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Sammendrag

Tema for denne studien er motivasjon hos barnevernledere. Konteksten er ledere i
barnevernets farstelinjetjeneste, som er det samme som det kommunale barnevernet. Den
kommuneale barneverntjenesten er det offentlige organet i Norge som har juridisk grunnlag til
sterst inngripen i menneskers liv, nemlig a frata foreldre deres barn. Fratagelse av omsorgen
for et barn er ogsa et at de mest falelsesladede tema i samfunnet, spesielt i disse dager hvor
flere barnevernsaker behandles i menneskerettighetsdomstolen i Strasbourg. Det er ogsa en
kjensgjerning at barnevernet ogsa sliter med hgy arbeidsbelastning, stort sykefraveer og hay
turnover. Hensikten med studien er & utvikle en forstaelse for hvilke faktorer som er viktige
for at barnevernledere i den kommunale barneverntjenesten skal veere motiverte fort at de skal

bli veerende i jobbene sine.
Problemstillingen er: Hva er det som motiverer farstelinjeledere i barneverntjenesten?
Forskningsspgrsmalene har vert:

1. Hvorfor gnsker noen a bli barnevernleder?
2. Hvilke faktorer er viktige for at barnevernelder skal trives?
3. Hva er det som medvirker til at man eventuelt vurderer a slutte i stillingen som

barneverneleder?

Med en fenomenologisk tilnzerming til studien har jeg hentet informasjon fra praksisfeltet
med fokus pa hva som motiverer barnevernledere. Studien er en kvalitativ undersgkelse og
data er innhentet ved intervju av seks informanter med erfaring fra seks ulike kommuner. Alle
informantene var kvinner. Fire av informantene var fortsatt i stilling som barnevernleder,
mens to av informantene hadde sluttet. En av informantene var i en prosess hvor hun vurderte

a slutte i sin stilling som barnevernleder.

Motivasjonsteori er valgt som teoretisk grunnlag for analyse og drgfting. Sentrale funn i
undersgkelsen viser at turnover-intensjonen hos barnevernledere er hgy. Undersgkelsen viser
0gsa at mange av faktorer som er viktige for trivsel er de samme som medvirker til at man

eventuelt vurderer & slutte om de ikke er tilstede.

Med utgangspunkt i resultater fra studien, vil jeg avslutningsvis si noe om studiens

begrensninger og forslag til videre forskning.



Abstract

The topic of this study is motivation among child welfare managers. The context is leaders in
the child welfare service's first-line service, which is the same as the municipal child welfare
service. The municipal child welfare service is the public body in the Norway which has legal
basis for the greatest intervention in people's lives, namely to deprive parents of their children.
The deprivement of the care of a child is also one of the most emotional issues in society,
especially these days where more child protection cases are dealt with in the Human Rights
Court in Strasbourg. It is also a fact that child welfare services are also struggling with high
workloads, large sickness absence and high turnover. The purpose of the study is to develop
an understanding of the factors that are important for child welfare managers in the municipal

child welfare service to be motivated quickly to remain in their jobs.
The problem is: What motivates first-line managers in child welfare services?

The research questions have been:

1. Why does anyone want to be a child welfare manager?
2. What are the factors for child welfare workers well-being?
3. What is it that may be considering quitting the position of child welfare manager?

With a phenomenal approach to the study, | have gathered information from the field of
practice focusing on what motivates child welfare managers. The study is a qualitative survey
and data is collected by interview of six informants with experience from six different
municipalities. All the informants were women. Four of the informants were still in the
position of child welfare manager, while two of the informants had quit. One of the
informants was in a process where she considered quitting her position as child welfare

manager.

Motivational theory has been chosen as a theoretical basis for analysis and discussion. Key
findings in the survey show that the turnover intention of child welfare managers is high. The
survey also shows that many of the factors that are important for well-being are the same that

contribute to the fact that one may consider quitting if they are not present.

Based on the results of the study, | would like to say something in conclusion about the

limitations of the study and suggestions for further research.



Forord

Ydmyk og stolt setter jeg na siste punktum for denne oppgaven. Studieperioden ble litt lengre
enn planlagt fordi noen kneiker matte passeres far jeg kunne starte pa selve masteroppgaven.

Alvorlig sykdom gjorde at jeg matte ta to ars pause far jeg kunne fullfare siste aret.

Nar jeg endelig ble klar for a fullfare masteroppgaven, ble verden rammet av COVID-19 med
alt det har fgrt med seg. Som leder for en institusjon som er definert under samfunnskritisk
oppgave ble det utfordrende & fullfare en masteroppgave i kombinasjon med en krevende

lederjobb og en hjemmesituasjon med 3 barn med hjemmeskole.

Jeg har imidlertid veert utrolig heldig! Jeg ble ferdig med intervjuene rett far Norge gikk inn i
«lockdown». Dette ga meg muligheten til & kunne sluttfgre oppgaven noenlunde som planlagt.
Gjennom intervjuene har jeg matt seks utrolige flotte og engasjerte ledere som har et stort
hjerte for barnevernsfeltet. Tusen takk til alle dere!

Arene pa VID Hggskole har gitt meg inspirasjon og nye perspektiver som jeg tar med meg inn
i min egen jobb som leder. Her har jeg ogsa mgtt mange engasjerte, dyktige og flotte personer
som jeg kommer til & huske for alltid. Takk til alle dere som har undervist, mine medstudenter

eller andre som jeg har mgtt gjennom studiet i Verdibasert Ledelse.

En av disse flotte personene jeg har mgtt er Leif Martin Stapnes, som bade har vert en
inspirerende foreleser og som jeg var sa heldig & ha som veileder. Han mente jeg hadde lagt ut
pa en skitur uten a ha smurt skiene farst. Med nyttige tilbakemeldinger, samt trygg og stedig
veiledning, fikk jeg smurt skiene underveis. Tusen takk for tdlmod, overbarenhet og

motiverende innspill inn mot mal!

Takk til mine fantastiske kolleger pa Aglo, barne- og familiesenter som har stgttet og

oppmuntret meg nar det har veert hektisk og frustrasjonen stor. Dere er best!

Sa er det familien, min mann og mine tre barn som har veert tdlmodige og forstaelsesfulle. De
har ventet pa at vi skal «fa livet vart tilbake». Na er jeg endelig i mal og kan igjen gjere andre
ting enn a fordype meg i teori og oppgaveskriving i helger og pa fritid. Tusen hjertelig takk til

dere!

Stjgrdal 18.05.2020, Ann Turid Hallem
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1 Innledning

Ofte kan jeg undre meg over hvorfor vi gjer det vi egentlig gjer? Hva er det som driver 0ss?

Og nar gir jobben oss energi og overskudd?

Barnevern har vert mitt arbeidsfelt i 22 ar. | hele min yrkeskarriere har jeg jobbet med barn
og deres familier, innenfor barnevern eller med barns psykiske helse. Det meste av tiden har
veert innenfor kommunalt barnevern. Selv nar jeg har hatt min hovedarbeidsplass andre steder

enn i kommunen, har jeg hatt en bijobb innenfor kommunalt barnevern.

Jeg har opplevd & se barns lidelser og kjent pa falelsen av at man har aldri har tid nok til &
gjare en god nok jobb. Falelsen av a alltid gnske at man hadde mer tid, at man ikke strekker
til og aldri veere ferdig nar arbeidsdagen er over har vert noe jeg ofte har kjent pd. Noe av
grunnen til at jeg sgkte andre arbeidsoppgaver utenfor kommunalt barnevern var gkt
arbeidspress og mangel pa tid. | dag jobber jeg som leder pa et ideelt senter for foreldre og
barn. Dette er et hjelpetiltak som brukes av kommunale barneverntjenester, med hensikt a

kartlegge og veilede, foreldrenes omsorgsevne.

Gjennom jobben min mgter jeg saksbehandlere og ledere fra ulike kommunale
barneverntjenester. Dette er dyktige og engasjerte mennesker som gjer sa godt de kan
innenfor de rammene de har. Jeg ser imidlertid ofte at det er unge saksbehandlere uten mye
erfaring. Saksbehandlere og ledere som har alt for mye a gjgre og som blir sykmeldte eller
slutter i jobbene sine. Det er en kjensgjerning at arbeidspresset i barnevernet er hgyt, at det er
mye sykefraveer og hgy turnover. Selv om barnevern er et spennende og engasjerende felt, er

det ogsa fryktelig komplisert og vanskelig.



1.1 Formal og problemstilling

Barnevernsarbeid er komplisert og krevende, bade faglig og personlig. Formalet med
oppgaven er derfor & finne ut hva som motiverer farstelinjeledere i kommunal

barneverntjeneste.

Malet er at mitt prosjekt kan veere med a bidra til en dypere forstaelse rundt hva som skal til
for at barnevernledere trives i jobbene sine og hva som skal til for at de skal kunne sta i

jobben over tid.

Problemstillinger er:

Hva er det som motiverer farstelinjeledere i barneverntjenesten?

Jeg sgker svar pa problemstillingen ved hjelp av falgende forskningssparsmal:

1. Hvorfor gnsker noen a bli barnevernleder?
2. Hvilke faktorer er viktige for at barnevernledere skal trives?
3. Hva er det som medvirker til at man eventuelt vurderer & slutte i stillingen som

barnevernleder?

1.2 Bakgrunn for valg av tema

A ta vare pé barn anses i vart samfunn som en fellesoppgave der barnevernet har fatt et stort
ansvar og samfunnsmandat. | barne- og likestillingsdepartementets strategiplan for det
kommunale barnevern 2018-2024 innleder Solveig Horne, blant annet, med disse ordene;
«Barnevernets viktigste ressurs er motivasjonen og kunnskapen til dere som arbeider i
barnevernet. For barn trenger arvakne voksne som ser dem, lytter til dem, forstar dem, stiller
de vanskelige spersmalene og som handler nar de skal. Vi er derfor avhengig av alle dere for
a lykkes i dette viktige arbeidet. Dere ser, mgter og hjelper barna vare hver dag» (BLD,
Strategi plan 10/2017 s. 5)

| statsministerens nyttarstale fra 2018/ 2019 tok Erna Solberg for seg viktigheten av barns

oppvekst og gnske om flere suksesshistorier i barnevernet. Som eksempel trakk hun frem
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Christopher Davidsen som vant sglv i verdensmesterskapet for kokker. Hans mor var
narkoman, og han ble plassert i fosterhjem ved 6 ars alderen. Talen satte imidlertid i gang et
opprar blant barnevernansatte som mener de har for mange saker og alt for liten tid. Sosionom
og lokalpolitiker Ine Haver har i etterkant veert ute i flere aviser og andre medier med et
budskap om at de ansatte i barnevernet utsettes for falelsesmessig slitasje og at det trengs
flere ansatte i kommunal farstelinjetjeneste. Etter nyttarstalen har det veert flere aksjoner og

demonstrasjoner som gar under navnet #Heierna.

Barneverntjenesten far stor oppmerksomhet enten de griper inn i familiens liv pa feil mate,
eller om de unnlater & gripe inn. I sammenligning med helse- barnehage- eller skolesektoren
er barneverntjenesten en liten etat. Over flere ar har det veert fokus pa barnevernets legitimitet,
anseelse og kompetanse. Oppmerksomheten rettet mot tjenesten fra media, byrakratiet og
domstolene er stor. Det har veert flere oppslag i media, hvor flere praktiserende advokater og
psykologer har ment at kvaliteten i det norske barnevernet ofte ikke er god nok. Siden 2015 er
35 barnevernssaker tatt inn til behandling i menneskerettighetsdomstolen i Strasbourg (EMD).
Som et resultat av avgjerelser i EMD ble ogsa fire barnevernssaker i februar 2020 tatt inn og
behandlet i hgyesteretts storkammer fordi det ble vurdert at disse sakene var av betydning for
norsk praksis i forhold til spgrsmal om adopsjon, omsorgsovertakelse og fastsettelse av
samvaer. Som Solveig Horne papekte i BLD sin strategiplan sa er barnevernet helt avhengig
av motiverte og kunnskapsrike ansatte i barneverntjenesten. Barnevernledere vil ha en viktig

rolle for at denne intensjonen kan innfris.

Jeg har ofte undret meg over hva det er som gjgr at barnevernledere holder ut i jobben sin nar
mye av hverdagen bestar av hgyt arbeidspress, kritikk fra flere hold og ansatte som blir syke
eller slutter i jobbene sine? Det har gjort meg nysgjerrig pa hva som gir motivasjon og styrke
til & ha en sa krevende jobb over tid. Samtidig har jeg ogsa gjort meg noen tanker rundt de
som slutter som barnevernledere? Og hva er det som medvirker til at man eventuelt vurderer &

slutte i stillingen som barnevernleder?

Min jobberfaring og interesse danner bakteppe for denne forskningsoppgaven. Sammen med
tidligere forskning og ulike teoretiske perspektiver gnsker jeg a belyse en problemstilling jeg
mener idag er svert aktuell og viktig. Malet er at denne studien kan veere med a skape
refleksjon rundt ulike motivasjonsfaktorer som kan bidra til & beholde og utvikle gode

barnevernledere.



1.3 Avgrensing og presiseringer

Barnevernet er et stort og sammensatt system som bestar av kommunale barneverntjenester,
ogsa omtalt som farstelinjetjenesten, og det statlige barnevernet som omtales som barne-
ungdom- og familieetaten (bufetat). Farstelinjetjenesten refererer til det kommunale
barnevernet som er tettere pa brukerne i motsetning til det statlige barnevernet (bufetat).
Bufetat er barnevernets andrelinjetjeneste som bistar kommunen med leveranse av omfattende
hjelpe- og omsorgs tiltak. | oppgaven har jeg valgt a avgrense til a gjelde ledere i kommunal
barneverntjeneste da det er her den nermeste beslutningsmyndigheten ligger i forhold til

avgjerelser i barnevernssaker.

Barnevernloven bruker betegnelsen barnevernadministrasjonens leder om leder i
farstelinjetjenesten. 1 denne oppgaven vil jeg imidlertid gjennomgaende bruke betegnelsen
barnevernleder da det er en allmenn kjent og brukt betegnelse for denne rollen.

Barnevernledere er tillagt kommunenes gverste myndighet i barnevernfaglige sparsmal.

| oppgaven bruker jeg begrepene kommuneledelse og politikere. Myrvang (2014) bruker en
metafor som kan gi en illustrasjon av ansvarsfordelingen ved lovanvendelsen i kommunalt
barnevern. Kommunens barnevernleder er styrmann, radmann er kaptein, og administrasjon
og politikere er redere og eiere av lovens skute. Mannskapet ledes av styrmann og bestar av
farstereisefolk og sjefolk med lang fartstid (Kvello og Moe 2014, s. 105). Nar jeg bruker

kommuneledelse omfatter dette radmann, enhetsleder og virksomhetsleder i kommunen.

De seks informantene i denne undersgkelsen kommer fra ulike kommuner. Kommunene har
ulikheter i starrelse, gkonomiske og demografiske forhold. Det var ogsa ulikheter i forhold til
organisering, da enkelte kommuner var interkommunale tjenester mens noen besto av en
enkeltstaende kommune. En interkommunal barneverntjeneste er et samarbeid mellom
neerliggende kommuner. Et slikt samarbeid har veert initiert av sentrale myndigheter med
begrunnelse i et gnske om a sikre at tjenestene har nok ansatte, samtidig som det skal veere
tilstrekkelig bredde i fagkompetansen til & hjelpe utsatte barn og unge (Lichtwarck og
Clifford, 2009).

Myndighetenes gnske om a styrke barnevernet via interkommunalt samarbeid har ogsa fart til

lovendring. Kommunelovens kapittel 5A §28-1 b og ¢, som tradte i kraft 1 januar 2007, apner



for vertskommunesamarbeid hvor det blant annet har blitt mulig for kommuner & overfare

vedtaksmyndighet til en annen kommune (Kommuneloven LOV 1992, kapittel 5).

| mitt teorigrunnlag og analyse har jeg ikke valgt & ta hensyn til kommunens organisering,
selv om jeg tenker dette ogsa vil veere av betydning for motivasjon hos barnevernledere.
Drgfting rundt interkommunale barneverntjenester, utfordringer og konsekvenser i forhold til
en slik organisering, er i seg selv et omfattende tema og grunnlag for en egen masteroppgave i

seg selv.

Et fellestrekk for alle kommunene er at de er underlagt en del nasjonale reguleringer. Sentrale
politiske malsettinger vedtas av Stortinget, ofte i form av lovbestemte rettigheter for
innbyggerne som kommunen ma iverksette. | Lov av 17. juli 1992 nr. 61 om
barneverntjenester legges i 82-1 ansvaret for barnevernets forstelinjetjeneste til
kommunestyret. | henhold til kommuneloven har kommunestyret som hovedregel stor frihet
til & lage hensiktsmessige lgsninger for & organisere det lokale tjenestetilbudet politisk og
administrativt. Barneverntjenestene er imidlertid et unntaksomrade fordi det i
barnevernlovens §2-1, 4 ledd kreves at hver kommune skal ha en barneverntjeneste, og at den
skal ha en leder med ansvar for oppgavene etter loven. Nar kravene i barnevernloven §2-1, 4
ledd er oppfylt, kan kommunestyret regulere den naermere organiseringa av barnevernet
(Martinsen og Lichtwarck, 2013).

1.4 Oppgavens oppbygging og struktur

Oppgaven har fglgende struktur: Innledning, teori og empiri, metodegjennomgang og analyse,

diskusjon av funnene og oppsummering av studien.

| kapittel 1 har jeg innledning, formal og problemstilling, bakgrunn for valg av tema, samt

avgrensning og presiseringer.

| kapittel 2 vil jeg presentere aktuell forskning, teori og empiri som senere brukes som

grunnlag i drgftingsdelen.

| kapittel 3 vil jeg redegjare for valg av metode. Jeg beskriver gjennomfaringen av
undersgkelsen og analysen av materialet. Jeg vil reflektere rundt min egen forforstaelse,

studiens reliabilitet og validitet, samt forskningsetiske aspekter.



| kapittel 4 presenteres funn som analyseres og drgftes i lys av relevant teori.

| kapittel 5 vil jeg oppsummere studien i en avsluttende konklusjon og betraktninger.



2. Teoretisk ramme og relevant forskning

| dette kapittelet vil jeg presentere det teoretiske rammeverket jeg tenker vil veere relevant for
a besvare problemstillingen. Spgrsmalet om hva som styrer menneskelig atferd kan danne
grobunn for mange meninger og oppfatninger, ogsa blant forskere. Jeg har hovedsakelig valgt

a bruke teori og forskning som kan belyse og forklare motivasjon i arbeidslivet.

2.1 Bakgrunn for valg av teori

Det finnes mye teori og forskning pa motivasjon. Innenfor organisasjonspsykologien er det
vanlig a skille mellom fire typer teorier nar det er snakk om motivert atferd i arbeidslivet.
Disse er behovsteorier som karakteriserer atferd som utlgst av ulike typer grunnleggende
behov, kognitive teorier som hevder at atferd utlgses av forventninger om maloppnaelse,
belgnning og egen ytelse. Sosiale teorier som ser pa motivasjon som individets opplevelse av
rettferdighet og likhet spesielt i forhold til fordeling av goder pa arbeidsplassen. Den siste
teorien kalles jobbkarakteristikamodellen som forsgker a kartlegge hvilke faktorer i selve
jobbsituasjonen som virker motiverende eller demotiverende (Kaufmann og Kaufmann,
2015).

En av de meste kjente motivasjonsteoriene er Maslows behovsteori. Maslows teori utgjar
grunnlaget for flere teorier og modeller innenfor temaet motivasjon. Behovspyramiden blir
blant annet ofte brukt i forhold til organisasjonsutvikling. Ved bruk av Maslows teori kan man
fa innsikt i hva som motiverer og styrer atferden til det enkelte individ. En annen type
behovsteori er selvbestemmelsesteori («Self-Determination Theory» SDT) som ble publisert
av Deci og Ryan i 1985. Teorien vektlegger ogsa hvordan sosiale opplevelser kan hemme
eller fremme motivasjon. Selvbestemmelsesteorien inkluderer bade indre og ytre motivasjon
og legger vekt pa at mennesker har tre grunnleggende behov; behovet for autonomi,
tilhgrighet og kompetanse. Under avsnittet om selvbestemmelsesteori vil jeg utdype faktorene

autonomi, tilhgrighet og kompetanse, samt si mer om ytre og indre motivasjon,

En annen viktig retning innenfor motivasjonsteorien er Hertzbergs tofaktorteori som er en
jobbkarakteristikamodell. Jobbkarakteristika-modeller fremhever egenskaper ved selve

arbeidet som viktig for & forsta menneskers motivasjon. Hertzbergs teori bygger videre pa



tankegangen til Maslow, men har muligens et stgrre fokus pa arbeidslivet. Hertzbergs teori
har i likhet med Maslows behovsteori vert utgangspunkt for en rekke motivasjonsstudier og
blitt inngaende diskutert i organisasjonsteorien. Bade Maslows behovsteori og Hertzbergs
tofaktorteori er gamle teorier, men likevel grunnleggende og interessante. Begge teoriene har
fortsatt stor betydning for hva som er menneskets grunnleggende eller primare behov basert
pa bade biologisk og sosiologisk forskning. Selv om ingen av disse teoriene er perfekte, kan
vi si at de gir nyttige bidrag til forstaelse av motivasjon og drivkrefter hos mennesker. Jeg har

derfor valgt & bruke disse teoriene som empiri i min studie.

I tillegg har jeg ogsa kort valgt a presentere Hackmann og Oldhams jobbkarakteristika-
modell (JCM). Jeg har valgt & ta den med fordi dette er en modell som er mye brukt og har

vist seg sveert funksjonell om den blir brukt riktig (Kaufmann og Kaufmann, 2015).

Denne studien knyttes altsa opp mot to ulike behovsteorier og to jobbkarakteristika-modeller,
henholdsvis Maslows behovsteori, Deci og Ryans selvbestemmelsesteori, Hertzbergs to-
faktor-teori og Hackman og Oldhams jobbkarakteristika-modell. Alle disse fire teoriene vil bli
narmere beskrevet og er med pa a belyse problemstillingen som sgkes besvart i

undersgkelsen.

Ettersom oppgaven ogsa forsgker a besvare hva det er som medvirker til at barnevernledere

vurderer 3 slutte i jobbene sine, vil jeg ogsa si noe om turnover og turnoverintensjon.

2.2. Motivasjon

Med bakgrunn i tittel og tema for oppgaven er det farst naturlig & utdype begrepet motivasjon.

| teorien er det mange definisjoner pa motivasjon. Begrepet motivasjon er en sammentrekning
av ordene motiv og aksjon. | boken «Psykologi i organisasjon og ledelse» definerer
Kaufmann og Kaufmann (2015) motivasjon som:

«De biologiske, psykologiske og sosiale faktorene som aktiverer, gir retning til og
opprettholder atferd i ulike grader av intensitet for & oppna et mal» (Kaufmann og Kaufmann,
2015s. 113).

Motivasjon er selve drivkraften som far oss til & gjere noe og som kan fa oss til & utfordre oss

selv til & oppna et mal. Motivasjon forklarer menneskets atferd og forklarer drivkraften bak



menneskets handling. Det er altsa drivkraften som er selve motivasjonen. Motivasjon kan

veere bade individuell og situasjonsbestemt.

| denne oppgaven vil motivasjon forstas som drivkraften pavirket av indre og ytre faktorer.
Den far deg til & handle, velge retning, regulere intensitet og opprettholde aktivitet. | forhold

til oppgavens problemstilling vil jobbmotivasjon vere sentralt.

