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Sammendrag

Denne kvalitative studien undersgker onboarding av nytilsatte i institusjonsbarnevernet.
Formalet med studien er & undersgke hva dagens onboardingrutiner i institusjonsbarnevernet
kan leere oss om utvikling av videre praksis. Dataen er innhentet ved bruk av dybdeintervju av
atte barnevernsansatte, der noen av dem er nytilsatt og noen har veilednings — eller
opplearingsansvar. Datamaterialet er analysert ved bruk av tematisk analyse, informert av et
moderat konstruktivistisk vitenskapssyn. Analysefunnene ses i lys av en generell
prosessmodell for organisasjonssosialisering og forsking pa onboarding. Resultatene av
analysen viser at de formelle onboardingrutinene pa institusjonene er noe begrenset, og at
gjennomfgringen av rutinene er mangelfull. Hvilke praksiser som tilbys ved de ulike
institusjonene varierer, serlig med tanke pa veiledningsordninger. Nar det kommer til de
sosiale og kulturelle aspektene av onboarding er dette beskrevet som et felles ansvar blant de
ansatte. Det varierer imidlertid om ansvaret blir fulgt opp, og disse aspektene kan derfor med
fordel formaliseres. Videre funn er relatert til kollegastgtte som ressurs i vanskelige
situasjoner og mestring av jobben, samt utfordringer knyttet til bruk av ekstravakter.
Resultatene diskuteres opp imot institusjonenes formelle onboardingplaner og implikasjoner
for videre utvikling av praksis. Studien indikerer at det ikke er nok & ha gode
onboardingpraksiser, men at de 0ogsa ma gjennomfgres pa en god mate. Det forutsetter blant
annet at det frigjgres nok tid og ressurser. Framtidig praksis bar derfor ikke belage seg
utelukkende pa a endre praksisene som benyttes ved institusjonene, men ogsa se pa hvordan

praksisene kan gjennomfares.

Ngkkelord: Onboarding av nytilsatte, organisasjonssosialisering, tematisk analyse,
barnevernsinstitusjoner



Abstract

This qualitative study investigates new-employee onboarding in child welfare institutions.
The purpose of the study is to investigate what todays onboarding practices in child welfare
institutions can teach us about future developments. The data is collected using in-depth
interviews of eight child welfare employees, where some of them are newly employed or have
responsibilities in mentoring or training. The data is analyzed using thematic analysis,
informed by a moderately constructivistic view of science. The findings are viewed through
the lens of a general process model of organizational socialization and onboarding research.
The results of the analysis show that the formal onboarding routines are somewhat restricted,
and that the implementation of the routines are limited. The practices offered in the different
institutions varies, especially regarding mentoring programs. The social and cultural parts of
onboarding are described as a shared responsibility amongst the employees. However, it
varies if the responsibilities are met, and consequently these aspects could be more beneficial
if formalized. Further findings are related to social support from colleagues as a resource in
challenging situations and in coping with the job, as well as challenges regarding the use of
extra staff. The results are discussed with regards to the institutions formal onboarding plans
and implications for future development of practices. The study indicates that onboarding
practices rely on successful implementation. This requires time and resources. Future
practices should therefore focus not only on changing the practices used in the institutions, but

also focus on how these practices can be implemented.

Keywords: New-employee onboarding, organizational socialization, thematic analysis,

child welfare institutions
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1. Onboarding av nytilsatte i institusjonsbarnevernet

Barne-, ungdoms- og familieetaten (Bufetat) er en statlig instans med kanskje en av
samfunnets viktigste oppgaver, nemlig a ivareta barn og ungdom utsatt for omsorgssvikt. En
av Bufetats oppgaver er & bista den kommunale barnevernstjenesten nar de har vedtatt at et
barn har behov for plassering utenfor hjemmet. Det gjar de ved a finne det tiltaket
barneverntjenesten mener er riktig, enten det er institusjon eller fosterhjem. Det er relativt fa
barn som har opphold i barnevernsinstitusjon i dag, men de barna og ungdommene som blir
plassert der, har ofte store og komplekse behov. Ifglge Barne-, ungdoms- og
familiedirektoratets (Bufdir) arsrapport for 2018 er barn og unge som kvalifiserer til & bo pa
institusjon ofte kjennetegnet av a ha relasjons- og tilknytningsproblematikk, psykiske
problemer, rusproblemer eller utagerende og kriminell bakgrunn. Som falge av dette har det
veert et gkt behov for a hindre barn og unge som bor pa institusjon fra a remme, bruke
rusmidler, skade seg selv eller andre (Bufdir, 2019a). Videre har det vert en kontinuerlig
gkning i antall skademeldinger pa ansatte ved institusjonene, til tross for gkt fokus og trening
pa trygghet og sikkerhet (Bufdir, 2020a). Pa grunn av uforutsette og akutte situasjoner i
barnevernsinstitusjoner er vikarer og ekstravakter en viktig del av bemanningen. | 2018 var
ca. 34 % av alle ansatte i Bufetat midlertidig ansatt, der de fleste av disse jobber pa institusjon
(Bufdir, 2019a). Ivaretakelse av barn og unge med sammensatte behov stiller hgye krav til
ansattes kompetanse (Arbeidstilsynet, 2016), som har et stort ansvar i & gi det enkelte barn
behandling, omsorg og trygghet (Bufdir, 2019a).

1.1. Veiledning og opplaering pa barnevernsinstitusjoner

| 2018 fikk institusjonsbarnevernet mye mediedekning da det ble avdekket
kritikkverdige forhold ved en av deres institusjoner. Forholdene omfattet blant annet
personalmessige forhold. Institusjonen ble nedlagt av barne— og likestillingsministeren etter at
det ble vurdert at behandlingsopplegget var uforsvarlig, og at det ikke var ngdvendig stabilitet
i personalgruppen. Bufdir har etter dette gjennomgatt en lang rekke institusjoner og undersgkt
kvaliteten i tilbudet. De fant blant annet at det var mangler i oppleringen av personalet ved
flere av institusjonene, der 18 av dem hadde tilstrekkelig grunnopplering, mens 16 hadde
mangler ved opplaringen. Fire av institusjonene hadde utilstrekkelig opplaring pa grensen til
uforsvarlighet (Bufdir, 2019b).

| et landsomdekkende tilsyn i regi av Statens helsetilsyn, der tema for tilsynet var
barnevernsinstitusjoners arbeid med forsvarlig omsorg og bruk av tvang, avdekket

fylkesmennene lovbrudd i 36 av 60 barnevernsinstitusjoner (Helsetilsynet, 2019). Eksempel



pa lovbrudd var blant annet at flere institusjoner ikke hadde sikret at det var forsvarlig
bemanning og kompetanse tilpasset institusjonens malgruppe, malsetting og metode. Dette
inkluderte deriblant system for opplaring og faglig veiledning som sikrer at ansatte til enhver
tid har tilstrekkelig kompetanse (Helsetilsynet, 2019). Ifalge Forskrift om internkontroll i
institusjoner (2008, § 5 tredje ledd) er barnevernsinstitusjonene palagt a sgrge for at de ansatte
far nedvendig faglig veiledning og opplering. Fylkesmennene avdekket videre at det ved flere
av institusjonene var opp til den enkelte ansatte a vurdere om de hadde behov for
opplaringsvakter eller veiledning. I tillegg fikk ulike team ifglge rapporten ansvar for a felge
med pa hverandre og vurdere om det var behov for veiledning, dersom de oppdaget at andre
ikke handterte barna i henhold til det som var bestemt. Manglende opplaring og veiledning
har imidlertid fert til ulik forstaelse og praksis blant ansatte, noe som kan medfare ulike
oppfatninger om nar det er behov for veiledning og ikke. I tillegg har manglende kontroll av
om de ansatte fglger handlingsplanene fort til at feil ikke har blitt oppdaget, evaluert og
korrigert (Helsetilsynet, 2019).

Ogsa i utredningen av kompetansehevingstiltak i barnevernet (Bufdir, 2019b) kom det
fram at det er stor variasjon i veiledningstilbudene pa de ulike institusjonene, og at
systematisk veiledning og opplering av nytilsatte er fraveerende ved flere av dem. En falge av
det varierende og delvis manglende veilednings- og oppleringstilbudet er at mange nytilsatte
blir staende alene med krevende arbeidsoppgaver. Dette kan oppleves som belastende for
nytilsatte, saerlig for de som er nyutdannede. Forskning viser at kvaliteten pa veiledning og
opplaring er en viktig faktor nar det kommer til frafall fra yrket og hvor godt nytilsatte trives i
jobben (Wollscheid & Rgsdal, 2019). Videre viste utredningen at noen av institusjonene har
veiledning av nytilsatte, men at det varierer hvorvidt veiledningen er systematisk og gis av
ansatte med veilederkompetanse (Bufdir, 2019b).

En studie utfert i 2016-2018 viser at ansatte i barnevernet generelt opplever
opplaeringen av nytilsatte og den faglige veiledningen som utilstrekkelig (Slettebg et al.,
2019). Som felge av dette anbefaler rapportforfatterne av "Utredning av
kompetansehevingstiltak i barnevernet™ at det blir opprettet et tiloud om systematisk
veiledning av alle ansatte, serlig nytilsatte (Bufdir, 2019b). Et mulig tiltak for & dekke
opplaringsbehovet og sikre lik oppleaering pa tvers av institusjonene, er utvikling av en
helhetlig onboardingstrategi forankret i forskning.

1.2. Onboarding
Som nytilsatt skal man leere mye om sin nye arbeidsplass. Prosessen med a lare og

tilpasse seg en ny jobbrolle omtales ofte som organisasjonssosialisering (se avsnitt 2.1. for



definisjon og begrepsavklaring). Onboarding, ogsa kjent som ombordstigning eller
pamgnstring pa norsk (Sagberg, 2017), er en viktig del av organisasjonssosialiseringen av
nytilsatte. Begrepet onboarding omfatter alle tiltak gjennomfart pa vegne av organisasjonen
for a tilrettelegge for nytilsattes tilpasning til sin nye jobbrolle (Klein & Polin, 2012).
Gjennom gode onboardingrutiner kan organisasjonen aktivt pavirke hvor vellykket ansettelsen
blir, og hvor godt nytilsatte fungerer i organisasjonen (Sagberg, 2017). Det er altsa mulig for
organisasjonen a gjere ansettelsen mest mulig vellykket ved a tilrettelegge for
nykommertilpasning. Hvordan organisasjonen velger a gjare dette utgjer deres
onboardingstrategi. Organisasjoner kan ogsa ha en strategi som inneberer a ikke ha noen
spesifikke tiltak. Hvilken strategi man velger vil pavirke hvor godt nytilsatte tilpasser seg sin
nye arbeidsplass (Sagberg, 2017). Forskning viser at onboarding kan bidra til & pavirke
nytilsattes tilpasning ved & redusere stress og rolleusikkerhet, forhindre rollekonflikter og
dermed ogsa intensjon om a slutte i jobben etter endt opplaringsperiode. Onboarding kan
ogsa bidra til gkt jobbtilfredshet, organisasjonsforpliktelse, opplevelse av at jobben passer
dem og utviklingen av sosial kapital og kollegiale relasjoner (Allen, 2006; Ashforth & Saks,
1996; Bauer et al., 2007; Saks et al., 2007).

Organisasjoner som lykkes med onboarding kan ha et konkurransefortrinn i dagens og
fremtidens jobbmarked. Markedet er i gkende grad preget av mobilitet og hyppige jobbskifter,
og det er derfor viktig & optimalisere utbytte av ansattes kompetanse mens de er i jobben. |
tillegg vil gode onboardingrutiner kunne bidra til & forhindre ugnsket gjennomtrekk, der
ansatte forsvinner av feil arsaker. Gjennom god oppfelging kan bedriften unnga a miste
verdifull kompetanse, samtidig som de unngar kostnader knyttet til nyrekruttering (Sagberg,
2017). Ifglge Henriksen (2014) kan det koste virksomheten sa mye som to arslgnner a erstatte
en medarbeider. Det innebarer ikke bare kostnader knyttet til nyrekruttering, men ogsa
kostnader knyttet til tapt effektivitet. En ansatt som er pa vei ut er ofte mindre effektiv enn
far, samtidig som at en ny ansatt vil kunne trenge seks til ni maneder fgr de er fullverdige og
effektive medlemmer av organisasjonen.

