att i forbindelse med samtidige og
beviste endringer i formell og fysisk struktur, dedelsen forsgker & re-designe
organisasjonen for at den skal fremsta tydeligiee mer enhetlig(Christensen et. al,
2009:18,59-61)
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En stabiliseringsfaktor i endringsprosesser og Kekge organisasjoner er den “sti-
avhengighet” som oppstar som et resultat av atieeod) normer er opparbeidet over lang
tid. Sti-avhengigheten sikrer at de ansatte veiréaring hvordan de kan agere pa gitte
problemer eller situasjoner, og de vet hva sonpas$ende”. Likevel kan sti-
avhengigheten virke mot sin hensikt dersom detay kil raske omstillinger og endringer.
En slik historisk ineffektivitet, fordi man handlav gammel vane, kan oppfattes som en
bremsekloss i endringsprosesser som anses a vekrenaiige. Som nevnt tidligere vil det
veere viktig om det i gjennomfaringen av endringspeser ogsa “tukles” med
grunnleggende verdier som finnes eller om dissenerforblir ubergrt. Dette tilsier at
handteringen av eller holdningen til de eksisteeskulturelle verdier og normer kan veere
et avgjgrende suksesskriterium for hvordan orgajosan og de bergrte medarbeidere
deltar. Her erfarer vi ogsa at profesjonene er rinkende til hva som skjer, og store
profesjoner har gjerne sterke ideologier og ereklarturbaerere. Mia Vabg sin studie om
“Effektivitet og kvalitet i omsorgstjenesten” visat profesjonsutgvere gjerne filtrerer
endringsforslag gjennom & moderere disse elleirddegen ny utforming som lettere
passer i deres hverdag, og dermed blir det noet @nnehva ledelsen sin organisasjons-
eller oppgavedesign skulle tilsi som modell elti.iDette er tydelig en fglge av at
eksisterende “stammesprak” og kultur i organisasjostar sterkt og er institusjonalisert
(Dahle og Thorsen, 2004:214-215).

Vi ser altsa at kultur har et dynamisk perspekten kan tilpasse seg endringer og
reformer, men ogsa virke bakstreversk. Det synes@n endringsmulighetene er mest
avhengig av handlings- og holdningslogikken, ogfeddielig hvor radikale endringene er
sett opp mot det eksisterende. Naturlig utviklingpbeganisasjonen hvor verdier og normer
blir ivaretatt, gjar at tilpasning til nye krav lge konfliktskapende. Dermed sikres
nyutvikling med sma skritt, og i tienesteproduksjdlie vi benevne dette som

inkrementell innovasjon.
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2.2.2 Myteperspektivet

Myter kan defineres ulikt. Det kan veere oppfatnimgmm er usanne, eller som ikke
ngdvendigvis er sanne. Begrepet er sentralt innel&io nyinstitusjonalistiske skolen
(Christensen et al. 2009). Myter sprer seg og sKageet i styringsformer (isomorfi)
innenfor det som det blir kalt institusjonelle &ltDette er omrader hvor organisasjoner
etter hvert blir mer og mer oppmerksom pa hverarayelermed gker samhandlingen
giennom for eksempel utveksling av informasjon ndra forbindelser (Meyer and Rowan
1977/1983; DiMaggio and Powell 1983/1991). Betydpeim av isomorfi er seerlig
understreket av den amerikanske (ny)institusjomedis, det vil si spredning av idéer som
ikke endrer seg, og dermed gjar de organisasjomamndike over alt. Den skandinaviske
institusjonalismen har vektlagt oversettelsenedaeme i spredningsprosessen. Rgvik har i
sin forskning beskrevet hvordan oppskrifter gjeendrer seg nar de kommer inn i nye

organisatoriske sammenhenger (Rgvik 2010).

Er endringene eller reformene oppskrifter somtead med hva vi anser som god
forvaltning, eller god organisering. Dersom enden@r adoptert eller kommer fra andre
organisasjoner som anses a fungere godt, gir ldgitemitet til endringene som gnskes
innfart. (Christensen et al. 2009:161)

Rowan og Meyer omtaler formelle strukturer som mgtgseremonier, og hvor
organisasjonene tar opp i seg begreper som bru&esatidet gir endring i atferd (Meyer
and Rowan 1977/1983). Begrepene og grepene fimalste til endring eller
“framsnakke” endring blir pynt i vindusposten. Badeyer og Rowan og DiMaggio og
Powell nevner at det er lgse koblinger hva gjefdskape legitimitet mellom ekstern
organisering og intern organisatorisk atferd. Digia og Powell sier at en tilnaerming ut
fra et gkologisk synspunkt hevder at organisasjomet slike lgse koblinger mer
sannsynlig har intern variasjon. De papeker vidém@rganisatorisk miming kan gi
betydelig endring dersom organisasjonene benytpas seremonielle rutiner eller
praksis. Det vil skape homogenitet og mindre v@iganen sikrer stabiliteten i

organisasjonen. (DiMaggio og Powell, 1983/1991:75)

Sammenligningen med andre organisasjoner kan sgrofigleves & veere en mer

symbolsk handling for a skape legitimitet overfamgunn eller ledelse.
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Myteperspektivet kan ogsa dreie seg om a ga fratippaaksis, hvor myter og isomorfi

ma oversettes og tilpasses den enkelte organis&jonsson pastar at begrepet “hykleri”
er betegnende. Det betyr at det ikke handles irtréd hvordan det tales, altsa er det en
slags frakobling i tekst og tale, teori og praK€lristensen,2009). Jeg forstar at Brunsson
med dette mener at det kan veere positive virkniageslikt hykleri. Grunnen er at de
motstridende forventningene som rettes mot offgettirganisasjoner handteres gjennom a
si en ting og handle annerledes. Frakopling erreesk som en Igsning for organisasjoner
hvor det kan veere vanskelig & male hva som ertedsubg effekter. Det kan altsa godt
sies ha instrumentelle effekter a opptre slik s@tpasser seg i forhold til omgivelsenes
forventninger, og slik passende atferd og handliogetales gjerne ogsa som «logic of
appropriatness» (Christensen, 2009, Kjeer, 208&mpleksiteten i offentlige
organisasjoner og tidligere nevnte profesjonsterdker kulturskapende for en slik retning.
Dog vil det neppe veere rom for & handle og snatikskfellig i det lange lap. Her er
reguleringsstaten og revisjons- og styringsprinsigpi Norge sa omfattende at de ogsa vil

fange opp slike avvik.

2.3 Instrumentelt perspektiv

Et instrumentelt perspektiv dreier seg kort omrgaaisasjonene anses for a veere verktgy
som benyttes for & na viktige samfunnsmal. De kapfaites a vaere mal-middel orienterte.
En formalsrasjonalitet preger bade organisasjoigetien som arbeider i den pa en slik
mate at de handler og far resultater som gnsketeDen tosidighet i dette hvor virkning

av det formalsrasjonelle pavirker struktur og utiorgsprosessen i organisasjonen
(Christensen 2009). Rasjonelle valg bygger pa kegi®nsekvenser av handlinger og de
alternativene som dukker opp. Det vil veere variasjayv rasjonalitet som benyttes og i
hovedsak handler det om en begrenset eller foretédsrasjonalitet. Dette blir vist til i

det nedenstaende, og kan vise hvordan et instreth@etrspektiv gjennom styring av
organisasjoner gjennomfare handlinger eller ivettkgdtak for at organisasjonen skal na
sine mal best mulig. Kapasitetsutfordringer kanevaargjgrende for om det velges a bruke

en rasjonell kalkulasjon knyttet til beslutningieeom det velges & benytte forhandlinger.
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Det instrumentelle perspektivet deles gjerne ian hierarkisk variant og en
forhandlingsmodell. Disse omtales naermere i deer@asnktet. Dernest omtales rasjonelle

handlinger ved usikkerhet i organiasjonen.

2.3.1 Forhandling og hierarki

Det & innga koalisjoner for & na sine mal er erykitidel av forhandlingsvarianten. Jeffrey
Pfeffer beskriver at utspill til endringer gjernerkmer fra de som tenker de kan ha noe &
vinne pa endringen, og da gjerne i form av makinodytelse. (Christensen, 2009, Pfeffer
1978)

Med en erkjennelse av at det er fa aktgrer sonediamer a oppna mal og ivareta
interessene sine, sa vil forhandlingene baere preg anteressemotsetninger, den varierte
kunnskap og de ulike posisjoner i organisasjonghlk.ser vi samspill mellom

arbeidsgiver og arbeidstakerorganisasjonene gréoivise og bidra til kompromisser for
hva som anses som passende endringer i den eoakgdigisasjon (Christensen, 2009). Et
hierarki er ofte heterogent, og forskjellige intser og mal vil komme frem og de vil mgte
andre organisasjoner eller interessenter som lthe qerspektiv og syn pa mal og middel.
Gjennom disse mgtepunktene pavirker de hverandresigiig, og gjennom & innga i en
koalisjon skaper hierarkiet en forhandlingsvariawr konsensus ivaretar egeninteressene,
slik Pfeffer bemerker over. Det blir formalsrasjtira den ene delen i organisasjonen gjar
sin oppgave slik den gnsker, sa gjgr den andrelénar best pa. Her mgter vi hensikten

med spesialisering i oppgaver og organisasjonérig@nsen,2009).

Den hierkarkiske varianten vektlegger mal og miessshmenheng, og er ofte knyttet til
konsekvenslogikk. Konsekvenslogikken sier noe owrdian organisasjonen kan handtere
avstanden mellom en gnsket tilstand og den virgditguasjonen. Handlinger som er
rasjonelle ut fra formalet de skal ivareta. (Clemsten,2009, Kjaer, 2004). Det er
identifisert fire handlingsmgnstre i gjennomfaringey dette, hvor malet man skal oppna
er det fgrste, deretter ser man etter alternativighreter og gjgr konsekvensanalyse rundt
mulighetsstudiene, fgr beslutningen ma dannes kdrivan av en prioritering for hva som
er viktigst (Christensen,2009). Dette er helt dtrded strategisk tenkning og hva som bade

er gnskelig og giennomfarbart.

24



Nar det gjelder Bufetat som organisasjon med koksjitiet i organisering og oppgaver kan
det veere at KVUP som strategi ser ut som den gyar fnan bare til en viss grad kjenner
alternativene, etaten har til en viss grad kapa&iegrensninger som gjar at det er
vanskelig a se resultatet av alle valg. Det kamadee slik at overordnet ledelse har
besluttet denne innfgringen fordi den er tilfredlestde nok, eller den sannsynligvis kan gi
tilfredsstillende nok resultat. Christensen katlette for begrenset rasjonalitet (ibid, 2009)

| figur 3 har vi allerede sett hvordan beslutning&ten fordeler seg i Bufetat. Dette bildet
pa hierarkiet i organisasjonen beskriver klart rimaddelingen fra nasjonal direktar i Bufdir
og ned til regionene. Eller som det kan beskrivtesauet politisk perspektitOrganiza-
tional structure is....a determinant of who contraigl decides organizational activities”
(Pfeffer, 1978:38).

Dette kan ses i sammenheng med vektstang-prindippetden med mest makt og myn-
dighet er i stand til & beslutte fordi en har ngtiig tyngde til gjennomfaring av gnsket
endring. Nar det gjelder formalstjenlige handlindemn forhandlinger ogsa forega gjen-
nom a innga kompromisser om lgsninger pa enkeltdenr®enne tilnsermingen kan gjare
at man unngar konfliktfylte tema knyttet til mal ngddel, siden man kan behandle ett og
ett omrade separat og antakelig bli enige om etgkeliene. Organisasjonen og aktarene
tar ikke stilling til motstridende mal. Ved en skikeparatorisk» tilnaerming i handlingsal-
ternativ og lgsninger kan konsistensen og varighpéirkes av potensielt fremtidige kon-
flikter. Pfeffer sier at en adoptering av mal ogldelperspektiv kan komme i konflikt med
forskjellige interessenter i organisasjonen hvédgjefaglig preferanse eller organisatorisk
kontroll. Hvilken organisering eller Igsning somparssende vil veere avhengig av miljg,
tilgang pa teknologi, oppgaver eller stgrrelse @@wisasjonen. Organisasjonene og aktg-
rene kan ved behov bli enige om eventuelle virkéenislom lgser interessekonflikten
(Pfeffer,1978, Christensen, 2009).