2.3 Behovsteorier

Behovsteorier er teorier som henviser til atferd som regnes for a vere utlgst av grunnleggende
behov hos individet. Hay motivasjon er grunnlaget for god innsats. Hva er det som gjar at
medarbeidere som har likt arbeid, lik utdanning og lik lgnn yter ulikt? Nar en medarbeider
legger stor innsats i arbeidet kan det veere at vedkommende mener innsatsen er verdt strevet?
Og dersom en medarbeider har lavere motivasjon for jobben, kan det veere fordi
vedkommende mener belgnningen ikke star i forhold til innsatsen? Behovsteorier forutsetter
imidlertid at behovene ikke varierer fra individ til individ, men at de er like for alle uavhengig

av situasjon.

2.3.1 Maslows behovsteori

Abraham Maslow (1954) utviklet den farste teorien som hadde som mal a klassifisere og
systematisere alle menneskelige behov. Han delte de menneskelige behovene inn i fem
hovedkategorier. Disse fem kategoriene kan igjen kategoriseres som enten behov for
underskuddsdekning eller behov for vekstmuligheter. De tre farste punktene er de som gar

inn i kategorien underskuddsdekning.

1. Fysiologiske behov er de biologiske drifter som ligger i bunn av hierarkiet og som er
grunnleggende for overlevelse. Det kan dreie seg om mat, sgvn eller husly. I arbeidslivet kan

dette dreie seg om minimumslgnn.

2. Sikkerhetsbehov handler om behovet for trygghet i omgivelsene mot fysisk og psykisk
skade. | jobbsammenheng kan det handle om trygghet for & beholde jobben, eller
sikkerhetstiltak i det fysiske arbeidsmiljget.



3. Sosiale behov handler om tilknytning til andre mennesker. Det kan dreie seg om vennskap,

kollegaer som kan gi statte og aksept eller sosiale omgivelser.

De to siste punktene gar inn i kategorien vekstmuligheter. Denne kategorien handler om
individets muligheter for personlig vekst som a videreutvikle kompetanse eller styrke

personlige egenskaper.

4. Aktelse handler ifalge Maslow om a utvikle god selvrespekt og a fa anerkjennelse fra
andre. Dette innebzrer et gnske om a prestere, ha suksess og nyte andres anerkjennelse.

5. Selvaktualisering, som dreier seg om a realisere iboende egenskaper og evner i et individ.

Et grunnleggende trekk ved Maslows teori er at et visst minimum av behovstilfredsstillelse
ma veere dekt pa et niva fer man kan tilfredsstille behov pa hgyere niva (Maslow, 1954).

Selv-
realisering
Personlig, andelig

Anerkjennelse
Selvaktelse, status

Sosiale behov
Tilherighet, kjeerlighet

Trygghetsbehov
Sikkerhet, beskyttelse
Fysiologiske behov
Sult, terste, sgvn osv.

Svakheter ved Maslows teori: Kritikerne av Maslows teori gar ut pa at den ikke tar hgyde
for ulike behov i arbeidslivet, men kun er en hierarkisk oppbygging av mennesker generelle

behov.

Teorien kan vere upresis ettersom mennesker kan ha ulik grad av tilfredsstillelse, samt at
flere behov kan vare aktive samtidig. Det stilles ogsa spgrsmal om hvorvidt behovene i
behovspyramiden virkelig er behov eller om det er snakk om gnsketilstander fremfor

mangeltilstander (Kaufmann og Kaufmann, 2015).
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2.3.2 Selvbestemmelsesteori («Self-Determination Theory» SDT).

Selvbestemmelsesteorien trekker inn et ekstra aspekt i behovsteorien og mener at mennesker
av natur er aktive i forhold til sin egen utvikling. Teorien fokuserer pa sammenhengen
mellom det aktivt vekstorienterte mennesket og dets sosiale omgivelser, som enten stgtter
eller hindrer deres forsgk pa & mestre og a integrere sine erfaringer til en sammenheng og
falelse av selvtillit. De sosiale omgivelsene er vesentlige i forhold til & vekke eller hemme
motivasjon. Teorien understgttes av mer empiri enn de andre teoriene som viser at
menneskets behov ikke kun er individuelle og mekaniske, men ogsa pavirket av sosiale
relasjoner og omgivelser. Selvbestemmelsesteorien er mye brukt i studier i arbeidslivet og det
finnes ogsa utprgvde maleinstrumenter med stor grad av validitet og maleteoretiske

egenskaper (Kuvaas og Dysvik, 2012).

Ifzlge selvbestemmelsesteorien ma de basale behovene i forhold til autonomi, tilhgrighet og
kompetanse vere dekket for & oppna indre motivasjon, ogsa kalt psykologiske behov.
Kompetanse og autonomi er kjent som de sterkeste driverne, men i mange sammenhenger
synes sosial tilhgrighet ogsa sentral. Jeg vil fglgende utdype faktorene autonomi, kompetanse
og tilhgrighet.

Autonomi eller selvbestemmelse brukes i selvbestemmelsesteorien om en opplevelse av a
kunne ta selvstendige beslutninger, samt om & ha kontroll over omgivelser vi opptrer i.
Sentralt i opplevelsen av autonomi er det & ha muligheten til & velge. Det handler imidlertid
ikke om at man er helt uavhengig av andre, men at man har et visst handlingsrom i forhold til
hvordan man skal utfgre arbeidsoppgavene. Det & kunne legge opp arbeidet etter eget gnske,
kunne ta beslutninger uten a bli overpravd eller matte spgrre om lov, vil vere viktige faktorer

for opplevd autonomi.

Selvbestemmelsesteorien sier at vi blir motiverte til & jobbe hardere nar vi blir sterkt
involvert, faler oss forpliktet og er engasjerte pa grunnlag av en hgy grad av medbestemmelse
og egenkontroll (Stone, Deci, og Ryan, 2009).

Kompetanse handler om at den ansatte ma fgle a ha den kompetansen som kreves og troen pa
at de kan utfgre jobben. Ifalge selvbestemmelsesteorien er denne faktoren en av de basale
komponentene for @ oppna indre motivasjon. Teorien tar utgangspunkt i at dette bidrar til en

falelse av mestring. En rekke studier viser at medarbeiderne blir motivert til 3 jobbe smartere
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nar de blir oppfordret til a utvikle og bruke sine egne ferdigheter og kompetanse i jobben
(Ryan og Deci, 2000).

Gjennom positive tilbakemeldinger vil vi fale at var egen kompetanse og mestringsfalelse
gker, noe som igjen styrker var indre motivasjon. For at vi skal fa dekket kompetansebehovet
vi har, gke var mestringsfalelse og forberede vare prestasjoner har vi behov for bade a bli

anerkjent og utfordret gjennom komplekse arbeidsoppgaver (Gagné og Deci, 2005).

Tilhgrighet er det siste av de totalt tre behovene og kanskje det som har blitt ansett som minst
viktig, sammenlignet med kompetanse og autonomi. Tilhgrighet beskrives som a fale seg

knyttet til andre, bade & ha behov for a ta vare pa andre, og for & bli tatt vare pa selv

Ifglge teorien blir vi motivert til & jobbe mer ansvarlig nar vi far ansvar og faler a tilhgre et
fellesskap. A fgle at vi blir lyttet til og respektert p& arbeidsplassen er viktig for & fale at vi
passer inn i det sosiale miljget og er det vi fokuserer pa nar vi skal skape en falelse av
tilhgrighet blant medarbeiderne. Tilhgrighet pa arbeidet har stor betydning for den indre
motivasjonen. Det er ofte slik at de gangene vi er mest forngyde med oss selv er nar vi er
sammen med andre. En sosial setting hvor vi far tilbakemelding pa det vi gjer, har vist seg a

ha en stor betydning for hvordan vi ser pa oss selv (Deci og Ryan, 2000).

Ifzlge teorien vil ogsa graden av hvordan vi fgler at de psykologiske behovene er oppfylt,
ogsa avgjeres av i hvilken grad vi fgler a ha tillit til arbeidsplassen, kollegaer og leder.
Opplever vi en hgy grad av tillit pa arbeidsplassen vil dette resultere i bedre prestasjoner,
ekstra rolleatferd og gkt organisasjonsforpliktelse. Arsaken til dette er at nér vi foler & ha tillit
fra organisasjonen og ledelsen vil vi fgle et starre ansvar for & na bedriftens mal, noe som
igjen vil resultere i hgyere kundetilfredshet og starre omsetning eller produksjon (Salamon,
Robinson og Zedeck, 2008).

Teorien skiller mellom ulike former for motivasjon, deriblant ytre og indre motivasjon.

Ytre motivasjon kan sees pa som en kilde til energi som settes i gang nar medarbeiderne har
muligheter for & oppna belgnning som for eksempel lgnn, frynsegoder eller bonuser.
Minimumslgnn vil imidlertid vere et vilkar for & dekke de helt grunnleggende behovene. For
a fa medarbeidere til & yte mer, eller noe sarskilt, kan man ta i bruk incentiver som for

eksempel bonus, ferielengde, spesielle arbeidsbetingelser, eller tilsvarende (Grimsg, 2005).

12



Intensjonen med belgnningen skal veere at de ansatte jobber raskere, yter mer og gjerne tar
oppgaver de ellers ikke ville ha gjort. | falge Kuvaas er ytre motivasjon mest velegnet nar det

er snakk om arbeidsoppgaver som ikke er sa besveerlig eller varierte (Kuvaas, 2009).

Ifalge selvbestemmelsesteorien vil den ytre motivasjonen vaere kortvarig og derfor ikke veere
seerlig verdifull. Dette gjar at vi trenger stadig nye stimuli for & opprettholde en atferd. Deci
og Ryan hevder ogsa at en overfokusering pa ytre belgnning kan trekke oppmerksomheten
vekk fra gleden ved a utfgre arbeidet (Ryan og Deci, 2000).

Indre motivasjon handler om at en person gjar en aktivitet pa grunn av interesse for selve
aktiviteten, og at denne aktiviteten er belgnning nok i seg selv. Indre motivasjon er derfor et

godt utgangspunkt for gode arbeidsprestasjoner.

Forholdet mellom indre og ytre motivasjon kan sammenlignes som forholdet mellom

bakgrunn og forgrunn. Star vi overfor en valgsituasjon om vi skal pata oss en ny oppgave
eller et nytt prosjekt er det ofte ytre belgnning og ytre motivasjon som kommer i forgrunn,
mens under den daglige jobben er det indre belgnning og indre motivasjon som kommer i

forgrunn (Kuvaas, 2008).

Med omgivelser som stimulerer autonomi, tilhgrighet og kompetanse vil man oppna en
hgyere indre motivasjon. | det motsatte tilfellet hvor omgivelsene hemmer de samme

faktorene vil man oppleve en lavere grad av indre motivasjon (Deci og Ryan, 1985).

Svakheter ved selvbestemmelsesteorien: Deci og Ryan hevder at deres teori er universell,
og derfor gjelder for mennesker uavhengig av kjgnn, kulturell bakgrunn eller sosiale
forskjeller. Teorien mener at alle mennesker, enten de er individualistiske eller
kollektivistiske, sa vil de veere mest effektive og opplevde en bedre mental helse dersom deres
atferd er autonom snarere enn kontrollert. Et annet omstridt aspekt ved modellen er teoriens
pastand om at alle de tre behovene (autonomi, kompetanse og tilhgrighet) er essensielle, slik
at selv neglisjering av ett av dem, vil ha negative konsekvenser. Deci og Ryan viser til ulike
forskningsarbeider som viser at alle de tre behovene selvstendig bidrar til 4 gke eller svekke
opplevelsen av tilfredshet eller velvaere. Mens annen forskning ogsa viser til at arbeidsplasser
kan forbedres gjennom forbedrende belgnningssystemer og at dette ogsa er med a skape
motivasjon, viser Deci og Ryans forskning det motsatte. Deres forskning viser til at hvis det
fokuseres pa ekstern belgnning som den eneste og beste maten, vil det ha en lang rekke

negative konsekvenser (Deci og Ryan, 2000).
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2.4 Jobbkarakteristika-modeller

Jobbkarakteristika-modeller er teorier som hevder at det er egenskaper ved selve jobben som
skaper motivasjon. | fglge Kaufmann og Kaufmann (2015) er det likevel viktig & understreke
at det ikke bare er snakk om objektive forhold ved jobben som teller. Individets subjektive
opplevelse vil ogsa vaere viktig. To personer kan sta i samme jobb hvor den ene opplever
tilfredsstillende variasjon, mens den andre syns jobben er ensformig og kjedelig (Kaufmann
og Kaufmann, 2015).

2.4.1 Hertzbergs- tofaktorteori

Frederick Hertzberg (1987) utviklet en teori han kalte tofaktorteori. Teorien vakte stor
interesse nar den kom fordi den utfordret gjengs oppfatning av de underliggende dimensjoner
ved jobbegenskaper. Hertzberg intervjuet hundrevis av arbeidere og ba dem fortelle om en
situasjon som hadde fart til trivsel pa jobben og en situasjon som hadde fart til mistrivsel. Han
klassifiserte svarene i to grupper som han kalte motivasjonsfaktorer og hygienefaktorer.
Motivasjonsfaktorene er faktorer som skaper motivasjon og trivsel nar de er til stede, men
farer ikke ngdvendigvis til mistrivsel dersom de ikke er tilstede. Eksempler pd motiverende
faktorer kan vaere prestasjoner, anerkjennelse, ansvar, vekst og utviklingsmuligheter.
Hygienefaktorene derimot skaper ikke trivsel i seg selv, men nar de ikke er til stede skaper de
mistrivsel. Hygienefaktorer kan veere faktorer som fysiske og sosiale arbeidsforhold, lgnn,

status og trygghet pa arbeidsplassen (Kaufmann og Kaufmann, 2015)
| det fglgende vil jeg utdype de ulike motivasjonsfaktorene i Hertzbergs-tofaktorteori

Prestasjoner betyr at arbeidstakeren skal ha muligheten til & ferdigstille arbeidet pa en
suksessfull mate ved a lgse problemer og kunne se resultater av det man selv hadde gjort.
Ifelge Hertzberg var dette en av de mest sentrale motivasjonsfaktorene. Teorien mener
prestasjonen til den enkelte medarbeider vil kunne fare til starre tilfredshet med eget arbeid
0g seg selv. Ifglge Hertzberg vil dette fare til at motivasjonen gker og at ansatte faler stor

grad av mestring.

Anerkjennelse fra leder eller medarbeidere er viktig for at den ansatte skal prestere.
Anerkjennelse er ogsa en del av hygienefaktorene da negative eller usaklig anerkjennelse kan

fare til misngye.
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Arbeidsoppgavene handler om at arbeidstakeren sitter igjen med en god eller darlig falelse
etter utfart arbeidsoppgave. Det som oftest utlgser disse falelsene er i hvilken grad jobben er

variert, rutinepreget, lett, vanskelig eller nyskapende

Ansvar kan vare motiverende i fall det gir kontroll over egen arbeidssituasjon. |
undersgkelsen til Hertzberg ble ansvar og kontroll over egen arbeidssituasjon nevnt av flere
informanter. For flere av respondentene var det & fa mer ansvar en motiverende faktor. Hvis

man i motsatt fall hadde lite selvstendige oppgaver i arbeidet farte dette til mistrivsel.

Forfremmelse dreier seg om a ha muligheter for a kunne jobbe seg oppover i virksomheten

og ha mulighet for a skape seg en karriere ved a utvikle sine kunnskaper.

Vekst betyr at arbeidstakeren kan tilegnet seg nye ferdigheter og skaffet seg nye perspektiver
hvis man la til flere elementer ved arbeidssituasjonen.

(Hertzberg, Mausner og Snyderman, 1993).

Hertzberg og hans kolleger mente at dersom disse motivasjonsfaktorene ikke var til stede,
ville de ansatte komme i en ngytral tilstand. Forskerne mente videre at nar de ansatte var i den
ngytrale tilstanden, fglte de ngdvendigvis ikke mistrivsel eller noen form for demotivasjon.
Fellesnevneren til motivasjonsfaktorene var at de hadde en relativ varig virkning pa
medarbeiderens holdninger til arbeidet. Hertzbergs motivasjonsfaktorer kan sammenlignes
med de to hgyeste behovene i Maslows behovspyramide; behovet for selvaktualisering og

behovet for anerkjennelse.

Mens motivasjonsfaktorene var knyttet til forhold i selve jobben, omhandler hygienefaktorene
forholdene rundt jobben. Hygienefaktorene farer til mistrivsel blant de ansatte hvis de ikke er
til stede, men ikke ngdvendigvis trivsel om de er til stede. Ved darlige arbeidsvilkar og
ledelse som skaper utrygghet i organisasjonen kan det ga utover motivasjon og trivselen til
den enkelte medarbeider. Dersom hygienefaktorene ikke var til stede mente forskerne at dette
kunne fare til darlig ytelse og produktivitet. | praksis vil det si at medarbeiderne ikke
ngdvendigvis vil bli mer motivert ved at man pavirker hygienefaktorene. Hygienefaktorene er
derimot en forutsetning for at motivasjonsfaktorene skal kunne skape trivsel og motivasjon.
(Jacobsen og Thorsvik, 2013).
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Videre vil jeg utdype Hertzbergs hygienefaktorer.

Virksomhetens politikk og administrasjon papeker betydningen av administrasjons- og
bedriftspolitikk. Viktig her vil veere i hvilken grad styringssignaler blir formidlet fra ledelsen
til den enkelte medarbeider. For eksempel kan uklar kommunikasjonen fra ledelsen i
organisasjonen fare til usikkerhet og mistrivsel. Forskerne presiserte at det her var snakk om
organisasjonen som en helhet, og ikke relasjon mellom medarbeider og leder.

Arbeidsledelse i en bedrift ma opptre rettferdig ved a delegere ansvar og veilede sine ansatte.
Darlig kvalitet pa ledelsen kan skape misngye blant medarbeiderne. Hvis for eksempel
medarbeiderne har hgyere ferdigheter og kompetanse enn lederen kan det oppsta misngye. En
leder som ikke er faglig kompetent i sin posisjon vil ogsa kunne miste respekten hos sine

medarbeidere.

Mellommenneskelige forhold har innvirkning pa om de ansatte faler trivsel eller mistrivsel.
Det vil kunne oppstar mistrivsel i arbeidet hvis relasjonen er preget av mistillit, darlig omsorg

eller darlig samhold.

Utformingen av arbeidet betyr at de fysiske arbeidsforholdene i virksomheten er tilstrekkelig
gode for & unnga negativt fokus pa disse. Dette vil omfatte kontorlandskap, stay, lys,
temperatur og ngdvending utstyr for & utfare jobben. Arbeidsmengde vil ogsa veere et moment

under «utforming av arbeidet».

Lgnn og status kan gi grunnlag for mistrivsel hvis noen medarbeidere tjener mer enn andre
for & gjgre den samme jobben pa samme niva i en virksomhet. Faktoren status refererer til
status symboler pa arbeidsplassen. Hvis det blir gjort forskjell pa ansatte med lik jobb, kan

dette fare til mistrivsel.

Sikkerhet i arbeidet er det som skaper sikkerhet og trygghet i hverdagen. Det kan vare en

solid og trygg jobb hvor viktig med grunnleggende rettigheter er ivaretatt.

Forhold som pavirker det personlige livet kan for eksempel veere for stor arbeidshelastning
som medfgrer at de ansatte ma ta med arbeidsoppgaver med seg hjem og som kan skape
mistrivsel. I tillegg kan generelle problemer i privatlivet, ha innvirkning pa trivselen i arbeidet

(Hertzberg, Mausner og Snyderman, 1993).
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Hertzbergs undersgkelse konkluderte med at enkelte motivasjonsfaktorer var viktigere enn
andre noe som viste veien frem til et viktig arbeidsmiljgprogram som kalles jobb-berikelse.
Dette defineres i Kaufmann og Kaufmann (2015) som programmer for a tilfgre jobben mer
positivt innhold og unnga negativt innhold. Malet med dette programmet var a fremme
motivasjonsfaktorene og samtidig forsgke a unnga det negative innholdet i jobben. Jobb-
berikelse bestar av falgende faktorer: 1) A gi slipp p& noe av den direkte kontrollen over
arbeidstakeren. Her vektlegges resultater og at arbeidstakeren har nok kunnskap til & velge rett
fremgangsmate for & oppna best mulig resultater. 2) A gi arbeidstakeren gkt personlig ansvar.
3) A organisere arbeidet i helhetlige oppgaver. Hver ansatt far muligheten til & fullfore et helt
stykke arbeid fra begynnelse til slutt. 4) A gi starre frihet i jobben og bedre tilgang pa
informasjon. Arbeidstakeren far informasjon om arbeid utfert av andre, slik at det blir mulig a
se eget arbeid i en stgrre og mer meningsfull sammenheng. 5) A sgrge for at arbeidstakerne
far mulighet til & utvikle seg. Sarger for at den ansatte far nye og utfordrende arbeidsoppgaver
(Kaufmann og Kaufmann, 2015).

Svakheter ved Hertzberg- tofaktorteori: Hertzberg konkluderer med at det ma legges til
rette for & sikre en tilfredsstillende oppnaelse av bade motivasjonsfaktorer og hygienefaktorer.
Han mener at dette samlet sett har avgjgrende betydning for hvorvidt de ansatte kjenner seg
motivert for jobben. Noen studier viser til at trivsel og mistrivsel er basert pa ulike faktorer,
noe som bidrar ril & understatte Hertzbergs teori. Andre studier viser at faktorer som er
definert enten som motivasjons eller hygienefaktorer har hatt betydning for bade trivsel og

mistrivsel, og har saledes reist tvil om teoriens gyldighet (Brochs-Haukedal, 2010).

2.4.2 Hackmann og Oldhams jobbkarakteristika- modell (JCM)

Hackman og Oldham utarbeidet i 1980 en modell som tok sikte pa a tilrettelegge starst mulig
grad av jobberikelse og arbeidsmotivasjon. Jeg har valgt a presentere denne modellen fordi
den er en forlengelse av Hertzbergs teori, og gir en mer utdypende beskrivelse av jobb-
berikelse. Modellen hevder at det er tre variabler som er avgjgrende for at en skal lykkes med

jobb- berikelse:

1. Behovet for a oppfatte arbeidet som meningsfullt og umaken verdit.
2. Behovet for a fale seg personlig ansvarlig for resultatene av sin innsats.

3. Behovet for tilbakemelding som gir dem kunnskap om resultatene.
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Malet med denne modellen var a utvikle et konkret og mest mulig detaljert system for
klassifisering og maling av jobbens motivasjonspotensial. En forutsetning her er at tiltakene
farer til bedre motivasjon for jobbytelse, som igjen farer til bedre produktivitet og

bedre arbeidskvalitet. | teorien blir det pekt pa fem kjernekarakteristikker som antas a veere
relevant for en hvilken som helst jobb. Ved a ha kjennskap til disse er det ogsa mulig a

organisere arbeidsplassen slik at sannsynligheten for & gke individets indre motivasjon.

Oldham og Hackman sier at falgende fem positive egenskaper (karakteristika) er viktige for

ansattes motivasjon og jobbtilfredshet, uansett jobb;

Variasjon i ferdigheter dreier seg om jobben gir muligheten til & benytte seg av evner,

ferdigheter og kunnskap.

Oppgaveidentitet betegner muligheter knyttet til & gjennomfare et helt stykke arbeid fra start
til slutt, med synlige resultater.

Oppgavens betydning dreier seg om medarbeideren har muligheten til & se en stgrre mening
med arbeidsoppgaven.

Autonomi er mulighet for selvstendighet, beslutningsmyndighet og ansvar i forhold til
utforming og gjennomfaring av arbeidet. Stillingens autonomi eller selvbestemmelse og er
som kjent en grunnleggende faktor for at mennesker skal trives, utvikle seg og yte, uansett

sammenheng.

Tilbakemelding som handler om i hvilken grad far medarbeideren informasjon om resultatene
av arbeidet sitt. Det vil si i hvilken grad far den ansatte direkte og klar informasjon om
effekten av egen arbeidsinnsats.

(Kaufmann og Kaufmann 2015: 141-142).

