Skjenn i praktisk barnevernledelse; Kollektiv prosess med
organisatoriske begrensninger

Sammendrag

Til tross for gkt fokus pa bade barnevernledelse og lederskjgnn, er praktisk utgvelse av lederskjgnn et
lite utforsket omrade. Artikkelen omhandler skjgnn i praktisk barnevernledelse. Oppmerksomheten
er rettet mot hva barnevernleder gjgr nar hun praktisk utgver skjgnn, og hva som pavirker og
begrenser utgvelsen av lederskjgnn. Datamaterialet er innhentet gjennom kvalitative intervjuer med
barnevernledere. Studien viser at barnevernlederens skjgnnsutgvelse i stor grad er en kollektiv
prosess. Videre viser undersgkelsen at barnevernlederen opplever et stort rom for skjgnn, men at
det er de organisatoriske forholdene som begrenser skjgnnsutgvelsen. Egen kompetanse anses i liten
grad a begrense skjgnnsutgvelsen. Avslutningsvis drgfter forfatterne funnene samt peker pa hva

disse kan bety for en profesjonalisering av ledelse av barnevernet.
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Abstract

Despite increased focus on both child welfare leadership and discretion, the practical leadership
discretion is an unexplored area. This article deals with discretion in practical child welfare
leadership. Attention is directed at what the child welfare leader does when using discretion, and
what affect and curtail discretion. The empirical data are based on qualitative interviews with child
welfare leaders. The study shows that the child welfare leader’s discretion is a collective process.
Further, the child welfare leader experiences a large room for discretion, but the organizational
conditions curtail discretion. Own competence is considered not to curtail discretion. Finally, we
discuss the findings as well as the practical implications for a professionalizing of the leadership of

the child welfare service.
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Innledning

Ledelse av barnevernet blir ofte beskrevet som svaert krevende (McFadden, Campbell & Taylor, 2014;
Moe & Gotvassli, 2016b; Moe & Valstad, 2014; Toresen, 2014). Gjennom omfattende endringer i
offentlig sektor har ogsa barnevernledere fatt et mer helhetlig lederansvar. Det innebaerer gkt ansvar
og ledelse innenfor omradene gkonomi og personal i tillegg til barnevernsfaglig omrade (Dgving,
Elstad & Storvik, 2016, s. 52). De senere arene har vi sett et gkt fokus pa ledelse i barnevernet.
Nasjonalt er det formulert klare forventninger om at ledelse i barnevernet bgr forbedres, og at
lederkompetansen dermed ma styrkes (Prop. 106 L, 2012-2013, s. 55; Riksrevisjonen, 2012; Statens
Helsetilsyn, 2012). Det har blant annet fgrt til etablering av en nasjonal utdanning for
barnevernsledere (Barne- ungdoms- og familiedirektoratet, 2017; Moe & Valstad, 2014). Det finnes i
dag lite forskning som gjelder ledelse av barnevernet (Shanks, Lundstréom & Wiklund, 2015; Toresen,
2014). Den forskningen som finnes har i stor grad fokus pa barnevernleders faglige ledelse, hvor
blant annet beslutninger i barnevernsfaglige spgrsmal og faglig skjgnn har vaert vektlagt (Kvello &
Moe, 2014; Moe & Gotvassli, 2016a, 2017). Denne forskningen har stor verdi for a tydeliggjgre hvor
komplekst barnevernfeltet er og hvor utfordrende ledelse av dette feltet kan veere. Det finnes
derimot lite empirisk forskning pa det helhetlige lederskapet til barnevernlederen. Nar ledelse utgves
er bruk av skjgnn en viktig del av det a gj@re vurderinger og fatte beslutninger, og skjgnn har lenge
veert et sentralt diskusjonselement innen ledelse (Kakabadse, Lee-Davies & Kakabadse, 2009;
Kirkhaug, 2017; Wangrow, Schepker & Barker, 2015). Likevel er kunnskapen som finnes for
mangelfull til & kunne gi grundige og relevante beskrivelser, forklaringer og vurderinger av
lederskjgnn. Utgvelse av skjgnn trekkes fram som saeregent for profesjoner (bl.a. Abbott,1988), men
det finnes fa studier som tar for seg de profesjonelles skjpnnsutgvelse nar de inntar en generell
lederrolle (Berg, 2017). Det mangler ogsa studier av selve prosessen hvor skjgnnsbaserte avgjgrelser

tas (Shotter & Tsoukas, 2014).

Denne artikkelen handler om barnevernleders bruk av skjgnn i praktisk lederskap med utgangspunkt
i barnevernleders helhetlige lederrolle. Artikkelen er empirinaer og stgtter seg pa intervjuer med 20

kommunale barnevernsledere.

Formalet med artikkelen er a bidra til forstaelse av og innsikt i praktisk utgvelse av lederskjgnn i lys
av rammer og betingelser for barnevernledelse, samt bidra til et gkt kunnskapsgrunnlag om
lederskjgnn. Problemstillingen er: Pa hvilken mate utgves skjgnn i praktisk barnevernledelse? |
artikkelen underspkes det i hvilke sammenhenger lederskjgnn utgves, hva som pavirker
skjgnnsutgvelsen og hva barnevernleder opplever som begrensninger for utgvelse av lederskjgnn.

Videre undersgkes det hva barnevernleder gjgr nar hun praktisk utgver skjgnn.



Teoretisk rammeverk

Innenfor ledelseslitteraturen har man tradisjonelt veert opptatt av forskjellen mellom administrasjon
og ledelse. Ledelse har fokusert pa det relasjonelle, mens administrasjon handler om tilrettelegging
ved a fastsette mal, verdier, rammer og regler samt kontrollfunksjon (Kirkhaug, 2015; Sullivan, 2016).
Et begrep som ofte brukes pa disse funksjonene er styring. Nyere ledelseslitteratur har i stor grad
gatt bort fra dette skillet, og har tatt i bruk begrepet lederskap. Lederskap inkluderer bade
administrative og relasjonelle funksjoner. Det omfatter utvikling og ivaretakelse av medarbeidere,
det kollegiale settes foran det individuelle og man tar hensyn til alle interessenter (Kirkhaug, 2015).
Den relasjonelle siden av lederskapet har likhetstrekk med profesjonsutgvelse ved at arbeidet er
preget av usikkerhet og med et stort innslag av skjgnn (Dgving et al., 2016). Nyere
lederskapstilnaerminger omfatter lederskap i profesjonelle og sosiale kontekster, og i denne
sammenhengen oppfattes lederskap som en kompleks, paradoksal og situasjonsbetinget funksjon

(Kirkhaug, 2013, 2015).