Gjennom systematisk & ha samarbeidsmgater melloeidsdiver og arbeidstakerorganisa-
sjoner blir dette et forhandlingsvirkemiddel fodifisk og administrativ styring. Man far
ngdvendig oppslutning omkring en retning, og beshgten blir legitimert fordi det er bred
deltakelse. Hierarkisk styring kan ogsa hemmesrngjendeltakelsesrettigheter siden ledel-
sen da ikke har kontroll pa nar og hva forhandlivgkan innebeere, ei heller om det blir

malforskyvning og gkt konflikt. (Christensen, 2009)
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2.3.2 Rasjonelle handlingsalternativ

Tidligere viste jeg til at Brunsson hevdet det kama “hykleri” i koblingen tekst og tale,
som jo innebzerer at man skriver en ting og gjgrareet, eller slik man har pleid a gjare.
Det kan veere bade formalstjenlig og rasjonelt, jag at de mer kritisk myteorienterte
organisasjonstilnaerminger kan tolkes til & blirastentelle.

Bakgrunnen for dette er at instrumentell rasjoatlitradisjonell betydning kan skape stor-
re problemer med & gjennomfare besluttede endriregeprganisasjon. (Christensen
2009, Brunsson,1990). Argumentet gar pa at deumsntelt-rasjonelle beslutningssyste-
mene gir starre risiko for de ansatte, og kan glieta hvor de helst ikke patar seg ansvar.
Den skaper usikkerhet i organisasjonen, fordi dmte er uvisse pa hvordan den faktisk
vil pavirke arbeidsdag og -oppgaver. En mer mygidigende (empowerment) styringsma-
te som gir stgrre selvstendighet til den enkeltdargeider, kan skape stgrre ansvarsfglelse
og mindre usikkerhet. Den kan dermed gi positivkninger pa motivasjon, forpliktelse,
engasjement og dertil skape stgrre optimisme Ioteatarbeiderne. Vi beveger oss da mer
inn pa de sosiale forhold i en organisasjons og damiktur.

Den mangveren som kan gjenkjennes fra KVUP i Btifetanar det ble besluttet a innfare
en toniva-modell pa regionalt niva. Denne strukitkan tolkes dithen at det gir bedre sty-
ring giennom utforming og bruk av handlingsromnogtgkt engasjement i & etablere eier-
skap til effekt og resultat.

Ut fra en rasjonell konsekvenslogisk tilneermingnal og middel er det funnet frem til fire
handlingsformer dersom det oppstar usikkerhetdrganisasjon. | nedenstaende figur er

det satt opp typologier over disse. (ChristenséQ9

Mal
Enighet Uenighet
Arsakssammenhenger | Enighet 1.Kalkulasjon i 3. Forhandlinger i interesse-
byrakratisk representasjonsstruktur
struktur
Uenighet 2.Flertalsskjgnn i | 4. Kreativitet i lgst koplet
kollegial struktur | struktur

Figur 5 Handlingsformer ved usikkerhet
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Vi ser at den fgrste formen ikke er spesielt utfendle da den omhandler stabilitet i orga-
nisasjonen med god forankring i mal, virkemidlerkogpsekvenser for alternative hand-
linger. Alle er enige i beslutningene her. Narei pa kategori to vil forskjeller fremkom-
me, og organisatorisk stasted eller tilhgrighevigk hvilken grad av heterogenitet det er i
valg og forstaelse av handlinger. Det kan for eksalrbety at direktorat og regionsniva er
uenige om hva som skal til for & gjennomfare erriagd Ser vi pa kategori tre vil vi kun-
ne fagle pa interessehevding i starre grad, og tieber en potensiell fare for konflikter nar
det gjelder prioriteringer i valg og strategi. Hyaviktigst og for hvem. Ser vi til forhand-
linger tidligere i oppgaven kan vi raskt forstadghamikken mellom arbeidsgiver og ar-
beidstakerorganisasjonene ligger her, like gjeame mellom regionalt og lokalt niva i
organisasjonen.

| den siste kategorien finner vi uenighet om malé&edte falger av stor variasjon i kunn-
skap og hvor sikker den kunnskapen er om de atieem® man har. Her finner vi altsa
diskusjonsmuligheter ut fra hva man har tro pakie,i og nadvendigvis vil debatten ga ut

fra hvilken tro man har pa en gitt lasning ellegit alternativ.

2.4 Translasjonsteori

Utgangspunktet for oversettelsesteorien er at @opribrganisasjonsmodeller kontinuerlig
blir oversatt og omformet gjennom spredning ogd®itas inn i nye organisasjoner. Det at
moderne organisasjonsoppskrifter er enkle a flyttéorme er en av de viktigste
egenskapene som de har (Ravik 2010). | Skandinavisistitusjonalisme refereres det
ofte til translasjonsteori nar organisasjonene sbsvar pa de institusjonelle omgivelsene
sine forventninger, gjerne skaper sin egen lokafsjon og tolkning av moderne
organisasjonsoppskrifter (Rgvik 2010; Czarniawsk3e&on 1996).

Ut fra et institusjonelt perspektiv er endring rsmen skjer over tid. Det ma veere samsvar
mellom hva organisasjonen gnsker & implementedeagieldende verdier og normer. Nar
organisasjonene ikke adopterer populeere organrsasdeller fullt og helt, men tilpasser
deler eller elementer av disse sa er det hva R@0ik0) refererer til som delvis imitering.
Siden organisasjonsoppskrifter kan ses som lgde#lelideer, er det enkelt & trekke ut
eller forkaste elementer av en og samme modelkridg konsepter oversettes pa bakgrunn
av rasjonell og strategisk kalkulering, uintendé@delser og begrenset rasjonalitet, samt
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organisasjoners forvaltning av egen identitet. (€&nsen 2009, Ragvik 2010,
Rowan/Meyer 1977/1983, DiMaggio/Powell 1983/1991)

Et annet og alternativt scenario er at endringséptet/-modellen blir oversatt og redigert.
Her mener jeg at implementeringen av KVUP vil ssttesignatur pa organisasjonen —
men ogsa pa den gnskede endringsmodell. Ved deredig oversette
organisasjonskonseptet kan regionen “file” desliid at det pa mest hensiktsmessig mate
passer inn; elementer tas ut — og elementer ldgges

Som vist i figur 3 tidligere i oppgaven er det dikbeslutnings og iverksettingsarenaene er
tegnet og satt for Bufetat som organisasjon. Déomeelle hierarkiske strukturen

definerer dermed ogsa hvordan arenaen for ovelsetitir dannet, og hvor idéer kommer
gijennom toppen av organisasjonen og de implementgreversettes vertikalt nedover.
Rovik sier samtidig at dette er ikke bare interaedgelser, men at ytre pavirkning til dels
regulerer hvorvidt oversettelse og idéer ogsa kommadenfra. Han argumenterer med at
analysekapasiteten i dagens organisasjoner gjen keirtere fra praksis til idé-bordet og at
ansatte er bedre rustet til a tolke de nye trer®mntidig med at det er vanskeligere a styre
og kontrollere ansatte og “selvtenkende” menneséar har stor grad av frihet til & uteve
sin yrkesrolle og med det en avstand til toppledera ikke klarer ha oversikt over alle.

(Ravik 2009:296-297) Med en metafor kan vi si dtetesom & gjete kongens harer.

Oversettelsene kan altsa komme nedenfra fordi tendaltar i forskjellige seminarer,

mgater, pa tvers av sektorer og tjenester, likengisom at de kommer fra toppledelsen.

2.4.1 Kontekstualisering

Kontekstualisering som begrep benyttes nar en vesda andre organisasjoner star i
samme situasjon som en selv og erfaringene demtasaaere seerlig relevant. March og
Olsen benevner dette som “the logic of approprieghélet passende), fordi man ikke
handler ut fra pro et contra knyttet til valg. Ongaasjonen handler ut fra det de anser er
passende eller akseptert ut fra den kultur og dee@osom gjelder. (Csarniawska/Sevon,
1996:3, Christensen et.al 2009:54)
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Man kan ogséa peke pa likheter mellom det Ravikdretesom moderne konsepter som
forsgkes implementert i organisasjonen og de kaasspm blir til pa bakgrunn av en idé
og forsgkes implementert i organisasjonen. Enisijdementering kan ogsa betraktes som
en kontekstualiseringspros&ssttersom man ofte forsgker & gjgre en idé om til
organisasjonens praksis (Rgvik 2010:299-311).

Knyttet til oversettelse av og introduseringen avd® i organisasjoner dreier
kontekstualiseringen seg om hvordan ideene tasdrkonkretiseres slik at de kan bli en
en organisatorisk praksis. Gjgr man ikke dettejbghst vil ofte implementeringen
mislykkes. En utfordring med oversettelse er a bnilktig teknikker for oversettelse.

Ravik beskriver et eksempel hvor oversetteren Kanshsker a reprodusere og kopiere en
idé fra et sted til et annet, mens fokus kanskiglskaere & modifisere denne. Modifisere
vil da bety & trekke fra eller legge til ut fra kantekst hvor det lokale fokus og behov
ivaretas i starre grad. Like gjerne kan det bli deersettelse nar det ved tilpasning eller
omvandling av en idé utelates kritiske elementaieft praksis, og hvor det a kopiere
kunne veert mer riktig. Et slikt radikalt modus Kantannlgst og uten effekt hvis
elementene fiernes, siden organisasjonen gjerneillarefgre gammel praksis uten a ta
inn over seg hvorfor endringer i praksis blir foédtseller nye rutiner og prosedyrer gnskes

innfart.

2.4.2 Dekontekstualisering

Dekontekstualisering handler om at andre sineiaegar vurderes som allment gyldige og
de generaliseres og blir til en slags “pakkelgshiagendringer, og det kan veere helt
uavhengig av kontekst de fremkom i. Det er gjdreekonsulentselskapene kommer pa
banen med innsalg uten at de gar inn i materiesrga@nisasjonen som skal reformeres.
(Christensen 2009) Det & ta ut “beste praksiséfrarganisasjon og overfare denne i hap
om a gjenta resultatene er en vanlig antakelsenfonéenne tenkningen. Grunnen er at de
ulike organisasjoner sammenliknes og defineremesuen relativt like eller ulike.
Utfordringen er om den gode praksis fra ett stedlag konkret eller spesifikk nok til en

ny organisasjon, ny kultur og ny praksis. Chris@mviser til at det finnes taus kunnskap

12 Kontekstualisering handler i denne sammenhengea owersette moderne organisasjonsoppskrifter fra
idé til praksis utstyrt til & forsta intensjon mexdringen
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som kan forringe graden av formalisering eller kaimmering av en praksis. Den kan
hemme innovasjonskraften eller -evnen i organiseesj og vil gi utfordringer til

kunnskapsoverfgringen som ofte er et viktig moment.

Dekontekstualiseringen kan viser seg pa to mg@mngm uthenting og utbringing. Disse
metodene skiller bade pa hvem oversetterne er oglam de benytter seg av
oversettelsesregler. Kort fortalt vil uthentingitiat en aktar eller et konsulentfirma
kommer utenfra og sammenlikner organisasjonen mdceaVedkommende aktar eller
konsulent kan lete etter praksis som har gitt gedaltater i en konkret organisasjon, for
deretter & skriftliggjere dette for videresalgje organisasjoner. Utbringing kommer vi
inn pa der vi ser ansatte, gjerne ledere, deltaksferne mgtearenaer og presenterer egne
erfaringer for andre personer og organisasjonaséutbringerne er gjerne kjent med
organisasjonen fra innsiden. Samtidig betingeringiimg at de har utfart slik
kunnskapsdeling flere ganger, og at de er kongssigva erfaringene har betydd og
bidratt med i den respektive organisasjon. Pa déttkan organisasjonsideene spre seg
videre til og de kan bidra til snsket om a gjgeesdmme grep i en ny og annen
organisasjon. (Christensen 2009)

2.4.3 Translatar

Rolle og kompetanse knyttet til & oversette badarkanikasjonen omkring og den
strukturelle betydningen av endringer. Vil bednasiikt om dette omradet bidra til at vi
lykkes mer med endring og kunnskapsoverfgring.

En pragmatisk tilneerming her betyr nettopp a remsi@gjor hvordan en god translasjon gjar
nytte for seg i en institusjonalisert organisasyenden. (Rgvik 2010:319)

| problemstillingen til oppgaven spgar jeg om Bufédarer & mobilisere i samme retning.
Min mening er at kunnskapen om translasjon er aegpe for hvordan vi skal kunne
endre de innarbeidede og sosiale kulturene tii Gl mottakelige for nye tanker og
endringer knyttet til det mer instrumentelle madde! orienterte.