Svakheter ved Hackmann og Oldhams jobbkarakteristika- modell: Modellen kan
kritiseres for & legge for lite vekt pa individuelle forskjeller og hva som kjennetegner ulike
oppgavetyper. Ved bruk av en slik modell, bgr derfor selve situasjonen og medarbeideren
ogsa tas hensyn til. To personer som star i akkurat samme jobbsituasjon, kan likevel oppleve &
bli motivert i helt ulik grad. Noen har for eksempel starre behov for variasjon og utvikling
enn andre, noe som tilsier at den farste jobbkarakteristikaen vil sla sterkere ut hos
vedkommende. Videre vil en person som er grunnleggende misforngyd i jobben, antakeligvis

ha vanskelig for a bli vesentlig mer motivert selv om utforming av arbeidet endres. Det er
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dessuten ngdvendig a se denne modellen som en prosess, hvor kunnskap og ferdigheter gjerne
videreutvikles i takt med gkt erfaring og autonomi, noe som igjen betyr at jobbutforming ma
forega kontinuerlig. Forskning som benytter jobbkarakteristika modellen uten a ta
individuelle hensyn, har gitt usikre resultater. Modellen er imidlertid mye brukt, og har vist

seg sveert funksjonell der disse nyansene inkluderes (Kaufmann & Kaufmann 2015).

2.5 Relevant forskning

Her vil jeg presentere det jeg mener er relevant forskning og som gir grunnlag for drgfting av
mine forskningssparsmal. Jeg vil farst si noe om hva jeg sgkte etter, for sa a presentere
relevant forskning knyttet til barnevern. Jeg vil ogsa presentere forskning gjort i forhold til
ledelse innenfor andre virksomheter som jeg mener kan veere relevant for min undersgkelse.
Tilslutt har jeg under dette kapittelet valgt & si noe om begrepet turnoverintensjon og

forskning knyttet til turnover.

Da jeg startet pa oppgaven gjorde jeg sgk i ulike databaser som Google Scholar, Idunn, Oria,
Vid:Open og Academica Search. Sgkene ble gjennomfgrt med sgkeordene ledelse,
motivasjon, turnover og trivsel i ulike kombinasjoner. Jeg forsgkte a finne forskning knyttet
direkte opp mot barnevernledelse, men fant ingen forskning som kun var knyttet opp mot
ledere i kommunalt barnevern. Jeg fant imidlertid bade forskning og undersgkelser knyttet til
ansatte som jobber med barnevern, hva som pavirker motivasjon og spesielt hva som bidrar til

gjennomtrekk i barneverntjenester.

Forskning og studier som omhandler motivasjon generelt, spesielt pa mellomledere og
arbeidstakere, finnes det mye av. Her finnes ogsa studier som knyttes mer direkte inn mot
ledere og deres motivasjon for jobben. Jeg vil videre presentere den forskning jeg mener er

mest sentral og aktuell for oppgaven.

Michalle Mor Barak (2001) gjennomfarte i USA en undersgkelse sammen med sine kolleger
med bakgrunn i 25 forskningsartikler som hadde blitt skrevet i et forsgk pa a forklare turnover
blant ansatte i barnevernet og andre sosiale yrkesgrupper. Resultatet av denne undersgkelsen
viste at stress og utbrenthet, mangel pa organisatorisk tilhgrighet og profesjonstilhgrighet,
mistrivsel, samt manglende sosial stgtte anses som de sterkeste og mest vanlige arsakene til at

ansatte velger a slutte i de ovennevnte yrkesgruppene (Barak et al. 2001).
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Ellet (2006) gjennomfarte i Georgia, USA, en kvalitativ studie med 369 ansatte i
barneverntjenesten. Undersgkelsen gnsket a finne faktorer som pavirket ansatte til a bli
veerende i jobben eller hva som gjorde at de valgte a slutte. Funnene viste at organisatoriske
forhold som fleksibilitet i arbeidstid, meningsfullt arbeid, variert arbeid, mulighet for
samarbeid med kolleger og gode pensjonsordninger var viktige faktorer for at ansatte gnsket a
bli veerende i jobbene sin. Barnevernansatte som opplevde stor grad av mestring i forhold til
arbeidsoppgaver, med tilstrekkelig utdanning og ferdigheter for arbeidet var viktige
personlige faktorer. | tillegg fant undersgkelsen at ansattes faglelse av forpliktelse overfor
barnevernsbarna og familiene deres, samt realistiske forventninger til resultatene av arbeidet
hadde betydning for at de ansatte skulle bli vaerende i jobben. Studien fant ogsa at
organisatoriske forhold som stor arbeidsmengde, lange arbeidsdager, lave lgnninger og lite
anerkjennelse som barnevernsansatt fra samfunnet utenfor barnevernskontoret, var faktorer

som bidro til at ansatte vurderte a slutte i arbeidet (Ellett, et al, 2006).

Burns (2009) gjennomfarte en undersgkelse i Irland hvor det ble sett pa hvilke faktorer som
var avgjerende for at ansatte valgte a bli i jobbene sine. Undersgkelsen argumenterer for at det
er mindre hjelpsomt & ha fokus pa dem som slutter pa grunn av utbrenthet og stress, enn a
forske pa dem som jobber i barnevernet og deres begrunnelser og erfaringer for a bli vaerende
I jobbene sine. Burns fant at viktige motivasjonsfaktorer for dem som ble vaerende var
engasjement overfor barn og unge, godt samarbeid mellom kollegaer, varierte
arbeidsoppgaver og mestring av arbeidsoppgaver. Informantene oppga ogsa at det var viktig
for dem at arbeidsplassen var fleksibel og la til rette dersom noe akutt skjedde i privatlivet.
Videre var det viktig at arbeidet ble verdsatt av ledelsen og at det var god kvalitet pa
veiledningen. Undersgkelsen hevder at opplevelsen av mestring ved at familiene som mottok
hjelp fikk det bedre, hjalp ansatte i barnevernet til & tolerere selvmotsigelser i jobben og

mestre utfordringer (Burns, 2009).

| en studie av Tham og Meagher (2009) ble det blant svenske barnevernsarbeidere gjort funn
som konkluderte med at de hadde en starre arbeidsbelastning og rollekonflikt enn andre
svenske helse- og sosialarbeidere. Tham viste til at ansatte i barnevernet jevnlig ble kritisert i
media og at dette var en belastningsfaktor for mange ansatte. Hun konkluderte med at det
burde vere enkelt a beholde ansatte, ettersom flesteparten av arsakene | i organisasjonen og
ikke i utgvelsen av arbeidet. Det kan tenkes at disse funnene relaterer seg til klientgruppen

barnevernsarbeidere jobber med, nemlig omsorgsviktede barn i krise. Det finnes ogsa
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indikasjoner pa at barnevernsarbeidere kan veere en sarlig belastet undergruppe av helse- og

omsorgsarbeidere (Tham og Meagher, 2009).

Av nyere norsk forskning vil jeg trekke frem Baugerud (2017) sin surveystudie av norske
barnevernsarbeidere hvor blant annet forekomst av symptomer pa utbrenthet,
sekundeertraumatisering og jobbtilfredsstillelse ble kartlagt. 70% skaret moderat pa
symptomer pa utbrenthet og 37% skaret moderat pa sekundzrtraumatisering. | samme
undersgkelse skaret 84% moderat pa jobbtilfredsstillelse, mens det bare var 14% som skaret
hgyt i forhold til jobbtilfredsstillelse. Undersgkelsen viser at det kan veere en hgyere risiko for
at barnevernsarbeidere utvikler symptomtrykk pa utbrenthet og sekundeertraumatisering
(Baugerud et. al., 2017).

Juhasz og Skivenes (2018) gjennomferte en undersgkelse blant barnevernansatte i fire ulike
land: USA, England, Finland og Norge. Funnene viste at mangel pa tid og stor saksmengde
var den starste barrieren for & fa til en tilfredsstillende saksforberedelse i forkant av en

omsorgsovertakelse (Juhasz og Skivenes, 2018).

Ovennevnte forskning og studier er de jeg har funnet som angar barnevern og som jeg mener
vil veere relevant for min studie. | det fglgende vil jeg presentere forskning og studier som er
relevant for motivasjon og ledelse pa et mer generelt og allment grunnlag.

Ettersom jeg i min undersgkelse vil se nermere pa turnoverintensjon vil Beate Jelstad Lgvaas
(2007) sin doktorgradsavhandling Beyond money-intrinsic work motivation in profit and non-
profit organizations vare interessant. Hun gjorde en undersgkelse blant ansatte i en
kommersiell og en ideell virksomhet i helsesektoren. Formalet med undersgkelsen var a se pa
forutsetning for indre motivasjon og pa om forholdet mellom indre motivasjon, prestasjoner
0g turnoverintensjon var avhengig av organisasjonstyper. Hennes funn viste at opplevelse av
autonomi, mestringsopplevelse og tilhgrighet i arbeidssituasjonen samsvaret positivt med
ansattes indre motivasjon i begge virksomhetene. Videre viste undersgkelsen at indre
motivasjon hadde positiv sammenheng med prestasjoner, og negativ sammenheng med

turnoverintensjon (Jelstad, 2007).

Adam Grant (2007) ledet en studie som viste at det & oppleve mening med arbeidet ga hgyere
prestasjon. Hans eksperiment gikk ut pa a dele inn en gruppe medarbeidere ved et callsenter i
tre grupper som skulle ringe og be om pengedonasjoner for a subsidiere stipender til studenter

som ikke hadde gkonomi til & studere ved universitetet. Denne undersgkelsen oppsummerer at
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en meningsfull jobb gir motivasjon og engasjement for arbeidet. Det & kunne gjgre en

forskjell for andre virker motiverende og gker prestasjonsevnen (Grant m.fl., 2007).

Richardsen og Martinussen (2008) gjennomfgrte en undersgkelse om jobbengasjement i
helse- og omsorgsyrker, med tittelen «Hva skal til for & gke arbeidsglede og motivasjon?» |
denne undersgkelsen malte de jobbressurser i form av arbeidsglede, sosial stgtte og
tilfredshet. Det betyr at nar muligheten til & bestemme over viktige aspekter av jobben, sosial
stgtte fra ledere og medarbeidere og tilfredshet med karrieremulighetene er tilstede og vurdert
som positive, er det stor sannsynlighet for at arbeidsmiljg og arbeidsoppgaver vil styrke og

begeistre arbeidstakerne (Richardsen og Martinussen, 2008).

Selvbestemmelsesteorien var Lais (2009) utgangspunkt da hun gjennomfgrte en starre
undersgkelse innen et bredt spekter i offentlige tjenesteytende virksomheter, hvor om lag 80%
av respondentene hadde minimum bachelorniva. Formalet var & studere betydningen av
opplevd kompetansemobilisering relatert til indre motivasjon, affektiv
organisasjonsforpliktelse og turnoverintensjon. Hun fant i sin studie at medarbeidere som i
hay grad opplever a fa brukt sin kompetanse er mer indre motiverte, mer lojale overfor
organisasjonen og har i mindre grad planer om & slutte. En medarbeider som ikke far anvendt
sin kompetanse vil oppleve et demotiverende misforhold mellom eget potensial og
muligheten for & hente ut dette potensialet. Falgende av dette kan gi redusert indre
motivasjon, redusert mestringstro og svekket innsats over lengre tid (Lai, 2009).

De to studiene jeg i det falgende vil presentere ser pa forholdet mellom indre motivasjon og
jobbtilfredshet. Disse mener jeg derfor vil veere relevant for min undersgkelse.

En studie gjennomfgrt av Bard Kuvaas (2008) ved Handelshgyskolen Bl undersgkte forholdet
mellom indre motivasjon og jobbytelse blant offentlig ansatte innen ulike bransjer.
Undersgkelsen ble gjort blant 800 ansatte i tre norske kommuner. Funn fra hans studie
antyder at autonomi, stgtte fra leder nar det gjelder kompetanseutvikling og
oppgavebetydning gker indre motivasjon. Kuvaas hevder videre at ledere bar legge til rette
for myndiggjering av ansatte pa en slik mate at de opplever autonomi i arbeidssituasjonen.
Studien viser at medarbeidere med hgy indre motivasjon presterer bedre pa jobben enn de
som ikke er det. Funnene i studien konkluderer med at det er medarbeidere som opplever

tilfredshet, arbeidsglede og mening nar de utfgrer arbeidsoppgavene sine, som skaper de beste
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resultatene. De har en indre motivasjon i motsetning til ansatte som farst og fremst drives av

ytre motivasjon (Kuvaas, 2008).

Ogsa Dysviks (2010) doktorgradstudie fra Bl viste at indre motivasjon farte til bedre
arbeidsprestasjoner. Ansatte som er indre motiverte opplever at jobben i seg selv er
interessant, og utlgser glede, engasjement og trivsel. En annen positiv effekt av indre
motivasjon, er at den reduserer de ansattes intensjon om a slutte i jobben. Det viktigste ledere
kan gjgre for & gke medarbeidernes motivasjon er ifglge Dysvik a legge til rette for at ansatte
kan oppleve indre motivasjon pa jobb. Noen av faktorene som pavirker den indre motivasjon
er medbestemmelse, kompetanse til & mestre jobben og gode sosiale relasjoner pa jobben
(Dysvik, 2010).

Ovenfor har jeg gjort rede for det jeg mener er aktuell og relevant forskning for denne
undersgkelsen. | drgftingsdelen vil jeg se neermere pa om mine funn samsvarer med funn fra

tidligere forskning og undersgkelser.

2.5.1 Turnover - intensjon

For & drgfte hva det er som medvirker til at barnevernledere vurderer & slutte i stillingen sin er
det viktig a forsta begrepet turnoverintensjon. Som utgangspunkt for a forsta hva som ligger i
fenomenet turnoverintensjon, vil jeg ferst gi en beskrivelse av hva jeg legger i begrepet

turnover.

Turnover blir i organisasjonspsykologien brukt om personalgjennomtrekk. Turnover kan
derfor forklares som en prosess som begynner med jobbutilfredshet, etterfulgt av en intensjon
om & finne seg en annen jobb. I noen tilfeller ender prosessen i at ansatte slutter i jobben
(turnover). Turnoverintensjon kan altsa forstas som a bevege seg i grenselandet mellom a
beslutte & bli i navaerende jobb og a slutte i jobben, eller tanker om & slutte i jobben uten at
man har tatt en beslutning om dette. Prosessen beskrevet som turnoverintensjon vil selvsagt
veere ulik avhengig av personen dette gjelder, samt hvordan arbeidsforholdet og andre forhold

I personens liv endrer seg (Tham, 2007).

Hos barnevernansatte har det over flere ar veert registrert hgy turnover. 1 2014 publiserte SSB
rapporten «Turnover i det kommunale barnevernet» i regi av Ingvild Johansen. Hun fant i sin

undersgkelse at den gjennomsnittlige gjennomtrekks raten i perioden 2010 til 2011 var pa
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31.5%. | samme undersgkelse ble det ogsa gjort studier knyttet til andre utvalgte nearinger.
Kun en nearing hadde hgyere gjennomtrekk enn det kommunale barnevernet, som var

barneverninstitusjoner (Johansen, 2014).

Tall fra NIFU (Nordisk institutt for studier av innovasjon, forskning og utdanning) viser at en
av fem saksbhehandlere slutter i det kommunale barnevernet og at barnevernet over mange ar

har slitt med stor personalgjennomtrekk (Helsetilsynet, 2012).

Disse tallene omfatter de som er ansatt i barneverntjenesten. Nar det gjelder turnover spesifikt
pa barnevernledere er det ikke mulig a finne egne tall som bare gar pa ledere, men man ma ga
ut fra at undersgkelser og kartleggingen i forhold til turnover ogsa omfatter ledere i

barneverntjenesten.

Arsakene til at det er hay turnover i barneverntjenesten er det mange teorier om. | fglge
Grimsg kan det bade vaere interne og eksterne arsaker til turnover. Eksempel pa interne
arsaker kan veere manglende utfordringer og karrieremuligheter, darlig ledelse, mye overtid,
darlig lann og darlige arbeidsforhold. Eksterne arsaker kan vere darlige boforhold, lang
reisevei, videreutdanning og familieforhold. Grimsg oppgir at man pa sikt vil kunne gjere noe
med interne arsaker, mens eksterne arsaker vil det vere vanskelig & kunne kontrollere og

endre. Bade ekstern og intern turnover kan veere uheldig (Grimsg, 2004).

En annen teori er at det er svert belastende & jobbe med utsatte barn og deres familier. A
jobbe med vold, overgrep og omsorgssvikt er noe som bergrer oss, og som pavirker de fleste
av oss. | fglge Killen (2015) er dette noe som kan veere smertefullt 3 ta innover seg og som
kan vare vanskelig & handtere. Over 30 ars forskning har i tillegg vist at det & jobbe med

mennesker er spesielt belastende (Killen, 2015).

Barnevernet som kunnskapsorganisasjon er avhengige av ansatte med bred fagkompetanse og
at denne kompetansen opparbeides bade gjennom utdanning og praksis. Barnevernet er derfor
avhengig av at ansatte blir i arbeidet over tid. Tross mye fokus pa barnevern, gkte
bevilgninger, satsing pa utdanning og kompetanse er det fortsatt stor slitasje pa
barnevernsansatte, som igjen farer til stor turnover innenfor kommunal barneverntjeneste

bade hos saksbehandler og barnevernledere (Johansen, 2014, Owren 2017).
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2.6 Oppsummering teori

Jeg har na presentert teori som jeg anser som relevant for a besvare min problemstilling. Som
teoretisk utgangspunkt har jeg presentert fire ulike motivasjonsteorier som vil danne grunnlag

for videre drgfting.

Aktuell forskning jeg mener er relevant, og som kan veere med a skape en bedre forstaelse av

mine funn i undersgkelsen er belyst.

Jeg har ogsa definert og avklart de mest sentrale begrepene som vil bli brukt i oppgaven.
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3 Forskningsdesign og metode

| dette kapittelet vil jeg presentere valg av metode. Videre falger en beskrivelse av utvalget,
utforming av intervjuguide og fremgangsmaten for a rekruttere informanter. Deretter

beskrives praktisk gjennomfgring av intervjuene og en detaljert beskrivelse av metoden som
ble brukt i studiens analyseprosess. Avslutningsvis i dette kapittelet reflektere over studiens

relabilitet og validitet, samt etiske refleksjoner.

3.1 Valg av metode

Metode betyr egentlig «veien til malet» og valg av metode bar derfor veere hensiktsmessig i

forhold til det fenomenet man gnsker a undersgke (Kvale og Brinkmann, 2009).

Nar vi skal innhente kunnskap skiller vi mellom kvantitative og kvalitative metoder. Som
forsker ma man da ta stilling til hva som er best egnet til & innhente de opplysninger som best

kan gi svar pa problemstillingen.
Min problemstilling er: Hva er det som motiverer fgrstelinjeledere i barneverntjenesten?

For a belyse problemstillingen i denne oppgaven har jeg valgt & benytte en kvalitativ
forskningsmetode. Kvalitativ metode kan brukes for a finne ut mer om menneskelige
egenskaper som erfaringer, opplevelser, tanker, forventninger, motiver og holdninger. Denne
metoden kan spgrre etter meningen, betydning og nyanser av hendelser og dermed styrke
forstaelsen for hvorfor mennesker gjgr som de gjar. Kvalitativ metode gar i dybden og
problemstillingen besvares gjennom a analysere og reflektere over barnevernlederes egne ord
(Thagaard, 2013).

3.2 Datainnsamlingsmetode

For & belyse problemstillingen har jeg valgt kvalitativ metode med semistrukturerte intervjuer.
Intervju som fremgangsmate gir fleksibilitet hvor rekkefglgen pa spersmalene kan bestemmes
underveis. Pa denne maten kan forskeren falge informantens fortelling, men likevel sgrge for

a fa svar pa alle temaene (Thagaard, 2013).
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Datamaterialet er analysert med utgangspunkt i systematisk tekstkondensering. Metoden er
bygget pa deskriptiv fenomenologisk analyse, og har mange fellestrekk med «Grounded

theory og Interpretative Phenomenological Analysis» (Malterud, 2011).

Det blir gitt en beskrivelse av analysemetoden trinn for trinn i prosessen under punkt 3.6

3.3 Utvalget i studien

Alle informantene i denne undersgkelsen er kvinner. Skjevheten i kjgnn var ikke et utrykk for
seleksjonskriterier, men er en skjevhet som erfaringsvis preger ansatte kommunale

barneverntjenester bade pa saksbehandler og leder niva (Kvello og Moe, 2014).

Alle informantene har en sosialfaglig grunnutdannelse pa bachelorniva, samt ulik
videreutdanning etter bachelor. Felles for alle informantene var at de hadde videreutdanning
med 30 studiepoeng i barnevernledelse gjennom NTNU. Alle barnevernlederne har mange ars
erfaring innen barnevern, med 15 til 25 ars erfaring som saksbehandlere og/eller annet arbeid
innenfor barnevernsfeltet. Et av utvalgskriteriene var at de skulle ha jobbet som ledere i noen
ar, og helst mer enn tre ar. Alle hadde mer enn tre ars erfaring som leder. Ettersom et av
forskningsspgrsmalene omhandlet hva som medvirker til at man eventuelt vurderer a slutte i
stillingen som barnevernleder, gnsket jeg a intervjue ledere som fortsatt var i jobbene sine og
ledere som hadde sluttet. To av informantene hadde av ulike arsaker sluttet i jobben som
barnevernleder, mens fire fortsatt var i stilling som barnevernleder. En av informantene var i

en prosess hvor hun vurderte a slutte.

Informantene har erfaring som barnevernledere fra seks ulike kommuner. Det er ulikheter i
starrelsen pa de kommunale barneverntjenestene. Tre av tjenestene representert er

interkommunale barneverntjenester.

Det er innhentet informert frivillig samtykke fra informantene. Dette betyr at samtykke ble
gitt uten ytre press, og at de kunne trekke seg nar som helst i forskningsperioden, uten at dette
fikk konsekvenser for dem (Thagaard, 2013).
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3.4 Rekruttering av informanter

Studien er godkjent av personvernombudet ved Norsk Samfunnsvitenskapelig Datatjeneste
(NSD). Sgknadsskjemaet til NSD inneholdt prosjektbeskrivelse, utkast til intervjuguide og

informasjons- og samtykkeskjemaene som skulle til barnevernledere (vedlegg 4).

Kvalitative studier baserer seg pa et strategiske utvalg. Det vil si at informanter velges pa
bakgrunn av egenskaper eller kvalifikasjoner som er strategisk i forhold til problemstilling og
teoretiske perspektiver (Thagaard, 2013).

Informantene ble rekruttert via mitt nettverk. Jeg tok kontakt med personer jeg visste var
barnevernledere og som hadde veert det over tid. Mine informanter ga meg ogsa navn pa andre

barnevernledere som kunne veere aktuelle kandidater for min undersgkelse.

3.5 Gjennomfgring av intervjuene

Et forskningsintervju skal vere en profesjonell samtale med utveksling av synspunkter
mellom to personer om et tema som begge er opptatt av. Nar man skal utforme et forskings
intervju er det derfor flere ting man ma ta stilling til? Skal intervjuet veere preget av struktur,
frihet eller noe midt imellom? Hvilket format vil vere best for at den kunnskapen du er pa

jakt etter vil komme frem i et intervju? (Kvale og Brinkmann, 2009).

Intervjuene ble gjennomfart i perioden januar 2020 og februar 2020. | mars 2020 gikk Norge
inn i «lockdown» pa grunn av COVID-19 viruset. Det at jeg ble ferdig med intervjuene for

dette skjedde gjorde at jeg kunne fullfare oppgaven som planlagt.

Alle informantene godkjente lydopptak av samtalen, noe som gjorde det enklere 4 lytte til det

som ble sagt, komme med oppfaelgingssparsmal og gi tilbakemeldinger.