Til tross for de mange fordelene dokumentert i onboardinglitteraturen, og at mange
organisasjoner legger ned betydelige ressurser i rekruttering av nyansatte, er det mindre vanlig
a falge opp etter rekrutteringen er fullfert (Sagberg, 2017). Ifglge en Fafo-rapport er ikke
oppfalging av nytilsatte som virkemiddel tatt systematisk i bruk i det norske arbeidslivet
(Rogstad & Sterri, 2015). | rapporten fremlegges det at det er stor variasjon i innhold og
utfgring av oppfelging de stedene hvor det finnes, og at selv.om mange arbeidsgivere ser

verdien av god oppfalging, har de i liten grad lykkes med & omsette disse idealene i praksis.



Det vil derfor vere avgjgrende a forankre fremtidig praksis i forskning, slik at organisasjoner
har stgrst mulig forutsetning for a lykkes.
1.3. Bakgrunn for studien

Interessen for temaet onboarding startet da jeg hadde praksis i en av Bufetats HR-
avdelinger varen 2019. | lgpet av praksisperioden fikk jeg og en medstudent i oppgave a lage
en anbefaling om hvordan onboardingprosessen kan gjeres i Bufetat, ved & se pa forskning pa
omradet og Bufetat som organisasjon. For & utvide var forstaelse av Bufetat som organisasjon
fikk vi mulighet til a snakke med flere personer fra ulike avdelinger innen Bufetat. De vi
snakket med fortalte om en arbeidshverdag som noen ganger kunne véare preget av vold,
utagering og usikkerhet - men ogsa glede, mestring og et brennende gnske om a hjelpe. | et
yrke fylt med mange oppturer og nedturer, der din jobb er a ivareta en sveert sarbar gruppe i
samfunnet, ble jeg nysgjerrig pa hvilken betydning onboarding kan ha for denne
yrkesgruppen. Da vi fikk tiloud om a intervjue ansatte pa ulike institusjoner gnsket jeg derfor
a kombinere det med min masteroppgave, slik at jeg kunne utforske temaet videre.
1.4. Problemstilling og formalet med forskningen

Under intervjuene av institusjonsansatte ble jeg overrasket over onboardingpraksisen
som pa noen av institusjonene var begrenset og lite systematisk. Ut ifra det jeg hadde leert om
Bufetat som organisasjon, og de ansattes fortellinger om hvordan det oppleves a arbeide pa
barnevernsinstitusjon, hadde jeg sett for meg at onboarding av nytilsatte ville veere et godt
etablert virkemiddel. Da jeg innsa at det ikke var tilfellet bestemte jeg meg for at formalet
med masteroppgaven min skulle vere a belyse denne mangelen, og forhapentligvis bidra til
en starre forstaelse for betydningen av onboarding i institusjonsbarnevernet. Da Bufdir
publiserte rapporten "Utredning av kompetansehevingstiltak i barnevernet™ i august 2019, der
de etterlyste tilbud om systematisk veiledning av alle ansatte, szrlig nytilsatte, ble jeg

ytterligere motivert for & fortsette med arbeidet. Problemstillingen min er derfor fglgende:

"Hva kan dagens onboardingrutiner i institusjonsbarnevernet leere oss om utvikling av videre

praksis?"

Narmere bestemt utforsker studien informantenes perspektiv pa onboardingrutinene som
finnes pa de aktuelle institusjonene, hva som pavirker utfarelsen av rutinene og mulige falger
av praksis. For & besvare problemstillingen vil funnene diskuteres opp imot forskning og teori

pa onboarding, og hvilke implikasjoner dette farer med seg for utvikling av videre praksis.



2. Teori

| dette kapitlet presenteres teori og empiri relevant for onboarding av nytilsatte. Siden
onboarding har blitt brukt pa ulike mater i litteraturen vil jeg farst begynne med en
begrepsavklaring og avgrensning. Onboarding slik det benyttes i denne studien er et relativt
nytt begrep, og i mangel av et helhetlig teoretisk rammeverk har jeg tatt utgangspunkt i en
generell modell for organisasjonssosialisering. Modellen illustrer hvordan onboarding
pavirker nytilsattes tilpasning og videre utfall. Deretter fglger forskning pa
onboardingpraksiser og utfordringer knyttet til praksis. Avslutningsvis oppsummeres
rammeverket og forskningens implikasjoner for videre analyser av data i denne studien.
2.1. Begrepsavklaring og avgrensning

Begrepet onboarding ble opprinnelig brukt i organisasjoner for a beskrive opplaring
av ledere og mellomledere, da denne oppleeringen som regel skilte seg fra opplaring av andre
ansatte. Det har siden den gang blitt et langt bredere begrep, og har over de siste tiarene blitt
brukt noe ulikt av forskere innen organisasjonssosialiseringslitteraturen (Klein & Polin,
2012). Enkelte forskere har blant annet satt likhetstegn mellom organisasjonssosialisering og
onboarding (se bl.a. Bauer & Erdogan, 2011). | denne studien er organisasjonssosialisering
definert som prosessen hvor individer tilegner seg kunnskap, ferdigheter, holdninger, og
atferd ngdvendig for a tilpasse seg sin nye jobbrolle (Wanberg, 2012, s. 17). Denne prosessen
foregar internt hos personer ved for eksempel endringer i jobb eller arbeidsoppgaver (Klein &
Polin, 2012), og gjer seg spesielt gjeldende for nytilsatte som skal ut i ukjent farvann.
Onboarding omfatter all formell og uformell praksis, programmer og retningslinjer vedtatt
eller benyttet av en organisasjon eller dens agenter, for a pavirke nytilsattes tilpassing (Klein
& Polin, 2012, s. 268). Organisasjonssosialisering er altsa prosessen med a tilpasse seg sin
nye jobbrolle, mens onboarding er tiltakene organisasjonen iverksetter for & pavirke
tilpasningen i gnsket retning. For a kunne si noe om hvilke onboardingtiltak organisasjoner
ber benytte er det derfor nyttig & se dem i sammenheng med sosialiseringslitteraturen.

Forskning pa organisasjonssosialisering har stort sett fulgt en organisatorisk,
individualistisk eller interaksjonistisk tilnaeerming for a forsta hvordan ulike
sosialiseringsfaktorer pavirker nybegynnertilpasning. En organisatorisk tilnserming innebaerer
a undersgke metoder og prosesser som organisasjoner benytter seg av for a strukturere
nytilsattes erfaringer. En individualistisk tilneerming fokuserer pa nytilsattes egenskaper og
proaktive atferd. Proaktiv atferd innebeerer at nytilsatte sgker informasjon, tilbakemeldinger
og bygger relasjoner. Den interaksjonistiske tilneermingen har i lgpet av de siste arene veert

den mest brukte. Tilneermingen kombinerer den organisatoriske og individualistiske



tilnsermingen ved a undersgke hvordan nytilsattes proaktive atferd sammen med ulike
organisasjonstiltak pavirker nybegynnertilpasning (Fang et al., 2011).
2.2. En generell prosessmodell for organisasjonssosialisering

Bauer og Erdogan (2011) har med utgangspunkt i den interaksjonistiske tilneermingen
utviklet en generell modell (se Figur 1) for sosialiseringsprosessen. Modellen illustrerer
hvordan nytilsattes egenskaper, atferd og organisatoriske tiltak sammen pavirker nytilsattes
tilpasning. Grad av tilpasning vil ifalge modellen fare til ulike utfall for den ansatte og
organisasjonen. Bauer og Erdogan (2011) benytter begrepene organisasjonssosialisering og
onboarding om hverandre, og omtaler derfor hele denne prosessen som onboarding. Pa
bakgrunn av valgt definisjon av onboarding (Klein & Polin, 2012) i denne studien er
onboarding imidlertid begrenset til organisatoriske tiltak, og hvordan disse pavirker tilpasning

og videre utfall.

Figur 1

Generell prosessmodell for organisasjonssosialisering
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2.2.1. Hva er vellykket tilpasning?

Det har veert mye oppmerksombhet rettet mot hva god tilpasning innebarer, nettopp
fordi god tilpasning er assosiert med en rekke positive utfall. Ifalge Bauer og Erdogan (2011)
finnes det flere potensielle tilpasningskonsepter som kan indikere om nytilsatte har tilpasset
seg pa en vellykket mate, men forskning innenfor organisasjonssosialisering har hovedsakelig
fokusert pa fire konsepter — rolleklarhet, mestringstro, sosial aksept og kunnskap om
organisasjonskultur (Bauer & Erdogan, 2011). Gode onboardingpraksiser bgr ta sikte pa a
pavirke disse konseptene.

Rolleklarhet. Rolleklarhet, det motsatte av rolleusikkerhet, inneberer at nytilsatte har
en god forstaelse av sin nye jobbrolle. Hay grad av rolleklarhet er relatert til flere positive
sosialiseringsutfall, inkludert gkt jobbprestasjon, organisasjonsforpliktelse og lavere
gjennomtrekk (Adkins, 1995; Bauer et al., 2007; Saks et al., 2007). Stress relatert til
rolleusikkerhet og rollekonflikt kan pa den andre siden ha negativ pavirkning pa ansattes
jobbprestasjon og velbehag (Gilboa et al., 2008). Det kan ogsa bidra til gkte nivaer av arbeid-
hjem konflikt (T. D. Allen et al., 2000). Selv om disse funnene relaterer til ansatte generelt,
kan rolleusikkerhet vaere spesielt problematisk for nytilsatte (Ellis et al., 2015). Forvirring og
stress knyttet til ens jobbrolle kan videre pavirke ansattes Organizational Citizenship
Behaviour (OCB; Eatough et al., 2011). OCB refererer til atferd som gagner organisasjonen
og dens medlemmer, gjennom at den forbedrer det sosiale og psykologiske arbeidsmiljeet
(Organ, 1997). Rolleusikkerhet og rollekonflikt oppfattes ofte som et hinder nar det gjelder a
mestre jobben, og medfarer derfor negative emosjoner for den ansatte. Dette kan redusere
sannsynligheten for at de utfgrer OCB. Organisasjoner bgr derfor ta sikte pa & fremme
positive emosjoner hos ansatte, som er knyttet til gkt sannsynlighet for & samarbeide med
kolleger og & utgve prososial atferd (Carlson et al., 1988; De Cremer & Van Hiel, 2006).

Mestringstro. Mestringstro (self-efficacy) refererer til hvor selvsikre ansatte er pa at
de klarer & utfare jobben sin. Forskning har vist at mestringstro kan veere viktig for & indikere
i hvilken grad nytilsatte deltar aktivt i sosialiseringsprosessen, fordi mestringstro kan gi
nytilsatte selvtillit til & drive med proaktiv atferd (Bauer et al., 2007). Fra et stressperspektiv
kan tro pa ens evner sees som en psykologisk ressurs som modererer den negative innflytelsen
av stress, samtidig som den fremmer gkt engasjement (Demerouti et al., 2001). Mestringstro
kan ogsa ha implikasjoner for motivasjon til & lzere under opplearingen (Colquitt et al., 2000),
om nytilsatte opplever a passe inn i organisasjonen og jobbrollen, grad av jobbtilfredshet,
organisasjonsforpliktelse (Gruman et al., 2006) og intensjon om a slutte etter endt oppleering
(Kammeyer-Mueller & Wanberg, 2003).