Barnevernet har en saeregen posisjon i norsk oppvekst- og omsorgspolitikk, og gjennom lovverket har
barnevernet fatt vide fullmakter. Ledelse av kommunalt barnevern beskrives som krevende fordi
barnevernets hverdag ofte preges av kompleksitet, usikkerhet og belastninger (Moe & Gotvassli,
20164, s. 196,197). Det er i mange tilfeller usikkert hva som blir konsekvensene av de handlingsvalg
som gjgres. Colby Peters (2018, s. 32) peker pa tre ting som kjennetegner ledelse innen sosialt
arbeid. Lederskapet inneholder et sterkt fglelsesmessig aspekt og det bygger i stor grad pa
samarbeid med andre. Lederskapet er styrt av formalet med tjenestene, som er a sgrge for
individuell og samfunnsmessig velferd. Lederne ma dermed implementere og fglge opp statlige og
organisatoriske retningslinjer og palegg (Popa, 2012). Barnevernlederen har ansvar for tjenestens
strategiske, faglige og verdimessige plattform, og skal ivareta et vidt spenn av hensyn og krav. Ofte
kan slike krav ga pa tvers av hverandre og dilemmaer oppsta. Krysspresset mellom ulike styringskrav
pekes pa av flere (Agevall, 2000; Gaim & Wahlin, 2016; Hood, 1991; Hood & Peters, 2004; Kirkhaug,
2015; Kvello & Moe, 2014; Pettersen & Solstad, 2014; Shanks et al., 2015; Wallstedt & Almqvist,
2015).

Skjgnn er ikke et entydig begrep. Utgvelse av skjgnn trekkes fram som szaeregent for profesjoner
(Abbott, 1988; Freidson, 2001; Molander & Terum, 2013b), og er da gjerne knyttet til utgvelse av et
profesjonelt eller faglig skjgnn. Skjgnn og utgvelse av skjgnn utgjgr en stor del av barnevernleders
hverdag, bade i barnevernfaglige vurderinger og i ledelsesfaglige beslutninger. Skjgnnsbegrepet kan
sees ut fra to hovedbetydninger, strukturell og epistemisk forstaelse av skjgnn (Grimen & Molander,
2008). | en strukturell forstaelse er skjgnn et vernet rom for valg eller beslutninger. Man kan

sammenligne skjgnn med hullet i en smultring, hvor hullet utgjgr skjsnnet og selve smultringen



utgjer restriksjoner som rammer inn skjgnnet (Dworkin, 1978). En epistemisk forstaelse av skjgnn
legger til grunn at skjgnn er en kognitiv aktivitet (Grimen & Molander, 2008). Formalet med
skjpnnsutgvelsen blir da a skille noe fra noe, og for 8 komme fram til en begrunnet konklusjon om
hva som bgr gjgres (Grimen, 2009). Skjgnn kan sies a vaere praktisk argumentasjon under uklare

omstendigheter.

Faglig skjgnn og skjpnnsutg@velse i barnevern og sosialt arbeid er rikt beskrevet fra ulike perspektiver.
Bjgrnebekk (2010) snakker om hvilket kunnskapssyn som ligger til grunn for det barnevernsfaglige
skjgnnet. Andre, som for eksempel Evans og Harris (2004), Molander (2011), Olaison, Torres og
Forssell (2018) og Nyathi (2018), undersgker skjgnn som element i beslutningstaking i profesjonelt
arbeid. | ledelseslitteraturen understrekes skjgnn som en viktig egenskap ved ledelse, og det & utgve
ledelse innebeerer bruk av lederskjgnn (Evans, 2011; Hutzschenreuter & Kleindienst, 2013; Kakabadse
et al., 2009; Kirkhaug, 2017; Shotter & Tsoukas, 2014). Som fglge av gkende krav om endring, sterke
innslag av uforutsigbarhet, kompleksitet og dilemmaer, samt uklare referanser for beslutningene, har
skjgnn fatt gkende oppmerksomhet i lederskapssammenheng (Hagebakken & Nilsen, 2017, s. 95;
Olaison et al., 2018). Ledere bruker skjgnn for a ta beslutninger og for a handle i ulike organisatoriske
kontekster. Lederskjgnn formes av bade organisatoriske krav og restriksjoner, samt individuelle
forutsetninger. En lederhverdag med gkt tidspress og forventninger om at komplekse beslutninger
ma tas og implementeres nesten umiddelbart utfordrer lederskjgnnet. Lederskjpnnet kan derfor
hjelpe lederen a ta riktige beslutninger gjennom a balansere fglelser og disiplin, effektivitet og
tilpasning, langsiktig og kortsiktig perspektiv, samt stabilitet og endring (Espedal & Kvitastein, 2012).
Ofte framsettes det at stort rom for skjgnn er en utfordring, og at skjgnnet dermed ma begrenses og
erstattes med regler og rutiner (Espedal, 2015). Andre er uenige i dette og mener at flere regler og
rutiner ikke ngdvendigvis innskrenker skjgnnet (Evans, 2011; Evans & Harris, 2004; Hgybye-
Mortensen, 2015; Nyathi, 2018; Ponnert & Svensson, 2016). Goodin (1986) trekker fram at bruk av
skignn kan medfgre manipulering og utnyttelse, samt vilkarlighet og uforutsigbarhet i
saksbehandling. Det kan bidra til usikkerhet om utfall og en privatisering av beslutningstaking. Disse
utfordringene ligger innbakt i skjgnnsbrukens natur, og vil kun Igses ved a fjerne muligheten til

bruke skjgnn.

Mye av det som er skrevet om skjgnn og ledelse handler om strukturelt skjgnn. Vi finner ogsa
definisjoner av lederskjgnn hvor skjgnn knyttes til taus kunnskap og praktisk visdom eller klokskap
(Shotter & Tsoukas, 2014; Tredget, 2010). | denne artikkelen tar vi utgangspunkt i Kirkhaugs
klargjgring og avgrensing av lederskapsskjgnn i organisasjoner (Kirkhaug, 2017, s. 35), og ser
barnevernsleders praktiske skjgnnsutgvelse ut fra to perspektiver; betingelsesperspektivet og

prosessperspektivet.



Betingelsesperspektivet kan knyttes til strukturelt skjgnn, og omhandler forutsetningene for a utgve
skjgnn. Det utgjgres av bade personlige og organisatoriske forutsetninger. Personlige forutsetninger
kan veere personlighet og ulike mentale kapasiteter. Mentale kapasiteter kan veaere intelligens,
kompetanse og kreativitet. Praktisk sunn fornuft og klokskap beskrives ogsa som en mental kapasitet
og utgjer en personlig forutsetning for skjgnnsutgvelse. Organisatoriske forutsetninger kan vaere
organisasjonsformer, organisasjonskultur og det handlingsrommet ledere har til 3 utgve ledelse og

fatte beslutninger (Kirkhaug, 2017).