Ved forespersel om de ulike informantene ville stille til intervju, sendte jeg samtidig ut et
skriftlig informasjonsskriv om prosjektet og det praktiske rundt intervjuet. Jeg tilbgd meg a
gjennomfare intervjuene pa det tidspunktet, og pa, et sted som passet best for informantene.
Far intervjuet informerte jeg om bakgrunn for mitt prosjekt og informantene fikk informasjon
om at de kunne trekke seg nar som helst uten spesifikk grunn. Alle underskrev «foresparsel

om deltakelse i forskningsprosjekt» (vedlegg 1 og 2).
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Jeg valgte & bruke opptak under intervjuet slik at jeg slapp a notere underveis. Datamaterialet
er slettet i trad med retningslinjene fra Personvernombudet for forskning, Norsk senter for
forskningsdata (NSD)

Intervjuene startet med sparsmal knyttet til utdanning og motivasjon for deretter & komme inn
pa personlige spersmal. Intervjuguiden ble lagt bort under samtalen og ble brukt som
sjekkliste i slutten av intervjuet for & kontrollere at alle temaene var bergrt. Temaene var

overlappende slik at guiden ikke ble fulgt fra begynnelse til slutt (vedlegg 3).

3.5.1 Transkribering

Intervjuene ble transkribert kort tid etter intervjuet. Til sammen utgjorde det transkriberte
materialet 42 sider. Jeg har veert lojal til de opprinnelige utsagnene til informantene. Alt
materialet er transkribert pa bokmal. Typiske dialektord er omskrevet uten at dette har endret

innholdet i utsagnene.

A skrive ned akkurat det som blir sagt vil ikke ngdvendigvis gi en god gjengivelse av det som
ble hart. Malterud peker pa at mekanisk palitelighet gjer at vi tilsynelatende star overfor en
motsetning mellom gyldighet og palitelighet. Dette kan bidra til & gi leseren et annet bilde av
samtalen enn det som ble hert i situasjonen. Det betyr at gyldigheten kan svekkes dersom vi
sikter mot en forstaelse av palitelighet. Jeg gikk derfor igjennom tekstene flere ganger og
lyttet til intervjuet pa nytt der hvor teksten var uklar (Malterud, 2011).

3.6 Analyseprosessen

Analyse av kvalitative data bestar i a stille spgrsmal til materialet. Datamaterialet skal
systematiseres og tolkes i lys av ulik teori. Jeg har valgt & analysere med bade beskrivende og
fortolkende tilnaerming. Som utgangspunkt valgte jeg & bruke Giorgi’s fenomenologiske
modell for analyse, slik den er referert til hos Malterud. Dette er modell for fenomenologisk
meningsfortetning oppdelt i fire steg, hvor beskrivelser av meningsinnholdet eller essensen

av fenomenene er malet for analysen. Stegene i analyseprosessen er:

1. Faet helhetsinntrykk av datamaterialet.

2. Nar man har et helhetsinntrykk; Identifisere og sortere meningsharende enheter
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3. Meningskondensering; essensen av hva som uttrykkes i de meningsbarende
enhetene.
4. En sammenstilling av de transformerte meningsenhetene til utsagn som

beskriver de subjektive erfaringene til informantene

(Giorgio, 1985; som referert i Malterud, 2011).

Disse trinnene vil bli naermere belyst i de neste avsnittene.

3.6.1 Helhetsinntrykk

Farst gjennomgikk jeg det transkriberte materialet. | fgrste fase handlet det om a bli kjent med
materialet og skaffe seg et helhetsbilde. Jeg leste gjennom teksten flere ganger, samtidig som
jeg forsgkte a fri meg fra hypoteser og tanker jeg hadde gjort meg bade far og etter
intervjuene. Malet var a lete etter tverrgdende temaer apne opp for de inntrykk som materialet

kunne formidle.

Malterud hevder at det er et godt tegn pa kreativ analyse dersom de forelgpige temaene ikke
sammenfaller for ofte med hovedtemaene i intervjuguiden. Etter a ha lest gjennom den
transkriberte teksten to ganger ble det skrevet ned noen stikkord som oppsummerte det
inntrykket jeg hadde fatt. Stikkordene representerte noen forelgpige temaer som sa noe om
motivasjon. Temaene utvikles som falge av systematisk refleksjon, men skal representere et

farste intuitivt og databasert steg i organiseringen av materialet (Malterud, 2011).

Etter enda en runde med teksten satt jeg til slutt igjen med noen hovedtemaer som ga mening i
helheten, og som representerte et fgrste intuitivt og databasert steg i organiseringen av

materialet.

3.6.2 Meningsbarende enheter - fra temaer til koder

I andre trinn av analysen skal relevant tekst skilles fra irrelevant tekst. Meningsberende
enheter handler om en systematisk gjennomgang av materialet og velge ut tekst som pa en
eller annen mate bearer med seg kunnskap om ett eller flere temaer fra forste trinn (Malterud,
2011).
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Jeg gjennomgikk teksten og organiserte temaer til koder. De ulike ble kodet med hver sin
farge. Det ble sa utfgrt en systematisk gjennomgang av teksten i et forsgk pa a identifisere
meningsbarende enheter. Relevant tekst som tilhgrte de ulike temaene ble markert med
tilhgrende farge. Utgangspunktet for kodearbeidet er & identifisere og klassifisere
tekstelementer som har sammenheng med de forelgpige temaene som ble samlet i farste
analysetrinn. Nar teksten tas ut av sin opprinnelige sammenheng blir den systematisk
dekontekstualisert (Malterud, 2011). Far den resterende teksten ble lagt vekk, ble det foretatt
en grundig gjennomgang for & kvalitetssikre det jeg vurderte som relevant og det som ikke var

relevant.

Jeg valgte & bruke forskningsspgrsmalene som overskrift, og sorterte deretter funn og tema i
grupper undere disse. Jeg valgte a konsentrere meg om ett tema om gangen og plasserte sa
hva informantene hadde sagt innunder hvert av temaene. P4 denne maten samlet jeg all
informasjon om samme tema fra alle informantene i et dokument. Jeg noterte kommune og
navn til informantene foran hvert utsagn slik at jeg kunne ga tilbake til originalutskriften ved

behov for & sikre validitet.

3.6.3 Kondensering — fra kode til mening

Kondensering er analysens tredje trinn og innebzrer en systematisk gjennomgang av den
kodede teksten. Etter en gjennomgang av de meningsbererne enhetene innenfor hver
kodegruppe noterte jeg ned relevante stikkord. Dette trinnet gir en mulighet til & redusere
empirisk data til et dekontekstualisert utvalg av sorterte meningsbarende enheter. Hver
kodegruppe ble gjennomgatt, og det ble laget subgrupper for hvert tema. Det konkrete
innholdet som befant seg i undergruppene ble omskrevet til et kondensat, som betyr et kunstig
sitat. Kondensatet skal gjenfortelle og sammenfatte det som befinner seg i den aktuelle
undergruppen (Malterud, 2011). De noterte stikkordene dannet grunnlag for a sortere

materialet inn i tilsvarende undergrupper

3.6.4 Sammenfatning — fra kondensering til beskrivelser og begreper

| dette trinnet skal bitene som er plukket fra hverandre settes sammen igjen. Dette skal gjgres
lojalt i forhold til informantenes stemmer. Kunnskapen fra hver enkelt kodegruppe og

subgruppe sammenfattes. Basisen er kondensatene og gullsitatene. Disse gir utgangspunkt til
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en analytisk tekst for hver kodegruppe som gir fortellinger om oppgavens problemstilling.
Subgrupper som ikke har en sterk nok forankring i materialet, utelates. For & utfordre
resultatene anbefaler Malterud a lete systematisk etter data som motsier de konklusjonene
som er kommet fram (Malterud, 2011).

I analysens fjerde trinn skal funnene i studien sammenfattes og gjenfortelles som et grunnlag
for nye beskrivelser eller begreper som kan deles med andre. Det er viktig at det som
sammenfattes formidles pa en mate som oppleves lojal i forhold til informantenes stemmer.
Malterud kaller denne delen av analysen for rekontekstualisering. For & validere om
resultatene ga en gyldig beskrivelse av sammenhengen den opprinnelig var hentet ut fra, ble
det utfert en grundig gjennomgang av den komplette versjonen av materialet som hverken var
kodet eller dekontekstualisert. Med basis i den kondenserte teksten og de utvalgte sitatene ble
det skrevet en analytisk tekst for hver kodegruppe for & formidle hva datamaterialet fortalte
om en utvalgt del av problemstillingen. Den analytiske teksten representerer resultatene i

denne studien.

3.7 Metoderefleksjon

Valg av metode vil ogsa medfare en del begrensninger. Jeg vil i dette kapittelet redegjere for
sentrale problemstillinger og utfordringer som jeg har matte ta hensyn til i

forskningsprosessen.

3.7.1 Forforstaelse (refleksivitet)

Forforstaelse handler om at forskeren gjennom prosessen viser vilje og evne til & sette
spgrsmalstegn ved egne fremgangsmater og konklusjoner (Malterud 2011). Underveis i
prosessen har jeg forsgkt a veere bevisst pa hvordan egen forforstaelse har veert med a prege
datainnsamlingen og analysen. Som nevnt i innledningskapittelet har jeg jobbet i
barnevernsfeltet i mer enn 20 ar og min nysgjerrighet og forforstaelse vil derfor ogsa vaere
min motivasjon for a forske pa dette temaet. Forskning i eget fagfelt vil bare preg av

forforstaelse og noe var bevisst pa gjennom hele prosessen.

Refleksivitet omfatter ogsa erkjennelse av asymmetrien og maktrelasjonen mellom forsker og

informanter (Thornquist, 2003).
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For a sikre refleksivitet harte jeg gjennom og transkriberte lydopptakene kort tid etter

intervjuene.

Malterud peker pa at deltakere i intervjustudier kan ha flere gode grunner til & formidle en helt
spesiell versjon av historien. Under intervjusamtalene var det jeg som satte rammen for hvilke
spgrsmal som ble besvart. Basert pa min forforstaelse og teoretiske referanseramme ble
sparsmalene stilt ut ifra hva jeg gnsket svar om. Det var derfor vanskelig & vurdere hvorvidt
informantene var fullstendig bevisst sine egne motivasjonsfaktorer. Et bevisst valg var a stille
mest mulig apne spgrsmal i hap om a fa mest mulig beskrivende svar. Den delvis strukturerte
intervjuguiden ga en mulighet til a stille oppfaelgingsspgrsmal dersom jeg oppdaget andre
nyanser underveis i beskrivelsene (Malterud, 2011).

3.7.2 Reliabilitet og validitet

Reliabilitet innebarer at det gis en detaljert beskrivelse av forskningsstrategi og
analysemetoder slik at forskningsprosessen kan fglges trinn for trinn (Thagaard, 2013).
Reliabilitet har med forskningsresultatenes konsistens og troverdighet a gjare og blir ofte sett
i sammenheng med sparsmalet om hvorvidt et resultat kan reproduseres pa andre tidspunkter

av andre forskere (Kvale og Brinkmann, 2009).

Alle intervjuene er tatt opp pa lydband og transkribert ordrett. Reliabilitet i forskning relateres
til tillit, plitelighet og til om funnene i forskningen er troverdige. I kvalitative studier som
denne er det imidlertid ikke et ideal om at samme forskning skal kunne gjennomfgres av
andre, for sa & kunne finne frem til samme resultat. Denne forstaelsen er lagt til grunn ved

utforming og videre utvikling av dette prosjektet.

Begrepet validitet handler om i hvilken grad analysen gir grunnlag for & sikre konklusjoner i
forhold til det som er undersgkelsens problemstilling og om hvorvidt en metode er egnet til &
undersgke det den skal undersgke (Kvale og Brinkmann, 2009).

Forskeren ma tydelig redegjare for grunnlaget for sine vurderinger og pa hvilket grunnlag

konklusjoner trekkes.

I denne oppgaven handler validitet om intervju er en egnet metode for & svare pa
problemstillingen, og om at systematisk tekstkondensering gir grunnlag for a kunne trekke

sikre konklusjoner. Validiteten kan vurderes ved a undersgke om spgrsmalene som stilles gir
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nok materiale til & svare pa problemstillingen. Det er i selve analysen spgrsmalet om validitet
vil ha starst relevans, fordi denne delen vil veere preget av intervjuernes tolkning og
forforstaelse. Det er ogsa i denne fasen resultatene fremkommer og derfor vil vaere mest

sarbar i forhold validiteten i funnene.

Malterud hevder vi sjelden kan svare pa om det vi har funnet er sant. Det er viktigere a ta
stilling til hva materialet kan si noe om (intern validitet). Det skal ogsa stilles sparsmal ved

materialets overfgrbarhet (ekstern validitet) (Malterud, 2011)

Validitet referer til sparsmal om prosjektets gyldighet. Sparsmal om prosjektets gyldighet
omfatter hele forskningsprosessen. Kunnskapsutvikling handler om a finne frem til mer eller
mindre relevante versjoner av virkeligheten som det er gnskelig a vite mer om (Kvale og
Brinkmann, 2009, Malterud, 2011).

Spersmal og relevans gar gjennom alle ledd i forskningsprosessen og kan apne for viktige
overveielser angaende gyldighet. Min detaljerte beskrivelse av analyseprosessen bidrar til &
styrke studiens troverdighet. Utformingen av intervjuguide er gjort rede for, og utvalg og
praktisk gjennomfgring av intervjuene er beskrevet. Resultatene i studien er basert pa et
strategisk utvalg som var relevante for a skaffe kunnskap om mitt tema, og for & besvare min
problemstilling. Samtidig har studien sine begrensinger fordi kvalitativ metode er brukt, og
fordi data er innsamlet gjennom seks intervjuer. Utvalget er derfor for lite til & generalisere.
Det betyr at resultatene fra denne studien ikke kan representere en hel befolkning, og den

eksterne validiteten derfor er noe svak.

3.7.3 Forskningsetiske avveininger

Forskningen ma rette seg etter etiske prinsipper og juridiske retningslinjer. Det er viktig &
veere bevisst den relasjon og det maktforholdet som skapes mellom meg som forsker og
informantene (Thagaard, 2013) Ettersom det er jeg som forsker som skal tolke og analysere
det informantene har sagt, samt konkludere, er det viktig & veere seg bevisst det ansvaret jeg

har for a forvalte den tilliten jeg har blitt vist pa en god mate.

Prinsippet om informert samtykke er av viktig betydning for alle forskningsprosjekter

(Thaagard, 2013). Informantene ble gjort kjent med hva undersgkelsen dreide seg om for &
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kunne ha mulighet til & gi et kvalifisert samtykke. Videre fikk de selv avgjere om de vil delta

eller ikke. Jeg ba ikke om skriftlig samtykke fra alle informanter

Konfidensialitet er et annet viktig grunnprinsipp som betyr at informantene har et krav pa at

all informasjon de gir blir behandlet profesjonelt og i sterst mulig grad skal anonymiseres.

Konsekvenser for forskningen inneberer at jeg som forsker har et ansvar for at informasjon
som blir gitt ikke skal fa negative konsekvenser for informantene i etterkant. For & ivareta
dette har jeg hele tiden vurdert om sitater jeg har brukt er nyttig i en analytisk sammenheng.
Det har ogsa veert viktig a vurdere om sitater som er brukt er tatt ut av sin kontekst, eller om

sitatet gir mening i dreftingen.

Jeg har behandlet informantene med den starste respekt og forsgkt a ivareta alle etiske
prinsipper med den starste varsomhet. Det er viktig at informantene og den virksomheten de
tilhgrer skal kunne lese om seg selv. Jeg er bevisst pa at det kan medfare falsomme interne
prosesser, bade hos den enkelte og i virksomheten. Samtidig star jeg trygt i at jeg har veert tro

mot datamaterialet og at fortolkningen som presenteres er ut fra mitt eget perspektiv.

3.8 Oppsummering

Jeg har gjennomfart en kvalitativ studie hvor jeg har undersgkt barnevernlederes motivasjon
for jobben sin. Jeg valgte kvalitativ metode fordi den tillater forskeren & ga i dybden for &
forsta sosiale fenomener, i motsetning til kvantitativ tilnsrming som ville gitt mer overfladisk
informasjon ut fra sparreskjema. Seks informanter fra seks ulike kommuner ble intervjuet for
a undersgke hvilke faktorer som er av betydning for motivasjon og trivsel, samt for &

undersgke turnover- intensjon.

Etter intervjuene satt jeg igjen med et omfattende materiale som ble analysert ut fra systemisk
tekstkondensering som metode. Jeg har beskrevet analyseprosessen og redegjort for

datamaterialets reliabilitet og validitet, samt hvilke etiske hensyn som er tatt.

Gjennom intervjuene og mitt litteratursgk faler jeg at jeg har grunnlag for a drofte
problemstillingen i undersgkelsen. Skulle jeg startet pa nytt ville jeg nok imidlertid ha snevret
inn forskningsspgrsmalene og ikke gatt sa bredt ut. Dette tenker jeg ville gjort det enklere for

meg a gruppere funnene mine.
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COVID-19 var helt klart ogsa med a prege oppgaveskrivingen. Jeg var heldig som hadde blitt
ferdig med alle intervjuene for «lockdown». Mine informanter hadde nok hverken hatt tid
eller mulighet til a stille til intervju under de omstendigheter og med de restriksjoner som ble
innfart i denne perioden. For min egen del medferte det at jeg ikke kunne ta planlagte
studiedager da jeg selv var i en krevende lederjobb. Noe av den faglitteratur jeg hadde bestilt
pa biblioteket fikk jeg heller ikke hentet ut. Pa tross av dette mener jeg & ha gatt gjennom
forskningsmaterialet (intervjuene), studert relevant teori og fatt jobbet grundig med oppgaven
og materialet. Jeg faler at jeg bade faglig og etisk kan st inne for besvarelsen av

problemstillingen.

36



4 Resultater og drogftinger

| kapittel 1 sammenlignet jeg barnevernleder med styrmann pé ei skute. A styre ei skute i
medvind og motvind vil bade vare spennende og krevende. Det vil kreve motivasjon og
kunnskap. Det er derfor interessant sa se pa hvilke faktorer som bidrar til & motivere en
person til & ta pa seg jobben som styrmann. Hva er det som far denne personen til a fullfare
seilasen, eller hva er det som far han til & avbryte?

| dette kapittelet vil jeg forsgke a svare pa forskningsspgrsmalene ved a benytte mine funn og
analysere dem i forhold til teorigrunnlaget i oppgaven. Studien baserer seg pa intervjuer med
seks informanter fra seks ulike kommuner. Fire av informantene var pa intervjutidspunktet i
stillinger som barnevernledere, mens to andre hadde gatt over til andre jobber. En av
informantene var i en prosess hvor hun vurderte a slutte i sin stilling. Alle informantene har
lang erfaring fra farstelinje eller barnevernsarbeid i institusjon eller tilsvarende. Alle hadde

jobbet som saksbehandler i farstelinje for de ble barnevernleder.
Problemstillingen i undersgkelsen er:
Hva er det som motiverer farstelinjeledere i barneverntjenesten?

Kapittel 4 er delt inn i 3 delkapitler hvor jeg belyser de ulike forskningsspgrsmalene. Som
overskrift pa delkapitlene har jeg valgt & bruke de tre forskningsspgrsmalene. Under hvert
delkapittel vil jeg presentere funn og drafte disse i forhold til relevant teori og forskning.

Delkapittelet er delt inn pa felgende mate:
Delkapitlene 4.1: Hvorfor gnsker noen a bli barnevernleder?
Delkapittel 4.2: Hvilke faktorer er viktig for at barnevernleder skal trives?

Delkapittel 4.3: Hva er det som medvirker til at man vurderer & slutte i stillingen som

barnevernleder?
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4.1 Forskningsspgrsmal 1: Hvorfor gnsker noen & bli barnevernleder?

A vaere leder er i seg selv en krevende oppgave. Det er ikke uten grunn at det har blitt bygget
opp en milliardindustri for & utvikle ledere gjennom ulike ledelsesprogrammer. A vaere leder
for en barneverntjeneste vil muligens veere er en ekstra krevende oppgave? Kvello og Moe
(2014) beskriver barneverntjenesten som en helt spesiell tjeneste hvor beslutningsprosesser
ofte foregdr i hgyemosjonelle situasjoner med stort trykk og mange falelser. Det handler ofte i
stor grad om & handtere kriser, usikkerhet og ambivalens knyttet til beslutninger (Kvello og
Moe, 2014).

Som barnevernleder vil en ofte sta i et krysspress mellom politikk, administrasjon og faglige

hensyn. Det et stort ansvar nar man bade skal vere ansvarlig for komplekse situasjoner, samt
ta alvorlige beslutninger og vere tilstedevaerende for familier som er i en sarbar livssituasjon.
Samtidig skal man statte og lede personalet og serge for gode utviklingsprosesser i et

krevende arbeidsfelt.

Jeg skal videre presentere funn og drgfte hva som gjer at enkelte gnsker a bli barnevernleder.

4.1.1 Dette er ikke noe for meg.

«Jeg sgkte ikke pa stillingen da den ble utlyst.....jeg hadde jo ikke mye ledererfaring og tenkte

derfor dette ikke var noe for meg... jeg sendte inn en sgknad pa oppfordring»

Man skulle tro at det & bli barnevernleder vil vaere et godt gjennomtenkt og gnsket valg. Av
mine informanter var det imidlertid kun en som aktivt hadde sgkt pa stilling som
barnevernleder etter farste utlysning. De andre informantene hadde ogsa sgkt pa stilling som
barnevernleder. Men da etter at de hadde fungert i stillingen i en periode fagr den ble utlyst
eller etter at de hadde blitt oppfordret til & seke; «jeg hadde ikke ambisjon om & bli leder, men

da jeg ble forespurt takket jeg ja.

Fem av seks informanter hadde i utgangspunktet ikke tenkt a sgke jobben som
barnevernleder, men hadde endret mening etter de ble oppfordret til & sgke. En av
informantene uttrykte at hun egentlig var forngyd med den stillingen hun hadde som var en

underordnet stilling i samme tjeneste. Etter oppfordring valgte hun likevel a sgke stillingen
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som barnevernleder; «det var et uttrykt gnske at jeg skulle sgke stillingen... jeg satt ikke da &

kjente pa at jeg ville gjare noe annet....det ble litt tilfeldigheter».

En av informantene som hadde fungert i stillingen men som i utgangspunktet vurderte a ikke
sgke da den ble utlyst, sgkte fordi hun opplevde stgtte fra andre pa at hun skulle sagke; «jeg

har aldri hatt noen ambisjon om at jeg skulle bli leder... men jeg ble forespurt...jeg liker a ta
ansvar og ha strukturene i orden.... jeg gikk mange runder med meg selv og folk jeg stolte pa

far jeg valgte a sgke stillingen».

Det at informantene ble oppfordret til & sgke stillingen som barnevernleder betyr at de var
gnsket, noe som gir dem signaler om at de var blitt lagt merke til. Det kan handle om at andre
vurderer at deres kompetanse, erfaring eller personlighet er egenskaper som er gnsket i en

stilling som barnevernleder.

Maslow legger vekt pa at positive tilbakemeldinger og anerkjennelse er viktige faktorer for a
utvikle selvtillit og for at man skal fale seg som verdifulle mennesker. | Hertzbergs teori blir
0gsa ros og anerkjennelse regnet som viktige motivasjonsfaktorer (Maslow, 1954, Hertzberg,

Mausner og Snyderman, 1993).

At positive tilbakemeldinger, ros og anerkjennelse gir motivasjon stemmer med mine funn. Pa
tross av at informantene i utgangspunktet ikke hadde vurdert seg selv som aktuell til
stillingen, endret de mening etter & ha blitt oppfordret til a sgke. En oppfordring om & sgke en

stilling gjar at man faler seg verdsatt og vil ha en positiv effekt pa selvtilliten.

A Kjenne seg kompetent og oppleve mestring vil ut fra selvbestemmelsesteorien vere det
andre grunnleggende medfgdte behovet vi trenger a fa tilfredsstilt. Teorien viser til, pa lik
linje som med autonomi, at den enkeltes motivasjon vil forsterkes ved at man opplever at man
mestrer sine arbeidsoppgaver og at man har tro pa seg selv. Lai (2009) sin undersgkelse viste
ogsa at opplevelsen av a ha tilstrekkelig kompetanse var betydningsfull for indre motivasjon
(Ryan og Deci, 2000, Lai 2009).