Sosial aksept. Sosial aksept refererer til hvorvidt nytilsatte fgler at de er en del av det
sosiale miljget pa arbeidsplassen. Det er viktig for nytilsatte a fale seg sosialt komfortabel og
akseptert av sine kolleger og ledere (Ellis et al., 2015). Sosial aksept har blant annet blitt
knyttet til gkt organisasjonsforpliktelse, jobbprestasjon, jobbtilfredshet og lavere
gjennomtrekk (Bauer et al., 2007; Kammeyer-Mueller & Wanberg, 2003). Sosial statte og
falelse av tilhgrighet kan veere en viktig ressurs for ansatte i stressende situasjoner og perioder
(Viswesvaran et al., 1999). For nytilsatte kan kolleger vaere en spesielt viktig kilde til statte og
informasjon, som igjen pavirker deres prestasjon og plass i gruppen. Nytilsatte som opplever a
bli akseptert vil trolig i starre grad oppleve at de passer inn pa arbeidsplassen og derfor ha et
sterre gnske om a bli veerende i jobben (Schneider, 1987).

Kunnskap om organisasjonskultur. Ifglge litteraturen pa organisasjonssosialisering
er det viktig for nytilsatte a forsta organisasjonens kultur og hvordan organisasjonen fungerer
for a tilpasse seg pa en vellykket mate (Bauer & Erdogan, 2011; Ellis et al., 2015).
Organisasjonskulturen er det som holder organisasjonen sammen, og definerer hvilken atferd
som er akseptabel og hvilke verdier som styrer handling (Bauer et al., 2014).

A forsta organisasjonskulturen innebeerer ifglge Chao og kolleger (1994) & forsta sin
egen jobbrolle og forventninger knyttet til prestasjon. Videre bar de ha en forstaelse for den
sosiale kulturen og arbeidsmiljget, inkludert maktstrukturer innad i organisasjonen. De bgr
ogsa ha forstaelse for spraket som benyttes i organisasjonen. Dette innebzrer passende
sjargong, slang og annet sprak unikt for organisasjonen. A forme meningsfylte relasjoner med
andre kolleger blir ogsa fremhevet som betydningsfullt. Nytilsatte bgr ogsa ha forstaelse for
organisasjonens overordnede mal og oppdrag, samt historie, tradisjoner og relevante
kulturelle hendelser. Disse aspektene vil pavirke nytilsattes tilpasning og i hvilken grad
nykommeren er i stand til & forsta, internalisere og delta i organisasjonens kultur (Chao et al.,
1994).

Ansatte som har kunnskap om organisasjonskulturen pa arbeidsplassen er ofte bedre
tilpasset enn de som ikke gjar det, og er gjerne mer vellykket i sin nye jobbrolle (Ellis et al.,
2015). I tillegg har de ofte hayere grad av organisasjonstilfredshet, jobbforpliktelse og er mer
sannsynlig til & bli veerende i jobben (Chao et al., 1994; Klein & Weaver, 2000).

2.2.2. Onboarding/organisatoriske tiltak

Organisatoriske tiltak, eller onboarding, handler om hva organisasjonen gjar for a
tilrettelegge for nytilsattes tilpasning (Klein & Polin, 2012). Tiltakene beskrevet i modellen til
Bauer og Erdogan (2011) har fatt mye oppmerksomhet innen fagfeltet, og innebarer hvor

realistisk inntrykk som blir gitt til jobbsgkere, ulike organisasjonstaktikker, formelle



orienteringsprogrammer og i hvilken grad organisasjonsmedlemmer hjelper eller hindrer
tilpasningsprosessen til nytilsatte.

Rekruttering og realistiske forventninger. Onboardingprosessen starter lenge far s
farste arbeidsdag. Faktisk starter denne prosessen allerede med rekrutteringsprosessen (Bauer,
2010). For & kunne bringe en ny ansatt ombord i organisasjonen ma vedkommende farst takke
ja til jobben. Rekrutteringsprosessen er en mulighet for jobbsgkere & samle informasjon om
hvordan det er & jobbe i organisasjonen, og a gjere seg opp en mening om dette er noe som
passer for dem. Det er ogsa en mulighet for organisasjonen a sgrge for at jobbsgkeren far mest
mulig korrekt informasjon, slik at de danner seg et realistisk bilde av jobben. Det kan blant
annet innebare a vere tydelig pa hvilke oppgaver de vil fa og hvordan det sosiale
arbeidsmiljget og organisasjonskulturen ved arbeidsplassen er. Ved a gi riktige fremstillinger
av organisasjonen, unngar man a rekruttere noen som pa et senere tidspunkt finner ut at
jobben eller arbeidsplassen ikke er som de trodde, og derfor velger a forlate organisasjonen
(Bauer & Erdogan, 2011; Ellis et al., 2015). Forskning viser at ansatte som mottar store
mengder riktig informasjon om jobben og organisasjonen far de begynner i jobben er bedre
tilpasset enn de som ikke gjer det. Mer spesifikt har realistiske forventninger til hvordan det
er a jobbe i organisasjonen blitt knyttet til starre grad av oppgavemestring, rolleklarhet,
forstaelse av kultur og maktstrukturer i organisasjonen, bedre relasjoner til kolleger og mindre
gjennomtrekk (Kammeyer-Mueller & Wanberg, 2003).

Sosialiseringstaktikker. Organisasjoner varierer i hvilke sosialiseringstaktikker og
strategier de velger. Noen foretrekker en strukturert og systematisk tilnserming, mens andre
falger en mer tilfeldig tilneerming (Bauer & Erdogan, 2011; Sagberg, 2017). En av de mest
utviklede teoretiske modellene innen organisasjonssosialisering er Van Maanen og Scheins
(1979) typologi av sosialiseringstaktikker (Ashforth & Saks, 1996). Typologien bestar av seks
dimensjoner som refererer til metoder organisasjoner kan benytte for & pavirke
nykommertilpasning. Jones (1986) utfarte en faktoranalyse pa dimensjonene og fant at de kan
organiseres langs et spekter med institusjonaliserte sosialiseringstaktikker (collective, formal,
sequential, fixed, serial og investiture) pa den ene siden, og individualiserte
sosialiseringstaktikker (individual, informal, random, variable, disjunctive og divestiture) pa
den andre.

Institusjonaliserte sosialiseringstaktikker innebaerer at organisasjonen har felles,
fastsatte steg for steg programmer som leerer nytilsatte hvilke normer som finnes pa
arbeidsplassen, hva den nytilsattes rolle vil veere og hvordan de skal oppfare seg. Dette bidrar

til a redusere usikkerhet tidlig. Slike programmer har ofte en fast tidsramme, og nytilsatte far
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gjerne hjelp av et erfarent medlem av organisasjonen for a leere jobben (Jones, 1986; Van
Maanen & Schein, 1979). Denne typen sosialisering oppfordrer nykommere til & passivt
akseptere forhandsbestemte roller, og er negativt korrelert med rolleinnovasjon (Ashforth &
Saks, 1996; Hart & Miller, 2005). Den forsterker ogsa opprettholdelsen av
organisasjonskultur og tidligere praksis innenfor den gitte organisasjonen, siden opplaring og
tilpasning i stor grad er organisert av organisasjonen selv (Bauer & Erdogan, 2011; Jones,
1986; Van Maanen & Schein, 1979). Det kan gjare det vanskelig a tilfare noe nytt til
organisasjonen som nytilsatt (Hart & Miller, 2005). Forskning viser at nytilsatte som
gjennomgar institusjonaliserte sosialiseringstaktikker opplever mindre grad av usikkerhet
knyttet til sin nye rolle, rollekonflikt og intensjon om & slutte etter endt sosialiseringsperiode.
Sistnevnte er i stor grad knyttet til stressreduksjon. I tillegg opplever de hgyere grad av
jobbtilfredshet, organisasjonsforpliktelse og at jobben passer dem (Ashforth & Saks, 1996;
Bauer et al., 2007; Saks et al., 2007). Disse effektene er sterkere for nyutdannede nytilsatte
som tar sin farste jobb, enn den er for mer erfarne nytilsatte som bytter jobb (Cable &
Parsons, 2001; Saks et al., 2007). 1 tillegg er den sterkere for nytilsatte som ikke demonstrerer
proaktiv atferd (Kim et al., 2005). Scott og kolleger (2012) har funnet at institusjonaliserte
sosialiseringstaktikker fungerer som en pekepinn for nytilsatte pa hvor godt de vil bli
behandlet i organisasjonen, noe som kan fare til starre tillit til organisasjonen. Funnene tyder
pa at tillit medierer forholdet mellom institusjonaliserte taktikker og jobbtilfredshet og grad av
organisasjonsforpliktelse.

Individualiserte sosialiseringstaktikker innebarer at den nytilsatte begynner a arbeide i
sin nye jobb umiddelbart, samtidig som de forsgker a finne ut hvilke verdier, normer og
forventninger som finnes i organisasjonen (Jones, 1986; Van Maanen & Schein, 1979). Denne
typen sosialisering oppfordrer nytilsatte til & stille spgrsmalstegn ved hvordan ting gjeres pa
arbeidsplassen. Sosialiseringsprosessen falger ingen fastsatt plan eller varighet, og de far ikke
tildelt en rollemodell som hjelper dem gjennom prosessen. Slike taktikker har blitt knyttet til
gkt usikkerhet hos nytilsatte i oppstartsfasen (Jones, 1986). Ved bruk av individualiserte
sosialiseringstaktikker star nytilsattes proaktive rolle sveert sentralt i skapelsen av relasjoner
og for & avdekke organisasjonens forventninger (Bauer & Erdogan, 2011; Jones, 1986; Van
Maanen & Schein, 1979).

Jones (1986) fant ogsa ut at de seks sosialiseringstaktikkene kunne grupperes inn i tre
kategorier — konteksttaktikker (collective - individual og formal - informal), innholdstaktikker
(sequental - random og fixed - variable) og sosiale taktikker (serial - disjunctive og investiture

- divestiture). Han mente at de sosiale taktikkene er viktigst for tilpasning fordi de gir sosiale
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ledetrader og fasilitering som er ngdvendig i leeringsprosesser. Deretter mente han at
innholdstaktikker, som vil si innholdet av informasjon som gis til nytilsatte, fulgte som
nummer to. Til slutt fulgte konteksttaktikkene, som omhandler i hvilken kontekst
organisasjonen gir nytilsatte informasjon. En metaanalyse utfert av Saks et al. (2007) fant
stette for Jones (1986) oppbygning. Ifglge Saks og kolleger er sosiale taktikker den sterkeste
prediktoren for tilpasningsutfall som rolleusikkerhet, rollekonflikt, rolleorientering,
jobbtilfredshet, organisasjonsforpliktelse, intensjon om a slutte, jobbprestasjon og i hvilken
grad de opplever at jobben passer dem. Konteksttaktikkene var den svakeste prediktoren for
de seks forste utfallene, mens innholdstaktikkene var den svakeste prediktoren for
jobbprestasjon og i hvilken grad de opplever at jobben passer dem.

Formell orientering. Orienteringsprogrammer er en type onboardingpraksis (Klein &
Polin, 2012) designet for & introdusere nytilsatte til deres nye arbeidsplass, personene de skal
jobbe med og organisasjonen ellers (Klein & Weaver, 2000). Orienteringsprogrammer dekker
ofte gjennomgang av praktisk informasjon om helse og sikkerhet, ansettelsesforhold, og
organisasjonen. Sistnevnte inneberer gjerne informasjon om historie, omvisning pa
arbeidsplassen og introduksjon av kolleger (Wanous & Reichers, 2000). Orientering skiller
seg pa sa mate fra opplearing, som tar for seg de spesifikke arbeidsoppgavene nytilsatte skal
utfare.