Prosessperspektivet utgjgr den epistemiske dimensjonen og handler om selve skjgnnsprosessen. Det
vil si hva som foregar bevisst og ubevisst nar skjgnn utgves. Prosessperspektivet fokuserer pa hva
som gj@res konkret i skjgnnsutgvelsen, og om skjpnnsutgvelsen er forankret i analytiske og
eksplisitte eller i intuitive og tause prosesser. Skjgnn er ofte et resultat av bade bevisste/eksplisitte
og intuitive prosesser. Bevisste prosesser handler om & identifisere og diagnostisere, sgke etter
alternativer for Igsning, evaluering og ta endelig valg. Intuitive prosesser er erfaringsbasert, slik som

taus kunnskap, sanser og magefglelse (Kirkhaug, 2017).

Dersom vi tar utgangspunkt i var definisjon av lederskap som situasjonsbetinget og kontekstavhengig
vil en slik inndeling for a forsta lederskjgnn veere fruktbar. Hutzschenreuter og Kleindienst (2013)
framhever at lederskjgnn pavirkes av personlige, relasjonelle og situasjonelle faktorer, og at
konteksten for utgvelse av ledelse anses som viktig. Skjgnnet framstar heller ikke som statisk, men

endrer seg kontant avhengig av situasjonen (Evans & Harris, 2004).

Metode og gjennomfgring

For a forsta hvordan barnevernslederen utgver sitt skjgnn i praktisk lederskap har artikkelen et
hermeneutisk utgangspunkt. Vi ser pa ledelse og skjgnnsutgvelse som kontekstavhengig ved at begge
utgves i praksis innenfor ulike rammer. Ledelse i barnevernet har ogsa en individuell dimensjon
gjennom barnevernlederens egen fortolkning av sin rolle. Konteksten hvor barnevernleder utgver sin
ledelse kan ikke kun betraktes som en objektiv virkelighet utenfor barnevernlederen. Konteksten
inneholder ogsa et subjektiv element gjennom barnevernlederens aktuelle tolkning av den (Hollis,
2002). Dermed vil lederpraksis kunne variere ut fra kontekst (Mintzberg, 2001). Ved a knytte
kontekstbegrepet til meningssammenheng vil vi kunne forsta hva praktisk barnevernledelse og
skjpnnsutgvelse er og hvordan det foregar. Utgvelsen av bade ledelse og skjgnn vil veere vevd inn i
normer og kulturelle verdier (Askeland, 2016; Askeland, Blomander & Aasen, 2015; Hgjberg, 2014).
Barnevernslederens skjgnnsutgvelse og ledelsespraksis ma derfor forstas ut fra den konteksten disse

utgves i, som er kommunalt barnevern.



Datamaterialet er innhentet giennom semistrukturerte kvalitative intervjuer. Det er en metode som
er velegnet til undersgkelser hvor man gnsker en eksplorativ tilgang til data (Justesen & Mik-Meyer,
2010). Hensikten har veert a fa barnevernlederne til a beskrive sine erfaringer og handlinger sa presist
som mulig (Kvale, 1990), og dermed kunne forsta den praktiske dimensjonen i skjpnnsutgvelsen
(Askeland et al., 2015; Kelly & Bakr Ibrahim, 1991). Det kvalitative forskningsintervjuet er i
overensstemmelse med en hermeneutisk forstaelsesform (Kvale, 1990). Ledelsesforskningen har
tradisjonelt basert seg pa en omfattende bruk av ulike kvantitative undersgkelser, og har i mindre

grad veert basert pa kvalitativt materiale (Askeland et al., 2015, s. 4).

Utvalget bestar av 20 kommunale barnevernsledere, og presenteres i fglgene oversikt:

[Tabell 1; Presentasjon av utvalget omtrent her]

Barnevernstjenestene inkludert i utvalget varierer i stgrrelse, og betjener en befolkning fra omtrent
5500 innbyggere for de minste og opp mot 80 000 innbyggere for de stgrste. Det gjenspeiles i
organisering og antall ansatte som barnevernsleder har ansvaret for. Lederne er geografisk plassert

over hele landet.

[Figur 1; Geogrdfisk fordeling av deltakerne omtrent her]

Rekruttering av barnevernsledere ble giennomfgrt pa ulike mater. Det ble tatt direkte kontakt basert
pa kontaktinformasjon fra den enkelte kommunes nettside. De fgrste 20 fikk henvendelse ved brev,
med oppfelgende henvendelse pa e-post. Dette ble endret til at det bare ble sendt e-post direkte til
barnevernsleder. For @ na ut til s3 mange barnevernledere som mulig ble medlemslisten til Norsk
barnevernorganisasjon (NOBO) brukt i rekruttering. Medlemslisten var tilgjengelig pa NOBOs
hjemmeside (Norsk barnevernlederorganisasjon, 13.04.2018). Totalt ble 128 barnevernsledere
kontaktet. Medlemslisten dekket bade naveerende og tidligere ledere, noe som fgrte til at e-poster
ogsa ble sendt til ugyldige e-postadresser. Vi inkluderte fortlgpende de som gnsket a delta inntil vi
fikk et datamateriale som var stort nok til a gi en forstdelse av barnevernsleders utgvelse av
lederskjgnn, i trad med Thagaard (2016, s. 65) sin beskrivelse av metningspunkt nar inkludering av

flere enheter ikke bidrar til ytterligere forstaelse.

Intervjuene ble gjennomfegrt i tidsrommet juli 2017-juni 2018, 8 ved besgk hos barnevernsleder og 12
ved telefonintervju. Kvalitative forskere baserer seg generelt pa ansikt-til-ansikt intervjuer nar

semistrukturerte intervju skal gjennomfgres. Telefonintervju blir gjerne sett pa som passende for



korte, strukturerte intervju eller i situasjoner hvor ansikt-til-ansikt intervjuer ikke er mulig. Vi ser
derimot at bruk av telefon ved semistrukturerte intervju er gkende (Ward, Gott & Hoare, 2015), og
det ikke uvanlig a finne kvalitative studier i ulike disipliner hvor alle eller noen av intervjuene er utfgrt
ved bruk av telefon (Irvine, Drew & Sainsbury, 2012). Sammenligninger gjort av kvaliteten pa data
samlet inn ved hjelp av begge metodene i en og samme underspkelse viser liten forskjell mellom de
to metodene (Sturges & Hanrahan, 2004). Man bgr likevel vaere bevisst pa forskjellene mellom de to
intervjutypene. Den stgrste forskjellen mellom telefonintervju og ansikt- til-ansikt intervjuet er
fraveeret av visuelt mgte. Mangel pa visuell kontakt kan legge begrensninger pa utvikling av
forstaelse og det 3 fa til et «naturlig» mgte, elementer som er ansett for a vaere viktig for a generere
rike kvalitative data (Novick, 2008). Vi har forsgkt a ivareta dataenes troverdighet (Tracy, 2010) og
konsistens (Olsen, 2003) gjiennom a etterstrebe «tykke beskrivelser» som gar i dybden, har rikelig
med konkrete detaljer og redegjgr for kulturelt situerte meninger (Tracy, 2010). Uartikulert kunnskap
som nikk og andre artefakter som krever en ansikt-til-ansikt situasjon har naturlig falt bort i
telefonintervjuene, mens humor, stillhet og andre artefakter som ikke krever visuell kontakt ivaretas

ogsa i telefonintervjuene.