Translatgrer med utgangspunkt i utbringing hargd gjennskap til organisasjonen sin , og
prgver gjennom representasjon & balansere kunmskapaksis til & lage idemessige

forklaringer for andre.
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| begrepet translatar finner vi bade den dugendelemate og sterke translatgar.

Den dugende oversetter kan forklares med a bdisiteesakalte dyder slik som kunnskap,
mot, talmodighet og styrke. Det & kombinere en &mmgle kjennskap til
organisasjonsideene som skal overfgres og ovessettmt kunnskap om konteksten den
skal inn i er vesentlig for & kunne gjennomfgreged prosess. Denne flerkontekstuelle
kunnskapen gjar en i stand til & korrigere ideemewersettelsene raskt gjennom prgving
og feiling. Konsulentbyraer har oftest ikke slikikiskap om bade avgivende og
mottakende organisasjon, og oversettelse fra ékgjpret annet kan da bli en utfordring.
Eugene Nida i Christensen (2009) fremhever at sprddt oversettes til er viktigere enn
der det kommer fra; “Even more important than klsalge of the resources of the source
lanugage is a complete control of the receptordagg.” (Christensen, 2009:328).

Den modige dyden dreier seg om & sette begripetij@a praksis og ideer mellom
konteksten de kommer fra og skal til. Det ma fotesrat mottakende organisasjon ikke
har et sprak eller begrep for det som skal innfavgsen gradvis innfaring av begrep og
forklaringer om dette er derfor viktig. Kopierinfjez artisteri kan veere varianter av denne
dyden. Kopiering er selvforklarende og kan benyttest hensiktsmessig ved tre
betingelser — det ene er ved identifikasjon avedlykket og dokumentert god praksis,
detaljerte rutiner eller forskrifter gitt av myntligtene er den andre og det siste er nar en
organisasjon som er i krise og med stor usikkesbet fglge av manglende erfaringer vil
forholde seg til en ekstern praksis som virker gadtering kan veere et supplement
giennom a legge til og integrere de gamle og gadgérende praksiser til den nye og
gnskede praksis. Vi kan kjenne igjen dette hosroggajoner som antar en “hybrid” form
eller tilnaerming. Subsidizert kan ogsa fratrekkiagre et alternativ, hvor elementer tas bort
fra den praksis som gnskes innfgrt. Dette gjgreikke & provosere eller skape ytterligere
konflikter. Talmodighetsdyden er hensiktsmessigifoinnga at ideene bare blir prat, men
ogsa gir en eksplisitt endring med substans. Hedleadet om at den ideen som
presenteres ma fa gode levekar fra den presemtgridsden er god nok til & bli
materialisert. Det a kontinuerlig snakke om ideegeen gnskede endring eller & klare a
konkretisere ideen gjennom a snakke om den i oggajtinen er en vesentlig faktor i dette.
En metafor pa dette er gjennom rollen som gartnen det a luke og vanne er viktige
faktorer for a f& en god nok vekst og pa sikt erhfage.

Den siste dyden som omtales er styrke. Denne egpaskandler om a kunne forsta
motsetningene i organisasjonen og a handtere mdtstam kan oppsta. Egenskapene som
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diplomat er viktig for a forsta at oversettelseimgfaring av ideer ikke bare er rasjonelle
prosesser, men prosesser som bestar av at inteersgierne fremmer sine egne behov og
dermed kan de veere en barriere like gjerne sontetie il endringene.

Om endringene oppfattes upassende kan de frapedesle kan oppfattes som for enkle i
forhold til kompleksitet, og at de eksisterendekpiser anses a veere bedre fordi de er
tilpasset og filt til over tid. Forsgket pa implemering vil da avsluttes. Dersom

endringene heller ikke passer med eksisterendéevemrganisasjonen blir ogsa dette en
effektiv bremsekloss for endringene. Disse to fedte kan gjare at reformideen ma endres

eller innstilles.

| en praksis som er kompleks og mangfoldig, og maange endringer skjer samtidig, er
det klart viktig & synliggjare oversettbarheterideene som fglger av KVUP. Hvordan
arbeide med a implementere tenkningen slik at lile¢iv faktisk endring i praksis knyttet

til kvalitetsindikatorene, knyttet til krav om eKiv ledelse, gkonomistyring og handtering
av ressurer. Dersom bare deler av endringsmodelgeimn vil det glippe pa helheten som
er gnsket fra Bufdir, BLD og Storting.

Reovik sier:...liknende tilfeller avspeiler at ledelsen noen gansynes a ha den
oppfatningen at det a formelt vedta at nye ideat slnfgres, neermest er ensbetydende
med at de faktisk blir implementert og materialisret synes som om man ikke er seg
bevisst at ideer vanligvis ma oversettes til kotegkrokale versjoner for i det hele tatt &
kunne bli tatt i bruk”.(Revik 2010:321)

Knyttet til denne studien stgtter Rgviks utsagn oppunderordnet ledelse sine
betraktninger om direktorat og nasjonal ledergrype at de beslutter ut fra hva de tror er
best mulig organisering, og mangelen pa praksikoapetanse tilsier at de ikke ser
utfordringene som fglger av endringsprosesseneebDieta Ragvik kaller mangelfullt
oversettelsesarbeid. Regional ledelse derimot opplé veere tydeligere pa oversettelse og

kommunikasjon om hvordan de gnsker og vil gjenmymfmplementeringen.
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2.5 Oppsummering

Ovenstaende teorier med instrumentell og instined|dilnaerming og forstaelse, samt
graden av oversettelser beskriver noen mulige dorkdsmodeller for hva Bufetat har av
utfordringer og muligheter. Det er forsgkt & viséotkningen av tilneerming og
grunnforstaelse av sammenheng er viktige argunoerét fykkes i hvordan en kan
implementere nye ideer og oppskrifter, eller i &dtére kontinuerlige endringer. For &
bruke en metafor sa er det slik at det du kallesgatde, for andre kan oppleves & veere en
hakke eller ei rive. Det & ha kunnskap om og felsgfor hvordan oversettelsene foregar,
hvordan kommunikasjonen treffer og de kompetanssige®g sosiale utgangspunkt den
enkelte organisasjon har, er vesentlig for a lykd@dt nok. Det hjelper ikke & snakke om
endringer i en organisasjon som ikke forstar sgraiker & skape endringer i en

organisasjon som ikke ser hvorfor.

Beskrivelsene av instrumentell og institusjonatirier i grunn to paradigmer som kniver
om hva som er best eller riktig. Det handler omrdetlerne og rasjonelle, hvor troen pa
organisering, utvikling og kunnskap star sterktt Bredre paradigmet er det
sosialkonstruktiviske hvor kontekst er avgjgrenderan er kritisk i troen pa
organisasjonen som et redskap eller en objektlited¢yeneste (Christensen, 2009)
Oppskrifter er ikke bare uskyldige ideer, men refidleer som potensielt utlgser store
endringer i organisasjoner. Det virker som |gsnimgede utfordringene som finnes, og
med ledelsen sin tro pa og aksept av idéen kamgidgodt rom for handling og forandring
(Christensen 2009). Vi ser med KVUP at ledelsenfeBat vurderer den som et godt
redskap og et godt verktay for etatens utfordririgglig, systemisk og gkonomisk. Det er
samtidig nadvendig & gjare endringene handtertmredalmodighet i prosessene. Det er
snakk om mange kulturelle og organisatoriske fai#dj som skal eltes og formes til, som
om de var en voksklump. Da ma designeren, lesdedebruke tid pa & finne rett fasong
og rett sprakdrakt. Derfor predikerer oversettargsa at det ma brukes klgkt for a
implementere de endringene som gnskes eller eremgdye. Tilnaermingen til og
forstaelsen av institusjonell og instrumentell aigasjonsteori kan veere avgjgrende for
om implementeringen av endringene oppfattes sordigemog proaktive, eller om de
genererer motstand og konflikt. Translatgrens kkam®g kompetanse, samt evne til &
kombinere disse og skape forstaelse oppfattesrdiesfeere kritisk — en ngkkelfaktor - i et
utviklingsperspektiv.
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3. Metode

A vite er ikke tilstrekkelig, man mé forstd ogséa

— André Brink -

Dette kapitlet beskriver hvordan studien har forlmed innhenting av kunnskap om et
fenomen og belyse denne i forhold til metodiskitdeensikten med kapittelet er &
begrunne de metodiske valgene jeg har gjort, sandieve oppgavens reliabilitet og
validitet.

Hvilken metode som er mest fruktbar i en vitenskgpenalyse, avhenger i farste rekke av
problemstillingen som skal belyses. Begrunnelsem feelge en bestemt metode er at man
mener den vil gi god informasjon og at den belyseblemstillingen faglig interessant
mate (Mehmetoglu,2003:26-27).

Oppgaven tar utgangspunkt i casestudie som kvalgattegi, hvilket kan innebaere liten
grad av formalisering og primaert med et siktemaldoskape forstaelse. Det er en
halvstrukturert strategi for dataanalyse og datdiseding. Man er ikke opptatt av & prave
om data generelt er gyldige. Det sentrale blimagjennom ulike former for innsamling av
data, som intervju, observasjon og dokumentdataskape en dypere forstaelse og bidrar
til ny kunnskap om det problemkomplekset man stigdeg hvilken total sammenheng det
inngar i. Det kan sagar sies a veere en instrumematsttiineerming, siden det er fenomenet
om hvordan endringene implementeres som studeersemn selve caset, altsa Bufetat
som organisasjon. Casestudie som metode er degkriptm og da gjerne kjennetegnet
med sma utvalg og analyse av tekst. (ibid,20038)1-4

Metoden egner seg godt til denne type oppgavenajuelie av reformer i Bufetat.

Utfordringen rent metodisk er uansett nar studiereet mot hva jeg kaller “moving
target”. Som i tilfellet Bufetat og KVUP, et fenomeom er under kontinuerlig utvikling

og endring. Kvalitet vil i siste instans handle etrsannhetens gyeblikk, i dette tilfellet
matet mellom forsker, regional ledelse og lokatiete. Med a ta de ansattes syn pa
reformen i betraktning, ansker jeg med studienapslet bilde av virkeligheten, og om det
er samsvar i tilfredsheten med reformen blant ikadlere og toppledere i etaten.
Analyse av kvalitative data kan deles inn i to pekdiver, hvor databehandling er det ene

og innebaerer at innhentede data i analysen vifisedes, sorteres, hentes frem og de kan
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manipuleres. Det innebaerer at forskeren lar oppigeme belyse problemstillingen ute a
bruke egen fortolkning av dataene. Det andre p&taet er datatransformasjon, hvor
forskeren primaert bruker sin egen fortolkning okuseleert bruker databehandling. Det er
likevel ingen fasit pa hvordan disse perspektiienees i analyse av data. (Mehmetoglu,
2003)

Merriam beskriver hvordan dataene kan analyserasdstudier. Farst ma forskeren lage
en casestudie-database hvor innhentede data ¢inisert. Dette innebeerer at dataene
gjares lett tilgjengelige for analysen gjennomeang, kategorisering og strukturering.
Samtidig betyr det at analysen blir gjenstand femprosesser kalt intensiv analyse,
kategoriutvikling og teoriutvikling.