Orienteringsprogrammer kan veare bade formelle og uformelle, men fra et
organisasjonsperspektiv er de som regel formelle, og har en satt varighet fra noen timer til
flere dager (Klein & Polin, 2012). Forskning har vist at nytilsatte som deltar pa
orienteringsprogrammer ofte er bedre tilpasset enn de som ikke gjor det. Mer spesifikt er de
som deltar pa orientering mer sosialisert nar det kommer til & forsta organisasjonens mal,
verdier og historie, som igjen er knyttet til starre grad av organisasjonsforpliktelse.
Orientering er ogsa vist a pavirke dannelsen av meningsfulle relasjoner med kolleger (Klein &
Weaver, 2000). Dette gjelder seerlig dersom orienteringen gjennomfares ansikt til ansikt heller
enn ved bruk av teknologi. Ansikt til ansikt kommunikasjon er dessuten funnet & vare den
mest effektive maten & formidle kunnskap pa, etterfulgt av teknologiske
kommunikasjonsformer som blant annet e-post og videokonferanser. Den minst effektive
metoden er gjennomgang av handbgker, notater og telefonsamtaler (Waldeck et al., 2004).

De fleste organisasjoner har en eller annen form for orientering av nytilsatte (Saks &
Ashforth, 1997), men undersgkelser har vist at mange ikke utnytter dets fulle potensiale. A
droppe orientering etterlater nytilsatte ungdvendig forvirret og sender et budskap om at de

ikke er viktig for organisasjonen (Wallace, 2009). Det har ogsa blitt papekt at konvensjonelle
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orienteringsprogrammer der nytilsatte skal gjennomga noen skjema, og deretter fa en rask
rundtur pa den nye arbeidsplassen ikke er tilstrekkelig (Walters, 2010).

Organisasjonsmedlemmer. Medlemmer av organisasjonen spiller en stor rolle i om
nytilsattes tilpasning blir vellykket eller ikke. Ifglge Korte (2010) vil nemlig det a leere om
kolleger, gjere seg fortjent til deres respekt og a sosialisere med dem vaere med pa a fremme
god tilpasning. Dette skjer gjennom at andre organisasjonsmedlemmer fungerer som kilde til
informasjon og statte. Forskning av Nelson og Quick (1991) viser at interaksjon med ledere
og kolleger er en av de viktigste og mest umiddelbare kildene til statte under
sosialiseringsprosessen. Onboarding som tilrettelegger for interaksjon med
organisasjonsmedlemmer gir derfor nytilsatte tilgang pa viktige sosiale ressurser, som igjen
kan pavirke videre proaktiv atferd (Fang et al., 2011).

Selv om det er mange mater organisasjonsmedlemmer kan hjelpe nytilsatte 4 tilpasse
seg, har de ogsa gode muligheter for a gdelegge for tilpasning (Ellis et al., 2015). Kammeyer-
Mueller et al. (2013) har for eksempel funnet at nytilsatte som opplever a bli undergravd av
leder tidlig i sitt ansettelsesforhold har starre sannsynlighet for a forlate organisasjonen. De
fant ogsa at stette fra kolleger avtar etter 90 dager. Det er derfor viktig at det legges til rette
for sosialisering i tidlig i ansettelsesforholdet. Cawyer og Friedrich (1998) anbefaler blant
annet & tilrettelegge for at nytilsatte faler seg velkommen og komfortabel pa sin nye
arbeidsplass gjennom uformell interaksjon med kolleger, og ved a gi tilstrekkelig informasjon
om retningslinjer og prosedyrer (Cawyer & Friedrich, 1998). Dette er ekstra viktig med tanke
pa at lering er betinget av sosiale forhold pa arbeidsplassen, gjennom delt innsikt i form av
hvordan oppgaver omtales og lgses. Det faglige og sosiale er pa sa mate tett sammenvevd og
vil kunne pavirke hverandre pa godt og vondt (Rogstad & Sterri, 2015).

A skape situasjoner der nytilsatte kan bli kjent med sine nye kolleger er en god start,
men ifglge forskning er dette trolig ikke nok. Hvilket inntrykk ansatte gir av selg selv kan
nemlig pavirke videre interaksjon, i form av at nytilsatte som opplever et darlig mgte med en
ny kollega i stgrre grad vil forsgke & unnga vedkommende i framtiden. Det er problematisk
fordi de dermed eliminerer en kilde til informasjon og stette, samtidig som at unngaelse farer
til at det tar lengre tid for et eventuelt darlig inntrykk rettes opp (Denrell, 2005).

Et annet virkemiddel i sosialiseringen av nytilsatte er bruk av veiledningsprogrammer
(Cawyer & Friedrich, 1998). En veileder kan veere nyttig pa flere mater, deriblant ved & leere
nytilsatte om organisasjonen, veere en sosial statte og ikke minst gi rad og veiledning (Allen et
al., 2006). Det er en stor fordel for organisasjoner a innse verdien av veiledere nar de bringer

en ny ansatt inn i organisasjonen (Bauer & Erdogan, 2011). Ostroff og Kozlowski (1993)
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undersgkte leering og fant at nykommere med veiledere laerte mer om organisasjonen enn de
som ikke fikk tildelt veileder. De fant ogsa at det var forskjell pa hvordan nytilsatte med og
uten veileder tilegnet seg informasjon. De med veileder belaget seg i hovedsak pa observasjon
av andre sammen med sin veileder, mens de uten veileder belaget seg pa observasjon av
kolleger.
2.3. Spesifikke onboardingpraksiser

Selv om det finnes et hav av forskning pa hvilke strategier og taktikker som kan
fremme god tilpasning hos nytilsatte, er de spesifikke praksisene man kan bruke for a oppna
dette mindre studert (Klein et al., 2015). Klein og kolleger utfgrte i 2015 en studie pa en liten
gruppe bedrifter, for a begynne arbeidet med a utvide forstaelsen og kunnskapen om
spesifikke praksiser. De undersgkte blant annet tilgjengelighet av ulike praksiser og hvor
nyttige nytilsatte syntes de forskjellige praksisene var. Praksiser ansett som sveert fordelaktige
i studien var blant annet at leder hadde satt av uforstyrret tid til & tilbringe med nytilsatte,
arbeidsplass stod klar til farste arbeidsdag, nytilsatte ble oppmuntret til & observere en kollega
over en gitt periode, nytilsatte mottok opplaring pa hvordan de skulle utfare jobben og at en
kollega ble utnevnt som fadder og kunne besvare eventuelle spgrsmal. Antall praksiser som
ble tilbudt eller opplevd av de nytilsatte ble knyttet til gkt grad av tilpasning.
2.3.1. Vanlige onboardingfeil

Selv om antall praksiser tilbudt er knyttet til gkt grad av tilpasning (Klein et al., 2015),
kan enkelte praksiser gjere mer skade enn godt dersom de utfgres pa en mindre god mate.
Caldwell og Caldwell (2016) utfarte en studie som undersgkte de ti vanligste
onboardingfeilene bedrifter gjer. Fem av feilene omhandler informasjonsformidling ovenfor
nytilsatte. Disse er a feilinformere nytilsatte, overvelde med store mengder informasjon pa
kort tid, gi uorganisert og noen ganger motstridende informasjon, gi ngdvendig informasjon
for sent og a gi viktig informasjon pa feil tidspunkt. For & unnga feilinformering bar
organisasjonen legge vekt pa tydelig kommunikasjon gjennom a veere oppmerksom pa
detaljer, og & anerkjenne viktigheten av meldingen og dens implikasjoner (Hutchinson, 2014).
De kan unnga & overvelde nytilsatte med store mengder informasjon pa kort tid ved & gi dem
tilgang pa informasjon fer deres farste arbeidsdag. De kan ogsa vise nytilsatte hvor det er
mulig & finne informasjon i datasystemer og lignende, slik at de kan sgke det opp pa et senere
tidspunkt. Det er ogsa nyttig a planlegge godt pa forhand, slik at en passe mengde informasjon
deles og gjennomgas ordentlig (Fan & Wanous, 2008). Fordi mange organisasjoner i
utgangspunktet legger for lite vekt pa viktigheten av god onboarding, kan orienteringen og

oppleringen av nytilsatte veaere fragmentert og darlig organisert. Dette innebzrer at nytilsatte
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kan ende opp med a fa overlappende og noen ganger motstridende informasjon, sa vel som at
viktig informasjon blir utelat. Det kan ogsa fere til at informasjon gis pa feil tidspunkt eller
for sent. For & unnga dette ber organisasjoner ifglge Sims (2010) utvikle en helhetlig og ngye
planlagt handbok eller plan for onboardingprosessen til nytilsatte. | arbeidet med planen
anbefaler hun a identifisere hvilken informasjon som bar formidles til nytilsatte og nar
informasjonen bgr gis. Hun anbefaler ogsa a planlegge gjennomganger av sjekklister for a
sikre at informasjonen er gjennomgatt og forstatt. Planen bar veere oversiktlig merket og
inkludere en indeks, i tillegg til at den regelmessig bar revideres for a reflektere eventuelle
endinger i personell eller retningslinjer.

Andre feil organisasjoner gjar er a mislykkes i a gi nytilsatte realistiske forventninger
til jobben innen de begynner sin farste arbeidsdag (Caldwell & Caldwell, 2016). Det vil veere
en fordel for bade ansatte og organisasjonen at positive og negative sider ved jobben og
organisasjonen er tydeliggjort far jobbstart. Slik unngar man i stgrre grad skuffelser og
feilrekruttering (Buckley et al., 1997). Mange organisasjoner mislykkes videre med
grunnleggende forberedelser som blant annet a klargjgre kontor og oppleeringsplan for
nytilsatte (Caldwell & Caldwell, 2016). Grunnleggende forberedelser gir et signal om at den
nytilsatte er verdsatt og velkommen, og er derfor en viktig del av farsteinntrykket (Bauer,
2010). Det er heller ikke uvanlig at organisasjoner mislykkes i a overholde forpliktelser
overfor nytilsatte. Organisasjoner som ikke overholder forpliktelser risikerer sin integritet og
star i fare for & svekke tilliten mellom seg selv og den nytilsatte. Dersom det har oppstatt
misforstaelser mellom partene ber organisasjonen likevel overholde de oppfattede
forpliktelsene. Pa denne maten anerkjenner de at deres ansvar ikke bare ligger i & overholde
forpliktelser gjort overfor en enkelt ansatt, men ogsa i & bevare sin troverdighet og integritet
som organisasjon (Bauer et al., 2014).

En annen vanlig feil mange organisasjoner gjer er & ikke anerkjenne nykommerstress
(Caldwell & Caldwell, 2016). Det er godt kjent at det er stressende a veere nytilsatt (Wanous
& Reichers, 2000), men bedrifter overser ofte viktigheten av & hjelpe nytilsatte & handtere og
redusere stresset. Ifglge Arthur (2000) vil det vaere nyttig & inkludere stresshandtering i
onboardingprosessen, ved for eksempel & gi nytilsatte tilgang pa informasjon og ved a
formidle viktigheten av stresshandtering for farste arbeidsdag. Til slutt er det ofte et problem
at organisasjoner ikke tilrettelegger for relasjons- og nettverksbygging (Caldwell & Caldwell,
2016). For a tilrettelegge for relasjonsbygging kan organisasjonen blant annet benytte
veiledningsordninger og arrangere aktiviteter hvor det er mulig a bli kjent med kolleger
(Cawyer & Friedrich, 1998).
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2.4. Utfordringer knyttet til praksis