For a ivareta et geografisk spredt utvalg av barnevernsledere ble telefonintervju valgt for de som var
lengst unna. Det ble valgt bade av hensyn til tidsbruk og reisekostnader. Besparelse i reisekostnader
og tidsbruk trekkes fram som en av fordelene med telefonintervju (Irvine et al., 2012; Sturges &
Hanrahan, 2004). Ulike undersgkelser viser at semi-strukturerte kvalitative intervjuer egner seg godt
til telefonintervju, men at de bgr kombineres med kommunikasjon pa forhand, for eksempel
gjennom e-poster (Trier-Bieniek, 2012). | dette studiet ble alle barnevernlederne kontaktet pa
forhand og avtaler om intervju ble gjort pa e-post. Fgr intervjuet fikk alle intervjupersonene
oversendt beskrivelse av forskningsprosjektet hvor formalet med intervjuene var redegjort for. Dette
ble repetert ved oppstart av intervjuet. | denne studien er det ikke forskjell i lengde eller
detaljrikdom mellom ansikt-til-ansikt intervjuene og telefonintervjuene. Intervjuene varte fra 50-90
minutter. Bytte av medium for intervju fgrte ikke til at innholdet i intervjuet endret seg.
Telefonintervju kan gjgre det vanskelig for intervjueren a ga i dybden for a fa med flere detaljer eller
aspekter ved det intervjupersonen formidler (Sweet, 2002). | alle intervjuene var det mulig 3 ga i
dybden og avklare poeng som intervjupersonen kom med uavhengig om intervjuet foregikk over
telefon eller ansikt-til-ansikt. Alle intervjuene ble tatt opp ved hjelp av diktafon, og transkribert i
etterkant. Alle barnevernlederne fikk tilsendt utskrift av intervjuene for gjennomlesing og mulighet
for endring og tilfgyelser i etterkant. Det er ikke mulig a skille telefonintervjuene fra ansikt-til-ansikt
intervjuer ut fra utskriftene. Vi ser derfor ikke at det er noen systematiske skjevheter i datamaterialet

som skulle vaere utslagsgivende for analysen. Undersgkelsen er godkjent av Norsk senter for



forskningsdata og er gjennomfgrt i trad med etiske retningslinjer om samtykke og mulighet for a

trekke seg uten begrunnelse. | presentasjonen av analysene er deltakerne anonymisert.

Analysestrategi

Analysen av dataene er lagt opp som tematiske analyser. Tematisk analyse er en prosess for koding
av kvalitativt datamateriale. Et tema er et mg@nster funnet i datamaterialet som minimum beskriver
og organiserer mulige observasjoner eller som maksimum tolker aspekter ved fenomenet (Boyatzis,
1998). Ifglge Thagaard (2016) er det et grunnleggende premiss for temasentrerte analyser at vi har
informasjon fra alle deltakerne om de samme temaene, og hvor tekstene vi analyserer fglger en
ordnet struktur. | denne studien er alle intervjuer gjennomfgrt slik at alle deltakerne i undersgkelsen
kommenterer de samme spgrsmalene. | analysen ble kodene utviklet ut fra forskningsspgrsmalene
og teoretisk utgangspunkt, sakalt teoridrevet koding. Kodene ble lagt inn i data- og analyseverktgyet
NVivo som noder. Under kodingen med forhandsdefinerte koder ble induktive koder identifisert og
knyttet til deler av data som beskrev nye tema som var observert i teksten. Kodene ble enten
separert fra de forhandsdefinerte kodene eller de utvidet en allerede eksisterende kode.
Temasentrert analyse kritiseres for at den ikke ivaretar et helhetlig perspektiv ved at utsnitt fra
tekster fra de ulike deltakerne Igsrives fra sin opprinnelige sammenheng (Thagaard, 2016, s. 181). For
a unnga en slik fragmentering har vi vurdert utsagnene fra hvert enkelt intervju opp mot intervjuet
som helhet. Vi har ogsa gjort analyser av sammenhengen mellom temaene, noe vi mener gir

grunnlag for en helhetlig forstaelse av datamaterialet.

| presentasjon av deltakerne er de gruppert ut fra de kategoriene vi har anvendt (kjgnn, erfaring,
grunnutdanning, lederutdanning og befolkningsgrunnlag). Antall ars erfaring som barnevernleder har
veert den styrende kategorien. For & opprettholde anonymisering er sitatene som brukes knyttet til

disse gruppene, og ikke til hvem de faktisk er. Gruppene har vi gitt personnavn.

[Tabell 2; Presentasjon av deltakerne omtrent her]

Resultat og analyse

Analysene vi har gjort av datamaterialet blir presentert i to deler, og viser at datamaterialet deler seg
mellom det vi kaller kontekst og rammer og hva barnevernleder praktisk gjgr nar hun utgver skjgnn. |
ferste del har vi brukt hva som hemmer og fremmer skjgnn i ledelse som katalysatorer for analysen. |

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



Kontekst og rammer
Barnevernlederne beskriver sin lederhverdag som hektisk og arbeidsom. Den er krevende,
felelsesladet og uforutsigbar med hyppige fokusflyttinger og stor mgteaktivitet. De fleste praktiserer
“apen dgr” for a veere tilgjengelig, noe som fgrer til mange avbrytelser i Igpet av dagen. Veiledning av
de ansatte i barnevernsfaglige problemstillinger, samt oppfglging av personalet tar tid og fokus.
Samtidig beskriver de hverdagen som interessant, spennende og givende. Barnevernlederen fungerer
i stor grad som en tilrettelegger for at arbeidsdagen skal flyte sa godt som mulig for alle. | utgvelse av
sitt lederskap bruker barnevernlederen skjgnn, og det er noe alle sier at de bruker “hver dag” eller

“hele tiden”. Anita beskriver det slik;

Jeg tror at en stor del av hverdagen gar til 3 bruke skjgnn. Det hgrtes litt rart ut. Jeg har ikke tenkt over
det. Men ndr du spgr sann direkte sa tenker jeg at jeg gjgr det i stor grad.