Et overraskende funn i min undersgkelse var at flere av informantene oppga at de ikke falte
seg kompetente til jobben som arsak til 4 ikke sgke pa stillingen som barnevernleder; «jeg
hadde egentlig bestemt meg for & ikke sgke.... jeg tenkte jeg ikke hadde jobbet lenge nok i
farstelinja til & veere barnevernleder.... det er en ganske omfattende jobb».
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Dette stemmer mer med KS (2009a) sin undersgkelse som fant at ansatte i barnevernet ikke
opplevde at de mestret jobben ut fra forventningene som ble stilt til dem (Owren og Soleng,
2017). En av informantene uttrykte det pa denne maten; «jeg hadde ikke mye ledererfaring og
tenkte derfor dette ikke var noe for meg»

Selvbestemmelsesteorien sier imidlertid om at vi gjennom positive tilbakemeldinger vil fole
at var egen kompetanse og mestringsfalelse gker, noe som igjen styrker var indre motivasjon
(Gagne og Deci, 2005).

Dette stemmer ogsa med mine funn hvor flere av informantene som i utgangspunktet ikke
folte seg kompetent til stillingen likevel sgkte etter positive tilbakemeldinger fra andre; «jeg
sekte ikke stillingen da den var utlyst, tenkte jeg hadde for lite ledererfaring.... men sa ble jeg
oppfordret til & sgke».

Positiv tilbakemelding og oppfordring fra andre var altsa faktorer som gjorde at mine
informanter gnsket a sgke stillingen som barnevernleder. Dette er ytre motivasjonsfaktorer,
men samtidig faktorer som bidrar til at den enkeltes selvtillit gker og at man far starre tro pa

seg selv. Selvtillit og tro pa seg selv vil igjen gke den indre motivasjon for jobben.

| det fglgende vil jeg se nermere pa indre motivasjonsfaktorer som var viktige for & gnske seg

stilling som barnevernleder.

4.1.2 Har trua langt nedi magen

«Jeg har trua langt nedi magen pa at det er i farstelinja det starter, det er sa store muligheter
og det sitter sa mange ressurser der....jeg hadde lyst & veere med & utforme tjenesten og legge

rammer for den».

Motivasjonen for a bli barnevernleder var overraskende lik hos flere av informantene. For
selv om det kun var en som aktivt og pa eget initiativ hadde sgkt stillingen som
barnevernleder, var mye av motivasjonen for a bli leder den samme hos dem alle. Et gnske
om mer ansvar og lov til & veere med pa a utvikle tjenesten var en faktor som alle trakk frem
og som var viktig for deres motivasjon til a sgke stillingen; «det hadde vokst seg frem et
veldig gnske fra min side til a fa lov til a sta ansvarlig og peke ut litt kurs...hva trenger man
for a drive gode forsvarlige tjenester i barnevernet, det er sa store muligheter til a fa gjore

godt arbeid».
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En av informantene trakk ogsa frem at gnsket om a fa vaere med a utvikle like tjenester, var en
viktig arsak til at hun gnsket a sgke stillingen som barnevernleder; «jeg sgkte tilslutt stillingen
fordi jeg hadde lyst & vaere med a bidra..... utvikle likt tilbud til alle barn... jeg er opptatt av at
alle skal ha et likt tilbud».

Pa en litt annen mate, men med samme motivasjon, uttrykte en av de andre informantene det
slik; «jeg sgkte fordi jeg hadde lyst & bidra...fa til et stort fagmiljg og et likt tilbud til alle

barn».

Det & kunne vaere ansvarlig og ha mulighet til & pavirke vil kunne gi en opplevelse av mening
i jobben. En jobb som barnevernleder gir bade rom og muligheter til & vaere med pa a utvikle
tjenester for sarbare barn og familier. Dette vil veare arbeid mot et mal som oppleves som
meningsfullt. Dette er i samsvar med flere teorier og undersgkelser som sier at det a jobbe
med noe som oppleves som meningsfullt styrker den enkeltes opplevelse av indre motivasjon.
Hos ansatte med hgy grad av indre motivasjon ser man ogsa en positiv sammenheng mellom
arbeidsinnsats, engasjement og resultater. Forskning viser at ansatte som har en indre
motivasjon for jobben presterer bedre enn om de drives av ytre motiver (Deci og Ryan 1988,
Grant m.fl., 2007, Kuvaas 2008, Dysvik 2010, Jelstad 2007).

I sin definisjon av motivasjon vektlegger Kaufmann og Kaufmann (2015) faktorer som
aktiverer og gir retning for & oppna mal. Motivasjonen er da drivkraften som far oss til & gjgre
noe for & oppna malet. Ifalge selvbestemmelsesteorien er vi indre motivert nar vi engasjerer
oss i en aktivitet eller arbeidsoppgave for var egen del. Indre motivasjon utlgses av
spontanitet, engasjement og glede over a utfgre arbeidsoppgaven. Teorien forklarer at det er
handlingen eller aktiviteten i seg selv som er belgnningen. Ergo vil indre motivasjon vare en
forklaring pa at noen utfgrer en vanskelig arbeidsoppgave fordi de synes det er gay og finner
det interessant, ikke fordi ytre krefter og sekunder gevinst styrer retningen som forer til
maloppnaelsen (Kaufmann og Kaufmann 2015, Lai, 2009, Gagné, 2005).

Dette stemmer godt med de funn som ble gjort i min undersgkelse. Lederjobben handlet ikke
bare om maloppnaelse i eget arbeid, men i stor grad ogsa om a fa vaere med pa a stake ut en
kurs og utvikle bedre tjenester for barn og unge. Informantene sa pa jobben sin i en starre
sammenheng hvor det a kunne medvirke til at tjenestene for sarbare barn og foreldre ble
bedre, var meningsfullt i seg selv. Relateres dette til gnsket om & bli barnevernleder kan indre

motivasjon for & sgke jobben veere utlgst av faglig stolthet ved at de har en genuin interesse
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og omsorg for a hjelpe sarbare familier. Det a kunne gjare en forskjell for andre virker

motiverende, og stillingens mulighetsrom er da i seg selv belgnningen.

Det er ingen tvil om at barneverntjenesten utfgrer en viktige og meningsfull oppgave for
sarbare barn. Det er derfor naturlig a tenke at nettopp opplevelsen av a finne en mening med
arbeidet ogsa vil veere viktig for a sgke en lederjobb i barneverntjenesten. En informant
uttrykte at det var mye bra i tjenesten som hun ville veere med pa a utvikle videre; «jeg sa at
vi hadde begynt & bygge opp sa mange strukturer i tjenesten... og jeg tenkte at her kan vi fa til

mye bra... her far vi til mye»

A f& lov & vaere med pé noe starre og noe som er meningsfullt stemmer ogs& med andre
undersgkelser. For eksempel Grant (2007) sin undersgkelse som viste at det & kunne vare
med a gjare en forskjell for andre virker motiverende og gker motivasjonen for jobben. Ifglge
Hertzberg vil arbeidets innhold ha betydning for hvorvidt ansatte faler seg motivert og
hvordan de blir pavirket av arbeidet. Innholdet i jobben vil ha betydning for om
arbeidstakeren sitter igjen med en god eller darlig falelse etter utfert arbeidsoppgave (Grant
m. fl., 2007, Hertzberg, Mausner og Snyderman, 1993).

Motivasjonen for a sgke jobben som barnevernleder var hos informantene i min undersgkelse
styrt av et gnske om a fa vaere med pa a utvikle gode tjenester for sarbare foreldre og barn.
Dette utlgser positive falelser og skaper engasjement for arbeidet. Jobben vil da oppleves som
sa interessant at den i seg selv blir belgnningen. Motivasjonen for & bli barnevernleder vil da

ut fra dette styres av indre motiver.

Jeg vil i det fglgende se mer pa ytre motiver som en kilde til & sgke pa stilling som

barnevernleder.

4.1.3 Lgnn er ikke viktig.

«jeg er egentlig ikke sa god pa lgnn, til vanlig bryr jeg meg ikke om lgnna, tenker ikke sa mye
pa det. Men nar jeg tenker etter sa syns jeg jo det er for darlig lann til & ha et sa stort

ansvar».

Ifelge selvbestemmelsesteorien vil ytre motivasjon i form av lgnn veere kortvarig og derfor

ikke serlig virkningsfullt. Kuvaas (2008) konkluderte i sin undersgkelse med at ytre
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motivasjon er mest velegnet nar det er snakk om arbeidsoppgaver som ikke er sa besverlige

eller varierte (Ryan og Deci, 2000, Kuvaas 2008).

Det var et tydelig funn i min undersgkelse at lgnn ikke var en viktig motivasjonsfaktor for a
bli barnevernleder. Det var ingen av informantene som hadde sgkt, eller takket ja til stillingen
som barnevernleder pa grunn av lgnn eller andre goder. Det er ogsa en kjent faktor at lgnna til
en barnevernleder ikke er spesielt attraktiv, og serlig ikke hvis man ser pa hvor krevende
jobben er. Det kan derfor vere fristende a betrakte slike incentiver som lite betydningsfulle
for motivasjon. A akseptere en lav Ignn kan nzrmest sees p& som inngangsporten til en
stilling som barnevernleder og den prisen du ma ta for a gjgre noe meningsfullt? En av
informantene uttrykte fglgende; «jeg har ikke tatt den her jobben for lgnna...da kunne jeg ha

bytta jobb og fatt den samme Ignna i en annen type jobb...».

I forhold til lgnn og arbeidsbetingelser er det grunn til & anta at noen premisser ma veere
tilstede. For det farste ma man tilbys en Ignn man kan leve av og hvor man far dekket alle
sine ngdvendige utgifter. En annen premiss er at avlgnningen ma oppleves som rettferdig i
forhold til andre sammenlignbare jobber. Hvis disse premissene ikke er tilstede vil Hertzbergs

teori om at det vil skape mistrivsel i en virksomhet stemme (Kaufmann og Kaufmann, 2015).

Alle informantene opplevde at de hadde alt for lite Iann i forhold til ansvaret og det jobben
krevde. De var ogsa opptatt av at de 1 lavt i forhold til tilsvarende lederstillinger i
kommunen; «lgnn var ikke motivasjonen, jeg la langt under for eksempel rektorer og andre

enhetsledere i kommunen»

Sa pa tross av at lgnn ikke var motivasjonen for a bli leder i barneverntjenesten, vil en
opplevelse av urettferdighet over tid kunne veere en faktor som bidrar til mistrivsel hvis den
ikke oppleves som rettferdig eller om den ikke star i forhold til det ansvaret man har. Dette er

noe jeg vil se nermere pa senere i dette kapittelet.

4.1.4 Oppsummering forskningsspgrsmal 1

Under dette punktet har jeg presentert og drgftet funn i forhold til hva som gjer at en person
gnsker & bli barnevernleder. Funnene i undersgkelsen viser utvilsomt at alle informantene

hadde hgy grad av indre motivasjon for a sgke jobben som barnevernleder.
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Et gnske om a fa veere en del av noe starre og jobbe med a utvikle bedre tjenester, var en sterk
motivasjonsfaktor for a sgke stilling som barnevernleder. Dette samsvarer med teori og
forskning som viser at opplevelse av indre motivasjon vil vare viktig for at vi skal veere

motivert for jobben var (Kaufmann og Kaufmann, 2015).

Samtidig viste undersgkelsen at falelsen av a ha tilstrekkelig kompetanse og troen pa at de
kunne utfgre jobben manglet hos flere av informantene. Avgjgrende for & sgke jobben var da
tilbakemeldinger, oppfordringer og stette fra andre. Informantene ble slik styrt av ytre
faktorer hvor sosial statte fra andre ble avgjgrende for deres valg om a sgke stillingen, eller

takke ja til stilling som barnevernleder.

Under dette forskningssparsmalet sa jeg ogsa pa andre ytre incentiver som lgnn og
arbeidsbetingelser. Mine funn viser at disse ikke var av betydning for & sgke jobben som
barnevernleder. Svarene fra informantene indikerte imidlertid at dette kan veere en faktor som
opprettholder motivasjonen og som eventuelt kan vaere en medvirkende arsak til at de slutter i
jobben. Motivasjonen for a sgke jobben som barnevernleder var for mine informanter et
samspill mellom indre og ytre faktorer. Under forskningssparsmal 3 vil jeg se narmere pa om
Ignna vil veere en faktor som medvirker til at man eventuelt vurderer a slutte i stillingen som

barnevernleder.

Farst vil jeg i det falgende presentere funn og drafte hvilke faktorer som var viktig for at

informantene trivdes i jobben som barnevernleder.

4.2 Forskningsspgrsmal 2: Hvilke faktorer er viktig for at

barnevernledere skal trives i jobben?

Det moderne mennesket idag tilbringer mye av sin tid pa jobben. Det & kunne trives pa jobben
vil derfor veere viktig for oss. | falge Kaufmann og Kaufmann (2015) vil trivsel og et
meningsfullt arbeidsengasjement representere en verdi for enkeltpersonen i form av bedre
livskvalitet og helse. Grunnprinsippet i teorien til Hertzberg er at en medarbeider som trives
ogsa vil veaere en motivert og produktiv medarbeider. Han viser til sammenhengen mellom

trivsel og gkt produktivitet i en virksomhet (Kaufmann og Kaufmann, 2015).
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Informantene i min undersgkelse trakk frem ulike faktorer som var viktige for at de skulle
trives i jobben som barnevernleder. Jeg har valgt a se naeermere pa disse faktorene i lys av

aktuell forskning og teori.

4.2.1 Sammen som et lag

«Vi er sammen som et lag, da er det artig a veere leder selv om det er en krevende stilling... da

er det artig»

Et godt arbeidsmiljg og gode kolleger var en viktig motivasjonsfaktor for trivsel som jeg fant

igjen hos samtlige av informantene i min undersgkelse.

Ifalge Hertzberg vil mellommenneskelige forhold ha innvirkning pa om de ansatte faler
trivsel eller mistrivsel. Teorien mener det vil kunne oppsta mistrivsel i arbeidet hvis
relasjonen er preget av mistillit, darlig omsorg eller darlig samhold. Denne faktoren vil ikke
ngdvendigvis skape trivsel om den er tilstede. | selvbestemmelsesteorien vil betydningen av
mellommenneskelige forhold vaere det som beskrives som en opplevelse av tilhgrighet. Denne
faktoren er imidlertid den som har blitt ansett som mindre viktig, sammenlignet med
opplevelse av kompetanse og autonomi. Heller ikke i Hackman og Oldhams
jobbkarakteristikamodell er det lagt seerlig vekt pa arbeidsmiljgets betydning for motivasjon.
Her vektlegges ogsa behovet for autonomi og selve arbeidet som mer betydningsfullt
(Hertzberg, Mausner og Snyderman, 1993, Deci og Ryan, 2000, Kaufmann og Kaufmann,
2015).

Dette stemmer ikke med mine funn hvor et godt arbeidsmiljg og gode kolleger blir trukket
frem av alle informantene som en av de viktigste faktorene for trivsel i jobben. Flere av
informantene opplevde at arbeidsmiljget og forholdet til kollegaer var helt avgjgrende for at
de skulle trives pa arbeidsplassen. En av informantene uttrykte det ganske klart pa denne
maten; «hvis du skal holde ut i barnevernet er du helt avhengig av a ha et godt arbeidsmiljga.
A jobbe i barnevernet er s& taft og krevende at hvis du ikke har et godt arbeidsmiljg sa slutter

du... som leder har dette derfor veert en prioritert oppgave for meg».

Flere av informantene opplevde at de hadde et godt arbeidsmiljg pa arbeidsplassen og beskrev
dette som en viktig faktor for sin egen trivsel; «jeg trives veldig godt fordi vi har et veldig

godt arbeidsmiljo...vi har et utrolig godt arbeidsmiljg... bade sosialt og faglig»
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| falge Kuvaas (2008) vil sosiale relasjoner og psykologiske kontrakter pa arbeidsplassen
kunne sammenlignes med de band man finner i en storfamilie. Man har et sosialt nettverk som
man kan identifisere seg med og som er en stgtte nar ting er vanskelig. Dette understattes av
undersgkelsen til KS (2009a) som viste at ansatte i barnevernet trivdes med sine kollegaer og
at de lgste arbeidsoppgaver i fellesskap. At man opplever sosial stette fra kollegaer og at man
kan stole pa dem og kjenner seg knyttet til dem, vil ha betydning bade for
mestringsopplevelsen, redusering av stress, samt bedre den enkeltes indre motivasjon,

engasjement og prestasjoner (Kuvaas, 2008, Mor Barak, 2006, Tham, 2007, Owren 2017).

Dette samsvarte med min undersgkelse hvor informantene beskrev at de opplevde en sterk
tilhgrighet, naerhet og fellesskap med sine kollegaer. Barnevernlederne relaterte dette til at
kollegaer var viktig bade i forhold til faglig og emosjonell stgtte. De beskrev
kollegafellesskapet som en viktig del av trivselen pa jobben. Tilhgrigheten til kollegaer ble
ogsa forsterket ved at de ofte var sammen i emosjonelt krevende saker. En leder beskrev dette
pa falgende mate; «jeg har en fantastisk gjeng som det sjelden er noe styr med og som taler

en trokk.... her er det et godt arbeidsmiljg».

A «téle en trakk» vil vaere en god beskrivelse av den emosjonelle belastningen det kan veere &
jobbe i barneverntjenesten. Intensiteten i arbeidet, i kombinasjon med & vere sa avhengige av
hverandre i arbeidssammenheng, kan synes a bidra til sterke kollegiale band. I tillegg viser
funnene i min undersgkelse at anerkjennelsen og statten fra kollegaene er viktig for
opplevelsen av seg selv som leder og fagperson. Fellesskapet og refleksjonene rundt arbeidet,
bidrar til gkt trygghet og tillit til egne beslutninger og vurderinger i barnevernsarbeidet. Som
en av informantene beskrev; «vi bruker teamene og personalgruppa til a drafte saker vi har
veert i og dele erfaringer...for eksempel drgftet vi en sveert alvorlig sak..da gikk vi gjennom
alt.. ogsa det vi hadde gjort feil ... dette kan man ikke gjgre hvis man ikke har en hgy grad av

trygghet pa hverandre og taler kritikk»

| falge Gotvassli og Moe (2014) er det viktig at ogsa leder er bevisst pa, samt bidrar til at
saksbehandlere og andre opplever at de er en del av et felleskap. Barnevernlederen vil vere
viktig bade som faglig leder og personalleder som skal tilrettelegge for alle ansatte.
Tilhgrighet omfatter a fale at man er en del av et fellesskap, bade som leder og som ansatt i
barnevernet (Kvello og Moe et.al 2014, s 144).
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Dette samsvarte med mine funn hvor alle informantene uttrykte at det var viktig for dem som
ledere & legge til rette for et godt arbeidsmiljg. Det & kunne oppleve at de andre ansatte
uttrykte trivsel var i seg selv ogsa motiverende. En av informantene uttrykte at dette var noe
hun som leder prioriterte og hadde fokus pa; «arbeidsmiljg har vart mitt fokus nummer en ...

det er med a bygge opp motivasjon og glede».

Det a se andre lykkes, samt a oppleve at ansatte mestret sine arbeidsoppgaver pa en god mate,
var altsa en viktig faktor som flere av informantene trakk frem. Det skilte seg imidlertid ut to
forklaringer pa hvorfor dette var viktig. Den ene forklaringen var at det skapte et godt
arbeidsmiljg, mestringsfalelse og trivsel, men ogsa fordi dette la grunnlag for utvikling av
virksomheten med mal om a skape en bedre tjeneste; «nar du ser at ansatte trives og at de har
gode dager pa jobb selv om det er travelt..... og jeg ser at de ansatte utretter ting, selv om de
syns ting er bade krevende og vanskelig.... det er derfor jeg er her og derfor jeg driver med

barnevern».

En informant beskrev seg selv om en tilrettelegger og at hun var opptatt & gjgre andre gode;
«jeg liker a legge til rette for at andre far gjort jobben sin- spille andre god».

Eller som en annen informant uttrykte; «noe av det som motiverer meg er & oppleve at ansatte

kommer tilbake og beskriver gode menneskemgter og fortelle at dette funker»

Dette stemmer med selvbestemmelsesteorien som sier at sosial statte pavirker indre
motivasjon nar arbeidsmiljg inngir til tillit, trygghet og gode konstruktive tiloakemeldinger.
Sosial statte fra omgivelsene vil si at vi opplever a bli verdsatt, respektert og lyttet til (Ryan
og Deci, 2000).

Som barnevernleder var det viktig at de fikk tilbakemelding fra andre ansatte om at de trivdes
pa jobb; «a se at folk trivdes pa jobb var en tilfredsstillelse for meg som leder.. at folk kommer
pa jobb... at det er latter og glede».

En av informantene uttrykte ogsa at det ga motivasjon a oppleve at de ansatte gnsket a jobbe

der; «det er artig nar folk sier til meg at de har lyst & veere her og at de trives godt».

De to informantene som hadde sluttet i stillingen som barnevernleder trakk ogsa frem
kollegaer og arbeidsmiljg som en trivselsfaktor de hadde satt hgyt og som de savnet etter & ha
sluttet i jobben; «det jeg savner mest er alle ansatte, det var mye allrighte folk.... selv om det

ikke bare var solskinnshistorier, men mange ansatte som ville mye».
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Den andre informanten som hadde sluttet i stillingen uttrykte det pa denne maten; «jeg syns

det var kjempeartig & jobbe i team..... & fa til ting sammen med andre».

Mine funn om at tilhgrighet og relasjon var viktige faktorer for motivasjon og trivsel
samsvarer i stgrre grad med nyere forskning som hevder at flere av hygienefaktorene kan ha
motiverende effekt og at det finnes glidende overganger mellom opplevelse av tilfredshet og
utilfredshet. Undersgkelser viser ogsa at opplevelsen av sosial tilharighet pavirker

medarbeidernes indre motivasjon i positiv retning (Jelstad 2007, Kuvaas 2008).

A veere leder kan noen ganger veere en ensom jobb fordi man alene mé fatte beslutninger,
foreta valg og ta ansvar som pavirker andres arbeidshverdag. Dette kan vare avgjgrelser som
kanskje noen setter pris pa mens andre uttrykker misngye med. Flere av mine informanter
beskrev at de ofte matte forholde seg til vanskelige valg og avgjerelser, men at dette ble
lettere nar de hadde gode stattespillere rundt seg. Det & ha personer rundt seg som de kunne
drgfte og diskutere lederoppgaver med var en viktig faktor for trivsel; «det handler om at jeg
trives i jobben fordi jeg har teamledere jeg stoler pa...vi kjenner hverandre godt...vi er trygg
pa hverandre og vi vi har et fundament og verdier som er veldig lik».

Ifalge Ekelund og Moe (2013) ligger det hos barnevernledere et potensiale i & utnytte
menneskelige ressurser ved a samle medarbeidere rundt seg i et ledelsesteam. De beskriver at
ledelsesteamet bygger pa et klart ansvar hos barnevernleder, men der problemstillinger draftes
og lgsninger finnes i fellesskap. En fordeling av oppgaver i lederteam kan bade veere effektivt,
bidra til kvalitetsutvikling og sikre stabilitet i barnevernledelsen (Kvello og Moe, 2013, s
204).

Dette samsvarer godt med mine funn hvor teamledere var de personene barnevernlederne
beskrev som sine nermeste og som de kunne drgfte ulike ting med. Dette gjaldt bade i forhold
til spgrsmal rundt generell ledelse, samt fordeling av oppgaver; «teamledere er essensiell...

kjempeviktig...man kan ikke drive en barneverntjeneste uten gode teamledere».