Caldwell og Caldwells (2016) oppsummering av vanlige onboardingfeil bergrer et noe
oversett felt innenfor onboardinglitteraturen, nemlig hvordan gjennomfaring av spesifikke
praksiser kan pavirke utfall. Det finnes en mengde praksisrettet forskning som gir
organisasjoner informasjon om hvilke strategier og praksiser som farer til ulike utfall, men det
litteraturen imidlertid mangler er et starre fokus pa gjennomfaringsaspekter ved disse
praksisene (Klein & Polin, 2012). Klein og kolleger (2015) har blant annet funnet at det er et
sprik mellom hvilke praksiser organisasjoner rapporterer at de benytter, og hvilke praksiser
nytilsatte rapporterer & ha opplevd. Funnene kan indikere at maten praksiser gjennomfgres pa
forhindrer nytilsatte i & oppleve dem eller fa fullt utbytte av dem. Fglgen er at organisasjoner
tror at nytilsatte opplever flere onboardingaktiviteter enn det de faktisk gjer. Studien viste
ogsa at praksisene ble sett pA som mer nyttige av nytilsatte nar de var formelle og
obligatoriske, heller enn oppmuntret. Det er med andre ord ikke nok a tilby ulike praksiser.
Hvordan praksisene blir tilbudt eller opplevd har ogsa betydning. Klein og Polin (2012)
problematiserer at enkelte studier er vage i sine anbefalinger av praksis, eller at de pa motsatt
side promoterer praksiser som er sa kontekstspesifikke at de kun kan benyttes innenfor den
gitte konteksten for & oppna samme effekt. | en annen kontekst kan de falgelig medfere andre
resultater. Videre peker de pa at onboarding omtales som en prosess, men at hvilke praksiser
som bar benyttes pa hvilke tidspunkt, ikke omtales spesifikt. Med unntak av noen fa, som for
eksempel at formell orientering bar skje i lgpet av de farste arbeidsdagene (se bl.a. Klein &
Weaver, 2000), eksisterer det lite forskning som ser pa akkurat dette. Videre fremhever Klein
og Polin (2012) at onboarding blant annet omtales som en laginnsats, men at forskning ikke er
spesifikk nok nar det kommer til hvem som burde vere involvert, nar de bgr vare det og pa
hvilken mate. Forskere som undersgker onboarding bgr som falge av dette veere oppmerksom
pa at selv om spesifikke praksiser og deres effekter er en viktig del av utvikling av praksis, er
det ikke tilstrekkelig & se pa hvilke praksiser som farer til hva, uten a ta hgyde for
gjennomfaring og omkringliggende forhold.
2.5. Oppsummering

Ifglge litteraturen er onboarding en gylden mulighet for organisasjoner a tilrettelegge
for nytilsattes tilpasning. Forskning tilsier at onboardingtiltak igangsatt av organisasjonen kan
fare til positive utfall bade for organisasjonen og nytilsatte. Det er mye forskning som viser
hvilke praksiser som farer til hvilke utfall, men forskning pa hvordan organisasjoner kan
tilrettelegge for god gjennomfaring av praksiser, er pa den andre siden begrenset. Siden

manglende opplaring og ulik forstaelse av faglig praksis er et anerkjent problem innen



16

institusjonsharnevernet, gnsker jeg a benytte det fremlagte rammeverket for a 1) se pa hvilke
formelle praksiser som finnes i institusjonene, og 2) hvilke praksiser informantene har
opplevd under sin onboardingprosess. Ved a sammenligne formelle praksiser og opplevde
praksiser vil jeg videre undersgke hvordan praksisene gjennomfares, og hva man eventuelt ma
ta hgyde for i utvikling av videre praksis. Pa grunnlag av at onboarding kan tilrettelegge for at
nytilsatte far tilgang pa ulike ressurser, vil jeg ogsa se pa hva informantene oppfatter som
viktige ressurser i denne typen arbeid. Bakgrunnen for dette er en tanke om at ulike praksiser
kan veere spesielt viktige innenfor enkelte yrkesgrupper. | neste kapitel vil jeg redegjere for

studiens metodiske grunnlag for innsamling og analyse av datamateriale.
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3. Metode

| dette kapitlet redegjer jeg for hvordan jeg har samlet, behandlet og analysert
data i denne studien. Studiens forskningsdesign er kort oppsummert i avsnitt 3.1. Deretter tar
jeg for meg hvilke tiltak jeg har gjort for & skape kvalitet i forskningen. Videre redegjer jeg
for datainnsamlingsprosedyren og begrunner valg knyttet til rekruttering av utvalg,
datainnsamlingsmetode, intervjuguidens innhold og struktur, gjennomfgring av intervjuene,
transkribering av data og etiske hensyn. Til slutt gar jeg gjennom valg av analysemetode og
redegjar for vitenskapelig stasted, far jeg legger frem de seks analysefasene i tematisk
analyse, og hvordan disse ble gjennomfart.
3.1. Oppsummering av forskningsdesign
Tiltak for & skape kvalitet i forskningen er beskrevet i avsnitt 3.2. Totalt atte personer deltok i
studien. De ble rekruttert fra ulike barnevernsinstitusjoner, der forutsetningen for rekruttering
var at de er nytilsatte eller har opplaerings — og veiledningsansvar. Det ble benyttet kvalitative
dybdeintervju, gjennomfart med utgangspunkt i en semistrukturert intervjuguide. Det ble pa
forhand gjennomfart tiltak for a sikre god intervjuteknikk. | dataanalysen benyttet jeg
tematisk analyse. Analysen ble gjennomfart med utgangspunkt i et moderat konstruktivistisk
vitenskapssyn. Den er gjort pa et latent niva, i tillegg til at den er interpretativ og deduktiv.
Den beveger seg dermed forbi beskrivelse og den apenbare meningen i data, og over til
dypere mening og tolkning av informantenes virkelighet (Clarke et al., 2015). Tiltak for &
sikre anonymitet og andre etiske hensyn er beskrevet.
3.2. Kvalitet i kvalitativ forskning

For & oppna kvalitet i forskningen har jeg under hele prosessen benyttet meg av
rammeverket «What is good qualitative research?» skrevet av Jane Meyrick (2006). Meyrick
fremhever viktigheten av a jobbe systematisk og vise transparens i arbeidet. Ved a klargjare
formalet med forskningen, og ved a gi tilstrekkelig detaljer om valgt utvalgsteknikk og
rasjonaliteten bak, kan leseren bedgmme metodevalg (se avsnitt 3.3.1.). Videre omfatter
rammeverket gjennomfering av datainnsamling, der det legges vekt pa a gi tilstrekkelige
detaljer om hvordan data ble samlet inn og begrunnelse av valg. Her er det sarlig viktig & vise
transparens i relasjon til eventuelle endringer i fokus eller teknikker underveis (se avsnitt
3.3.). Nar det kommer til analysen, argumenterer Meyrick for & gi leseren innsyn i reisen fra
data til konklusjon. Et detaljert revisjonsspor tillater leseren  vurdere kvaliteten pa
forskningen og gyldigheten ved de eventuelle funnene. Det er ogsa viktig a inkludere alle

aktuelle funn slik at man unngar a belage seg utelukkende pa funn som statter eventuelle
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konklusjoner (se avsnitt 3.4.). Meyricks rammeverket kan brukes sammen med en rekke
vitenskapsteorietiske stasted, som vil si at det kan anvendes uavhengig av forskerens stasted.
Hun anbefaler at stasted er tydelig uttalt i studien, som i denne studien redegjares for i avsnitt
3.4.1.

3.3. Datainnsamlingsprosedyre

3.3.1. Informanter og rekruttering

Informantene er rekruttert fra ulike barneverninstitusjoner i region Midt-Norge. Det er
totalt 22 institusjoner som drives av staten, private eller ideelle aktgrer. Institusjonene er i
hovedsak rettet mot ungdom over 12 ar, og handterer bade omsorgs — og atferdsplasseringer.
Barn under 12 ar blir som regel plassert i fosterhjem. Noen institusjoner tilbyr
langtidsopphold, mens andre tilbyr korttidsopphold. Ungdommer som bor pa
barneverninstitusjon gar som vanlig pa skole, deltar pa fritidsaktiviteter og i dagliglivet pa
institusjonen. De fleste har kontakt og samvar med egen familie (Bufdir, 2020D).

Under praksisperioden i HR-avdelingen i Bufetat region Midt-Norge fikk vi tips om
hvilke institusjoner vi kunne rekruttere fra. Vi fikk ogsa tilgang til kontaktinformasjon til de
ulike institusjonslederne, siden vi matte fa tillatelse fra dem fer vi kunne kontakte deres
ansatte. Jeg og min medstudent sendte e-post til de aktuelle institusjonslederne der vi
informerte om studiens formal og betingelser for deltakelse. Denne informasjonen ble
videreformidlet til de ansatte. Avhengig av gnske fra ansatte og leder fikk vi enten
kontaktinformasjonen til de som hadde meldt sin interesse, eller sa fikk de
kontaktinformasjonen var slik at de kunne ta kontakt. | begge tilfellene sendte vi
informasjonsskriv med samtykkeerklering til informantene, og avtalte tid og sted for intervju.
Det endelige utvalget bestod av atte personer, derav fem kvinner og tre menn. Av hensyn til
anonymitet kan jeg ikke avslare hvilke typer institusjoner jeg rekrutterte fra, hvor mange som
arbeider der og informantenes utdanningsniva. Det innebzrer ogsa til en viss grad hvilke
spesifikke arbeidsoppgaver informantene utfarer. En forutsetning for deltakelse var at de
enten har mottatt eller gitt oppleering/veert fadder pa arbeidsplassen i lgpet av de siste arene. |
det endelige utvalget hadde noen av informantene gitt opplaring til nytilsatte i nyere tid, og
noen var nytilsatte som hadde mottatt opplering.

3.3.2. Valg av datainnsamlingsmetode

P& bakgrunn av studiens formal om & utforske onboarding i institusjonsbarnevernet har
jeg valgt a benytte kvalitativt dybdeintervju for a samle data. Jeg anser intervju som a veere
spesielt egnet i dette tilfellet, da jeg ikke hadde en spisset problemstilling i

datainnsamlingsfasen, kun et gnsket forskningsomrade. Ved a gjennomfare semistrukturerte
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intervju hadde informantene frihet til & forme deler av intervjuet, samtidig som vi holdt oss
innenfor det gnskede forskningsomradet. Informantene ble intervjuet individuelt, ansikt til
ansikt. Ved a ha individintervjuer hapet vi at informantene skulle oppleve tilstrekkelig
trygghet til & dpne opp om aktuelle tema som for eksempel arbeidsmiljg, som de kanskje ikke
ville snakket om fremfor kolleger i for eksempel gruppeintervju. Det ga oss ogsa mulighet til
a plukke opp pa sma nyanser signalisert gjennom kroppssprak og annen ikke-verbal
kommunikasjon, som var nyttig under dataanalyseringsprosessen.
3.3.3. Intervjuguide

Intervjuguiden (Vedlegg A) ble utarbeidet i april 2019 med utgangspunkt i litteratur
om onboarding og barneverntjenesten generelt. Guiden starter med en innledende del med
generelle og praktiske spgrsmal. Deler av guiden utforsker deretter temaet onboarding, mens
andre deler utforsker yrkeshverdagen. | onboardingdelen gnsket vi & utforske informantenes
opplevelse av og syn pa a begynne i ny jobb eller & gi opplering til nytilsatte. Videre hadde vi
en mer utforskende del, der vi hadde et gnske om a se pa utfordringer og krav, samt hvilke
ressurser de opplevde som viktige for & kunne handtere jobben. Da jeg og min medstudent
utformet intervjuguiden var vi usikker pa om vi ville utfere en deduktiv eller induktiv analyse,
og vi valgte derfor & ha den overnevnte todelingen. Dette har vist seg & vere en fordel da vi
fikk mye uventet data som relaterer til onboarding i den utforskende delen. Avslutningsvis
hadde vi en del der vi ga informantene mulighet til & ta opp ting de ikke hadde rukket &
snakke om, eller som de hadde kommet pa underveis, fer vi farte dem opp til overflaten igjen.
Guiden er semistrukturert, noe som ga oss frihet til & kunne endre pa rekkefglgen ettersom
hva og hvordan informantene svarte, samt unnga a stille sparsmal de allerede hadde svart pa.
Det ga oss ogsa mulighet til a stille oppfelgingssparsmal eller nye spgrsmal, dersom det
dukket opp interessante data som vi ville utforske ytterligere.
3.3.4. Gjennomfering av intervjuene

Intervjuene ble gjennomfart i perioden mellom mai-november i 2019. For a forberede
oss til intervjuene benyttet vi 0ss av retningslinjene til Yeo et al. (2014) som viser til
gjennomfgring av gode dybdeintervjuer. Ifglge forfatterne bar en kvalitativ intervjuer ha en
rekke egenskaper og ferdigheter for & kunne utfare et godt intervju. Dette innebzrer blant
annet & vaere en god og aktiv lytter, kunne sparre relevante oppfelgingsspersmal og a vaere i
stand til & komme tilbake til ting som ble eller ikke ble sagt tidligere i intervjuet. Intervjueren
bar ogsa demonstrere interesse for det informanten sier, vise ro og skape tillit slik at den som
intervjues klarer a slappe av. For & oppna dette ma man vaere oppmerksom og konsentrert, og

det er viktig a forberede seg pa ting som kan komme opp i lgpet av intervjuet og hvordan man
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bar respondere til ulike situasjoner. Det kan vere utfordrende a sjonglere og huske pa alle
punktene, og det er derfor anbefalt & gve pa gjennomfgring av intervju med andre i forkant av
datainnsamlingen (Yeo et al., 2014). For & gve og forberede oss pa dette gjennomfarte jeg og
min medstudent en rekke testintervjuer med hverandre der vi benyttet den ferdige
intervjuguiden. | etterkant av hvert testintervju gjennomgikk vi hva vi matte gve mer pa og
hvordan de ulike aspektene opplevdes for den av oss som ble intervjuet. Dette gjorde at vi ble
mer bevisst over uvaner og ting vi matte tenke over under de faktiske
datainnsamlingsintervjuene. Jeg utfgrte ogsa et testintervju med en tredjepart for a kunne fa
tilbakemelding pa hvordan intervjuet og min intervjustil opplevdes for vedkommende.