Vi ser at skjgnn er noe som brukes hele tiden og i mange situasjoner, og at skjgnnsutgvelse utgjgr en
del av konteksten for ledelse i barnevernet. Barnevernlederne opplever at rommet for a bruke skjgnn
i sin lederhverdag er stort. En av lederne framhever at dette rommet noen ganger oppleves som for

stort.

Hva pavirker barnevernleders utgvelse av skjgnn?

Barnevernlederne ga utfyllende og grundige svar pa hva de mener pavirker deres skjgnnsutgvelse.
Svarene til barnevernslederne er gruppert i tre kategorier; usikkerhet om utfall av skjipnnsutgvelsen,
ressurser og ulike preferanser og manglende rammer. Kategoriene presenteres i rangert rekkefglge

ut fra hva flest barnevernsledere vektla i sine svar.

Barnevernlederne mener det pavirker skjgnnsutgvelsen at man ikke vet hvilke konsekvenser en
beslutning basert pa skjgnnsutgvelse far. De er usikker pa hva som er riktig konklusjon, og
usikkerheten knyttes til at det sjelden finnes noen fasitsvar innen barnevern. Det er mange ukjente
faktorer og lederne opplever ofte forventninger fra andre om a kunne presentere et fasitsvar.
Lederne opplever dilemmaer i forhold til hva som bgr vektlegges fordi krav og forventninger ofte er

kryssende. Det gjgr det utfordrende a konkludere.

Ressurser som tid, gkonomi og personal pavirker skjpnnsutgvelsen. Barnevernlederne mener at
mangel pa ressurser virker inn pa skjgnnsutgvelsen i form av manglende grundighet og dermed et
svekket kunnskapsgrunnlag for a ta beslutninger. Det fgrer til en emosjonell belastning i form av

stress og usikkerhet knyttet til skipnnsutgvelse.

Barnevernlederne trekker fram at ulike preferanser og manglende rammer kan pavirke

skjgnnsutgvelsen. Ulik erfaringsbakgrunn innebaerer at man som leder vil vektlegge ulike ting, og at



det pavirker hvordan man forklarer og forsvarer de skjpnnsmessige vurderingene overfor andre.
Lederne mener at et diffust lovverk og uklare retningslinjer ogsa pavirker skjgnnsutgvelsen gjennom
at rommet for skjgnnsutgvelse blir for stort. Det pekes pa at mangel av “et felles sprak” er en
utfordring i utgvelsen av lederskjgnn. Et eksempel som trekkes fram er at en ulik forstaelse av

sentrale begreper, som for eksempel barnets beste og forsvarlighet, kan pavirke utgvelsen av skjgnn.

Begrensninger pd skignnsutgvelsen

| tillegg til at barnevernlederne beskriver hva som pavirker skjgnnsutgvelsen, opplever de ogsa en del
forhold som de mener begrenser deres mulighet for a bruke lederskjgnn. Begrensningene som
lederne opplevde var disse; tid, lovverk, regler og retningslinjer, manglende eller begrenset
tiltaksapparat, gkonomi, intern kultur og kritikk fra samarbeidsparter. Noe av det lederne mener

pavirker skjgnnsutgvelsen oppleves ogsa som begrensninger.

Tid oppleves som en begrensing av skjgnnsutgvelsen til en viss grad. Ved hgyt arbeidstempo og stort
press ma ting skje raskt. Barnevernlederne har ansvaret for at tidsfrister skal overholdes, noe som av
og til oppleves som vanskelig fordi man ikke har alle opplysningene man trenger for a ta en
beslutning. Informasjon ma innhentes fra ulike instanser, og tidsaspektet gjgr at man av og til ma

gjere skjgnnsutgvelsen ut fra ufullstendig informasjon.

Lovverk, regler og retningslinjer begrenser ogsa skjsnnsutgvelsen. Barnevernlederne opplever en
gkning i regler og retningslinjer, og pkte krav til hvordan arbeidsoppgaver skal utfgres. Dag sier det
slik; “Det blir et ‘overfokus’ pa a gjgre ting riktig framfor a gjgre de riktige tingene.”
Barnevernlederne mener at de politiske fgringene og dermed kravene til barnevernet har blitt
tydeligere. Det er med pa a ramme inn skjgnnet. Det er blitt tydeligere hva som er tillatt/ikke tillatt.
En barnevernleder nevner klare fgringer og forventninger om faerre omsorgsplasseringer som et
eksempel, og opplever dette som en begrensning for seg som leder. Det gjgr at man fgler et press for

a fatte “riktig” beslutning.

Barnevernlederne er samstemte i at et manglende eller begrenset tiltaksapparat legger begrensinger
pa skjgnnsutgvelsen. Barnevernlederne forteller at de ut fra skjgnnsvurderingen ofte ender med a
velge det nest beste alternativet fordi det gnskede tiltaket ikke finnes blant de tiltakene man har til

radighet.

@konomi oppleves som en klar begrensning. Flere barnevernsledere refererer til darlig
kommunegkonomi. Det innebaerer klare krav om gkonomistyring. Darlig kommunegkonomi legger
begrensninger pa de skjgnnsmessige vurderingene som gjgres i forhold til bade barnevernfaglige og
personalmessige tiltak, slik som sertifisering av ansatte, videreutdanning og kompetanseheving

generelt. Intern kultur kan virke begrensende pa skjgnnsutgvelsen ved at de ansatte takler
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skignnsutgvelse ulikt og noen fgler seg lett urettferdig behandlet. Kritikk fra samarbeidsparter bade
internt og eksternt oppleves ofte som urettmessig, og kan virke begrensende pa barnevernleders

skjgnnsutgvelse.

I hvilke sammenhenger utgves skjgnn?
Barnevernleder bruker skjgnn stort sett hele tiden, og det er to omrader eller situasjoner som skiller

seg ut nar det gjelder omfang av skjgnnsbruk; skjgnn i personalsituasjoner og skjgnn i komplekse

barnevernsfaglige saker.

De fleste barnevernlederne fremhever at skjgnn brukes i situasjoner som gjelder personalet. Som
eksempler nevnes ansettelsessaker, fordeling av saker mellom ansatte, oppfglging av personalet med
faglig veiledning og i personalsaker generelt. Dag fremhever fglgende: “Ja, viktigste jobben, viktigste
skjpnnsutgvelsen jeg gj@r, er jo nar jeg skal ansette folk. Og der er det jo ikke noe oppskrift.” Anita
formulerer seg slik:

Ja, det er nok litt vanskelig a si noe om det. For man driver jo ikke akkurat og vekter det da. Jeg tror jo at

det er i den menneskelige jobben, altsa i forhold til personaloppfglgning og personaljobbing i det hele
tatt, og i forhold til barnevernssaker. Det er vel der jeg bruker mest skjgnn.