En annen informant uttrykte ogsa at teamledere var viktige i forhold til delegering av
oppgaver; «som barnevernleder kan du ikke rekke over alt...det er viktig & ha stor tiltro til
teamledere.....tjenesten er sa stor at du er ngdt til & delegere for at det skal bli god nok

faglighet i tjenestene».
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Teamlederne var ogsa viktig som barnevernleders nermeste sparringspartner og som de
opplevde & kunne dele frustrasjoner med. En av informantene uttrykte det pa denne maten;
«jeg ma ha et rom hvor jeg kan ta opp det som gjgr meg frustrert...... noe av det rommet har

jeg med mine teamledere»

Opplevelse av tilhgrighet med andre kolleger og godt arbeidsmiljg viste seg a vere viktige

faktorer for trivsel i min undersgkelse.

4.2.2 Hgr meg og forsta meg

«Det er viktig og essensielt at kommuneledelsen og politikere forstar og har tillit til
barnevernleder. | mange ar har barnevernet fatt holde pa for mye alene, med begrunnelse i at

dette er s& vanskelig at vi ikke kan sette oss inn i det»

Einar Aadland trekker frem et sitat i boka Den truverdige leiaren som bygger pa behovet for
tilbakemelding og effekten av a bli sett; «Hgyr og forsta meg. Jamvel om du er usamd — ver
snill & ikkje gjer med urett. Sja stordommen eg har i meg. Hugs a sja etter dei kjaerlege
intensjonane mine. Fortel meg sanninga med medkjensle. Den gode leiaren tek slike subtile
kjensler og andelege behov pa alvor, og dei tilsette vil respondere med kjerleik til arbeidet og

layse problem med heilhjarta engasjement» (Einar Aadland 2004, s. 179).

A «bli sett» handler om & bli verdsatt og fa anerkjennelse for den jobben man gjer. Ulike
teorier fremhever betydningen av anerkjennelse for motivasjon. | Maslows teori er
anerkjennelse det fjerde behovet som er viktig for individets vekstmuligheter. Teorien legger
vekt pa ros og anerkjennelse som en viktig faktor for & utvikle selvtillit og for at man skal fale
seg som verdifulle mennesker. Hertzberg beskriver positiv anerkjennelse som viktig for at
ansatte skal prestere i jobben sin. Richard og Martinussen (2008) sin forskning viste at nar
sosial statte fra ledere og medarbeidere er tilstede vil dette begeistre arbeidstakerne (Maslow
1954, Hertzberg, Mausner og Snyderman 1993, Richardsen og Martinussen, 2008).

Tillit og anerkjennelse for den jobben som ble gjort var, i tillegg til behovet for tilhgrighet, en
av de viktigste faktorene for trivsel jeg fant i min undersgkelse. En av informantene beskrev
det pa denne maten; «det betyr veldig mye at jeg har tillit til & kunne utfgre jobben min, at
kommunen har tillit til at jeg forvalter barnevernet pa en god mate, at vi gir god kvalitet og
hjelper de barna som skal ha hjelpen var»
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A ha en kommuneledelse som brydde og engasjerte seg ble av alle informantene trukket frem
som en betydningsfull faktor for trivsel. A fa anerkjennelse for arbeidet de gjorde, ved at
naermeste leder var tilstede og viste engasjement i arbeidsoppgavene var viktig;
«kommunalsjefen er engasjert i barnevern...da vi hadde dialogmgte med fylkesmannen var det

veldig hgyt engasjement hos bade radmann, varaordfgrer og hos oppvekstkomiteen»

Spesielt motiverende var det hvis de opplevde at deres ledere ogsa hadde en grunnforstaelse
og erfaring med barnevern. En av informantene uttrykte det pa denne mate; «jeg er heldig
som har en leder som faktisk kjenner barnevern og selv har jobbet barnevern i mange ar... det
tror jeg er en kjempefordel nar du har den her jobben, og ha noen som forstar hva det
handler om.... fordi man gjer ikke det hvis man ikke har jobbet i det».

| folge Kaufmann og Kaufmann (2015) handler tilbakemelding om i hvilken grad vi far
informasjon om resultater av arbeidet vart. Positive tiloakemeldinger bygger pa a fa en
bekreftelse av mestring. Anerkjennelse pa at man mestrer lederjobben vil kunne bidra til &
styrke engasjementet man legger i jobben. Om det er gjennom a fa bekreftelse pa at man er en
god kollega, eller en god omdgmmebygger for organisasjonen, sa handler det om a bli sett.
Positive tilbakemeldinger anses derfor som en positiv ressurs, i den forstand at det stimulerer
arbeidsgleden og derav gker motivasjonsnivaet og falelsen av subjektiv mestringsfalelse.
Jobbkarakteristika- modellen til Hackman og Oldham understreker ogsa at det er viktig med
tilbakemeldinger i form av direkte og klar informasjon pa egen arbeidsinnsats (Kaufmann og
Kaufmann, 2015).

Dette stemmer med mine funn hvor betydningen av direkte og tydelige tilbakemeldinger ble
opplevd som positivt. En av informantene uttrykte det pa denne maten; «jeg vil ikke ha en

leder som bare er enig og nikker sier ja — du er sa flink og bra, det vekker ikke tillit».

Hvis kommuneledelsen i tillegg viste interesse for arbeidet som ble gjort, ved a stille spgrsmal
og vise forstaelse for hvor komplekst og utfordrende barnevern er, ble det opplevd som ekstra
positivt; «det er viktig at min leder stiller sparsmal er nysgjerrig..... det er mange mater a
utfordre hverandre pa, det er forskjell pa & bare komme med bestillinger kontra at det blir

stilt spgrsmal rundt hva jeg holder pa med fordi de vil forsta hva vi driver med»

En av informantene uttrykte ogsa at hun viderefgrte denne tilliten hun selv fikk fra sin leder til

sine medarbeidere; «jeg har en leder som gir meg mye ansvar, som lar meg ta det og har tillit
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til at jeg gjer oppgavene pa en god mate. Litt sdnn som han er ovenfor meg er jeg videre til

mine ansatte».

«A bli sett» er generelt viktig for alle mennesker. Det handler mye om falelsen av & bli

verdsatt. Tillit og anerkjennelse var viktige faktorer for trivsel i min undersgkelse.

4.2.3 Se resultater og skape noe.

«A & lov til & veere med & skape noe, se resultater og fa til en kvalitet og pavirke ansatte i den

retning man gnsker er motiverende».

Under forskningsspgrsmal 1, <hvorfor gnsker noen a bli barnevernleder», viste jeg til
betydningen av «a vaere med a skape noe» som en faktor som bidro til at de sgkte stilling som
barnevernleder. Denne faktoren fant jeg ogsa igjen som viktig i forhold til trivsel. A kunne se
resultater av eget arbeid, eller & vaere med & utvikle noe, ble opplevd som noe positivt. Blant
annet var det en som beskrev gleden over a ha fatt pa plass et godt faglig fundament i
tjenesten; «for jeg startet som barnevernleder var det pabegynt et arbeid med a utvikle et godt
faglig fundament...dette fulgte jeg opp jeg opp videre, vi fikk pa plass en del rutiner... det syns
jeg vi har lyktes godt med».

Dette stemmer med Hertzbergs teori som trekker frem prestasjoner som en viktig
motivasjonsfaktor som fremmer opplevelse av mestring. Prestasjoner betyr at arbeidstaker
skal ha mulighet til & ferdigstille arbeidet pa en suksessfull mate og kunne se resultater av det
man har gjort. Dette er ogsa den sterkeste motivasjonsfaktoren som star sentralt i jobb-
berikelsesprogrammet (Hertzberg, Mausner og Snyderman, 1993).

Alle informantene uttrykte et stort engasjement for jobben sin og mente det var store
muligheter som 13 innenfor farstelinja; «det er i farstelinja det skjer.. det er fortsatt et ubrukt

potensiale for & skape endring og utvikling...jeg @nsker a vaere med a utvikle dette.»

En opplevelse av & vaere med pa a bidra til & utvikle bedre tjenester for barn og unge var en
viktig faktor for trivsel hos flere av informantene; «vi gir god kvalitet og hjelper de barna som

skal ha hjelpen var»

Autonomi blir ogsa i flere motivasjonsteorier definert som en viktig faktor for trivsel og

motivasjon. Autonomi i jobben innebeerer & ha mulighet for selvstendighet,
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beslutningsmyndighet og ansvar i forhold til utforming og gjennomfgaring av arbeidet. Ifelge
Hackman og Oldhams jobbkarakteristika modell er dette en grunnleggende faktor for at
mennesker skal trives, utvikle seg og yte. Det betyr at man innenfor avklarte forventninger og
rammer kan vaere med og pavirke maten jobben gjeres pa. | selvbestemmelsesteorien
beskriver man at en opplevelse av autonomi i jobben vil vere en vesentlig faktor for

jobbtilfredsstillelse (Kaufmann og Kaufmann 2015, Deci og Ryan 2004).

Hos mine informanter var det imidlertid noe delt i forhold til hvor stor grad av autonomi de
opplevde i jobben. En av informantene som opplevde stor grad av autonomi uttrykte fglgende;
«jeg har hatt frie tayler og det har nesten ikke blitt stilt sparsmalstegn til hvordan jeg har
prioritert arbeidsdagen min. Jeg har holdt kommuneledelsen informert hele tiden om hva som

skjer og fatt masse statte fra dag en...det har veert kjempeviktig».

En av de andre informantene opplevde ikke autonomi i samme grad; «fasthet mot mal, og
frihet mot tilneerming...det star i alle ledermal.. noen ganger stemmer det andre ganger
stemmer det ikke. Det hender det kommer beslutninger som er veldig styrende for hvordan vi
skal utfgre oppdraget vart....som vi ikke har vaert med & medvirket til».

Flere av informantene trakk frem at lederjobben kunne besta av mye administrativt arbeid. |
hvor stor grad dette var motiverende eller farte til manglende motivasjon eller trivsel varierte.
Alle informantene var opptatt av barnevernsfaget med et gnske om & vaere med & pavirke og
utvikle dette. For noen av informantene var det ogsa viktig a veere med i direkte faglig arbeid,
mens andre overlot dette til sine ansatte for selv a kunne fa mer tid til a utave mer
administrativt arbeid og ledelse; «som leder kreves det mer administrativt arbeid...som
mellomleder fikk jeg brukt fagkompetansen min mer.. selv om jeg na har fatt mer interesse for

det som handler om barnevernledelse og syns det er spennende».

En annen mente det matte det matte bli tydeligere i forhold til hvilken rolle barnevernlederen
skulle ha; «det sier seg selv at barnevernledere i fremtiden blir utfordret pa hvor mye
administrativ ledelse en barnevernleder skal ha og hvor mye faglig ledelse skal en

barnevernleder ha?...det blir stadig starre krav... krav til gkonomisk styring og rapportering».

Selv om man som barnevernleder ma forholde seg til budsjett og gkonomiske rammer,
opplevde imidlertid flere at de hadde et starre handlingsrom i forhold til enkeltsaker; «styring
og kontroll gjelder ikke i enkeltsaker. Jeg er veldig tydelig til mine ansatte om at de skal gjare

riktig faglige vurderinger».
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En opplevelse av & kunne se resultater av det arbeidet man utfgrte var en faktor som skapte
trivsel hos informantene i min undersgkelse. Opplevelsen av selvstendighet,
beslutningsmyndighet og gjennomfgring av arbeidet var noe delt, da flere fglte at de ble styrt
av gkonomi og budsjett. Det var imidlertid klart at om opplevelsen av autonomi var tilstede,

skapte dette starre trivsel hos barnevernleder, enn om den ikke var tilstede.

4.2.4 Hjerte for barnevern.

«Jeg har jo et grunnleggende hjerte for barnevern og liker godt den jobben det er & bista dem

som trenger det mest»

A kunne oppleve mening med jobben var som drgftet under forskningsspgrsmal 1, «hvorfor
gnsker noen a bli barnevernleder» en viktig faktor for at mine informanter gnsket a bli
barnevernledere. Likesa var dette en faktor jeg fant igjen som var viktig for & kunne trives i
jobben som barnevernleder. Som en av informantene uttrykte det; «det er en meningsfull

jobb, meningsfull for barna....ser at det er nyttig».

Opplevelse av mening vil veere en indre motivasjonsfaktor som handler om at en person
utfarer en aktivitet pa grunn av interessen for selve aktiviteten, og at denne aktiviteten er
belgnning nok i seg selv. Kuvaas (2008) fant i sin undersgkelse at medarbeidere med hgy grad
av indre motivasjon presterer bedre pa jobben enn de som ikke har det. Likesa viste
undersgkelsen til Grant (2007) at opplevelsen av en meningsfull jobb virket motiverende og
gkte prestasjonsevnen. | selvbestemmelsesteorien beskrives den indre motivasjonen som
viktig for & opprettholde jobbengasjement. Nar ansatte opplever arbeidet som meningsfullt og
givende vil dette styrke den indre motivasjon. Denne faktoren fremheves ogsa i Hackmann og
Oldhams jobbkarakteristikamodell som vektlegger betydningen av & oppleve en stgrre mening
med arbeidsoppgavene vil vare viktig for trivsel (Grant m.fl., 2007, Kuvaas 2008, Deci og
Ryan, 2000, Kaufmann og Kaufmann, 2015).

Gleden over a ha et meningsfullt arbeid synes a vaere helt avgjarende for & forsta
jobbengasjementet, utholdenheten og trivselen hos barnevernlederne i denne studien.
Opplevelsen av a gjgre noe meningsfullt er nart knyttet til opplevelsen av & mestre og
handtere arbeidsoppgavene pa en tilfredsstillende mate. En av informantene beskrev at hun i
jobben var utsmmelig pa energi; «jeg liker jobben min sa godt at jeg var utsmmelig pa

energi».
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En annen oppga ogsa mening med jobben som grunnlag for trivsel; «jeg tror du liker jobben

din og gjer en bedre jobb hvis du finner mening i den».

Barnevernet er en arbeidsplass som tilbyr en ramme som muliggjer at man far brukt sine
evner og ferdigheter i jobben i trdd med egne verdier, personlige mal i et fellesskap med andre
som deler disse verdiene. Informantene i undersgkelsen beskrev arbeidet i barnevernet som
sveert tilfredsstillende og uttrykte at de verdsatte den muligheten som 1 i jobben; «jeg brenner
for faget.. har jobbet med barnevern hele livet... jeg syns det er artig a veere med a utvikle

tjenester».

Det at ogsa andre utenfor tjenesten la merke til den jobben som ble gjort ga ogsa mening;

«glede er ogsa & oppleve at andre ser at barnevernet faktisk ikke er sa verst».

Mine funn stemmer med Ellet (2006) sin undersgkelse som viste at meningsfullt arbeid var en
viktig faktor som matte veere tilstede for at ansatte ble veerende i jobbene sine. Likesa viser
Burns (2009) sin undersgkelse at motivasjonsfaktorer for dem som valgte a bli veerende i
jobbene sine, blant annet, handlet om engasjement ovenfor barn og unge (Ellet et.al 2006,
Burns, 2009).

Opplevelsen av a ha en meningsfull jobb var faktorer jeg fant igjen hos flere av informantene
i undersgkelsen. Samtlige hadde et sterkt engasjement for barnevernsfeltet og for de barna de
jobbet for. Dette var viktige faktorer for trivsel i rollen som barnevernleder.

4.2.5 Ledelse er komplekst

«A veere barnevernleder er noe spesielt. Som barnevernleder bgr du veere sosialfaglig i
bunn... ma ha god barnevernfaglig kompetanse. I tillegg ber du ha lederutdanning...ledelse er
s& komplekst og kravene sa store, skal du overleve og samtidig yte de tjenestene du skal gjere

holder det ikke & veere idealist eller gnske godt — du ma ha en ballast».

Det er tillagt mye ansvar og myndighet til rollen som barnevernleder. Ekspertutvalget bak den
offentlige utredningen om kompetanseutvikling i barnevernet i 2009, konkluderte med at det

etterhvert bgr stilles krav til mastergrad innen barnevernsfaglig ledelse (NOU 2009:8).

54



Regjeringen har ogsa gjennom lovforslaget i Prop. 106 L (2012-2013) gitt et tydelig signal pa
at det skal legges vekt pa hgy kompetanse i barnevernet og at kompetansen skal vere
barnevernfaglig (Prop. 106 L (2012-2013)).

Av mine informanter var det ingen som hadde mastergrad. Alle hadde utdannelse pa
bachelorniva, samt ulik videreutdanning etter grunnutdanning. Samtlige hadde tatt en
videreutdanning i barnevernledelse pa 30 studiepoeng. Denne videreutdanningen er en del av
kompetansesatsingen til barne- ungdoms og familiedirektoratet (Bufdir). Utdannelsen ble
opprettet etter en omfattende undersgkelse hvor tilsynsmyndighetene avdekket grove feil og
systemsvikt i barnevernet. Tilsynsrapportene fremhevet behovet for & styrke ledelsen i
barnevernet. A styrke ledelsen ble sett som en mate & sikre forsvarlige tjenester og arbeidet
med & fylle lovkrav. Denne anbefalingen er senere fulgt opp gjennom forslag om a etablere en
hgyere videreutdanning i ledelse for barnevernledere (Riksrevisjonen 2012; Helsetilsynet
2012).

Som tidligere presentert under forskningsspersmal 1, «hvorfor gnsker noen a bli
barnevernleder?» var det flere av informantene som opplevde at de manglet tilstrekkelig
kompetanse for a sgke jobben som barnevernleder. Alle informantene opplevde imidlertid at
de etter en tid hadde opparbeidet seg kompetanse og fglte pa en stgrre mestring i forhold til
lederjobben. En av informantene beskrev det pa denne maten; «jeg har trent mye mer pa.....
forskjellen pa det & veere leder og det & jobbe mer direkte saksarbeid».

Personlig vekst handler om muligheten til & leere nye ferdigheter og heve sin kompetanse.
Dette kan gjgres bade gjennom a utveksle erfaringer med kollegaer og mer formelt gjennom
kurs og videreutdanning. A sgrge for at arbeidstakerne far mulighet til & utvikle seg og at de
far nye og utfordrende arbeidsoppgaver tar Hertzberg opp som et tiltak for jobb- berikelse. A
kjenne seg kompetent er ogsa fremhevet i selvbestemmelsesteorien som mener det er et
grunnleggende behov vi har for a utvikle vare ferdigheter og takle vare omgivelser
(Kaufmann og Kaufmann, 2015, Deci og Ryan 2000).

Barnevernelederutdanningen hadde veart med pa a utvikle og styrke barnevernlederen sitt
behov for kompetanse og opplevelse av mestring. | min undersgkelse trakk samtlige
informanter frem at barnevernlederutdanningen hadde veert viktig for dem og at utdanningen
hadde gitt mestring og starre forstaelse for jobben; «barnevernlederutdanningen var veldig

viktig for meg....den leerte meg a se bak enkeltmenneskene».
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En av informantene trakk ogsa frem var at dette var en utdanning som var skreddersydd til
stillingen som barnevernleder; «det finnes mange lederutdanninger, men denne var mer
spisset inn mot de oppgavene vi holder pa med...og det var mange gvelser inn mot det a vere

barnevernleder».

Kompetanse kan ogsa utvikles gjennom kompetansedeling nar kolleger utveksler kunnskap og
erfaring. Flere av informantene var opptatt av hvordan medarbeiderne gjensidig kunne heve
hverandres kompetanse; «viktig & fa det beste ut av folk..... for eksempel nar saker
fordeles...hva er de ulike best pa, sann at vi far ut det beste av folk og at de trives godt med

det de skal holde pa med».

En av de andre informantene trakk ogsa frem betydningen av & utveksle kunnskap og erfaring;
«kompetansedeling innad er den beste maten a gke kompetansen pa... for folk kan veldig mye

og mye forskjellig».

Kompetansedeling innad i tjenesten medvirket ogsa til at enkelte opplevde at de utviklet seg
som leder. En av informantene beskrev sin egen utvikling pa denne maten; «i forhold til
lederjobben sa er det spennende a jobbe med ulike folk, jeg leerer mye om meg selv...... har

utviklet meg selv som leder....det er en balanse og det syns jeg er spennende og givende».

En av informantene som i utgangspunktet mente hun ikke hadde den kompetansen som skulle
til for & sgke jobben som barnevernleder, opplevde na at hun mestret jobben bedre og at det
var en viktig faktor for trivsel; «det er ganske mye som gjer at jeg trives.... i utgangspunktet
er det oppgavene som har mye & si... jeg er en ledertype som liker & lede og ha ansvaret.....

jeg er ikke redd for & ta ansvaret».

Kompetanse og motivasjon blir i flere teoretiske kilder trukket frem som avgjgrende for
kvaliteten i arbeidet i barnevern. | rapporten Barnevernet i 2013 blir det blant annet papekt at
faglig kompetanse og personlige motiverte medarbeidere er helt avgjerende for & lykkes i
arbeidet med barn og ungdom som trenger omsorg. Ifglge selvbestemmelsesteorien er
kompetanse det andre grunnleggende medfadte behovet vi trenger a fa tilfredsstilt for &
oppleve mestring. Teorien viser til at den enkeltes motivasjon vil forsterkes ved at man
opplever at man mestrer sine arbeidsoppgaver og har tro pa at man innehar dette. Hvis man
ikke far brukt sine kunnskaper viser selvbestemmelsesteorien til at dette kan fare til at det
demper den enkeltes motivasjon og at man kjenner seg ineffektiv og udyktig (Kaufmann og
Kaufmann, 2015, Prop. 106 L (2012-2013), Gagne og Deci, 2005).
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Alle informantene var opptatt av utvikling og kompetanse, men det var kun en av
informantene som var opptatt av at barnevernleder burde ha lederutdanning pa masterniva.
Norsk barnevernlederorganisasjon (NOBO) har uttalt at & sette krav til utdanning pa
masterniva i barneverlederstillinger vil kunne fare til feerre sgkere til disse stillingene, samt at
kommuner vil bli forpliktet til & ansettes sgkere med mastergrad selv om det er andre

kandidater som anses som mer egnet til stillingen (NOBO 2014).

Dette stemmer ogsa med hva en av informantene i min undersgkelse mente; «jeg tenker ikke
master er svaret pa alt...praksis er like viktig. Det er ikke alle som er kompetent til & jobbe i

barnevernet selv om de har master».

De andre informantene var ogsa opptatt av at det var viktig at barnevernleder hadde
realkompetanse og erfaring innenfor farstelinjetjenesten, fremfor hgy utdanning; «jeg tror det
er viktig at ledere i barnevernet selv har jobbet med barnevern...at de har barnevernsfaget

under huden».

En av de andre informantene uttrykte det pa denne maten; «det er vanskelig & se for seg
ledere uten kompetanse og erfaring med barnevernloven....kan ikke veere forsvarlig... du ma

vite hva dine ansatte driver med, snakke samme sprak».

Barnevernlederutdanningen hadde veert en positiv faktor for samtlige av informantene i min
undersgkelse. Alle opplevde at denne utdanningen hadde gitt dem redskaper som ga mer
kompetanse og opplevelse av mestring. Overraskende i mine funn var kanskje at samtlige
vektla like mye betydningen den sosiale tilhgrigheten videreutdanningen hadde gitt dem. Det
a mgte andre barnevernledere, dele erfaringer og veere en del av et felleskap virket a veere like
betydningsfullt som selve innholdet i studiet; «det vi leerte var veldig nyttig, men det a fa et
nettverk med de andre barnevernlederne og bli mer kjent.. hgre om andres erfaringer var like

viktig».

Eller som en annen informant uttrykte; «barnevernlederutdanningen var kjempebra...det
beste var gruppearbeidet der du var sammen med andre barnevernledere og hvor vi fikk gatt
inn i dybden pa hvordan vi jobbet og hare hvilke utfordringer de andre satt med... jeg fikk delt

mine utfordringer....det syns jeg var bra».