Praktiske betraktninger. Varighet pa intervjuene. Yeo et al. (2014) anbefaler at
intervjuene varer mellom 1-2 timer for & ha tid til 8 komme i dybden, men samtidig ikke sa
lenge at noen av partene mister konsentrasjonen. Vi satte derfor av cirka en time til hvert
intervju, med mulighet for at det gikk litt over tiden avhengig av lengden pa svarene.
Intervjuene vi gjennomfarte varte i gjennomsnitt litt over en time, med korteste intervju pa 45
minutter og lengste intervju pa 90 minutter. Siden intervjuer kan vaere svert utmattende
gnsket vi & intervjue en person om dagen. Det ga oss mulighet til & fordgye og prosessere
intervjuene etter de var gjennomfgart. Den ene dagen ble det likevel til at vi intervjuet tre
personer da det var det som passet best for informantene. De andre fem informantene ble
intervjuet pa separate dager.

Intervjumiljg og teknisk utstyr. Intervjuene tok sted pa informantenes arbeidssted i
deres arbeidstid. Det ble brukt materom der vi kunne sitte relativt uforstyrret, men det var
under alle intervjuene mulighet for at informanten matte ga ut for a arbeide dersom det skulle
oppsta behov for det. Det skjedde imidlertid ikke.

Under intervjuene ble det tatt opptak med en Olympus WS-831 bandopptaker, lant ved
Psykologisk Institutt ved NTNU. Det ga oss muligheten til & falge med pa samtalen og
opprettholde flyten i intervjuet, heller enn & notere ned det som ble sagt. Informantene ble pa
forhand forklart hensikten med opptakene og spurt om det var i orden at vi tok opp.

To forskere — en informant. Jeg og min medstudent gjennomfarte intervjuene
sammen. Grunnen til dette ble forklart og avklart med informantene far intervjuet. A ha to
intervjuere kan tenkes a skape en skjevhet i maktbalanse, men tatt i betraktning var
begrensede erfaring som forskere og temaet som ble utforsket, ansa vi ikke dette som et
problem. Under hvert intervju hadde én av oss hovedansvar for a fare intervjuet, mens den
andre kunne komme med innspill eller bista underveis. Vi valgte a gjere det slik fordi vi ansa

det som mer naturlig enn a ha en stille observatgr, samtidig som det var gunstig at én av oss
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farte regi pa intervjuet. Vi byttet pa disse rollene slik at vi hadde hovedansvar under fire
intervjuer hver. A veere to under intervjusituasjonen farte trolig til at vi fikk med oss mer
verdifull informasjon og at ulike temaer ble dekt mer dyptgaende enn de kanskje ellers ville
ha blitt. Det var ogsa sveert gunstig da vi hadde tre intervjuer samme dag, siden vi kunne bytte
pa ansvaret. Som relativt uerfarne forskere var det ogsa en trygghet a kunne vare to, bade i
forberedelsene av intervjuet og under selve gjennomfgringen.

Intervjusirkelen. I Igpet av intervjuet skal man bevege seg fra hverdagslig samtale og
over til dypere samtale hvor en tenker og reflekterer over aktuelle tema. Deretter skal man
bevege seg tilbake til hverdagslig samtale for intervjuet avsluttes. Hele sirkelen burde ifglge
Yeo et al. (2014) oppleves som fullfart far forskeren forlater informanten. Denne sirkelen
begynner med oppmagte og introduksjoner. De farste minuttene av mgatet kan vaere viktig for a
etablere et tillitsforhold, og det er nyttig om man er stille selvsikker, vennlig og avslappet. Vi
var oppmerksomme pa at vi var pa informantenes arbeidsplass og passet pa a opptre
profesjonelt og respektfullt. | starten tok vi oss tid til litt smaprat for a skape en avslappet
stemning. Under smapraten avklarte vi hvor mye tid informanten hadde til radighet og hvor de
gnsket & gjennomfare intervjuet. Etter hvert som det var naturlig flyttet vi samtalen over til
prosjektet for a signalisere at intervjuet snart ville begynne. Informantene hadde pa forhand
mottatt informasjonsskriv med prosjektbeskrivelse og samtykkeerklaering (Vedlegg B), men
vi gjennomgikk likevel formalet med forskningen pa nytt og forsikret oss om at vi hadde
informert samtykke. Pa dette tidspunktet gjentok vi at det er frivillig & delta, og at de nar som
helst kan trekke sitt informerte samtykke uten & oppgi noen grunn. | trad med anbefalinger fra
Yeo et al. (2014) informerte vi ogsa om at intervjuet ikke er et sparreskjema, men at malet er
a utforske deres syn og opplevelser i deres egne ord. | starten av intervjuet hadde vi noen
innledende sparsmal som gikk pa bakgrunn og praktiske aspekter av arbeidshverdagen. Vi
beveget oss deretter over mot dybdedelen av intervjuet, der vi gikk gjennom planlagte tema
og temaer tatt opp av informantene. Underveis i intervjuet forsgkte vi gjennom pauser og
aktiv lytting & signalisere at informanten skulle pne seg og snakke, heller enn & gi enkle og
korte svar. Etter hvert som vi naeermet oss slutten pa intervjuet forberedte vi informanten pa
dette ved 4 si ifra om at vi snart skulle avslutte. Vi stilte sa et dpent sparsmal for a fortsette
samtalen. Dette gjorde vi for at informanten skulle fa mulighet til & ta opp ting de synes er
viktige men som ikke har blitt snakket om, og for & gi dem mulighet til & returnere til
overflaten (Yeo et al., 2014). Deretter spurte vi om det var noe mer de ville legge til far vi
avsluttet, eller om de hadde noen sparsmal til oss. Vi gjentok ogsa at de kunne kontakte oss

med sparsmal eller kommentarer pa telefon eller e-post dersom de skulle komme pa noe
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senere. For a bevege informantene ut av intervjumodus takket vi for deres deltakelse,
smasnakket litt om prosjektet eller andre temaer som dukket opp, og fortalte hva som ville
skje med intervjudataene videre. Far vi dro takket vi pa nytt informantene for deres tid og
bidrag til studien.

3.3.5. Transkribering

Dataene ble transkribert kort tid etter hvert intervju. Jeg og min medstudent ble pa
forhand enige om at vi ville transkribere ordrett og om at vi ville ta med alle lyder og pauser.
Transkripsjonsnoter brukt i sitater inneberer "..." for pauser, "()" for utelatt materiale og
"[tekst]" for ikke-verbale lyder eller utfyllende tekst. Av etiske grunner transkriberte vi pa
bokmal og ikke pa dialekt. Etter at vi hadde transkribert ferdig, leste vi gjennom den andres
transkripsjoner mens vi hgrte gjennom tilhgrende opptak. Dette gjorde vi for & kontrollere for
eventuelle feil, og for & gjare oss bedre kjent med dataen vi ikke hadde transkribert selv.
3.3.6. Etiske hensyn

Dette prosjektet ble meldt inn til Norsk senter for forskningsdata (NSD) 10.april 2019,
og ble godkjent (Vedlegg C) pafglgende dag, 11.april 2019. Som fglge av COVID-19 ble
prosjektets sluttdato utsatt fra 1. mai til 29.mai. Endringen ble meldt til og godkjent av NSD
(Vedlegg D). Oppbevaring og handtering av datamateriale ble gjort i henhold til lovverket og
regelverk satt av NSD.

Anonymitet. Informantene ble informert om at deres deltakelse vil behandles
anonymt og hva dette innebaerer, men at vi ikke kan garantere intern anonymitet. Grunnen til
at vi ikke kan garantere intern anonymitet er at intervjuene tok sted pa informantenes
arbeidsplass, og at noen av dem var kontaktet via ledere pa institusjonene. Vi innhentet
informert samtykke fra alle informantene og gjentok i tillegg den formidlede informasjonen
far intervjuet. For & sikre anonymitet har vi ikke oppgitt hvilken type institusjon informantene
jobber pé og andre detaljer rundt utdanning, alder, erfaring eller gvrige identifiserbare
detaljer. Navnene som brukes i studien er fiktive, og er ment & gjere fortellingene som
informantene deler mer levende. | tillegg har vi transkribert pa bokmal heller enn dialekt, og
fjernet alle personidentifiserbare detaljer i transkripsjonene.

Datahandtering. For & sikre konfidensialitet ble lydfilene transkribert rett fra
bandopptaker. Transkripsjonene ble gjort pa en enhet som ikke var koblet pd internett, og
deretter overfart til en kryptert minnepenn. Etter transkripsjonene var ferdig skrevet og
kontrollert av medstudent ble lydopptakene slettet. Transkripsjonene ble navngitt med

tilfeldige koder som korrelerte med koder tildelt hver informant. Informasjon om hvilke
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informanter som har hvilke koder ble oppbevart pa en annen kryptert minnepenn. All data
som ikke benyttes i den ferdige studien slettes i slutten av mai 2020.

3.4. Dataanalyse

3.4.1. Valg av analysemetode og vitenskapelig stasted

For a analysere dataene har jeg valgt a bruke tematisk analyse (TA). Grunnen til det er
at TA, som er en metode heller enn en metodologi, er svart fleksibel og gir mulighet til & ta
en rekke valg som ikke er mulig innenfor mange av metodologiene (Clarke, Braun &
Hayfield, 2015).

TA kan ta en rekke former, noe som medfgrer at jeg som forsker ma foreta noen valg
nar det kommer til vitenskapelig stasted og analyseniva (Clarke et al., 2015). Mitt
vitenskapelige stasted grunner ut i en moderat konstruktivisme, som vil si at jeg mener at selv
om det nok finnes en objektiv virkelighet, har vi ingen tilgang til den, kun til var egen
konstruerte virkelighet (Clarke et al., 2015). Jeg mener at dette spesielt gjelder den sosiale
verden, der mennesker aktivt skaper sin virkelighet og viten om hverandre. Pa bakgrunn av
dette har jeg gjort en latent analyse, der jeg fokuserer pa mening som ligger under
dataoverflaten, heller enn a kun se pa det som blir sagt eksplisitt. Latent mening kan vare
meninger som informantene ikke er eksplisitt bevisst pa, eller eksplisitt kommuniserer. De er
gjerne meninger som blir tydelige fra utsiktspunktet til forskeren. Som forsker star sparsmal
som «Hvilke antakelser eller forutsetninger kreves for a skape mening av ting pa denne
maten?» sentralt (Clarke et al., 2015). Analysen blir fglgelig interpretativ, og gar forbi
beskrivelse til & tolke den dypere meningen i dataene og a tolke informantenes virkelighet.