Det andre omradet hvor skjgnn ble mest brukt var i situasjoner som omhandlet komplekse og
vanskelige problemstillinger. Cathrine beskriver slike situasjoner som situasjoner “der du kunne
gnske at du hadde sluppet a bruke skjgnn.” Det er situasjoner som er sa tunge, alvorlige og
komplekse at du skulle gnske at du slapp a bruke skjgnn og at det fantes et svar med to streker
under. Sakene som trekkes fram av barnevernlederne er barnevernssaker som er akutt eller hvor
omsorgsovertakelse vurderes. | begge typer saker skal det gjgres valg og tas avgj@relser av alvorlig

karakter.

Felles for situasjonene hvor barnevernslederne sier de bruker mest skjgnn, er at skjgnn brukes i
situasjoner der det handler om mennesker eller mellommenneskelige relasjoner. Skjgnn brukes altsa
mest i situasjoner som omhandler det relasjonelle, ikke det materielle. Ingen av barnevernslederne
framhever gkonomi som et omrade hvor de bruker mye skjgnn, og Berit formulerer seg slik:

Alts3, det er jo i forhold til faget man bruker skjgnnet mest. Det er jo ikke i forhold til gkonomi, for a si det
sann. Men selvfglgelig sa gjgr man jo ogsd det i forhold til personaloppfglgning.

Hva gjgr barnevernleder nar hun praktisk utgver lederskjgnn?
For a forsta hvordan barnevernlederne utgver skjgnn i praktisk ledelse er det fornuftig a klargjgre
hva de legger i begrepet skjgnn. Skjgnn og skjgnnsbegrepets innhold var vanskelig for
barnevernslederne a beskrive. Innholdet i skipnnsbegrepet var noe de fleste ikke hadde reflektert

over. Noen fant det vanskelig a beskrive, og mente at skjgnn rommet sa veldig mye. Til tross for dette
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kan vi gjgre en oppsummering av barnevernledernes oppfatning av hva skjgnn er. De oppfatter
skjgnn som noe subjektivt og som ikke er statisk. Skjgnn utgjgres av sunn fornuft, kompetanse og
erfaring. Det handler om bade fagkunnskap, faktakunnskap, erfaringskunnskap og kunnskap om lover
og rammeverk. Det innbefatter ogsa relasjonskompetanse. Skjgnn er ogsa vurdering og veloverveide
beslutninger, og det gir rom for kreativitet. En av barnevernslederne oppsummerer det slik: “skjgnn

er summen av alt.”

Ut fra barnevernsleders forstaelse av skjgnnbegrepet og hennes beskrivelse av de situasjoner hvor
skjgnn brukes mest, er det interessant a se hvordan lederskjgnn utgves i praksis. Hva gjgr
barnevernlederen nar hun utgver skjgnn? Hvilke arbeidsoppgaver eller prosesser foregar nar skjgnn
utgves? Hva bestar skjgnnsutgvelsen av? Barnevernslederne ble spurt om hva de gjgr nar de utgver

skjgnn, og ble bedt om a gi konkrete eksempler.

| tabell 1 har vi oppsummert barnevernledernes beskrivelser av hva de konkret gjgr nar de utgver
skjgnn. Barnevernledernes utsagn er plassert i ulike kategorier og rangert ut fra hva flest
barnevernsledere vektla i sine svar. Tallene i parentes viser rangering ut fra vektlegging.

Beskrivelsene er delt inn i bevisste og intuitive prosesser.

[Tabell 3; Barnevernsleders praktiske skjgnnsutgvelse omtrent her]

Barnevernslederne bruker sine erfaringer nar de utgver skjgnn. Dag beskriver det slik:

Hva jeg gjgr? Det er jo en sann mer eller mindre taus kunnskap da [...] Jeg bruker jo min kompetanse
og min erfaring og prgver a bruke de enkelte faktorene som jeg far kjennskap til i det problemet jeg
skal handtere. Og finner ut hvordan jeg skal bruke min erfaringskunnskap og min kompetanse, og se
litt sann distansert pa det da.

Barnevernslederne snakker med andre nar de utgver skjgnn. Det kan vaere ledergruppa, tillitsvalgte,
hovedverneombud, samarbeidsparter eller saksbehandlere. Oftest snakker de med ledergruppa eller
nestleder. De drgfter den konkrete saken, de far innspill og mottar andres vurderinger. De lytter og
far rad. Barnevernlederne setter seg inn i fakta i saken, og tilegner seg kunnskap om saken. De
forsgker a se saken fra ulike sider og ut fra ulike perspektiv, og forsgker a redusere usikkerheten.
Barnevernslederne forholder seg til ulike rammer, som for eksempel lovverk og retningslinjer. Noen
trekker ogsa fram etikk og kultur i denne forbindelsen. Barnevernlederne gj@r vurderinger nar de
utever skjgnn. De tenker, reflekterer og sorterer vekk det uvesentlige. De vekter ulike faktorer,
konkretiserer, systematiserer og analyserer. Det gjgres avveininger og i noen grad skiftliggjgres
momenter underveis i skipnnsprosessen. Berit beskriver hva hun gjgr:

Jeg prgver a fa pa plass noen fakta og prgver a finne typiske knagger a henge det pa. Altsa, prgver
disolere en situasjon, prgver a sortere vekk det uvesentlige og prgve a finne ut hva det handler
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om [...] Ogsa blir det jo da en vekting av ulike faktorer, ogsa er det de andre som er med i
drgftingene, enten de som kom med problemet eller noen andre, sa blir det da hva som blir
vektlagt, hvilke perspektiver er det som star sterkest.

Barnevernslederen bruker fag og faglige teorier i sin skjsnnsutgvelse, og har fokus pa den
beslutningen skjgnnsprosessen skal fgre til nar det brukes skjgnn. Utgvelse av skjpnn medfgrer at det
gjeres individuelle tilpasninger og det tas individuelle hensyn i forhold til hvem og hva saken gjelder. |
noen tilfeller venter man med a handle og bruker tid, og “sover pa det”. | skjpnnsutgvelsen brukes

ogsa sunn fornuft og magefglelsen.