Ifalge Hertzberg vil det & ha mulighet til & bli forfremmet til en hgyere stilling, eller bli tildelt

en hgyere formell posisjon i organisasjonen, veere noe som er motiverende for ansatte. Om
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ledelsen viser ansatte anerkjennelse for arbeidet de gjer gjennom a tildele dem hgyere formell
status i organisasjonen, vil dette bidra til at de vil gnsker a prestere mer. Ogsa Richardsen og
Martinussen (2008) fant i sin undersgkelse at muligheten for & avansere innenfor egen
organisasjon var relatert til hayt jobbengasjement (Hertzberg, Mausner og Snyderman, 1993,

Richardsen og Martinussen, 2008).

Dette stemmer ikke med mine funn som viser at ingen av informantene hadde ambisjoner om
a bli noe mer enn barnevernleder. De var enten forngyd med der de var, eller gnsket a gjare
noe annet hvis de skulle bytte jobb; «sann karrieremessig har jeg vert der jeg har hatt som
mal. Om det kommer en omorganisering og de tenker jeg skal bli en enhetsleder sa vil det

aldri skje».

En av de andre informantene sa ogsa at hun ville gjgre noe annet hvis hun skulle bytte jobb;

«hvis jeg skal gjere noe annet ma det vaere noe mer innenfor faget».

Mine funn gir en indikasjon pa at flere av informantene undervurderte sin kompetanse nar de
startet i jobben som barnevernleder, men at de etter en tid opparbeidet seg bade kompetanse
og erfaring som forsterket fglelsen av egen mestring i forhold til jobben. En av informantene
uttrykte det pa denne maten; «jeg har fatt mer blikk opp etterhvert... sikkert fordi jeg har blitt
tryggere i jobben».

Barnevernleders opplevelse av & fa brukt kompetansen sin utgjer en selvstendig og viktig
motivasjonsfaktor som vil vaere en faktor for trivsel i jobben. Samtidig viser mine funn at
denne faktoren ogsa henger sammen med behovet for sosial tilhgrighet. Kompetansedeling
var for mine informanter viktig for trivsel, og det var viktig at dette skjedde i en sosial setting

sammen med kollegaer eller andre i samme stilling eller rolle.
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4.2.6 Oppsummering forskningsspgrsmal 2:

| forhold til sparsmalet om hvilke faktorer som er viktig for at barnevernledere skal trives, var
det faktorer som arbeidsmiljg, kolleger, anerkjennelse og tillit som skilte seg ut. Det er

imidlertid viktig a papeke at de ulike faktorene henger sammen og at de pavirker hverandre.

A ha et «hjerte for barnevern» virket ogsé som en sterk drivkraft hos flere av informantene.
Dette var barnevernledere med et sterkt engasjement for jobben og som var drevet av en hgy

grad av indre motivasjon.

4.3 Forskningsspgrsmal 3: Hva er det som medbvirker til at man

eventuelt vurderer a slutte i stillingen som barnevernleder?

Som sagt innledningsvis har det over flere ar veert registrert hgy turnover hos ansatte i
barneverntjenesten. Tallene publisert fra SSB (2014) viser at den gjennomsnittlige
gjennomtrekks raten i perioden 2010 til 2011 var pa 31.5% (Johansen, 2014).

Behovet for a beholde ansatte i kommunalt barnevern med hgy kompetanse vil vare stigende
i trdd med velferdsyrkenes gkende arbeidsoppgaver. Samtidig ferer hgy turnover til
ustabilitet, mangel pa kontinuitet, darlig kvalitet og utgjer saledes en risiko for svikt i
tjenestetilbudet til en meget utsatt og sarbar brukergruppe (NOU, 2000:12, Mor Barak, 2006).

I undersgkelsen ble det tydelig hvilke faktorer som medvirket til at mine informanter vurderte

a slutte i sine stillinger, eller hvorfor de hadde sluttet. Dette vil jeg drgfte i det falgende.

4.3.1 Smertegrensen

«Jeg sgkte en annen jobb en gang, det var egentlig litt godt & gjgre. Da var jeg litt pa
smertegrensen fordi det var uoverkommelige oppgaver. Jeg rakk ikke a gjare alle oppgavene

og fikk ikke tid til & felge opp de ansatte godt nok».

Hva ligger det i denne informantens beskrivelse av a veere pa smertegrensen i forhold til
uoverkommelige oppgaver? Dette er noe jeg finner interessant og som jeg vil se nermere pa

videre. Farst vil jeg imidlertid se pa turnover og turnoverintensjon hos mine informanter.
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Alle informantene hadde i lgpet av den tiden de hadde veert barnevernledere tenkt pa, eller
vurdert & slutte i sine stillinger. To av informantene hadde sluttet i sin jobb som
barnevernleder og hadde i dag andre stillinger. Det var noe ulikt hvor langt informantene
hadde gatt i prosessen med a sgke seg til andre stillinger. En av informantene hadde aktivt
sgkt seg jobb, men hadde valgt a trekke sgknaden i prosessen. Denne prosessen hadde veert
bevisstgjgrende for denne informanten og som bidro til at hun aktivt tok et valg om a fortsette
i sin stilling som barnevernleder; «det & sgke en annen jobb gjorde at jeg gikk i en prosess i
forhold til hva jeg egentlig ville, jeg ville jo egentlig ikke bytte jobb- jeg ville veere her... det

gjorde at jeg ble mer bevisst pa det».

En av de andre informantene hadde ogsa vert i dialog med en annen arbeidsgiver, men hadde
valgt & ikke ga i videre prosessenes; «jeg ble oppringt og gikk en runde der...... det var mye
hayere lgnn...men jeg kjente da at jeg ikke var helt ferdig her... jeg hadde sa mange flinke

ansatte og kjente pa lojaliteten til kommunen..... jeg hadde ikke lyst & forlate det».

Lojaliteten til kommunen og kollegaene gjorde at disse barnevernlederne valgte a bli vaerende
i jobben, pa tross om muligheter for hayere lgnn. Dette stemmer med forskning som viser at
falelsesmessige band til organisasjonen, organisasjonskultur og tilhgrighet til arbeidsplassen
gjer at medarbeiderne identifiserer seg med og gnsker a bli i organisasjonen. Dette stemmer
ogsa med Burns (2009) sin undersgkelse som fant at engasjement for jobben og godt
samarbeid med kolleger var viktige motivasjonsfaktorer for & bli veerende i jobben (Jacobsen
og Thorsvik 2004, Burns, 2009).

Samtidig som alle informantene hadde vurdert andre jobber, var flere av informantene ogsa
opptatt av den generelle turnover i tjenesten. Flere beskrev store utfordringer i forhold til
personalsituasjonen far de overtok som ledere; «situasjonen rundt leder hadde veert uavklart
en periode far jeg kom... det hadde veert slitasje over tid....mange hadde sagt opp og flere var
i svangerskapspermisjon.. det var en stor jobb a fa alt pa plass».

Utfordringer med turnover hos gvrige ansatte ble ogsa bekreftet av informanten som fikk
denne beskrivelsen av tjenesten far hun startet i jobben som leder; «... ut fra beskrivelsen som

ble gitt tydet det pa store personal utfordringer med hgyt sykefraveer og turnover i tjenesten».

En av de andre informantene beskrev sin tjeneste pa denne maten; «det har veert hgy turnover

over lang tid... det har veert en vanskelig oppgave for ledere».
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Selv om flere av informantene uttrykte at turnover hadde veert en utfordring far de ble ledere,
opplevde de samme informantene at det hadde blitt en bedring i tjenesten etter de overtok som
ledere og oppga dette som en medvirkende faktor til at de valgte a bli veerende i jobben; «jeg
er ikke i tvil om at stabilitet har betydning for meg....stabilitet hos ansatte henger sammen

med at jeg gnsker a bli».

En annen informant trakk ogsa frem betydningen av a ha fatt til stabilitet i tjenesten som en
faktor som bidro til at hun ble vaerende pa arbeidsplassen; «vi har fatt landa kontoret bra

personalmessig...det er veldig stabilt na....vi er ganske god og vi kan mye».

En annen uttrykte det pa denne maten; «vi har fatt til a stabilisere tjenesten... vi har fatt
fantastiske dyktige folk og vi er inne i en steam som gjer at folk har lyst til & komme hit &
jobbe».

Flere av informantene i min undersgkelse bekreftet at turnover tidligere hadde veert en
utfordring i deres tjeneste. Samtidig var turnoverintensjonen tilstede hos alle informantene i

min undersgkelse.

Men hvor er egentlig smertegrensen og nar sier det stopp? En av informantene var usikker pa
sin egen smertegrense; «jeg tror ikke det stopper opp for meg, men jeg vet ikke egentlig hvor

smertegrensen min gar».

Ifalge Hertzberg vil arbeidet vart ogsa pavirke privatlivet, og privatlivet pavirker trivselen og
hvordan vi har det pa jobb. Baugerud (2017) viste i sin forskning til at en jobb innenfor
barneverntjenesten er et felt preget av menneskelig smerte og store emosjonelle belastninger
som vil gi starre risiko for & utvikle utbrenthet og sekundeertraumatisering (Hertzberg,

Mausner og Snyderman, 1993, Baugerud 2017).

I mine intervju stilte jeg spersmal rundt trusler, sjikane og vold i jobben da dette ofte blir

brukt som et argument for at ansatte slutter i barneverntjenesten. I min undersgkelse var det
imidlertid kun en som beskrev dette som en stor belastning; «jeg opplevde en del trusler og
sjikane og har noen tanker om at jeg har blitt traumatisert... du taler ikke dette over tid hvis

du ikke blir tatt vare pa».

Av de seks informantene var det nok ogsa denne informanten som hadde veert mest utsatt for
trusler og sjikane, bade mot seg selv og mot tjenesten som helhet. Selv om det var en

medvirkende &rsak til at denne informanten hadde sluttet, var det ikke hovedarsaken til at hun
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ikke lenger var i stillingen som barnevernleder; «trusler og sjikane kunne jeg faktisk sta i..det

som var verre var mangel pa lederstgtte og det & ikke bli tatt pa alvor.

Andre informanter hadde ogsa opplevd vold, trusler eller sjikane, enten mot seg selv eller mot
andre i tjenesten, men mente selv at dette var ting de handterte fint. En av informantene
uttrykte det pa denne maten; «du ma tale a sta i det trakket med de klientene som utfordrer
deg og nar du far kritikk»

En av informantene hadde aldri opplevd vold eller trusler mot seg selv; «jeg har aldri opplevd

vold eller sjikaner mens jeg jobbet i barnevernet.. kan handle om at jeg har hgy terskel?».

I min undersgkelse fant jeg ikke at emosjonelle belastninger i saker, trusler, vold eller sjikane
var faktorer som medvirket til at barnevernledere vurderte a slutte i jobben sin. Mine funn
stemmer ikke med andre undersgkelser som viser at store emosjonelle belastninger, knyttet til
familiene, farer til at ansatte slutter eller vurderer a slutte i jobbene sine (Baugerud, 2007,
Tham og Meagher, 2009, Killen, 2015). Kanskje kan man tenke at «smertegrensen» er hgyere
hos barnevernlederne, at man ma tale en «trgkk»? Min undersgkelse kan imidlertid tyde pa at
denne faktoren sammen med andre faktorer vil ha betydning for om de vurderer a slutte i
jobben sin. Hva som er «smertegrensen» ma da sees pa i forhold til andre faktorer. Dette vil
jeg se pa i det falgende.

4.3.2 Jeg jobber alt for mye

«Jeg jobber alt for mye og far ikke kompensert for det»

Gjennomgaende hos mine informanter var en beskrivelse av at de hadde en hagy
arbeidsbelastning og at de jobbet mer enn det som var definert som normal arbeidstid. En av
informantene fortalte at hun aldri hadde hatt en normal arbeidsdag; «jeg vet ikke hva det vil si

a ha en normal arbeidsdag....har ekstra feriedager som jeg aldri far tatt ut».

Som barnevernleder var det fire av informantene som hadde ekstra ferie som en del av sin
arbeidsavtale, men ingen hadde hatt mulighet a benytte seg av disse godene; «som

barnevernleder hadde jeg 10 dagers ekstra ferie, men som aldri kunne taes ut».

| fellesorganisasjonen (FO) sin undersgkelse av barnevernansatte fra 2015, svarte naer 80% av
saksbehandlerne i undersgkelsen at de hadde for liten tid og for stor arbeidsmengde til a fa
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utfart en god jobb. Ifglge anbefalte «best practices» i barnevernsarbeid i USA, anbefales det
at antallet undersgkelsessaker en barnevernansatt har pa samme tid, ikke overstiger 10-12
saker. Pa tross av samme anbefalinger fra FO om at barnevernansatte i Norge ikke bar ha mer
enn 15 saker pa samme tid, er det ikke utviklet noen statlig norm i Norge enda. Undersgkelsen
til Juhasz og Skivnes (2018) viste ogsa at barnevernansatte opplevde manglende tid og stor
saksmengde som den starste barrieren for & fa til en tilfredsstillende saksforberedelse i forkant
av en omsorgsovertakelse (Departmenet of Family and Proctective Services 2015, FO 2018,
Juhasz og Skivnes, 2018).

Min undersgkelse stemmer med andre undersgkelser som beskriver at stor arbeidsmengde hos
barnevernansatte og opplevelsen av at de ikke far gjort en god nok jobb er fremtredende; «vi
trenger flere for & kunne ivareta de oppgavene som skal gjeres, derfor har jeg ogsa vert

tydelig pa at det er en del oppgaver jeg ikke far gjort godt nok»

Samtlige av informantene i min undersgkelse trakk frem arbeidsmengden som en belastende
faktor som de selv mente ville vere avgjgrende for om de kan tenke seg a fortsette i jobben
eller ikke; «jeg greier ikke & se for meg at det gar an a veere i denne jobben her under de
rammebetingelsene som er idag. Det er alt for mange oppgaver og man har aldri en normal

arbeidsuke».

En av informantene sa heller ikke for seg & kunne sta i denne jobben frem til pensjonsalder pa
grunn av arbeidsmengden; «jeg greier ikke a se for meg at det gar an & vaere i denne jobben
her under de rammebetingelsene som er idag. Nar man aldri har en ordinzr arbeidsuke, det
er alt for mange arbeidsoppgaver og forstyrrelser til at man greier & holde motivasjonen til

man blir 67».

Undersgkelser viser at nar ansatte opplever at arbeidsmengden og kravene til kvalitet og
produksjon er uforenlige, er dette belastninger som ogsa pavirker jobbmotivasjonen negativt.
Andre undersgkelser viser ogsa at ansatte i barnevernet beskriver at de opplever a vare
overmannet av mengden av arbeidsoppgaver (Barak et al, 2006, Ellett et al, 2007, Tham,
2007).

En informant beskrev at hun selv hadde hgy arbeidskapasitet og mente dette var ngdvending
for & kunne jobbe innenfor barneverntjenesten; «jeg har hgy arbeidskapasitet, du ma ha hgy
arbeidskapasitet — du kan ikke veere i denne jobben uten hgy arbeidskapasitet... du ma kunne

handtere mange baller i lufta samtidig».
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Nar barnevernlederne opplevde at saksbehandlerne i tjenesten hadde for stor
arbeidsbelastning, forte det til at de selv gikk mer inn i saksbehandleroppgavene for & avlaste
de ansatte; «vi Ia langt over FO sitt forslag om 12-15 saker per saksbehandler....sa det er

klart at nar det ble for mye for saksbehandlere sa matte jeg som leder tra til».
Eller som en annen sa; «i starten gikk jeg inn i enkeltsaker...gikk inn i de heftigste sakene».

A vare leder for ansatte som du ser har alt for mye & gjare var en utfordring flere av
informantene trakk frem; «jeg bruker mye tid pa a ivareta de ansatte i saker og
saksgjennomgang...det feles godt, men jeg skulle gnske jeg hadde mer tid & jobbe med

utvikling».

En av informantene som hadde sluttet oppga at en motivasjonsfaktor for & fortsette i jobben,
blant annet, ville vaert mer tid; «hvis jeg hadde jobbet mindre, hatt mer fri...ikke veert sa alene

om ting... hadde jeg fortsatt som barnevernleder»

Ifalge selvbestemmelsesteorien vil det veere en viktig faktor at en har muligheter og rammer
for selvbestemmelse. Hvis man mister kontroll ved & oppleve manglende mestring eller at
arbeidsoppgavene blir for mange, kan det fare til en tilstand som beskrives som apatisk.
(Deci og Ryan,1985, Gagne, 2005). Kanskje kan man sammenligne det & na «smertegrensen»
med det som selvbestemmelsesteorien beskriver som apatisk? Min undersgkelse viser at hgyt
arbeidspress, stor arbeidsmengde og mangel pa tid er faktorer som er av starre betydning enn

emosjonelle belastninger for om barnevernledere vurderer & slutte i jobben sin.

| det fglgende vil jeg imidlertid se pa andre faktorer som ogsa kan ha stor betydning for

turnover og turnoverintensjon.

4.3.3 A kunne sté til ansvar om 20 ér.

«Fglelsen av at du er en del av noe som ikke er bra nok og en tjeneste som ikke leverer et godt
nok tiltak er utfordrende. Du ser hva som skal til, men har ikke kapasitet til & gjennomfare

det... som barnevernleder skal man kunne sta til ansvar for saker om 20 ar ogsa».

A kunne std inne for den jobben man gjer, bade idag og frem i tid, er ekstra viktig i forhold til
jobben som barnevernleder. I disse dager hvor barnevernssaker behandles bade i ulike
domstoler og i media, skal man kunne bade faglig og etisk sta inne for de avgjgrelser en som
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barnevernleder er ansvarlig for; «det er mange krav til barnevernledere.. det personlige

ansvaret som er lagt til barnevernleder er stort....vet ikke om alle forstar det?».

Man kan ikke forvente at man som barnevernleder alene skal sta til ansvar for sa kompliserte
og viktige avgjerelser som ligger til en barneverntjeneste. Som en av informantene uttrykte
det; «jeg er ikke sa veldig interessert i & sta der alene hvis det sprekker en dag og de
(kommuneledelsen) ikke har visst.... derfor er jeg tydelig pa det.»

Under forskningsspgrsmal 2 «hvilke faktorer er viktig for at barnevernledere skal trives?» ble
tillit og anerkjennelse drgftet som en viktig faktor for trivsel. Funnene i min undersgkelse
viser at om denne faktoren ikke er tilstede vil det veere en medvirkende arsak til at
barnevernleder vurderer a slutte i jobben sin. Som en informant uttrykte; «hvis jeg opplever at
jeg ikke lenger har tilliten til de ansatte eller de over meg, da kjenner jeg at jeg ikke kan vare

her mer».

En annen informant uttrykte det pa denne maten; «hvis jeg ikke har tydelig ryggdekning kan
jeg ikke veere barnevernleder..en del ting ma du tale, men uten stgtte mister du energien og

uten energi blir du ikke en god leder».

Hertzbergs teori beskriver anerkjennelse som en motivasjonsfaktor som skaper trivsel om den
er tilstede, men ikke ngdvendigvis mistrivsel dersom den ikke er tilstede (Hertzberg, Mausner
0g Snyderman 1993).

Dette stemmer ikke med mine funn som viser det motsatte. Manglende tillit fra
kommuneledelse og ansatte var en faktor som skapte stor mistrivsel og medvirket til at mine
informanter vurderte & slutte, eller at de hadde sluttet i jobben sin. En informant mente at uten
statte fra kommuneledelsen ville det ikke vaere mulig a fortsette som barnevernleder; «det
som du kjenner pa som har veert en stor slitasje er ensomheten....hvis du ikke har den statten
du trenger i kommunen har du ikke sjans, ihvertfall ikke hvis du har en viss evne til a ta

innover deg ting».

Manglende forstaelse fra politikere var et gjennomgaende tema bade hos de som hadde sluttet
og de som fortsatt var i jobb som barnevernleder; «det er viktig og essensielt at politikere
forstar og har tillit til barnevernleder.... i mange ar har barnevernet fatt holde pa alt for mye
alene med den begrunnelse at det er sa vanskelig at dette kan vi ikke sette oss inn i».
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| falge Moe og Valstad (2015) vil det vaere betydelig lettere a ivareta rollen som
barnevernleder nar bade radmann, politikere, tillitsvalgte og ansatte pa hver sin mate

myndiggjer lederen ved a statte beslutningene som blir tatt (Kvello og Moe, 2015).

Dette var gjenkjennbart i min undersgkelse hvor tillit og anerkjennelse fra kommuneledelse
var viktig for a fale seg trygg i jobben; «det viktigste er & ha stette fra radmann...a ha en
radmann som vet at barnevern er komplisert og som du har i ryggen om det blaser nordavind
og sgravind.. det er det aller viktigste for at du skal veere trygg som barnevernleder og gjere

en god jobb».

Manglende tillit til utfgrelse av ulike oppgaver var ogsa en av arsakene til at en annen
informant vurderte a slutte i jobben sin; «jeg blir gitt et mal...dette er en oppgave som du skal
gjore og det sies at det er opp til deg..... sa blir du fortalt at det var ikke slik jeg skulle gjere

det.... det er uten tvil slike ting som kan fa meg til & slutte....».

Alle informantene som hadde sluttet i sin stilling som barnevernleder hadde falt pa
manglende tillit og anerkjennelse for jobben som ble gjort; «jeg opplevde at
barneverntjenesten ble en belastning for kommunen, fokuset var at barneverntjenesten matte
klare seg selv. Jeg hadde behov for hjelp til dra ting i riktig retning.... det ble en

kjempeslitasje».

Informantene som hadde sluttet opplevde ogsa i mindre grad at de hadde hatt en stgttende
relasjon til kommuneledelsen og ansvarlige politikere mens de var barnevernledere; «det mest
krevende var at politikere ikke respekterte hvor komplisert det var, du kan ikke tilfredsstille
alle. For meg var det viktigste at barna fikk hjelp og da kunne det ga utover budsjettet....at
man star i slike valg og politikere ikke skjgnner det?... da har du ikke respekt som

barnevernleder».

En opplevelse av at kommuneledere og politikere var opptatt av tall og budsjett i stedet for
fag var ogsa et gjennomgaende funn hos mine informanter; «i stedet for a se bak tallene, hva

betyr det?.... blir vi malt pa budsjett og tall»

En annen uttrykte det pa denne maten; «jeg pravde & beskrive saker og hva vi holdt pa med....
de ble opptatt av tallene.. det konkrete, noe de kunne henge seg opp i... faget og belastningene

vi sto i for & hjelpe familiene ble for vanskelig a forsta.
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Min undersgkelse stemmer med andre undersgkelser som viser at manglende sosial statte er
de mest vanlige arsakene til at ansatte slutter. Den stemmer ogsa med undersgkelser som viser
at arbeid som blir verdsatt av ledelsen er en viktig motivasjonsfaktor for a bli vaerende i
jobben (Barak et.al. 2001, Burns 2009).

| Hertzbergs teori blir arbeidsledelse beskrevet som en hygienefaktorer som kan veere med pa
a skape mistrivsel om den ikke er tilstede. Arbeidsledelse innebzrer at der medarbeidere
opplever at de har hgyere ferdigheter og kompetanse enn sine ledere, vil det kunne fore til at

de mister respekten og at det skaper misngye (Hertzberg, Mausner og Snyderman 1993).

Dette var ogsa noe jeg fant igjen i min undersgkelse. Manglende forstaelse og kunnskap hos
politikere og kommuneledere var noe flere av informantene trakk frem; «politikere ma fa mer
kunnskap og sette seg mer inn i hva vi jobber med.. forsta hva vi holder pa med. De ma forsta

konsekvensene hvis barneverntjenesten ikke gjgr det de skal gjare».

At barnevernlederne opplevde at de hadde mer kunnskap enn kommuneledelsen og
politikerne var gjennomgaende hos flere; «hvis ikke barna har det bra blir det ikke kommune
gkonomisk smart pa sikt. Jeg har jobbet sa lenge at jeg vet at hvis de ikke far hjelp tidlig blir
det dyrt senere».