Den intensive analysen innebaerer at problemstitipdormal med studien gjennomgas
for & holde fokus, dernest gar man gjennom datagrgggr seg notater om de
opplysninger som er relevante for studien. Samiatdenne strukturering og
organiseringen av dataene det lettere a ha entinaili@eerming til dataene, altsa
fortellingen om hva som foregar i dataene. Gjenuiette identifiseres ogsa enkeltemner
eller begrep som kan brukes for & definere kategasg det bar vaere informasjon direkte
relatert til studien eller informasjonen bgr kunokes uten ekstra opplysninger. Skritt to i
analysen er kategoriutviklingen som skal hjelpedes med a fortolke dataene.
Kategoriene lages etter sammenlikningsprinsippair Bnkeltemner eller begrep
sammenliknes og deretter kan plasseres i en gagka som kan forklare ulike sider ved
et fenomen. Kategoriene som skal komme fra forsiseegne data kan defineres ut fra
hyppighet, unikhet, relevans og om de inklusivegmmsidig utelukkende. For det tredje
vil analyseprosessen fare til at forskeren trekimklusjoner som skal bidra til & utvikle
teoriene. Her er det viktig & skape spekulasjorrelasjoner i kategoriene som er for a
kunne vise muligheter i fortolkning og forstaelsehaa dataene sier oss, og pa den maten
kan forklare fenomenet “Klarer Bufetat & mobilsésamme retning” (ibid,2003).
Merriam sin forstaelse av casestudie-analysereetiinet lik en empiribasert teori-analyse.
Det ma tilfayes at en slik analyse av case ikkeatne men komplementeres ved bruk av
elementer fra empiribasert og etnografiske analyStrriam sin teori er naermest lik den
empiribaserte teori-analysen, som Strauss og Chdrimitviklet, og som innebaerer tre
systematiske prosedyrer for analysering. Straussashin har definert dette som apen
koding som innebeerer & splitte opplysninger inades eller emner, fase to heter aksial
koding og betyr at det lages kategorier av kodemégiste fasen, altsa det lages
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forbindelse mellom kategoriene, mens den tredjsisig fasen heter selektiv koding og
betyr at forskeren har funnet selve kjernen — lgkategorien - som kan forklare

fenomenet som studeres (Mehmetoglu, 2003).

Teoridelene i denne studien er generelle, men kiemsimed det er a gi en grunnforstaelse
for hvordan teori-, metode- og empirikapittel kasevog forklare forskjellige aspekter ved

et fenomen, og veere bakgrunnsmateriale for an#lygitet til problemstillingen.

Metodisk ble de enkelte intervjuene transkribejerf@om transkriberingen av intervjuene,
med ordrett skrift fra tale pa 7-8 sider per inferville det bli uforholdsmessig mye og
tungvint & analysere dataene ved & ha en veldiifihetiinaerming til dataene i metode
og empiridelen. | trad med Merriam sin tilnsermiigase-studier valgte jeg derfor a endre
tilneerming og tematiserte intervjuenes innholceikategorier/konsepter — involvering,
forankring og evaluering. En slik metodisk tilnsemgkan kalles «in vivo» og tilsier at det
er forskningen og empirien som definerer kategerieq ikke at forskeren har
forutbestemte kategoriseringer. (Mehmetoglu, 20D8hne kategoriseringen kan vise
hvordan de tre ledernivaene i region gst har eafdtidet med KVUP, og dermed hvordan
implementeringsarbeidet gjennomfares og opplevbstrAheringen av dataene dreier seg
om det faktum at det under og etter gjennomfariragemtervjuene ble tydelig at de
spesifikke opplysningene og spgrsmalene matte gksenes noe for & veere handterbart.
Det er maten jeg som forsker konseptualiserer vitlst tolker — de underliggende begrep
og opplysninger, som danner grunnlaget for kategangen. Kategoriene og funn
kommer vi tilbake til i kapittel 4 — Empiri.

Svakheten ved & splitte opp dataene og systenatigamnom kategorier kan veere at noe
informasjon kommer unyansert inn i forhold til spm@lene i intervjuguiden, men de vil
etter min vurdering likevel gi valid informasjonktet til implementeringen og
translasjons-teoretiske aspekter. Men det er sdfarvise en hermeneutisk tilnaerming i
metoden, hvor jeg som forsker bade tolker og réfiek over den informasjon som
innhentes.

Informantene er orientert om sitatbruk, og anongteit ivaretas i stgrre grad ved slik

kategorisering av svatr.
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3.1 Utvalg av informanter

Innledningsvis var planen min a intervjue ansaftere regioner og direktorat i Bufetat.
Jeg tok kontakt med regionledelse og lokale ledBrgetat region gst, samt nasjonal
direktgr og avdelingsdirektar i Bufdir, og ellevddrmanter stilte velvillig opp til intervju.
Fra Bufdir som initierte Kvalitetsutviklingsprogranet (KVUP) mottok jeg aldri
tilbakemelding péa forespgrsel om deltakelse. Jelgdékke innvirkning pa hvem av de
inviterte fra region gst som stilte opp, men s&eikette som noe problem da det farst og
fremst var viktig for meg at informantene selv $&uia lyst a vaere med.

Tre av informantene har erfaring fra ledergruppBuafetat region gst, og alle har hatt
rollen siden 2012. Det var i tillegg intervju me@®hets- og avdelingsledere med variert
erfaring. Det vesentlige er dog likevel at inforrteare kom fra forskjellige funksjoner i
den nye organiseringen, og de har god kunnskaptat@eneog dens primaere oppgaver og
tjenester, samt hvordan det lokale synet og lokaliren pavirker implementering av det
nasjonalt initierte KVUPHvilke fordeler og ulemper ser en pa regionnivda@lt niva
med dette endringsarbeidet.

Siden det ikke finnes data om effektene av reforarentervju av personer som daglig

jobber i Bufetat og bruk av dokumenter en egneenaddya fram for a skaffe informasjon.

3.2 Innhenting av data

Ved innhenting av data har jeg benyttet meg av Steakiturerte intervju og
dokumentanalyse.

Jeg hadde forberedt en intervjuguide med tema asepal knyttet til KVUP, og det ble
skapt rom for informanten & snakke omkring temasikelen @nsket og forstod
spgrsmalene. Det ble i enkelte tilfeller nadverijgesisere intensjonen med spgrsmalene,
slik at dialogen flgt best mulig. Og falgelig bletchoe variasjon i

oppfalgingssparsmalene underveis, da informantaddenforskjellig utgangspunkt og
erfaring med de endrings prosessene Bufetat sthaosgtatt i.

Ingen av informantene fikk tilsendt intervjuguidemut for intervjuene, da meningen var a
se pa hvordan KVUP faktisk var forankret fra Bufstim eier endringsstrategien og

nedover i organisasjonen. De fikk likevel i invjasen til intervjuet, per e-post,
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informasjon om at implementering og oversettelgeaaa og hvordan problemstilling
lad.

Enkelte informanter falte seg uforberedt, mens eihddde god innsikt i temaet uansett.
Det ble benyttet lydopptaker under intervjuenedaikre at viktig informasjon ikke gikk
tapt underveis i samtalene.

Informantene fikk beskjed om at det var satt avidame til intervjuene. Den korteste
samtalen varte i 51:20 minutter, mens den lengstdalen varte i 1:17:50 timer,
hovedvekten 1a pa 1 time og 5 minutter. | oppstarhver samtale, og dermed inkludert i
tidsbruken, ble det gitt muntlig informasjon omdign og dens intensjonalitet,
gjennomgang av samtykkeerklaering og anonymitet.

3.3 Egen forforstaelse

Siden Bufetat i lgpet av sine 10 fgrste ar har ggertnom flere endringsprosesser, og at
offentlige myndigheter sitt fokus pa effektiviteg &valitet stadig gker, har dette skapt en
tanke om at tempoet og forventningen til organissiteendring er sa hgyt at de ansatte
ikke henger med pa eller forstar arsaken til ddeken er ogsa at nye toppledere ma vise
handlekraft, og at dette innebaerer at de ikke oder organisasjonen godt nok i
forstaelsen av sine intensjoner.

Grunnet erfaringer som enhetsleder og den effekigmaeslutninger fra regionledelsen
fikk pa egen organisasjon, har jeg blitt mer og omptatt av hvordan endringer, veere seg
bra og uventet eller planlagte, best mulig skaliauforklares videre til de ansatte. | den
tro at slike forklaringer ogsa kan skape mer earge i arbeidet mot et nytt eller annet
mal, en annen styringsmodell.

Med disse perspektiv er det lagt opp til et kritidikk pa overordnet ledelse sine
beslutninger for gjennomfaring, eller bedre saghkuinikasjon om endringen. Det er
liten hensikt & veere kritisk til at endring og ktirig er nadvendig, men det er viktig &
undersgke hvordan toppledelsen sikrer at underbtedelse forstar og falger opp det som
skal gi et likeverdig tilbud i Bufetat. Hvordan $laufetat kunne dra i samme retning
dersom kulturforskjellene bibeholdes eller omfaymgshvor alle gjgr som de alltid har
brukt & gjare og dermed viderefarer forskjelleaglig tenkning, medvirkning, ledelse og

lokal organisasjonsstruktur.
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3.4 Forske pa egen organisasjon

Som tidligere enhetsleder og na prosjektleder sjgekHR i Bufetat region gst, har jeg et

godt innblikk i de bevegelser og beslutninger sorfoeetatt de 10 ar organisasjonen har

eksistert. Dette gir noen fordeler hva gjelder ramoy kulturforstdelsen mellom leder og
ansattniva, samt det kontekstuelle hva gjeldergatitisk styring og gkonomi.

Det kan veere en utfordring a forske pa egen orgajuis fordi en kan bli blind som falge

av eget tankegods og egne erfaringer. | studigieitilstrebet a anlegge et blikk utenfra pa
handteringen av KVUP fra toppledelse og ned i hkeea Det er i s mate en fordel for
avstanden til det som studeres omkring implemergeav KVUP, at jeg i dag ikke sitter i

en lederfunksjon, men i en stabsrolle. Videre kastanden forsvares og begrunnes med at
studien ser pa aksen fra toppleder, til enhetsleidesivdelingsleder og til enhet hva gjelder

kunnskapsoverfgring og kommunikasjon om endringen.

Siden yrkeserfaring og fagbakgrunn var kjent blafdrmantene kan det veere at tilgangen
pa informantene var sa lett og dermed en fordedtiadien, pa den annen side kan det veere
en ulempe a forske pa egen organisasjon og gj@léative intervju med kolleger. Det

som ogsa kan veere en utfordring med den praksignanskap er om den gir best innsikt
og kunnskap for & forsta fenomenet, eller om denh#ig er distansen til etat og fagfelt

som ville gitt mest holdbar kunnskap. Forforstéelsil veere preget av yrkesbakgrunn og
erfaringer som er gjort, og informanter som validiere kolleger og deres forstaelse av

forskeren vil antakelig ogsa prege mgtene og inésjonen noe.

Det & ga fra & veere praktiker til & veere forsker g} ens blikk ma tilpasses den nye ret-
ningen, og betyr at en ma forsta seg selv i enekiisjubjekt relasjon, fordi en som forsker

i denne studien ogsa er en del av det som studBretse gjelder interaksjonen mellom
kolleger, hvor forskeren kan mgtes med mistro apsis som en ukjent og ekstern person,
eller som utbryter fra et tidligere faglig fellesgk eller rett og slett kun oppfattes som a
veere en kollega slik det var tidligere. Et momarhsna tas i betraktning er nettopp derfor
hva Personvernombudet skriver pa Norsk Datavitgigkaamfunnstjeneste (NSD) sine

internettside'®. “Det kan oppleves vanskelig & si nei til & deléasom du har et profesjo-

13 http://www.nsd.uib.no/personvern/forskningstemegeharbeidsplass.html
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nelt forhold til potensielle deltakere i prosjektir eksempel i rollen som behandler,
saksbehandler, leder, kollega osv.)”. Disse vundgme ble tatt hgyde for og gjennomgatt
med informantene forut for hvert intervju, og dalggknyttet til gjennomlesing og gjen-

nomgang av taushetsskjema.

4. Empiri

| dette kapittelet vil jeg presentere empiri sop g@ser relevant for a besvare
problemstillingen i studien. Dette gjares ved &spntere funn ved bruk av sitater, som
kan belyse enkelt temaer fra intervjuguiden. Detutgangspunkt i tre definerte kategorier:

involvering, forankring og evaluering.

Det er intervjuet 11 ledere fra forskjellige nivBlifetat region gst, som har veert del av de
siste ars endringer i etaten. Meningen har vagitféef deres erfaringer med
endringsarbeid i regionen, og pa hvilken mate desset eller blitt involvert i prosessen
om a skape de beste rammebetingelser for en ningn#ionkret har dette siste dreid seg
om implementeringen av kvalitetsutviklingsprogranig@/UP).

Det typiske kjennetegn var at jo hgyere i hierdrjdg kom, desto mer kunnskap hadde

informantene om visjonen og ideen bak programmet.