Videre har jeg valgt a utfare en deduktiv analyse, som vil si at jeg ser pa data gjennom
en teoretisk linse, i dette tilfellet onboardingteori. Mer spesifikt har jeg analysert data jeg
tolker som relevant for temaet onboarding, og utelatt data jeg har vurdert som irrelevant. Her
vil koding og temautvikling vaere informert av eksisterende teoretiske konsepter, samtidig
som at temaene er grunnet i retningen dataen har tatt meg. Pa grunn av den deduktive
tilnsermingen vil analysen bevege seg forbi den apenbare meningen i data (Clarke et al.,
2015).

3.4.2. Tematisk analyse

Den tematiske analyseguiden framlagt av Braun og Clarke (2006) samsvarer med de
overnevnte veivalgene. Guiden bestar av seks faser som innebarer & bli kjent med dataene, a
danne koder, «sgke» etter temaer, (re)vurdere temaene, definere og navngi temaene og a
presentere funn. Analyseprosessen er dynamisk, og man beveger seg ofte frem og tilbake

mellom de ulike fasene. | fase 1-3 ble transkripsjonene behandlet hver for seg, mens i del to
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av fase 4 skiftet jeg fokus over til hele datasettet. Fasene vil presenteres nedenfor sammen
med gjennomgang av hvordan analysen ble utfart. Analysen ble gjennomfart ved bruk av
programvaren NVivo 12 pro.

Fase 1: Bli kjent med data. Fase 1 innebzrer & gjgre seg godt kjent med bredden og
dybden i ens data (Braun & Clarke, 2006). | mitt tilfelle startet denne prosessen under
datainnsamlingen. Under intervjuene forsgkte jeg sa langt det lot seg gjere a ikke analysere
innholdet i det som ble sagt, men heller fokusere pa samtalen. Etter hvert intervju noterte jeg
ned hvilke tanker og ideer jeg satt igjen med. Intervjuene ble transkribert like etter
gjennomfaring (se avsnitt 3.3.5.) noe som gjorde at jeg ble enda bedre kjent med dataene. Da
jeg skulle begynne med dataanalysen hadde det gatt noen maneder siden fgrste intervju, og
jeg brukte derfor ekstra god tid pa a lese gjennom transkripsjonene uten & kode. Hvert interviju
ble gjennomgatt tre ganger - de to farste gjennomlesningene var for a bli kjent med data, den
tredje for a notere ned tanker og ideer jeg dannet meg underveis.

Fase 2: Danne koder. Etter at jeg hadde gjort meg godt kjent med data og laget meg
en midlertidig liste over ideer, begynte jeg a kode. Formalet med kodingen er & organisere
data inn i meningsfulle grupper (Tuckett, 2005). En kode kan dekke en setning eller et helt
avsnitt, og samme tekst kan kodes flere ganger. Hvert intervju ble kodet i to runder som
anbefalt av Clarke et al. (2015). Kodingen i denne studien er som tidligere nevnt teoridrevet,
og data som ikke var relevant for onboarding ble kodet «ikke relevant» (IR). Selv om deler av
datasettet ble kodet IR, valgte jeg a beholde dem i tilfelle de skulle vise seg a vaere relevant i
en senere fase av analysen. Etter fullfert koding sorterte jeg kodene og klargjorde fase 3.

Fase 3: «Sgke» etter tema. Etter at alle relevante data er kodet og sortert starter
arbeidet med a se etter tema. Selv om fasen innebaerer & «sgke» etter tema betyr ikke det at
temaene ligger latent i teksten og bare ma hentes fram, men heller at forskeren interagerer
med teksten og tolker den (Braun & Clarke, 2006). Fra kodingen hadde jeg noen ideer om
hvilke temaer jeg sa i teksten. Noen av kodene utgjorde naturlig egne tema, mens andre ble
satt sammen eller kodet som undertema i starre tema.

Fase 4: (Re)vurdering av tema. Etter fase 3 begynner arbeidet med & revurdere
temaene. Det skijer i to runder, der alle kodede data leses gjennom for & vurdere om det er nok
data til & stette oppunder temaet, og om temaet oppfyller Pattons (1990) tosidige kriterium for
vurdering av tema — indre homogenitet og ytre heterogenitet. | den farste runden innebzrer
dette & se de kodede dataene til hvert individuelle intervju, deretter flyttes fokus over pa hele
datasettet i runde to, for a vurdere om temaene fungerer pa tvers av de individuelle

intervjuene (Braun & Clarke, 2006). | runde én leste jeg gjennom alle de kodede dataene i
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hvert individuelle intervju, og kodet om de jeg ikke syntes passet inn i de aktuelle temaene.
Dette forte til at jeg fikk noen nye temaer, i tillegg til at noen av de kodede ekstraktene ble
kodet IR. Videre flyttet jeg i runde to fokus over pa hele datasettet, der jeg farst samlet og
sorterte temaene som gikk pa tvers av intervjuene. Jeg leste sa alle de kodede ekstraktene for a
se om de ulike temaene ga mening som helhet. Videre gikk jeg gjennom de mindre temaene
fra de individuelle intervjuene, der noen av temaene ble slatt sasmmen, noen ble kodet som
undertema, mens andre ble kodet IR. Denne prosessen ble gjentatt flere ganger, helt til jeg
opplevde at justeringene ikke lengre tilfarte noe substansielt (Braun & Clarke, 2006). Til slutt
leste jeg gjennom de kodede dataene i IR for a sikre at jeg ikke hadde utelatt relevant data.

Fase 5: Definere og navngi tema. Etter fase 4 hadde jeg et tematisk kart som bestod
av 3 hovedtema, og 6 undertema. Jeg hadde ogsa en formening om hvordan disse hang
sammen og hvilken historie jeg ville formidle med dem i resultatdelen. Neste steg var derfor a
identifisere essensen av hvert tema, og a avgjere hvilke aspekter av dataen hvert tema fanger
opp. Det gjeres ved a ga gjennom den kodede dataen i hvert tema og organisere dem pa en
helhetlig og internt konsistent mate, med tilhgrende narrativ som beskriver hva som er
interessant med dem og hvorfor (Braun & Clarke, 2006). Ved a gjere dette ble historien jeg
gnsket a fortelle med datamaterialet enda mer tydelig for meg, og jeg kunne pa dette
tidspunktet beskrive hva hvert tema og undertema handler om i et par setninger. Jeg skrev
o0gsa avsnittet som oppsummerer mine funn (4.3.1.) i denne fasen. | tillegg til dette hadde jeg
na bestemt meg for hvilke temanavn jeg ville benytte i den endelige analysen.

Fase 6: Presentere funn. Etter temaene er ferdig bearbeidet er det tid for a skrive
resultatdelen. 1 denne fasen valgte jeg ut hvilke ekstrakter jeg gnsket a inkludere i studien,
med utgangspunkt i at ekstraktene skulle vise essensen i hvert tema. Pa denne maten kan
leseren vurdere og fa innsyn i utgangspunktet for mine tolkninger, og avgjere om de selv er
enige i historien jeg som forsker mener dataen forteller. | denne fasen redigerte jeg ogsa
ekstraktenes tilhgrende narrativ slik at de forteller en sammenhengende, helhetlig og

forhapentligvis interessant historie om mine data (Braun & Clarke, 2006).



26

4. Resultater

Analysen er utfgrt med den hensikt & besvare problemstillingen "Hva kan dagens
onboardingrutiner i institusjonsbarnevernet leere oss om utvikling av videre praksis?". For a
gjere dette har jeg utforsket eksisterende praksis og erfaring knyttet til disse. Far funnene
presenteres i sin helhet vil jeg gi en kort beskrivelse av veiledningsutdanningen noen av
informantene har, og av onboardingrutinene som finnes pa institusjonene. Deretter fglger et
sammendrag av mine hovedfunn.

4.1. Videreutdanning innen veiledning og onboardingrutiner

Blant informantene i studien hadde noen av dem i nyere tid tatt videreutdanning innen
veiledning. Dette inneberer at de har veilednings — og oppleringsansvar ovenfor nytilsatte,
bade faste ansatte og ekstravakter. Videreutdanningen er opprinnelig en del av barnevernlgftet
(Barne- likestillings og inkluderingsdepartementet, 2012-2013) og innebzrer a styrke den
faglige tryggheten og kompetansen til nyutdannede. Veiledning er et viktig verktoy i
kompetansehevingen i barnevernet, og formalet med veiledet farstear er & imgtekomme
nyutdannede og nytilsatte i barnevernet, som har gitt uttrykk for en krevende overgang fra
utdanning til yrkespraksis (Lauritzen, Nordstoga, @stby, Broman & Haugs, 2016). Siden
formalet med veiledningen er kompetanseheving, har den falgelig et faglig fokus. Dette er et
fokus som ogsa virker a ha blitt overfart til veiledningen av mer erfarne nytilsatte og
onboardingprosessen ellers. Pa de institusjonene hvor det er ansatte med denne
veiledningskompetansen er det vanlig a fa tildelt en veileder ved jobbstart. Pa de
institusjonene der det ikke finnes, er dette pa den andre siden en uformell rolle som det blir
opp til hver enkelt om de gnsker a pata seg eller ikke. Det bar nevnes at veiledningstilbudet
som finnes pa noen av institusjonene i utgangspunktet er rettet mot alle ansatte, ikke bare
nytilsatte.

Ved de ulike institusjonene vi intervjuet hadde alle en formell onboardingplan i form
av et avkrysningsskjema nytilsatte skal gjennom. Denne planen var forholdsvis lik ved de
ulike institusjonene, med sma nyanser. | grove trekk bestar planene av rutiner for forberedelse
far tiltredelsesdagen, gjennomgang av hva opplaringsdagene skal dekke og hvilke praktiske
rutiner som skal gjennomgas. Forberedelser far tiltredelsesdagen innebeerer blant annet a
oppnevne veileder pa de institusjonene hvor de har veilederordning, informere de ansatte om
nar den nytilsatte begynner sin farste arbeidsdag, samt & klargjere arbeidsplass, ngkler og
lignende. Det er som regel satt av to dager til opplearing og orientering, en dagvakt og en

kveldsvakt. | lgpet av disse dagene far den nytilsatte utdelt en rekke informasjonsskriv og
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handbgker, blir presentert for de andre ansatte i organisasjonen, far omvisning pa huset, og
begynnende opplering i rutiner og praksis pa institusjonen. Etter dette skal den nytilsatte
ifglge institusjonene ha en grei oversikt over rutiner og arbeidsoppgaver.

Planen spesifiserer at personalet som helhet har et felles ansvar for a ta godt imot
nytilsatte, og at det er viktig at oppleringsansvarlig har satt av tid til oppgaven. Ferdig utfylt
opplaringsskjema skal godkjennes av leder. Etter tre maneder skal den nytilsatte skal ha en
oppfelgingssamtale med leder, etterfulgt av en prgvetidssamtale etter 6 maneder. Denne
samtalen markerer avslutningen pa opplaringsperioden og prevetiden termineres. For
ekstravakter er den formelle planen mindre omfattende og innebeerer tildeling av
kontaktperson heller enn veileder. Hos denne gruppen vil dag én omhandle det teoretiske
arbeidet, mens dag to tar for seg hvordan arbeidet utfgres i praksis.