Diskusjon

| denne delen drgfter vi funnene fra forskningsspgrsmalene pa et overordnet niva. Med
utgangspunkt i prosessperspektivet drgfter vi hva som foregar nar barnevernleder utgver skjgnn.
Videre drgfter vi hva barnevernleder opplever som begrensningene for sin skignnsutgvelse. Det
drgftes ut fra betingelsesperspektivet, hvor ogsa barnevernleders handlingsrom og rom for

skjgnnsutgvelse bergres.

Hva foregar nar skjgnn utgves? Skjgnn som kollektiv analytisk prosess.
Barnevernlederens skjgnnsutgvelse kan sies a veere av en sosial og kollektiv karakter, og bestar i
hovedsak av bevisste prosesser. En viktig del av barnevernlederes skjgnnsutgvelse er a snakke med
andre, gjerne lederteam eller nestleder. Her drgftes sakene og man far hjelp til 3 belyse saken fra
ulike perspektiv. Ved a snakke med andre, sette seg inn i sakens fakta, se saken fra ulike perspektiv
samt gjgre vurderinger ut fra fag og faglige teorier, vektlegges de analytiske og eksplisitte
prosessene. | barnevernleders tilfelle er disse prosessene i stor grad av kollektiv karakter.
Barnevernlederen framhever at det 3 lytte til og leere av andre er sentralt. Barnevernlederen utgver
skjgnn sammen med sine ansatte, og skjgnnsutgvelsen blir mer en kollektiv aktivitet enn en
individuell prosess. Kollektivet utgjgr et holdepunkt for skjsnnsutgvelse i form av barnevernleders
meningsutveksling, diskusjoner og forhandlinger med andre. Lederteamet og kollegiet ser ut til 3
veere et viktig holdepunkt for skjgnnsutgvelse, noe som ogsa understgttes av Moe og Gotvassli

(2017).

Hvordan kan vi forklare at det er de analytiske og eksplisitte prosessene som vektlegges i
barnevernleders skjgnnsutgvelse, og at disse prosessene i hovedsak er av kollektiv karakter? En
forklaring kan vaere at skjgnnsutgvelsen i stor grad er knyttet til fag og faglig skjpnnsutgvelse.
Kollektiv skjgnnsutgvelse er situasjons- og kontekstavhengig, og kobles ofte til utgvelse av faglig
skjgnn i kontekster hvor man behandler komplekse saker og der fasitsvarene er fa (Andersen,

Moldenaes & Torsteinsen, 2017). Det sammenfaller med beskrivelsene barnevernleder gir av egen
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lederhverdag. De fleste barnevernlederne har bakgrunn som enten barnevernspedagog eller
sosionom, og de har med seg en kompetanse pa utgvelse av faglig skjgnn. Utgvelsen av skjgnn
foregar da pa bakgrunn av den kunnskapen og erfaringen de som profesjonelle har med seg inn i sin
lederrolle. Skjgnnet knyttes til 3 definere hva problemet bestar i, vurdering av hvilke Igsninger som
finnes og beslutning av hvilken handling eller tiltak som skal iverksettes (Molander & Terum, 2013a,
s. 16). Dette stgttes av Bjgrnebekk (2010) sine funn om at det barnevernsfaglige skjgnnet utgves ut
fra forstaelser av kunnskap der skjgnnet skal vaere upersonlig, kognitivt og rasjonelt, og hvor fakta

skilles fra vurderinger.

Skjgnn som prosess framstar sjelden som ren analyse eller ren intuisjon, og skjgnnsutgvelse i praksis
utgjgr en blanding av disse elementene. Det gjgr det ogsa hos barnevernslederen, selv om de
bevisste prosessene utgjgr hovedtyngden. Ifglge Kirkhaug (2017) vil blandingsforholdet variere med
situasjonen. Barnevernledere beskriver at de i sin skjgnnsutgvelse ogsa vektlegger egne erfaringer.
Det utgjgr i stor grad de intuitive og tause prosessene som barnevernleders skjgnnsutgvelse bestar
av. Arsaken til at barnevernlederne vektlegger bruk av egen erfaring i sin skjgnnsutgvelse i sa stor
grad, kan vaere at allmenne handlingsregler sjelden gir klare svar pa hva som bgr gjgres i konkrete
situasjoner (Molander & Terum, 2013b). Her kommer dgmmekraften hos lederen til anvendelse,
gjennom a utgve skjgnn i forhold til a fatte beslutninger til det beste for den det gjelder samtidig som

egne erfaringer ligger til grunn.

Handlingsrom med organisatoriske begrensninger
Betingelser for skjgnn kan deles inn i personlige og organisatoriske forutsetninger.

Betingelsesperspektivet beskriver de organisatoriske forutsetningene som strukturelle og kulturelle
trekk ved organisasjonen og posisjonen skjgnnet utgves i (Kirkhaug, 2017). Det handler blant annet
om hvordan barneverntjenesten er organisert og hvilke krav som stilles til det kommunale
barnevernet. Barnevernlederne beskriver en hverdag hvor de er opptatt av daglig drift, som de selv
sier “fanger deg som leder”. Lederne er i varierende grad involvert i konkrete barnevernssaker, men i
veiledning og oppfelging av ansatte fokuseres det i hovedsak pa barnevernsfaglige spgrsmal.
Barnevernlederne fungerer i stor grad som tilretteleggere som sgrger for og bidrar til at de ansatte
far utfgrt jobben sin pa best mulig mate. De er i mindre grad opptatt av det helhetlige perspektivet

pa tjenesten de leder, pa utvikling og mal for virksomheten.

De organisatoriske forutsetningene handler ogsa om barnevernleders handlingsrom. Rommet for
skjpnnsutg@velse oppleves av barnevernlederne som stort. Dette opplever de til tross for at
utviklingen i barnevernet gar i retning av at skjgnnet utfordres i stadig stgrre grad. Skjgnnet utfordres
ovenfra, ved at struktur og standardisering blir vektlagt i stgrre grad (Ponnert & Svensson, 2016), og

nedenfra ved at forventninger fra foreldre og brukere ikke innfris (Moe & Gotvassli, 2017). Lederne
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papeker at lovverk og retningslinjer begrenser rommet for skjgnn, men hevder likevel at de i noen
tilfeller har et for stort rom for skjgnn. Det skyldes blant annet uklart lovverk. Rommet for
skjpnnsutg@velse antas a veere mindre i stabile situasjoner enn i situasjoner preget av endring og krise.
Ledere med liten erfaring kan ofte oppleve at handlingsrommet er mindre enn ledere med lang
erfaring (Olaison et al., 2018). Dette ser ikke ut til 8 stemme for barnevernslederen.
Barnevernlederne kan sies a lede under relativt stabile betingelser. | tillegg mente alle
barnevernlederne at de hadde stort rom for skjgnn, uavhengig av antall ars erfaring som
barnevernsleder. Rommet for skjgnnsutgvelse vil ofte oppleves som stort dersom krav og
forventninger ovenfra er lite konsistente og virkelighetsnzere (Hagebakken & Nilsen, 2017).
Barnevernleders opplevelse av hvor stort rommet er for bruk av skjgnn ser ut til 3 vaere
situasjonsavhengig. | de situasjoner som er krevende og hvor vanskelige avgjgrelser ma tas, oppleves
rommet for skjgnn som for stort fordi rammene ikke gir tydelige fgringer for skjgnnsbruk og

handlingsvalg i hverdagen.