En annen uttrykte det pa denne maten; «politikere forstar ikke barnevern godt nok. Jeg tror
politikere tenker at barneverntjenesten er noe vi ma ha, men som de egentlig ikke gnsker a ha

noe med a gjare».

I min undersgkelse kom det helt tydelig frem at manglende tillit og anerkjennelse var faktorer

som medvirket til at de sluttet, eller at de vurderte & slutte i sin stilling som barnevernleder.

4.3.4 Lgnn handler om hvor mye du er verdt.

«lgnn og arbeidsbetingelser betyr mye for meg, det handler om anerkjennelse — hvor mye du

er verdt».

Som oppsummert under forskningsspgrsmal 1 «hvorfor gnsker noen a bli barnevernleder?»
var ikke lgnn en faktor som var av betydning for om informantene gnsket jobben som
barnevernleder. Samtidig var alle informantene opptatt av lgnn og arbeidsbetingelser.
Samtlige mente at de hadde for lite lgnn i forhold til det ansvaret de hadde sammenlignet med

67



andre ledere i tilsvarende stillinger. Selv om lgnn ikke var motivasjon for a bli
barnevernleder, fant jeg i min undersgkelse at dette var en viktig faktor som medvirket til om
de vurderte a slutte i jobben. Som en av informantene uttrykte; «rammebetingelser ber vare
stottesystemer, hvis dette ikke fungerer holder man ikke ut...hvis strukturer eller systemer

heller blir en forstyrrelse enn hjelp blir det vanskelig».

Som flere av informantene papekte ligger lgnnsnivaet for en barnevernleder langt under det en
rektor eller andre enhetsledere i kommunen har. En av informantene uttrykte ogsa at hun syns
dette var urettferdig da hun opplevde & ha mer ansvar enn for eksempel en virksomhetsleder;
«jeg har egentlig et starre ansvar enn virksomhetsleder hvis man egentlig ser pa hva som
ligger i & ha ansvaret for barnevernet..... det er utrolig mye ansvar....ut fra ansvaret burde

lognna veert hgyere».

En annen uttrykte; «lgnn er viktig..... jeg syns jeg tjener for lite i forhold til ansvaret det er &

vaere barnevernleder».

En informant sammenlignet seg med andre tilsvarende lederstillinger i kommunen; «lgnn er
viktig, jeg syns jeg tjener for lite..... andre enhetsledere i kommunen tjener mer enn meg, det

er meningslgst».

En annen informant poengterte ogsa at ledere med mindre ansvar innenfor samme tjeneste

hadde nesten tilsvarende lgnn; «det er nesten ikke forskjell pa fagledere og barnevernleders.

Lik lgnn for likt arbeid er en parole som kanskje ikke er like aktuell idag som for noen tiar
tilbake. Det er imidlertid viktig at man opplever lgnn og andre goder som rettferdig.
Yrkesgrupper med hgyere utdanning vil gjerne sammenligne seg med andre som har
tilsvarende utdanning uavhengig av hvor de jobber. Det kan veere vanskelig & akseptere at
man ligger lavere i lann enn sammenlignbare stillinger. Dette stemmer med Hertzberg sin
teori som sier at om lgnnen ikke er tilfredsstillende eller oppleves som urettferdig, vil det bli
en faktor som skaper mistrivsel. Hvis lgnna ikke er tilstrekkelig tilfredsstilt, vil man ogsa
ifalge Maslows behovsteori ikke ha noe gnske om & videreutvikle seg. Ogsa undersgkelsen til
Ellet (2006) fant at lave lgnninger var faktorer som bidro til at ansatte vurderte a slutte i sine
stillinger (Hertzberg, Mausner og Snyderman, 1993, Kaufmann and Kaufmann, 2015, Ellet
et.al 2006).
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Som barnevernleder tenker jeg at det kan veere rimelig @ sammenligne seg med en rektor i
forhold til stillingens ansvar og kompetansebehov. En rektor pa en skole vil gjerne ha en
arslgnn som ligger fra 100.000 til 200.000 kroner over det en barnevernleder har (KS
hovedtariffavtalen). Ifglge selvbestemmelsesteorien vil en ansatt som har en indre motivasjon
for selve arbeidsoppgaven, ikke se pa ytre incentiver som like viktige. Det som er et
interessant funn i min undersgkelse, er at informantene ogsa er pavirket av ytre
motivasjonsfaktorer selv om det ser ut til at de er indre motivert. Undersgkelsen viser at
informantene opplevde at lgnn var viktig for anerkjennelse og mente at hgyere lgnn ogsa
handlet om hvor mye man er verdt. Dette viser at ytre motivasjonsfaktorer ogsa har en

betydning.

Selv om informantene har en opplevd indre motivasjon for jobben betyr ikke det at hayere
Iann ikke vil ha en betydning for at de gnsker a bli vaerende i jobben. Som en av informantene
sa; «generelt syns jeg barnevernet er skammelig i forhold til lenn og rammevilkar...den
vanskeligste jobben har de darligste rammene og den laveste statusen... det ma det gjeres noe

med hvis vi skal fa de beste folkene til & jobbe her».

Min undersgkelse viser at om lgnnen oppleves som urettferdig og ikke svarer til
forventningene nar det gjelder ansvar og oppgaver, vil dette vaere en medvirkende arsak til at

barnevernledere vurderer & slutte i jobben sin.

4.3.5 Oppsummering forskningsspgrsmal 3.

Faktorer som medvirket til at barnevernlederne vurderte & slutte i stillingen sin, var ytre
faktorer som arbeidsmengde, mangel pa tid, samt manglende tillit og anerkjennelse for den
jobben de gjorde. Min undersgkelse samsvarer med undersgkelsen til Ellet (2006) som viste at
de samme faktorene; stor arbeidsmengde, lange arbeidsdager, lave lgnninger og lite

anerkjennelse var arsaker til at ansatte vurderte a slutte i sine stillinger (Ellet, e al, 2006).

«Smertegrensen» vil i stor grad kunne knyttes til disse faktorene over og vil ved positiv

pavirkning kunne forebygge turnover og turnoverintensjon.
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4.4 Oppsummering

Jeg har i dette kapittelet drgftet mine funn i forhold til aktuell teori og forskning.

Funnene tyder i hovedsak pa at informantene har en indre motivasjon for jobben. De gnsker a
jobbe med noe som oppleves som meningsfullt, jobbe sammen med andre og fa veere med pa
a utvikle gode tjenester for sarbare barn. Dette er indre motivasjonsfaktorer, hvor jobben i seg
selv er belgnningen. Samtidig kan undersgkelsen min indikere at lann og andre ytre incentiver
er viktige faktorer i forhold til om de faler seg verdsatt i jobben og om de velger a fortsette i

stillingen som barnevernleder.

| kapittel 1 brukte jeg en metafor hvor kommunens barnevernleder ble sammenlignet med
styrmannen pa en skute. R&dmannen er kapteinen og administrasjonen og politikerne er
redere og eiere av lovens skute. Mannskapet ledes av styrmannen og bestar av sjgfolk med
ulik bakgrunn. Det er en forventning om at styrmannen har kontroll og god kjennskap til lover
og regelverk. Til «sjgs» er det imidlertid viktig at alle er kjent med egne og andres oppgaver
bade i godvaer og i storm. Lasten er den mest dyrebare man kan tenke seg; det er de barna som
av ulike arsaker har behov for vern, og som er avhengig av at styrmannen, mannskap, rederi
og kaptein gjar en god jobb for & gjere seilasen best mulig (red. Myrvang i Kvello og Moe,
2014, s 105).

Som barnevernleder, og som styrmann, er du helt avhengig av kapteinen, rederne og sjgfolk
for at du skal klare & holde skuta flytende. Hvis man ikke har tillit eller tiltro til hverandre,
ikke klarer & samarbeide, ikke anerkjenner hverandres kunnskap eller spgr andre om rad, sa

kan skuta ga pa skjer eller synke.

Denne metaforen syns jeg bade illustrerer og oppsummerer min undersgkelse pa en god mate.
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5 Avslutning og konklusjon

Denne studien sgkte a besvare fglgende problemstilling:
Hva er det som motiverer farstelinjeledere i barneverntjenesten?

Oppgaven bygger pa en oppfatning om at barneverntjenesten er et krevende og komplisert
felt. Det er derfor viktig med stabile, kompetente og motiverte ledere. Jeg gnsket derfor i min
undersgkelse a belyse betydningen av ulike faktorer som kan vaere med pa & bidra til at
personer gnsker seg inn i lederstillinger i barneverntjenesten, samt hva som skal til for at de

trives og blir vaerende i jobbene sine.

Jeg har gjennomfart en kvalitativ studie som baserer seg intervju av seks informanter med
erfaring som barnevernleder i seks ulike kommuner. Man skal vere forsiktig med a
generalisere funnene pa bakgrunn av sa fa informanter, men svarene til deltagerne i min
undersgkelse kan kaste lys over viktige utfordringer som ligger i rollen som barnevernleder i

dagens kommune Norge.
Pa bakgrunn av undersgkelsen jeg har gjennomfart er det szrlig to funn jeg vil trekke frem:

1.  Betydningen av tillit og anerkjennelse var faktorer av stor betydning som flere trakk
frem som viktig bade for trivsel, og for om de vurderte a slutte i sine stillinger. Dette var
ogsa medvirkende faktorer til at barnevernledere i min undersgkelse hadde sluttet i stillingen
som barnevernleder. Her tenker jeg at alle kommuner har et stort utviklingspotensial og et
uutviklet mulighetsrom. Samarbeid mellom barnevernledere, politikere og kommuneledelse
bar vare et viktig og aktuelt tema i kommunene. Dette fordi det ma vaere et mal a drive et
godt, forsvarlig og kostnadseffektivt barnevern. Jeg er kjent med at dette allerede er satt pa
dagsorden og at et slikt samarbeid nylig er lovfestet. Viktig i et slikt samarbeid ma
imidlertid veere & finne felles forstaelse og en god faglig plattform med et mal & utvikle gode
tjenester for sarbare barn. Dette kan ikke gjgres gjennom instrukser, maling av tall og
statistikk. En utvikling av samarbeid ma skje gjennom kommunikasjon og at alle far mer

kunnskap om hvilke utfordringer som ligger hos barneverntjenesten og hos barnevernledere.
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2. Sosial tilhgrighet og godt arbeidsmiljg var faktorer undersgkelsen min avdekket var
av stor betydning for trivsel og som matte vere tilstede hvis barnevernlederne skulle gnske a
bli veerende i jobben sin. Dette tenker jeg er faktorer som vil veere viktig & prioritere i
kommunens organisasjonsarbeid. I tillegg til barneverntjenesten selv ma kommuneledelsen
og politikerne som arbeidsgiver ogsa ta ansvar i forhold til & legge til rette for et godt og
sunt arbeidsmiljg. Alle ma se seg selv som en del av et team hvor alle har ansvar for a bidra
mot et felles mal. Et hovedmal for kommunen og barneverntjenesten bgr veere a forebygge
turnover slik at man kan beholde dyktige og kompetente ledere og ansatte. Denne
undersgkelsen viser at sosial tilhgrighet og et godt arbeidsmiljg vil veere med a bidra positivt
i forhold til dette.

Anbefaling av tema til videre forskning: Gjennom arbeidet med denne studien er det
spesielt et funn jeg tenker det kan veere interessant & forske videre pa. Nemlig betydningen av
radmannen og politikernes rolle i forhold til utviklingen av gode barneverntjenester. Mine
informanter peker tydelig pa betydningen av et godt samarbeid med kommunens ledelse og
folkevalgte, og at disse far en starre forstaelse for kompleksiteten i arbeidsoppgavene til
barneverntjenesten. Darlig samarbeid og manglende forstaelse fra kommunens ledelse er en
tydelig stressfaktor som har negativ pavirkning pa mine informanters motivasjon i jobben som
barnevernleder. Her vil videre forskning kunne avdekke hva som kan bidra til & skape et bedre
samarbeidsklima mellom barnevernledere og deres arbeidsgivere. Det vil vere forsking som

ogsa kan vise seg a ha en samfunnsgkonomisk gevinst.

5.1 Avsluttende betraktninger

Som sagt innledningsvis var malet med denne studien a kartlegge hvilke motivasjonsfaktorer
som bidrar til a beholde og utvikle gode barnevernledere.

Barnevernets rolle og kompetansebehov har vert kontinuerlig debattert i mange ar. Fortsatt er
barnevernets kompetansebehov, utfordringer i forhold til tid og bemanning og alvorligheten i
avgjerelser som taes, et tema som diskuteres mye bade i media og i fagfeltet forgvrig.
Barnevernet vil alltid veere et felt det settes sgkelys og rettes kritikk mot. Kritiske spgrsmal og
debatt rundt jobben som gjares, samt forsvarligheten i oppgavene som ligger hos barnevernet,
tenker jeg tjenesten ma tale a sta i. Barneverntjenesten er en betydningsfull institusjon hvor

det vil veere ngdvendig og viktig at den omtales i den offentlige debatten. Samtidig vil det
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som barnevernleder innebzre et ekstra ansvar nar de skal kunne sta inne for de faglige og

etiske vurderingene som gjares.

En barnevernleder skal beherske interaksjonen med egen personalgruppe, administrativ og
politisk kommuneledelse, sarbare familier og barn, statlig barnevern og andre deler av
hjelpeapparatet. Samtidig skal man ogsa handtere media og et stadig sterre trykk i nasjonalt
0g internasjonalt rettssystem. Jeg er utrolig imponert over alle informantene i denne
undersgkelsen som viste et stort engasjement og glede over arbeidet de gjer. Det er ingen tvil

om at de hadde et stort hjerte for barnevern. O
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Vedlegg 1
Til aktuelle barnevernledere

Ann Turid Hallem
Telefon: 93257857
E-post: ann.turid.hallem@aglo.no

Forespgrsel om deltakelse i forskningsprosjekt?

Bakgrunn og formal

| forbindelse med min Masterstudie i Verdibasert ledelse ved Diakonhjemmets Hagskole gjer
jeg en undersgkelse om barnevernsledere og deres motivasjon for jobben.

Tema for oppgaven er motivasjon hos barnevernledere, hva er det som skaper motivasjon og
hvordan kan man opprettholde den? Oppgaven vil ogsa forsgke a finne svar pa hva som gjer
at barnevernledere slutter i jobben og/eller vurderer a slutte i jobben.

Hva innebaerer deltakelse i studien?
Jeg er interressert i & snakke med barnevernledere med bade kort og lang yrkeserfaring. Jeg
vil ogsa intervjue barnevernledere som har sluttet og/eller vurderer a slutte i jobben sin.

Jeg vil gjere lydopptak og transkriberer hele eller deler av materialet.

Hva innebzrer det for deg a delta?

Hvis du deltar vil det innebeere at du stiller opp pa et individuelt intervju som antas a ha en
varighet pa 60 — 90 minutter. Du vil pa forhand ha fatt oversendt en intervjuguide som
omhandler de tema som blir etterspurt i intervjuet. Det vil bli gjort taleopptak av intervjuet,
som deretter vil bli transkribert. Transkriberingen vil etterstrebe en lojal skriftlig fremstilling
av deltakerens muntlige fortelling. Transkriberte intervju vil bli kodet for sikre
anonymisering. Sted for intervjuet vil bli gjort pa et egnet skjermet sted som du er
komfortabel med. Din arbeidsgiver vil ikke fa tilgang til ditt intervju. Nar masteroppgaven er
avsluttet vil taleopptakene bli slettet.

Frivillig deltakelse

Det er frivillig & delta i studien, og deltakerne kan nar som helst trekke samtykke uten a oppgi
noen grunn. Hvis du har vaert med pa intervju kan du ogsa fa lese den ferdige oppgaven om
du gnsker det.

Pa forhand takk!

Med vennlig hilsen
Ann Turid Hallem

78



Vedlegg 2

Samtykke til deltakelse pa intervju

Det er frivillig & delta pa intervju i forbindelse med masteroppgaven om Motivasjon hos
barnevernledere. Informasjon som kommer fram under intervjuet vil veere anonymt. Dersom
du ombestemmer deg kan du trekke ditt samtykke tilbake.

Se tilhgrende informasjonsbrev for mer utfyllende informasjon om oppgavens bakgrunn og
annen praktisk informasjon.

Dine rettigheter
Sa lenge du kan identifiseres i datamaterialet, har du rett til:
- innsyn i hvilke personopplysninger som er registrert om deg,
- & farettet personopplysninger om deg,
- faslettet personopplysninger om deg,
- fautlevert en kopi av dine personopplysninger (dataportabilitet), og
- asende klage til personvernombudet eller Datatilsynet om behandlingen av dine
personopplysninger.

Hva gir oss rett til & behandle personopplysninger om deg?
Vi behandler opplysninger om deg basert pa ditt samtykke.

Hvor kan jeg finne ut mer?
Hvis du har sparsmal til studien, eller gnsker a benytte deg av dine rettigheter, ta kontakt med:
e Masterstudent Ann Turid Hallem annturid@hotmail.com/ 93257857
e Veileder Leif Stapnes leif.stapnes@vid.no
e NSD — Norsk senter for forskningsdata AS, pa epost (personverntjenester@nsd.no)
eller telefon: 55 58 21 17.

Sted: Dato

Signatur:

Tusen takk!
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Vedlegg 3

PROBLEMSTILLING - OG SP@RSMAL

Hva er det som gjar at en sgker en lederstilling i barneverntjenesten og hva skal til for at
man trives og gnsker a fortsette som leder.

Forskningspgrsmal:

1. Hvorfor gnsker noen a bli barnevernleder?
2. Hvilke faktorer er viktig for at barnevernledere skal trives og fortsette i jobben sin?
3. Hva er det som medvirker til at man eventuelt vurderer a slutte i stillingen som

barnevernleder?
INTERVJUGUIDE/ SPGRSMAL
Faktaopplysninger:
Kjgnn og alder?
Hvor lenge har du jobbet i barnevernet? / hvor lenge jobbet du i barnevernet?
Hvilken utdanning/ kompetanse har du?
Hvor lenge har du veert leder?/ hvor lenge var du leder?
Hvordan ble du rekruttert til stillingen? Internt/ eksternt?

Hvor mange ansatte er/ var du leder for? Stor/ liten kommune?

1. Hvorfor gnsker noen a bli barnevernleder?

. Hva var det som fikk deg til & begynne i jobben som barnevernleder?

. Hva er det som gjar at du trives/ trivdes i jobben?

. Hva er det som er/ var viktig for jobben din?

. Hva skal til for at du selv skal synes du har gjort/ gjorde en god jobb?

. Hvordan vil du selv beskrive deg selv som leder?

. Hvordan tror du andre vil beskrive deg som leder?

2. Hvilke faktorer er viktig for at de skal trives og fortsette i jobben sin?

. Opplever du/ opplevde du & ha handlingsrom til a ta initiativ og/eller vurderinger om

hvordan du skal/ skulle lede arbeidet i tjenesten din?
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Hvordan er/var arbeidsmengden?- kan/ kunne du pavirke disse? Hvordan er/ var
belastningen?

Hvilken kompetanse mener du barnevernledere ma inneha for a fungere?
Hvilke erfaringer bar en barnevernleder ha?

Hva vil du si du er/ var mest og minst forngyd med i jobben din?

Hva syns du om lgnn og arbeidsbetingelser?

Hvilken statte trenger barnevernledere fra sine overordnede ledere? Hva var viktige
faktorer for deg relasjon med din leder?

Opplever du/ opplevde du a ha god stette som leder fra dine ansatte? Hvordan var din
relasjon til de ansatte?

Seker du/ sgkte du rad hos andre utenfor bedriften? Eventuelt hvem og hvorfor?

Hva er det som gjer at du gnsker a bli veerende som leder i barnevernet?

Hva er det som medvirker til man vurderer & slutte i stillingen som
barnevernleder?

Hva er den sterste belastningen du har opplevd som barnevernleder? Evt. hva tenker
du er den stgrste utfordringen med a veere barnevernleder?

Hva er det som kan skje for at du kan vurdere & slutte i jobben din — eventuelt som
farte til at du vurderte a slutte i jobben/ eller sluttet i jobben?

Hva er det som gjar at du ikke blir/ ble veerende som leder i barnevernet?

Kom gjerne med eksempler!
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Vedlegg 4
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Vurdering (1)

03.12.2019 - Vurdert

Det er var vurdering at behandlingen av personopplysninger i prosjektet vil veere i samsvar med
personvernlovgivningen sa fremt den gjennomfgres i trdd med det som er dokumentert i
meldeskjemaet med vedlegg den 03.12.19, samt i meldingsdialogen mellom innmelder og NSD.
Behandlingen kan starte. MELD VESENTLIGE ENDRINGER Dersom det skjer vesentlige endringer i
behandlingen av personopplysninger, kan det veere ngdvendig & melde dette til NSD ved a oppdatere
meldeskjemaet. Fgr du melder inn en endring, oppfordrer vi deg til 4 lese om hvilke type endringer det
er ngdvendig & melde: https://nsd.no/personvernombud/meld_prosjekt/meld_endringer.ntml Du ma
vente pa svar fra NSD far endringen gjennomfgres. TYPE OPPLYSNINGER OG VARIGHET Prosjektet vil
behandle alminnelige kategorier av personopplysninger frem til 31.12.20. LOVLIG GRUNNLAG
Prosjektet vil innhente samtykke fra de registrerte til behandlingen av personopplysninger. Var
vurdering er at prosjektet legger opp til et samtykke i samsvar med kravene i art. 4 og 7, ved at det er
en frivillig, spesifikk, informert og utvetydig bekreftelse som kan dokumenteres, og som den registrerte
kan trekke tilbake. Lovlig grunnlag for behandlingen vil dermed veere den registrertes samtykke, jf.
personvernforordningen art. 6 nr. 1 bokstav a. PERSONVERNPRINSIPPER NSD vurderer at den
planlagte behandlingen av personopplysninger vil falge prinsippene i personvernforordningen om: -
lovlighet, rettferdighet og dpenhet (art. 5.1 a), ved at de registrerte far tilfredsstillende informasjon om
og samtykker til behandlingen - formalsbegrensning (art. 5.1 b), ved at personopplysninger samles inn
for spesifikke, uttrykkelig angitte og berettigede formal, og ikke behandles til nye, uforenlige formal -
dataminimering (art. 5.1 ¢), ved at det kun behandles opplysninger som er adekvate, relevante og
nagdvendige for formalet med prosjektet - lagringsbegrensning (art. 5.1 e), ved at personopplysningene
ikke lagres lengre enn ngdvendig for & oppfylle formalet DE REGISTRERTES RETTIGHETER Sa lenge de
registrerte kan identifiseres i datamaterialet vil de ha falgende rettigheter: dpenhet (art. 12),
informasjon (art. 13), innsyn (art. 15), retting (art. 16), sletting (art. 17), begrensning (art. 18),
underretning (art. 19), dataportabilitet (art. 20). NSD vurderer at informasjonen om behandlingen som
de registrerte vil motta oppfyller lovens krav til form og innhold, jf. art. 12.1 og art. 13. Vi minner om at
hvis en registrert tar kontakt om sine rettigheter, har behandlingsansvarlig institusjon plikt til & svare
innen en maned. FGLG DIN INSTITUSJONS RETNINGSLINJER NSD legger til grunn at behandlingen
oppfyller kravene i personvernforordningen om riktighet (art. 5.1 d), integritet og konfidensialitet (art.
5.1. f) og sikkerhet (art. 32). For & forsikre dere om at kravene oppfylles, mé dere falge interne
retningslinjer og/eller rddfere dere med behandlingsansvarlig institusjon. OPPFOLGING AV
PROSJEKTET NSD vil fglge opp ved planlagt avslutning for & avklare om behandlingen av
personopplysningene er avsluttet. Lykke til med prosjektet! Kontaktperson hos NSD: Silje Fjelberg
Opsvik TIf. Personverntjenester: 55 58 21 17 (tast 1)
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