En informant i ledergruppen forklarer ogsa at detet regionale niva som er det gjen-
nomgaende i organisasjonsstrukturen og at denliteietruktur rent hierarkisk, og at
funksjonsorganiseringen bare er en naturlig utnikfior & mgte de krav og forventninger
om stilles fra omgivelsene — les direktorat og degmaent — og at det dermed ogsa er na-
turlig ut fra demografiske forhold i Norge a haiaajon i utforming og innhold i funk-
sjonsinndelingen regionene i melloette er ikke en forstaelse som er oppfattet hos de
andre informantene, da det ikke har veert opplewalsen slik kommunikasjon omkring
funksjonsinndelingen og regionorganiseringen, seagedet tatt som gitt at den regionale

organisering alltid har veert og skal bli der.

Hvis det er slik at funksjonsorganiseringen ansesge en naturlig utvikling, sa kan en
undre seg over hva som gjgr at ideene slik dedrklates fra informanten i ledergruppen

ikke ble innfart tidligere. Det kan godt handle &omformitet og at det er vanskelig &
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endre strukturer en selv opplever som godt fungkremen hvor ny ledelse na ser med
annet blikk og dermed lettere skaper engasjemerntgiasme for endringer som opple-
ves ngdvendig for & skape forbedring. Jeg ser detteen form for silo-etablerifty hvor
benevnelser skaper en identitet for de som inndteaoppgaver, og i Bufetat betyr det lik
malgruppe. Det kan ut fra eksisterende praksisitmyrnantenes opplysninger se ut som
om det ikke er tatt grep for a sikre horisontabfeiring og kvalitetsvekst hittil i program-
met eller organisasjonsarbeidet. Imidlertid haik&jansinndelingen gitt overordnet ledelse
et bedre kontrollspenn og dermed kan de gi hyppigégormasjon og ha bedre styring med

sine respektive enheter.

Et annet springende punkt i KVUP handler om etafden av Bufetat senter for admini-
strasjon og utvikling (BSA) i Tansberg. En tjenesben samler alle administrative funk-
sjoner innen HR, IKT, gkonomi og lgnn i en portgfalom vi i dag kan kalle “shared ser-
vices”. En modell hvor de generelle og horisontgdpgaver for en organisasjon samles
under en paraply for & skape spesialistmiljgerenti®@s of excellence”. En av informante-
ne sa vittig om denne etableringen BSA er en gammel engelsk motorsykkel - veldig fin,
nydelig design og gode kjgre-egenskaper, nar de¢niDriftsmessig og teknisk - helt
ubrukelig” (informant 2). Et stort mindretall av informanéetenkte at BSA var en del av
KVUP som pavirker deres hverdag pa lengre sikt.Haetvaert omstillingssamtaler med
alle administrativt ansatte med slike oppgaver, fokal ledelse gir ikke uttrykk for & ha
tatt inn over seg intensjonen med etableringen%&.BDe har dog latt seg frustrere over at
enkelte medarbeidere ma bytte arbeidssted el ata slutte ved naveerende arbeidssted.
Igjen kommer det rasjonelle gkonomiske argumeméetoppledelsen om dette, hvor en
samlet effektivitet og synergien ved & ha en stprobust organisering veier tyngre enn
hva de lokale enhetslederne mener. Det som et fradbkalt niva er forstaelig nok bety-
delig mer fglelsesorientert, og ikke preget avaskégang om strategisk organisasjonsut-

vikling.

Som en informant sdyi har fokus pa & gjare oppgavene vare, og levgode tjenester til
kommunene{informant 5). Med dette fokus kan en stirre skgdopa egen lykke og vel-

stand i natid, og en totalitet for a forbedre oigasjonen eller gke kvalitet i tjienestene kan

14 Med silo menes her vertikal spesialisering gjenfionksjonsinndeling/-organisering,
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bli borte. Handlingslammelse er en potensiell falée situasjoner, da en kanskje ikke er
parat til & mgte endringer godt nok eller raskt.nok

Videre er det nesten som et mantra blant lokaleredt gkonomi er fgrende, at fag kom-
mer i bakgrunnen. Dette er argumenter som kommervagert styrke fra topp og bunn.
Organisasjonen har en utfordring nar det kommex kibmmunisere dette med felles for-
staelse fra ledernivaene. Det handler litt om mjofeskulturen som ikke vil tukles med, og
det er gkonomiseringen som mener a ha de rettersv@@ effektiv organisering. For a
sikre likhet og likedannelse ma det snakkes etdileprak. Dersom toppledelsen glipper i
sin oversettelse av budskapet om at fag og gkonesiiltat og malstyring har sammen-
heng, vil disse historiene, disse mytene, levergideed gode kar i de lokale enhetene. Jeg
aner muligheten for at tempoet i gjennomfagringem lalra til slike glipper, ikke ngdven-
digvis bevisste, men likevel i praksis. Jeg hekdte ogsa fordi en informant i ledergrup-
pen sier“de ikke kan tillate seg, eller far godkjenning farta en time-out i implemente-
ringen av KVUP”. (informant 6) Nar det i neste runde kan oppfattaggion gst skal
veere farst og vi skal veere best i gjennomfaringpl@r jeg det dit hen at konkurranseas-

pektet ogsa pavirker farten i laypa.

Lojaliteten fra lokale ledere er forbausende stBksier alle a ha et sterkt fokus pa fag og
oppgave, men stiller svaert fa kritiske spgrsmatyitingsmodellene. Noe av dette hevder
jeg har sammenheng med verdiforankringen a gjererdddnet ledelse har opprettholdt
klare kvalitetsindikatorer som er forenlig med eahsosialarbeider sin personlige og fag-
lige tro om godt kvalitativt arbeid med barn, urogefamilier. Det fremstilles at leveranse-
ne fra enhetene er de viktigste, og det er gjgriregsgrep med endring i lederskap. Re-
gion gst har endret organiseringen til a bli enit@modell, hvor enhetsledere rapporterer
direkte til regionledelsen, og ikke gjennom et gakssjef-niva som far 2013. Dette har
medfart gkt delegasjon til enhetene, og dermeeectiner man seg et starre lokalt eierskap

og ansvar til gjennomfaring og kvalitet i oppgavene

Dersom man ser pa hva enkelte informanter menereform og endring, sa er det at
KVUP ikke oppfattes a vaere en reform eller endriig. informant i ledegruppen hevder
sagar atdet ikke har veert noen ny reform eller endringuifgtat siden innfaringen av

“Program 2010, se figur 4, som var definert som et endrings@ogrog dermed mener

42



vedkommende at KVUP bare er en strategi som ivaketatinuerlig forbedring. (infor-
mant 7)

En annen informant (informant 6) mener a kunnet sgganisasjonen ofttknytter end-
ringer til et myteomspunnet “omstillingsspgkels&g, mener dette blir for snevert fokus
om ikke direkte feil i forhold til hvor utviklingegar. De samme informanter lgfter frem de
grep som er tatt i trad med nye fgringer fra deaent og direktorat, hvilket stattes av

flere ledernivaer.

Jeg tillater meg a tenke om dette som retorikkéfeynliggjare at det med rett makt i nye
hender er gitt rom for & skape endring, det bitkantusiasme om det ngdvendige og opp-
slutning nar det gis anledning til & styre pa gfzdgige intensjoner. Opportunismen uteblir
nagdvendigvis nar ledere far tilgang til & regjemeeinfor eget herredgmme. Samtidig kan
det lett bli ordklgveri omkring hva som er refornogyikke. Legger vi definisjonen fra

Store norske ordboken til grunn betyr ordet «refon endring eller forbedring.

Nar toppledelsen ikke definerer KVUP som en refoomij var forstaelse da en forbedring
eller endring, tillegges det altsa mindre betydréng det oppleves ved de lokale enhetene.
Dette mener jeg gir grunn til & stoppe opp for dleere forstaelsen av et likeverdig barne-

vern og hvordan implementeringen av KVUP skal \afi@res.

4.1 Involvering

Nar det kommer til delaktighet i prosessen om K\Wdfhvordan den skal implementeres
sier flest informanter i ledergruppen at de harigitspill og veert direkte involvert i en

eller flere stadier av utviklingen av KVUP.

Flere av de gvrige informantene opplever a hal&dtt haringsprosesser, og etter
delbeslutninger om organisering veert med pa a defigrensesnitt for funksjonsmodellen.
En informant sier dedrbeidet i grupper pa tvers av tjeneste for & dafinhva som passet

best innenfor den enkelte funksjafiriformant 2).

En informant som ogsa hadde en opplevelse av ievioly, men uttrykte de antakelig ikke

ble hgrt sa dtdet ble vel drgftet, i hvert fall i ledergruppenya som var mulige I@sninger
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og fremtidige scenarioer for organisasjonen lokalt, men sa ble vel beslutningen fattet
pa sentralt hold uten noe seerlig medvirkning s jeig oppfattet. Sa drgftinger lokalt,
medvirkning lite tror jeg og en sentralt fattet heging som vi matte gjennomfare og
innenfor en veldig kort tidsramméinformant 1) Vedkommende snakket da om lokal

ledergruppe sin diskusjon om fremtid, og innsplnsantakelig ble gitt videre.

Involveringen er avhengig av hvor i prosessen atikétema eller hvilken struktur som er
bergrt. En informant i ledergruppen gir uttrykk &drdet ikke kan forventes at hele
organisasjonen har interesse for eller nagdvendig&kap om overordnede vurderinger og
beslutninger. Vedkommende uttalte'isdr det gjelder kvalitetsutviklingsprogrammet er

det “sa dar” kunnskap og relevans ute pa enhetendigektoratet,...” (informant 6).

Det er ogsa noe undring blant enkelte av informamtam dette a bli involvert eller a fa
informasjon som kan veere viktig a fa i en prosepdet er kritikk til at det over noe tid
ikke er gitt informasjon om hva som skjer. Inforrtemopplyser at dékke er blitt hgrt
hele tiden, og vi har forholdt oss lojalt nar besiag tatt. Men na er det stopp(infor-
mant 5). Vedkommende peker her pa et gitt tidkpbmor informasjonen sluttet a flyte
nedover i organisasjonen, og at det ikke er gigtmioegrunnelse for hvorfor de ikke harer

noe mer.

4.2 Forankring

Informantene er entydige pa at det er gitt myermfasjon om kvalitetsutviklings-
programmet. En informant i ledergruppen opplysetettgjennom flere ar er gitt sma og
store drypp med endringsprogrammer. (informanEr)annen bemerker aKVUP

omtales i hvert ledermgte som holdes, og at devame godt kjent hva som er intensjonen

med dette”(informant 8).

En informant var sagar sa tydelig at dat “forventet at organisasjonen tok imot og

forvaltet informasjonen videre etter beste evfiaformant 6).

Nar vi snakker med informantgruppen utenfor ledgogen bekrefter de som nevnt
informasjonen og at det nevnes i forskjellige f@a.bekrefter ogsa at informasjonen som

44



gis na er ter samordnet og enhetlig enn hva erfaringene bart tidligere. (informant 2,
5,10 09 11)

Hvis man ser KVUP som en mangefasettert endringsgsomed mange samtidige beve-
gelser sa fremkommer det av intervjuene at detoevariasjon i hva informantene har fatt
med seg av informasjon, hva de har forstatt avafthhinformasjon og en dog brydd seg
om & ha fokus pa. En informant siet'dét skjer s mye i et sa stort tempo at vi kun har
fokus pa oppgavene her og na, sa far de styretdrderdige”(informant 2). “De” i dette
tilfellet betyr ledergruppen og direktoratet sorareandringsprosessen knyttet til kvalitets-

utviklingsprogrammet.

Flere informanter fglger opp dette med tempo dstutninger, ved a vise til nye varslede
endringer,Til varen kommer implementeringsbeslutningenjamgvil tro mye rares rundt
fra august '14. Ting kan og vil skje veldig forteMvi jobber pa oppgaven til annet er sagt
eller bestemt. Dette er Bufetat i en ngtteskallutsglig akselererer det — og endringer

skjer i et voldsomt tempdinformant 10).

En annen informant bemerker at tigdvirker tilliten til ledelsen nar endringer ikke
gijennomfgres far en ny endring kommenformant 3). Samme informant mener at
“tempoet er sa hayt at jeg tviler pA om det er gjsikovurderinger fgr beslutning om
implementering” Vedkommende sikter med dette til et sviktendenglag for

forankringen av KVUP i organisasjonen, og seerlig $olge av opprettelsen av BSA

Det fremkom i et av intervjuene dtvalitet i like stor grad betyr kvantitetinformant 9),
og vedkommende utdypet dette med & vise til de raalég forventninger som stilles til
hva enhetene skal levere av tjenester innenfoiteraghme, samt at det ikke var mye rom

for dialog om hva kvalitetsbegrepet kunne betyrédimrdan det skulle forstas lokalt.