Hos barnevernlederne er den barnevernfaglige delen av lederrollen i fokus ogsa nar de skal beskrive
hva som pavirker og begrenser skjsnnsutgvelsen. En del av begrensningene barnevernslederne
trekker fram er ikke ngdvendigvis begrensninger pa selve skjgnnsutgvelsen, men utgjgr mer en
begrensning pa handlingsrommet og de handlingsalternativer leder opplever at hun har.
Barnevernleder opplever at fa handlingsalternativer og dermed manglende handlingsrom legger
begrensninger pa skjgnnsutgvelsen. Det betyr at barnevernlederne opplever at det i stor grad er de
organisatoriske forutsetningene som pavirker og begrenser skjsnnsutgvelsen. Opplevelsene til
barnevernlederne viser at skjgnnets begrensninger ikke alltid lar seg skille fra skjgnnets
handlingsrom. Figur 2 viser hva barnevernlederne framhever som faktorer som pavirker og begrenser

skjpnnsutg@velsen. Vi har organisert disse ut fra personlige og organisatoriske forutsetninger.

[Figur 2; Barnevernleders oppfatning av hva som pavirker og begrenser skignnsutgvelsen omtrent

her]

Figuren viser en klar overvekt av organisatoriske forutsetninger som oppleves som begrensninger for
skjgnnsutgvelsen. Konteksten for utgvelse av skjpnnet, den kommunale barneverntjenesten, danner
ramme for ledernes utgvelse av skjgnn. Denne konteksten aktiverer ulike begrensninger for skjgnn,
og skaper dermed ulike betingelser og handlingsrom for skjgnn. Barnevernslederne opplever fa eller
ingen personlige forutsetninger som begrensende pa skjgnnet. Kompetanse nevnes ikke som en

begrensning. Derimot oppleves de organisatoriske forutsetningene som begrensende for
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skignnsutgvelsen og handlingsrommet, og dermed den friheten de har til 4 velge virkemidler og fatte

beslutninger.

Avslutning

| artikkelen har vi undersgkt i hvilke sammenhenger lederskjgnn utgves, hva som pavirker
skjgnnsutg@velsen og hva barnevernleder opplever som begrensninger for utgvelse av lederskjgnn. Vi
har ogsa undersgkt hva barnevernleder gjgr nar hun praktisk utgver skjgnn. Vi har funnet at skjgnn

praktiseres som et kollektivt skjgnn og at det er organisatoriske begrensninger pa skjgnnsutgvelsen.

Ledelse av barnevernet er utfordrende, og barnevernlederne har over tid fatt utvidet sitt
ansvarsomrade til 3 gjelde bade fag, personal og gkonomi. Barnevernlederen beskriver en hverdag
som er uoversiktlig og kompleks, med gkte forventninger og kryssende styringskrav. Det utfordrer
lederskjgnnet. Likevel opplever barnevernlederne rommet for skjpnnsutgvelse som stort. Rommet
for skjgnn representerer noen muligheter, men hvordan mulighetene tas i bruk er dels opp til den
enkelte. Det varierer fra barnevernleder til barnevernleder hvilke premisser de vektlegger og
hvordan de etterlever dem. Til tross for et stort rom for skjgnn, oppleves en del begrensninger. Krav
og forventninger ovenfra oppleves ikke alltid som konsistente og virkelighetsnaere, og rammene gir i
liten grad tydelige fgringer for skjgnnsbruk og handlingsvalg i hverdagen. Det er de organisatoriske
forholdene som oppleves som begrensende pa skjgnnsutgvelsen, ikke de personlige. Egen
kompetanse og andre personlige forutsetninger anses i liten grad som begrensninger for

skjgnnsutgvelsen.

| Barne- og likestillingsdepartementets kompetansestrategi for det kommunale barnevernet 2018-
2024 (Barne- og likestillingsdepartementet, 2017) framheves en styrking av barnevernleders
kompetanse. Nasjonale krav og forventninger til ledelse i barnevernet er tydeliggjort (Barne-
ungdoms- og familiedirektoratet, 2017). Det vektlegges en profesjonalisering av lederrollen, med gkt

rolleforstaelse hos lederne og vekt pa en effektiv og tydelig ledelse.

Barnevernleder ser i liten grad egen kompetanse som begrensing pa skjgnnet. Det er forstaelig siden
skjpnnet utgves kollektivt og man derfor kan bruke av en felles kompetanse. De organisatoriske
begrensningene oppleves da tydeligere. Samtidig som et kollektivt skjgnn kan minske ulempene ved
skjgnnsbruk, som for eksempel vilkarlighet i saksbehandling og privatisering av beslutningstaking, kan
det vanskeliggjgre arbeidet med a utvikle en tydeligere lederrolle. Barnevernleders skjgnnsutgvelse
hgster av mange kilder og skillet mellom lederskjgnn og faglig skjgnn er utydelig. Det bidrar til en

uklar lederrolle.
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Styrking av kompetansen hos barnevernlederne er av stor betydning. Utfordringen er hvilket
kunnskapssyn man baserer kompetansehevingen pa. Dersom kompetansehevingen er basert pa en
byrakratisk forstaelse av kunnskap (Bjgrnebekk, 2010), hvor skjgnnsutgvelsen blir en teknisk gvelse
som er upersonlig, kognitiv og rasjonell utfordrer det arbeidet med a skape god ledelsespraksis i
barnevernet. Lederskjgnnet pavirkes av personlige, relasjonelle og situasjonelle faktorer, og
konteksten for utgvelse av ledelse anses som viktig. For a tydeliggjgre lederrollen i barnevernet bgr
man derfor ogsa vektlegge de organisatoriske forutsetningene for utgvelse av ledelse og lederskjgnn.
Kompetanse og rammer for a nyttegjgre seg kompetansen ma sees i sammenheng. Gode
organisatoriske rammer og betingelser utgjgr en forutsetning for at den gkte lederkompetansen skal
bidra til en profesjonalisering av ledelsen i barnevernet. Det er utfordrende a utgve en profesjonell

og tydelig ledelse dersom ikke de organisatoriske forholdene understgtter dette.
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