Til tross for varians i eierskap til endringener, K& UP stor oppslutning blant
informantene, fordi, som en informantene sa treféesierdet er jo pa hgy tid & gjare

mer med kvaliteten, og det er ngdvendig a ha metrddbpa gkonomien’” (informant 1)

15 BSA star for Senter for administrasjon og utvikling i Bufetat.
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4.3 Evaluering

Til dette punktet forklarer de fleste informantenale ikke har hgrt om noen evaluering av
KVUP. De beskriver at de har registrert at det kanstadig nye endringer, men ikke at de

har gitt eller veert invitert til & gi tilbakemeldjar omkring det som har veert utfart sa langt.

En informant i ledergruppen sier at detin er snakk om naturlige endringer i en

prosess’, og at det ikke bgar veere forventet at evalueriggemnomfgres (informant 6).

Pa spagrsmalet om det er kjent om det er gjort evimiger sa langt i prosessen med KVUP
eller i forbindelse med tidligere endringsprosesser en informant sa betimeligei,

altsa det er for langt unna min hverdag — har ikkersikt over det, men de bgr se pa hva
som er gjort f.eks pa funksjonsniva og ta noenrigifi@r av det til man gjar flere

endringer” (informant 1).

En annen informant sier imidlertid ‘&valuering og praksis ute i regionen holdes regio
nalt for & ha lokal kontroll. Nasjonalt er det koegion som er likt organisert, nivaet under
er ikke likt organisert i dag. Innspill fra gst elike seerlig sgr og midt, men ogsa de andre.
....... Fortsatt store lokale variasjoner, og alle Isam modell de synes virker bra — ser ut
som de styrer enhetene mer inn mot F’ene na efigeid” (informant 2). Informanten

viser her til hvordan Bufdir sin kurs og retning Endringen er oppfattet ute pa enheten,

og hvordan funksjonsorganiseringen er i fokus tterigere spesialisering.

En informant sier kortlkke evaluering - ikke hgrt om noen, verken regadler enhetsle-
der, som har hatt med dette a gjare....... Laget men égpotese for & forsta hva som
skjer” (informant 5) Dette fremstar som en bekreftelse pa det synetrivdoter i leder-
gruppen hadde, og antakelig direktoratet, om hwa asonaturlige endringer og ikke del av

en evaluerings- eller endringsprosess.
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4.4 Erfaringer fra empiri innhenting

En konkret erfaring fra empirien i dette utvalgetaformanter er det distinkte skillet i
mellom ledergruppen og de gvrige informantene l&kjidr pa graden av involvering i den
initierende og besluttende del av KVUP, det handismd om fokus pa det rasjonelle og
logiske versus det faglige og praktiske. Det enutd slik at ledergruppen har stgrre fokus
pa rasjonelle og logiske effekter, noe som haratartig hierarkisk og strukturell arsak. En
kan ikke forvente at ledergruppen har det samme fadnoldet til brukerne slik lederne

pa lavere niva har.

Skal man vurdere motstand i dette endringsarbséiletlle det omhandlet motstanden til
direktoratet og ikke egen regionledelse. Med de@es at de fleste informantene var godt
forngyd med den nye ledergruppens initiativ foegre samordnet og tydelige, og for at de
kommuniserer naermest det samme hva gjelder KVURkiratet far ikke de samme
tilbakemeldinger om sin rolle, og flere informankeitiserer retningen for & ha for stort
helsefokus. Med dette antyder de at funksjonsiringeh i Bufetat na antar en form og

fasong som er relativt lik helseforetakenes divisgiruktur.

Hva jeg ogsa ser i ettertid er at det tidsmessig viert en forenkling a sende spgrsmalene
elektronisk til informantene. Datautvalget kunnigt Istarre, det kunne veert enklere a
administrere og systematisere dataene i kategooeisom igjen kunne gjort svarene mer
etterrettelige i en stgrre sammenheng. Detn métedimaermingen ville da blitt mer
kvantitiv, som hadde medfart at det unike gyebblkidiet, hvor informantene fritt kunne
fortelle om sine observasjoner og delaktighet ilangenteringsprosessen rundt KVUP,
hadde blitt borte.
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5. Drgfting

Det er i disponeringsskriv for 20%4itt instruks fra departement til direktorat om
ngdvendigheten av & holde oppe et godt tempo iregsiirbeidet for etaten. Etter & ha
giennomfart intervjuer med ledere pa forskjelligedn region gst, synes det som om
temposkiftet gir utfordringer med a skape tid tévaluere praksis far og underveis i disse

organisatoriske tilpasninger. (kilde: informantivie)

Det som alle informantene, uansett tempo i endriager enige i, er at de seks nevnte
kvalitetsindikatorene er gode mal for arbeidet foser i Bufetat. Nar det i tillegg er slik at
disse er ren “copy paste” fra Sosial og Helsedmeltet sin strategiOg bedre skal det

bli”, som igjen finner forankring hos Verdens helsamigasjon, er det ikke vanskelig a
forsta at disse aksepteres som universelt godeleéhed skaper det, slik det er beskrevet
I teoridelen tidligere, en legitimitet for overomiriedelse i forankringsarbeidet og
prosessene med endring i tienestene. Brunssonsigtier ogsa at endringer som kan
relateres til hva organisasjoner har av eksistererddier, eller endringer som er i trad
med langsiktige trender i samfunnet, har stgrresanighet for a lykkes. (Brunsson,
1990:54-55). Denne kvalitative undersgkelsen metildaformantene om
implementeringen av KVUP viser ogsa at nar detkeeren oppfatning av at endringen og
kvalitetsindikatorene er til beste for brukerndreinmet det en positiv holdning til
programmet. Implisitt i dette at det bidrar til sesapenhet og aksept for endringer i
organisasjonen. Fremfor & ha en reform som erstigtédligere reformer og endringer i
Bufetat, har vi med en lagvis prosess a gjgre.Kbiratet skaper med KVUP som
forankringspunkt en hybrid og kompleks administratiganisering for & ivareta robusthet
og fleksibilitet. Dette virker tilsynelatende pagitpa flere omrader knyttet til effektivitet,
kvalitet, oppgaveorientering og brukermedvirkniBgfetat sine oppgaver og rolle er
spisset og lettere & forsta na gjennom KVUP samigreatlmed de tidligere forsgk pa
endring i region gst, ifglge informantene. Ut ftaemretisk perspektiv ser vi at dette ogsa
er i trad med new public management teorien, hv@istyring og resultat er vesentlig

bidrag til & skape legitimitet overfor overordnegndighet og ledelse.

De tidligere reformene i Bufetat fglger som nevmdhmn i de neste. Der er ikke snakk om

utskifting men om overlapping. Det betyr, at ddeh@&en kommer nye krav som supple-

16 Disponeringsbrev til Bufetat 2014
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ment til de gamle — og ikke i stedet for de garblet er ogsa bakgrunnen for a forsta det
ledelsesmessige krysspress, den flertydighet ddsersiet, som preger ledelsessituasjonen
i Bufetat. Ledelse av offentlige institusjoner éreseg i dag om mer enn bare faglig utvik-
ling. De fleste bransjer og sektorer vil for ebenere sta overfor nye krav. Endret forstael-
Se av organisasjonens situasjon og oppgaver, malihgsmgnstre, strukturer og systemer
vil matte gjennomsyre organisasjonen om man skgildeg ut pa en ny kurs. Dette setter
helt klart nye og endrede krav til lederrollen. Bponnleggende idéen burde kanskje veere
at det er mer a vinne pa a bedre implementeringseivarganisasjonen, enn det er a bedre
planleggings- og utredningsevnen. Gjennomgaendariokér likevel KVUP temaene
knyttet til omstilling, utvikling, endringsbarriareg leering fra et lederperspektiv. Det er
giennom ledelsen og i vertikale strukturer som egémne skal skje, men det er lite konkret
pa hvordan skape varig endring og samhandlendarkulten horisontal betydning. En
mate a fa implementert endringer pa er jo pa inv@\profesjonene, de ansatte, i en pro-
sess omkring organisasjonsendringene. Logikkerlinkolvere de ansatte ligger i det
faktum at praksisfeltet da bidrar i implementerimg@g i tilpasning av endringene til den
lokale organisasjonen. Endringsideene knyttes neertit@n praktisk kontekst. Det treng-
er ikke bare implementeres top-down i et lineader dlierarkisk perspektiv, men gjennom
a modifisere logikken med implementering kan detevet bedre utgangspunkt for & lyk-
kes. Videre kan det tenkes at de ansatte sin @d$&lpa ulike arenaer bidra til & skape en
utvidet forstaelse for KVUP, og seerlig dersom deebaerer at kunnskap og erfaring kan

deles pa tvers av funksjonsorganisering eller regjio

Det distinkte skillet som tegner seg av en praksiden og idéverden i Bufetat er den hvor
utfarerne opplever og kjenner pa kroppen hva id&anebidrar til eller fare til. Samtidig
klarer de ikke ta dette inn over seg fordi de halt & gjare i praksis — i nuet. Idéene dreier
seg mest om fremtid og hvor vi kan eller gnskeé &@m organisasjon. Det er evnen til &
laere i en usikker situasjon som er avgjgrende donmen oppfattes som bra eller darlig
(Brunsson, 1990). Handlingsformene det ble vistftgur fem bidrar ogsa til & underbygge

eller legitimere valgene for organisasjonen.

Det tar tid & stoppe opp et tankskip, og a endrs &ukrevende nar man kjgrer i smult
farvann. Et tankskip endrer ikke kursen 90 gradensayeblikkelig, det endrer kursen sin
et par grader av gangen. Sakte men sikkert sarsdaket en ny kurs, trygt, sikkert og

malbevisst. Med sma dytt endrer man kursen i grrskeing med et par grader av gangen.
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For hgy fart og du kan kantre eller kollidere. &ntén for lav kan du miste evnen til & na-
vigere og i verste fall ende opp med a drive méHaisdt. Denne analogien sier noe om
hvor krevende det er & styre en stor organisasgshmmange meninger og med flere mu-
ligheter til & havne pa siden av en intendert litwik om man ikke prioriterer en retning
og tar et valg om inkludering. Pa tross av forsgeims synspunkt om at det er lettere a
endre organisasjoner giennom bred deltakelse oggmédelles forstdelse om endringer
og oppgaver, sa er det kravene fra omgivelsenebpalitiske miljg som styrer hastighe-

ten i Bufetat region gst.

Nar vi ser hva nytt lovverk for barnevernet behwra KVUP har & si i utviklingen av
Bufetat, de siste ars arbeid for endring og retnjiindigur 4, vet vi ganske sikkert at
endringene ikke er over. Malet ma vaere & skapeelfedstaelse for systemendringene med
mer enn faglige gode artefakter som symbolisekedinnelse og angir felles tanker om

retning.

5.1 Sprak, samhandling og mgtearena

Dette punktet er interessant fordi det kan si nmehwa som sies mellom ledere pa ulike
niva, og hvilke arenaer for samhandling og utviglae har i Bufetat region gst.

Det er poengtert fra noen informanter at ledergemppar starre fokus pa rasjonelle og
logiske effekter. Det er ngdvendigvis noe som mamaturlig hierarkisk og strukturell
arsak. En kan som nevnt tidligere ikke forventdeadergruppen har det samme naere
forholdet til brukerne eller tjenestene slik enhetg avdelingslederne har. Det interessante
er om de samme lederne far uttrykt sine holdniegemeninger om endring i egnede fora
hvor ledergruppen er tilstedet. | sd mate har denedergruppen lagt til rette for jevnlige
mgter med sine funksjonsnettverk, det vil si neltvesor enhetsledere i de respektive
malgruppefunksjoner mgtes. Ut fra hva informantanmene opplyse er disse ledermgtene
blitt slik at KVUP alltid nevnes, men som oftess téet opp i tilknytning til at gkonomi er
tema. Vi far altsa bekreftet at fokus holdes paiegeéne med KVUP, vi far bekreftet at det
er felles mgtearenaer hvor ledergruppe og enhetgadgtes og kan utveksle informasjon.
Som nevnt i foregdende punkt vil dette veere entipasietode for & prave & implementere

endringene best mulig.
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Vi kan imidlertid ut fra informasjonen som er gitbJke det dithen at KVUP ikke i

vesentlig grad omtales for & skape felles forstaddet er snarere en hierarkisk tilneerming
hvor det presenteres beslutninger som skal etesley falges opp, ikke hvordan det i
fellesskap skal falges opp eller hvordan dettedwarsettes og forklares videre ned i
organisasjonen. Her star den enkelte leder gariske afortolkningen, og er avhengig av
hvor “oppegaende” ens egen enhet er pa sparsnsdembergrer organisasjonen lokalt og
regionalt. Det gapet som oppstar med “knowing-doprgger Bufetat sitt sprak og
samhandling pa felles mgtearenaer. Det er mye “kmow’’ i organisasjonens
ledergrupper, men lite “know why” pa lavere ledeénog ansattniva. Pa denne skal vi si
dannelsesreisen, for Bufetat, bgr ogsa leeringsgsese danne grunnlag for om holdning
og handling falger hverandre. Like gjerne som lgdespen tillater seg a bruke litt lenger
tid pa implementering gjennom involvering, ma deadte gjennom egenrefleksjon ta inn

over seg om det er pa tide med kulturendring i misgsjonen.
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6. Avslutning

“Hvilken vei skal jeg ta herfra, spar
Alice. Det kommer an pa hvor du vil,
svarer katten” - Alice i Wonderland

(Lewis Carrol)

Innledningsvis i oppgaven gav jeg uttrykk for dese pa hvordan reformer og endringer
implementeres i Bufetat, og i dette hvordan sikr®staelsen er god nok til at det
mobiliseres i samme retning. Teorikapittelet ergi@ngenerelt, og bevisst er det lagt slik
for & kunne holde et mest mulig apent sinn i talgein av de funn som presenteres
giennom empirien. Det er allerede na ingen storrag&else a konkludere med at det er
modifisert og tilpasset bruk av institusjonelleingtrumentelle perspektiver i den

organisatoriske tilnaerming og tilpasning i Bufetat.

Som Alice i Eventyrland betimelig spgr om hvilkesi faun skal ta, vil Bufetat matte
sparre seg selv om det samme. Med beslutningeusoerstatter et godt byrakrati og
simplisitet i organisering gjennom standardisergrgilet gitt rasjonelle og konkrete
lgsninger pa de utfordringer Bufetat har. Da denhker til hvor Bufetat vil s& er det et mer
komplekst bilde. De fleste i organisasjonen forstéra rasjonell tenkning og logikk de
valg og beslutninger som er fattet. Imidlertid fowexmer hyppige logiske brister omkring
dette, som knytter segq til kulturelle verdier ogmer, og sosial interaksjon. Derfor er det i
dag teknisk og metodisk komplisert & ngyaktig fimhav om mislykkede innfgringer vil
genere ny endring, eller om det vil vaere en gratiiasning i trad med kontekstualisering
som vi nevnte i teorikapittelet. Ved a henviséntiitrumentell og institusjonell
organisasjonsteori og innhenting av data har jelgutiert hvordan Bufetat endrer seg og
hvordan de implementerer en ny struktur. Stiavigimeti er belyst, sammen med en
pragmatisk organisasjonstilnaerming som hensynte béyte, kultur og rasjonalitet.
Kompleksiteten i offentlige organisasjoner og pstelle motsetninger mellom ledelse og
ansatte er synliggjort. Det synes vanskelig a fiem@od nok stabilitet i organisasjonen nar
spesialisering innfgres som i funksjonsmodellenBufetat. Det kan gjennom
dokumenter og informasjon synes som om direktoragst forholder seg til

dekontekstualiseringsindustrien og de innleide kiergbyraer hva gjelder utfgrelse og
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design pa fremtidig organisering og oppgavefordeliBeste praksis” defineres av
eksterne aktgrer som Deloitte, NIBR, NOVA eller Bo¥Kontekst og tilpasning synes i
praksis & bli overlatt til det regionale leddet,lokal ledelse i en ren hierarkisk kjede. Det
er ogsa i det regionale leddet at de starste hg/tboidnene far til, hvor egen lokal praksis
sammenliknes med nye ideer, og organisasjonemaddrseg det de liker best fra tidligere
og over i det nye. Sa vil det ved etterkontrollettgrprgvbarheten finne resultater som
treffer godt pa @nsket endring, mens det i praigisymbolpolitikk. Spekulasjonene gar

pa at det vil rapporteres pa det overordnet ledafsier, men organisasjonene gjar som de

alltid har gjort.

Nar det kommer til & svare ut studiens problensgjltKlarer Bufetat & mobilisere i
samme retning?”, sa blir det mest neerliggendenéist ikke i overskuelig fremtid. Dette
arbeidet krever langt mer tid enn det synes sondioektoratet kan gi. Det er et langt lerret
a bleke i antakelig hver region, og de grepene tsenmed kvalitetsutviklingsprogrammet
er viktige. De er antakelig ikke radikale nok, fodét gis mulighet til & viderefare den
lokale praksis ute pa enhetene og i hver regiomjteg at denne lokale praksis eller lokale
forstaelse er forankret godt nok i linjen ellendengsprogrammet, KVUP. Det oppleves
oftest som klokt a ta sma skritt, og falge derastiengighet som organisasjonen har.
Dersom det for Bufetat na ikke gir rimelig rasklmefre gevinst faglig, gkonomisk eller

styringsmessig kan arbeidet oppleves a ha syl fal

Kulturforstaelsen er i denne etaten like viktig sorganisasjonsforstaelsen. Det er en
gjensidig avhengighet mellom hva toppledelsen anskeesultater, og hvordan de ansatte
ansker eller klarer a levere av tjenester til brnkeFaglig fokus hos profesjonene er sa
vidt sterkt at det ma bli tatt hensyn til ved endgr. Det innebzerer at forklaringene,
forstaelsen og oversettelsen av ngdvendige ekgonalt logiske endringer ma veere
entydige og klare, samt stabile over tid.
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6.1 Oppsummering av funn.

Reformer i Bufetat dreier seg ikke bare om kostafidktivitet; om det & bruke minst

mulig penger. Det er ogsa et spgrsmal om formaktffitet; om & sette ressursene inn
mot det riktige formal. Her er organisasjonen asrigprinsippene, men den er ikke uttalt
enig i veien til malet. Ledergruppen mener man egkonomi og fag som avhengige av
hverandre. De gvrige informantene ser ogsa gkommwiktighet, men mener ledelsen
legger for mye vekt pa gkonomi og ikke forstar tglige kompleksiteten. Det er grunner
til at enkelte informanter papeker forskjellen p&@ndt kne som kan opereres i henhold til
en manual og et emosjonelt skadet barn som ikkadelvate omsorgspersoner.
Kvalitetsindikatorene som falger av KVUP mottar gem enkelt “stdende applaus” hos
alle informantene. Den tydelighet som ledergrupipegion gst har fatt, og som
kommuniseres etter at arbeidet med KVUP begyntegsé en positiv endring kommer det
frem. Det gjenstar et stykke arbeid a fa alle emhita tenke likere eller & fa alle enheter
til & klare taktskiftene som fglger med endringeter. er det i stor grad et kulturarbeid og
—skifte som ma til. Den jobben legges til enhetpawdelingsledere i stor grad i dag, noe
som gir utfordringer sé lenge de opplever & hameH “a ha fokus pa & lgse oppgavene”.
De samtidige prosessene som skjer i etaten paviden pa giennomfaring, og det reises
kritikk til den hastighet som holdes. Samtidig et drunn til & tro at lokal ledelse ikke
alltid vet hvordan eller hva de skal oversette @srordnede beslutninger, fordi erfaringen
ofte har vaert at de kommer nye og raske endrirmyarsar bena under det de nettopp har
fortalt sine ansatte. Bufetat setter seg altsaskeis med & ha kontinuerlige endringer som
krever et bestemt tempo, mens dens ledere blirlimgsthmmet som fglge av at

endringene ikke fortolkes i vertikal eller horisahlinje.

6.2 Implikasjoner for praksis

Jeg finner ikke grunnlag for & tro at funnene somjert i Bufetat region @st og den
implementering av Kvalitetsutviklingsprogrammet sforekommer her, vil veere
vesensforskjellig fra gvrige regioner og direktofiat det er kultur og institusjonell
forstaelse i regionene for lik som falge av at defblles oppgaver nzert de barn, unge og
familier som trenger bistand. Direktoratet har ear mstrumentell tilnserming til KVUP og

er tettere opp til politisk ledelse, men det kamevan utfordring med at de i for stor grad
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forenkler strukturer og modeller slik at det ikkeggenkjennelig i praksis. Den adoptering
av modeller fra neerliggende sektorer, tilsier ikke&let passer “som hand i hanske”, og
direktoratet star overfor en oversettelsesutfogisa lenge de skal “eie”

endringsprosessene, men har sa stor avstandfelttzg

Nar det for denne studien ble satt et stoppunBtlpmars 2014 for hva som kan
giennomgas og analyseres, handler det om de kenlige: endringer som skjer med
KVUP og i Bufetat. Det handler om at fokus hos infantene tidlig begynte & endre seg
til de nye hagringer og endringer i KVUP, som varslet fra direktorat. Nar Brunsson sier
at “reformer avler reformer” (Brunsson,1990), sé@eite en delvis sannhet hva gjelder
Bufetat. Problemet er at det ikke kommuniseresfovarye endringer stadig besluttes, det
vises ikke til interne eller eksterne evalueringeheller om det er politisk styrt.
Ledergruppen er ngdvendigvis lojale til direktaain foresatte, like mye som
enhetsledere er det til ledergruppen. Styringsarggnisasjonsstrukturer opptar
ledergruppen mer enn nede i organisasjonen hvardaprre fokus pa fag og praksis. Det
kommuniseres godt pa regionalt lederniva, men redeforskjeller bibeholdes likevel. |
fremtidig utvikling ma dette handteres for at endene ikke skal vaere et ferniss og risp i
overflaten pa Bufetat. Det vil veere et organisatoriederlag om tvetydighet i forstaelse og

utfgrelse er det endelige resultatet av innfgrirmeKVUP.

Dette totalbildet pa Bufetat synes, som nevntdetk, a skape handlingslammelse ute i
organisasjonen, og dermed opprettholdes variasjateplokale tiltaksnivaet mer enn det
synkroniseres. Grunnen er at lederne ikke har dedestjerner enn kvalitetsindikatorene,
og at de star fritt til & tolke betydningen av disen lokal kontekst. Faren er at de
institusjonaliserte holdninger til “eget revir’ @gen enhet er sa sterke at det blir vanskelig
a bedre samhandlingen pa tvers i etaten. Det hetgdergruppen ma sette mer fokus pa
kunnskapsdeling og fortolkning i sine nettverk —dagmener jeg ikke bare horisontalt i

regionen, men ogsa vertikalt i hele etaten.

6.3 Videre studier pa Bufetat

Det er viktig & anerkjenne kompleksiteten og malugfoi organisasjonsstudier. Den

administrative reformen som Bufetat har pabegys¢vseg sa langt a veere i kontinuerlig
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forandring, ogsa under implementeringsfasen. Ddwvawi kan kalle multidimensjonell
siden interesser og organisatoriske prinsippemisal@r opp mot hva den politiske ledelsen
ogsa beslutter. Det a klare & finne rett balandlomevariantene av spesialisering, nar
spesialiseringen i tillegg gker koordineringsbehpeeikke lett. Etaten befinner seg i et
mylder av prosesser hvor politikk, administrasjgrpoofesjon treffes og bryter eller
modellerer en retning. De strukturer som besluttasller ikke bare om effektivitet men
ogsa om hvilke grupper, ideer eller aktgrer somekla skape seg et organisatorisk
fortrinn. Det kunne veert interessant om en ny stwdn noe tid kunne se om de endringer
som KVUP na initierer faktisk gjar at det statliggrne- og familievern som organisasjon
kommuniserer mer av det samme, om de samhandlersaemme retning, har skapt en
starre forstaelse for samfunnsoppdraget intergeéherganisasjon og dermed starre

helhetsforstaelse.

En studie som gar inn pa interessenters og -gragg@ov og fokus i etaten kunne ogsa
gitt en gkt forstaelse for hva som er driverne.lkétifokus har de enkelte ansatte eller

organisatoriske ledd knyttet til Bufetat sin prinoggrgave og effektiv drift.

7. Konklusjon

Bufetat har koordineringsutfordringer som fglgeaadet utfgres mange endringer
samtidig. Dette gjor at tilliten til likedannelsé gort sikt er redusert. Regional ledergruppe
har tatt grep for & mgte kravene og sikre impleevamg, men usikkerheten for lokal
ledelse og organisasjon gjar at arbeidet stoppeopp. Det er ikke tydelig hva som kan
eller bgr kommuniseres til ansatte i organisasjpogrdermed fagrer det til at man bare
avventer neste trekk fra direktoratet. Kollisjomaallom rasjonell organisasjonstenkning
og profesjonell fagorientering gjar at endringade¢ivil ta lang tid, og selv om
implementeringen gjgres i mindre steg fremovetidiigere erfaringer og
institusjonaliserte kulturer pavirke hva som inrades og blir forstatt. Derfor er det
tydelig ut fra denne studien at god kommunikasjgrlialog pa tidligst mulig tidspunkt
gjer mulighetene bedre for en stabil og konsistetrting. Dersom innspill i hagringer ogsa
gjgres gjenkjennelige for lokale enheter vil dgtlst legitimiteten, og implementeringen

kan muligens holde et godt tempo i en organisaspon mobiliserer i samme retning.
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Vedlegg 1. Muntlige kilder

Bufetat region gst, Regionkontor
- Ledergruppen:
Intervju med regiondirektgr, Oslo 17.03.14
Intervju med stabsdirektar, Oslo 19.03.14
Intervju med avdelingsdirektgr funksjon 4, OsloQ®14
Bufetat region gst, funksjon 1
Intervju enhetsleder, 07.03.14
Intervju avdelingsleder, 07.04.14
Intervju enhetsleder, 14.03.14
Intervju enhetsleder, 14.03.14
Bufetat region gst, funksjon 2
Intervju enhetsleder, 21.03.14
Bufetat region gst, funksjonene 3 og 4
Intervju avdelingsleder, 06.03.14
Intervju enhetsleder, 21.03.14

Intervju avdelingsleder, 27.03.14
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Vedlegg 2. Intervjuguide overfor informantene

INTERVJUGUIDE MASTER PUBLIC ADMINISTRATION VAR 2014
Innledning

1. Kan du fortelle litt om deg selv, hvilken stiltj du har og hvor lenge du har jobbet i
Bufetat?

2. Kan du fortelle litt om din rolle i arbeidet m&galitetsutviklingsprogrammet? Hvor
involvert har du veert i arbeidet med Kvalitetsulivigsprogrammet etter beslutning om
implementering/endring ?

Om prosessen

3. Kan du si noe om bakgrunnen for at man gnskerée opp Kvalitetsutviklingspro-
grammet?

4. Kan du fortelle kort om hensikten / malsettingemed programmet?

5. Nar ble prosessen startet? Kan du fortell®tittprosessen ved oppstarten til Kvalitets-
utviklingsprogrammet.?

6. Kjenner du til om det var startet liknende psssz fgr?

7. Er Kvalitetsutviklingsprogrammet i din meningtens nye strategi? | sa fall, pa hvilken
mate kan programmet betraktes som en strategi?

8. Vet du hvem som tok initiativet til & starte @idet med strategien?
a. Var det ngkkelpersoner internt i etaten som de¢\fram?
b. Var det direktoratet som tok initiativet?

c. Var det ledelsen? Ev hvem i ledelsen? Elledetrdepartementet (BLD) som tok initia-
tivet /foreslo at det skulle lages en strategi?

9. Kjenner du til spesielle hendelser, i mediarélktaten, som kunne ha veert med & pavir-
ke at man gnsket a utarbeide en strategi?

10. Opplevde du at det var motstand internt i negidlokal enhet mot & starte opp pro-
grammet?

Intern organisering

11. Kan du si litt mer om hvordan dere organisarbeidet regionalt/lokalt etter beslut-
ningen om kvalitetsutviklingsprogrammet?
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a. Hvilken rolle spilte ledelsen i arbeidet? Hatdisens rolle utviklet seg over tid? Hvor-
dan?

b. Har det veert noen endringer i intern organiggitvem som driver prosjektet?

c. I hvilken grad har regionene/lokale enhetet biitolvert i arbeidet? Har dette utviklet
seg over tid?

Evaluering

12. Kjenner du til noe evaluering av Kvalitetsutingsprogrammet etter beslutning om
funksjonsinndeling ?

b. Har dere gjennomfart interne undersgkelser ?
c. Eller interne evalueringer av programmet ellgledav det?
13. Kjenner du til noen resultater av evt. evahger? Hva viser eventuelle evalueringer?

14. Har resultatene av evalueringene lagt grunioiagye tiltak eller for det videre arbei-
det i kvalitetsutviklingsprogrammet?

15. Har resultatene fart til endring i eksisteretidak/strateqi i kvalitetsutviklingspro-
grammet ?

16. Har intensjon med Kvalitetsutviklingsprogramraetiret seg underveis ? eller kom-
muniseres den samme visjon, mal og

Forankring

16. Opplever du at prosessen/oppstarten av arbmel@tKvalitetsutviklingsprogrammet er
godt forankret i ledelsen? Var den forankret i oegine? | institusjonene/enhetene?

17. Synes du at Kvalitetsutviklingsprogrammet ifsathet veert godt forankret i etaten?

a. Hvordan har det blitt kommunisert ut? Har komikasjonen vaert konsistent og forstae-
lig i etaten ?

18. Vil du si at strategien er godt kjent i orgasignen ogsa for de som ikke er direkte
involvert?

a. Hvordan motiverer dere ansatte til a bli kjeednKvalitetsutviklingsprogrammet? / til a
jobbe i trdd med det?

b. Opplever du/dere handlingsrom til & gjgre tiipager

b. Har det veert ngdvendig med oppklaringer av sjtgren med programmet underveis ?
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Erfaringer sa langt

19. Har Kvalitetsutviklingsprogrammet etter din rnmgnbidratt til & gi en bedre forstaelse
av organisasjonens oppgaver og roller, internt2k3gernt?

20. Har Kvalitetsutviklingsprogrammet etter din nmgnbidratt til bedre ressursutnyttelse?
Jobbes det med de viktige tingene?

21. Hva vil du si er de viktigste erfaringene medgsgammet?

22. Hva opplever du var de stgrste utfordringenedafigjelder a drive et slikt strategi- og
endringsarbeid?

23. Hva vil du si var det viktigste resultatet aadt ?
24. | dine gyne, hva ville veert et ideelt resultat?

25. Kjenner du til noen andre resultater/effektan strategien har fart til, resultater / ef-
fekter man ikke hadde regnet med?

26. Synes du at Kvalitetsutviklingsprogrammet hartwellykket?

27. Opplever du at kulturen internt i etaten hairehseg etter Kvalitetsutviklingspro-
grammet?

28. Opplever du at omdgmmet til etaten endret gegrpnn av programmet?

a. Synes du programmet har bidratt til:
- @kt tillitt hos de ansatte ? toppledelsen ? - Wikt hos brukerne/kundene ?

29. Er det noe annet du gnsker & ta opp som ikkesha dekket hittil? Eller noe du gnsker
a utdype?
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Vedlegg 3 Tilbakemelding pa behandling av persongysninger fra Norsk
samfunnsvitenskaplig datatjeneste AS (NSD)

Norsk samfunnsvitenskapelig datatjeneste AS

SORWEGIAN SCCAC SCIENCE 2ATA SERWVICES

JID.I:I Hl.‘lgl.' I..cﬂfﬂ g LRl v o
Avdeling for ekonomi og organizasjonsvitenskap Hegszkolen i Lillchammer F :;]:— M
ey
Posthols 952 T aAs M T
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wovim Ak e
Vi clatre 18,03 7014 Varrk: 37T ¥ 3 108 Deres data: Dores raf: L

TILBAKEMELDING PA MELDING OM BEHANDLING AW PERSONOPPLYSNINGER

Vi vicer til melding om behandling av perzonopplysninger, mottate 20.02.2014. Meldingen gjelder

prosjekbet:

el Klarer Bufetar  mobilizere § samme retrings — en effektstudsr av (rystemmtik)
Diplip anseariiy Jor Helpe Legior

Steeclent Jore Andre Stenserk

Perzonvernombudet har surdert prosjekeet og finner at behandlingen av personopplysinger ex
meldepliktig i henhold il perzonopplyzningsloven § 31. Behandlingen tilfredsstiller kravene i
personopplysningsloven.

Perzonvernombudets vurdering forutsetter at progjektet gjennomferes i mid med opplysmningene gitr i
meldeskjemaet, komespondanse med ombudet, ombudets kommentarer stamt personopplysningzloven og
helzeregisrerloven med forskrifter. Behandlingen av perzonopplysninger kan settez i gang.

Det gjeres oppmerksom pd at der zkal gi= ny melding dersom behandlingen endres i forhold 6l de
opplysninger zom ligger 4l grunn for personvernombudets vurdering. Endringsmeldinger giz via et eget
shjema, hetp-/fwww_nzd uib no/personvern/meldepliktslgema homl Der skal ogzd giz melding etter e dr
derzom prosjektet formart pligir. Meldinger skal elge slaifilig gl ombudet.

Perzonvernombuder har lagre ut opplysninger om prosjekret i en offentig databace,
http://pvo.ned nofprosjekt.

Perzonvernombudet vil ved prosjcktets aveluming, 01.05 2014, rette en henvendelze anglende status for
behandlingen av perzonopplysninger.
Vennlig hilzen

Katrine Utaaker Segadal
Lene Christine M. Brandt

Kontalktperson: Lene Chriztine M. Brandr tf: 55 58 89 26
Vedlegg: Progjeletvurdering
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Vedlegg 4. Personvernombudet for forskning

Prosjektvurdering — Kommentar Prosjektnr: 37777

Ifglge prosjektmeldingen vil det informeres munthign prosjektet og behandlingen av personopplysninge
Da vi ikke anbefaler at det innhentes skriftlig $gkke basert utelukkende p& muntlig informasjome$tér

vi at muntlig samtykke er tilstrekkelig. For at dstkket skal vaere gyldig i henhold til
personopplysningsloven, ma det informeres om falgen

- Hvilken institusjon som er behandlingsansvarligfarskers kontaktopplysninger

- Prosjektets formal og hva opplysningene skal &sui

- Hvilke metoder som vil bli benyttet

- Hvem som vil ha tilgang pa opplysningene, ogmlgsningene vil bli behandlet konfidensielt

- At det er frivillig & delta og at man kan trekéeg sa lenge studien pagar uten at man ma oppui gru
- Nar personopplysningene senest anonymiseres cgn&altpersoner vil gjenkjennes i publikasjoner.

Personvernombudet vurderer at tredjepersonsopplysne om direktarer/gverste ledere kan behandlds me
hjemmel i personopplysningsloven § 8 d), og atierkan unntas fra informasjonsplikten iht.
personopplysningsloven § 20 b).

Data samles inn gjennom personlig intervju. Det tigsa bli aktuelt & samle inn data gjennom spgieask

Dersom spgrreskjema benyttes er Easyfact datablehdodprosjektet. Personvernombudet forutsetteiea
i s& tilfelle foreligger en databehandleravtaleloralEasyfact og Hagskolen i Lillehammer for den
behandling av data som finner sted, jf. persongmphgsloven § 15. For rdd om hva databehandleevtal
bar inneholde, se Datatilsynets veileder pa deidemshttp://www.datatilsynet.no/verktoy-
skjema/Skjemamaler/Databehandleravtale---mal/

Personvernombudet legger til grunn at veiledertodent etterfalger Hagskolen i Lillehammer sineine
rutiner for datasikkerhet. Dersom personopplysnisgal lagres pa privat pc/mobile enheter, bar
opplysningene krypteres tilstrekkelig.

Forventet prosjektslutt er 01.05.2014. Ifglge pkspeldingen skal innsamlede opplysninger da
anonymiseres.

Anonymisering innebzerer & bearbeide datamateshlkeat ingen enkeltpersoner kan gjenkjennes. [Eeg
ved:

- & slette direkte personopplysninger (som navriikgbngkkel)

- 0g slette/omskrive indirekte personopplysninggergtifiserende sammenstilling av bakgrunnsopplygei
som f.eks. arbeidssted, alder og kjgnn)

- samt slette lydopptak

Vi gjgr oppmerksom pa at ogsa databehandler (Eac3yfa slette personopplysninger tilknyttet protgék
sine systemer dersom spgrreskjema er benyttee ittiderer eventuelle logger og koblinger melliétn
/epostadresser og besvarelser.
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