4.2. Oppsummering av analyseresultater

Det farste temaet handler om veien fra nytilsatt til "ferdig” oppleert. Analysene av
datamaterialet viser at det foreligger formelle rutiner for faglig og praktisk oppleering av
nytilsatte ved institusjonene, men at disse er noe begrenset. Dette gjelder seerlig i de tilfellene
hvor nytilsatte ikke far tildelt veileder, noe som beskrives nermere i undertemaet "Veiledet
inn i jobben". 1 tillegg virker det som at uforutsigbare arbeidsdager og lite tid kan fere til at
deler av den formelle planen og veiledning blir utsatt eller bortprioriteres, redegjort for i
undertemaet "Tidsklemma og den uforutsigbare arbeidshverdagen™. Fglgene av bortfallende
veiledning og opplering vurderes ulikt blant de som gir oppleering og de som har mottatt
opplaring. De med opplaringsansvar virker & mene at bortfallende opplering eller veiledning
blir kompensert for pa andre mater eller tatt underveis. De som hadde mottatt opplering
beskriver det pa den andre siden som at det kan fare til en opplevelse av a bli kastet ut i
jobben, et funn som beskrives narmere i undertemaet "Kastet ut i det".

Videre favner ikke de formelle opplaringsrutinene de sosiale og kulturelle aspektene
ved onboarding. Dette farer oss over til neste tema, "Den uformelle velkomstpakken".
Undertemaet "A trakke i salaten" handler om at det i stor grad er overlatt til nytilsatte selv,
eller tilfeldigheter, a lzere om de kulturelle fgringene pa arbeidsplassen. Tilfeldigheter i dette
tilfellet kan blant annet vaere at noen velger a ta dem under vingene, eller at de mgter noen de
gar godt over ens med. Den sosiale onboardingen preges av en uformell, felles oppfatning om
at alle har et ansvar for at de nye blir tatt godt imot, men det foreligger ingen formell plan pa
hvordan dette skal gjares eller oppfelging av om det blir gjort. Dette beskrives nermere i

undertemaet "Fellesansvaret™. Disse funnene indikerer at hver enkelt nytilsatt har, i tillegg til



28

a skulle lzre seg det praktiske og faglige ved jobben, i oppgave a finne sin plass i gruppa og a
sette seg inn i kulturen pa den aktuelle arbeidsplassen.

A arbeide innenfor barnevern kan som kjent veere utfordrende. Da informantene
snakket om hva som var viktig for dem i ulike situasjoner, som for eksempel ved utagering
hos ungdommene pa institusjonene, ble kollegastgtte fremhevet blant samtlige av
informantene. Disse funnene er presentert i temaet "Kollegastatte™. Flere av dem ga i denne
sammenhengen uttrykk for at det kunne oppleves som mindre trygt a st i en situasjon
sammen med en ekstravakt, enn sammen med en fast ansatt de kjenner godt. Dette beskrives i
undertemaet "Ekstravakter”. A kjenne sine kolleger godt og veere samkjart, ble snakket om
som avgjgrende for a klare a sta i situasjoner, og nar det kom til stykket - ogsa i jobben.

De tre hovedtemaene er presentert i Tabell 1 sammen med sine respektive undertema.
De beskrives i sin helhet i neste del av studien, sammen med tolkninger og illustrerende

sitater hentet fra data.

Tabell 1

Oversikt over tema og undertema

Hovedtema Undertema
Veien fra nytilsatt til “ferdig" Veiledet inn i jobben
oppleert Tidsklemma og den uforutsigbare arbeidshverdagen

Kastet ut i det

Den uformelle velkomstpakken Fellesansvaret

A trakke i salaten

Kollegastette Ekstravakter

4.3. Veien fra nytilsatt til "'ferdig" oppleart

Et gjennomgaende tema hos informantene i relasjon til onboarding var veien fra
nytilsatt til “ferdig" oppleert, og hvordan de opplever denne reisen. A veere ferdig opplert
forstaes her som at den nytilsatte har lzert seg a utfgre de arbeidsoppgavene de er ment a
utfgre pa en tilfredsstillende mate. Opplaringsrutinene og veiledningen skildret av

informantene handler farst og fremst om de faglige og praktiske aspektene av jobben, og dette
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temaet har derfor fokus pa disse omradene av opplaringen. Temaet bestar av tre undertema,
hvor det farste undertemaet, veiledet inn i jobben, handler om opplering og (manglende)
veiledning av nytilsatte. Neste undertema, tidsklemma og den uforutsigbare
arbeidshverdagen, tar videre for seg hvordan arbeidshverdagen og tidsklemma pa institusjon
kan pavirke gjennomfgringen av oppleering og veiledning. Det siste undertemaet, kastet ut i
det, er relatert til mulige konsekvenser av de to overnevnte undertemaene, og skildrer
informantenes opplevelse knyttet til dette.
4.3.1. Veiledet inn i jobben

De formelle opplaringsplanene pa institusjonene er ment a skulle skape kontinuitet i
opplaring av nytilsatte. Planen fungerer som en sjekkliste som skal sikre at nytilsatte far den
informasjonen og oppleeringen de behgver for & kunne leere og mestre jobben. Dette skal skje i
lapet av to oppleringsdager hvor en kollega eller leder veileder dem gjennom rutinene og
oppgavene de skal kunne. Hva de skal gjennom avhenger til en viss grad av hvilken stilling de

skal fylle. Lena har ofte ansvar for oppleering, og beskriver oppleeringsdagene slik:

Den farste dagen blir det veldig mye praktisk info, rutiner og systemene, systemiske
overlappinger, og far selvfalgelig hilst pa kolleger (), hvordan skrive rapporter og
alle sanne ting... ogsa er det mye man ikke far tatt pa de to oppleeringsvaktene. ()
Ogsa far dem jo prevd seg litt ogsa, selv liksom. () Vi ma jo se dem litt vi ogs3,
hvordan de snakker og hvordan de handterer ting. Ogsa er det jo klart man ikke er
utlcert pd to vakter, sda vi md folge opp videre. Men vi tenker at de skal ha... etter to

oppleringsvakter, skal ha et lite overblikk over hvordan ting er.

Ut ifra det informantene forteller om opplaringsrutinene er det mye de skal gjennom, og som
Lena sier i sitatet over er det ofte de ikke rekker a ga gjennom alt i lgpet av de to vaktene. Det
er interessant hvordan hun sier «ogsa er det jo klart at man ikke er utleert pa to vakter», fordi
det fremstilles som en selvfglge at de ikke er utlart etter disse vaktene. Likevel bestar de
formelle onboardingplanene pa mange institusjoner ofte bare av disse to dagene med
opplaring. Videre i sitatet sier Lena at de ma fglge opp den nytilsatte videre. Denne
oppfalgingen skal skje i form av veiledning, der den nytilsatte og veileder er ment & mates
cirka hver 14 dag til samtale. Ifglge informantene holdes disse mgtene imidlertid etter behov.
Under disse mgtene skal den nytilsatte blant annet kunne ta opp ting de opplever som
vanskelig og fa tilbakemeldinger pa hvordan de jobber. Hyppighet pa mgtene og hvordan
veiledningen skal gjennomfares ellers er ikke nedfelt i den formelle opplaeringsplanen, men

de omtales som en viktig del av oppleeringen. Siden det er vanskelig a rekke over alt i lgpet av



30

opplaeringsdagene, framhever blant annet Lena at det er sveert viktig a ha noen man kan sparre

om veiledning etter hvert som man mgter pa nye situasjoner:

Det er mye & sette seg inn i, i forhold til rutiner og alt det der. Det ma man nesten bare
ta litt etter hvert. Ogsa er det ogsa at de skal fale en trygghet, at det er greit a sparre,
0g, ja ... men rollen er jo d leere opp sdnn at de blir trygge pa & kunne vare
selvstendig i jobben, tenker jeg. () Som fadder er det jo at de vet at de har noen der

som kan fglge dem, og som de kan spgrre og det er greit a ta ting med.

Veiledningen blir pa sd mate en trappeavsats til selvstendighet gjennom at det skapes trygge
rammer hvor det er greit & sparre om hjelp og stette. Veiledningen er ikke begrenset til
konkret opplearing innen rutiner og arbeidsoppgaver, men omfatter ogsa faglig refleksjon om
hvorfor man gjer det man gjer. Dette blir en ytterligere forsterkning av den nytilsattes

selvstendighet og kan bidra til & styrke faglig selvtillit:

Det er jo gjerne litt sann at den som er nytilsatt kan... tar opp ting som han lurer pa.
Men det er jo gjerne litt dette er som veiledning innebzrer og da at man ()... vi
snakker sammen, praver & fa en sann forstaelse pa det grunnlaget. Praver () & fa hver

enkelt & reflektere over hvorfor man gjer det man gjar. (Mari)

Den faglige refleksjonen som tilfgres opplaringen er trolig en falge av at
veiledningsordningen har som sikte a fremme kompetanseheving. Bade Lena og Mari skildrer
rollen som veileder som en som hjelper nytilsatte & sta pa egne bein. P& grunn av den korte
oppleringsperioden mange opererer med, virker veiledningen som en viktig funksjon for at
nytilsatte skal kunne fortsette a utvikle seg og vokse i jobben. Dette blir stdende i kontrast til
hvordan opplaringen er de stedene hvor de ikke har ansatte med veiledningskompetanse, og
de nytilsatte felgelig ikke blir tildelt veileder.

Med den korte oppleringstiden noen institusjoner opererer med, og manglende
veiledningsordninger, kan det virke som at nytilsatte enkelte steder sendes alene inn i den ene
siden av en tunell, og forventes & komme ferdig utleert ut pa den andre siden nar det er tid for
oppfalgingssamtale. Olav er en av dem som ikke har hatt veileder, og han forteller falgende

om sin opplering:

Vi gikk igjennom permene, men [jeg fikk] ikke noen spesiell opplaering nei. () Jeg har
ikke hatt noen sann spesifikk kontaktperson. () Noe ble litt sann, leerte med en gang

jeg startet, men noe kom litt sdnn smygende etter hvert ja. Det gjorde det. Sa det var jo
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flere ting jeg spurte om etter hvert som jeg oppdaget ting ja. () "Learning by

burning".

| sitatet over forteller Olav om hvordan spagrsmalene kom til ham etter hvert som han arbeidet.
Til tross for at han ikke hadde noen spesifikk veileder eller kontaktperson, kan det virke som
at han hadde noen a spgrre om hjelp. Interessant i denne sammenhengen er hans siste utsagn
"learning by burning", som kan fa det til & virke som at mange spgrsmal likevel kan ha gatt
ubesvart eller uspurt. Utsagnet kan indikere at han matte preve seg fram selv, og at han
kanskje matte ga pa noen smeller og gjegre noen feil for & lzre seg jobben.

Det virker a vere typisk innen institusjonsbarnevernet at det opereres med to
oppleringsvakter der nytilsatte skal orienteres om rutiner og arbeidsoppgaver, etterfulgt av
samtale med leder etter 3 og 6 maneder. Rommet mellom de to farste opplaringsvaktene og
samtale med leder byr pa flere blindsoner, der det kan tenkes at det kan vokse fram bade
usikkerhet og gjeres feil, dersom ingen falger med. Det virker derfor som at det er sveert
viktig at man har noen a stgtte seg pa i lgpet av tiden det tar a bli ferdig opplaert. Ifglge Hanne
er dette en langvarig prosess a bli ferdig utleert:

Det tar et par ar ca. tenker jeg. Ja, det gjor det. Det er sd mye at... du har en rimelig
god oversikt etter et halvt ar og klarer & gjare jobben og alt det der, men det dukker jo
hele tiden noe nytt opp, sd... det er ikke gjort pa en-to-tre, nei. Men det viktigste er at

du hele tiden har noen a sparre da.

Igjen blir veiledning trukket fram som viktig for & leere seg jobben. Uten videre oppfalging
etter de initiale opplaringsdagene kan man risikere a miste verdifull kompetanse eller ikke
utnytte den mulige kompetansen nytilsatte innehar. Hanne har lang erfaring innen barnevern
og veiledning av ansatte, og har flere ganger erfart at ikke alle egner seg til & jobbe med denne
typen arbeid. Samtidig har hun opplevd at synet kan bedra, og at ogsa ansatte som har
arbeidet pa arbeidsplassen en god stund kan motta opplearing og veiledes inn slik at de kan
mestre jobben. | forbindelse med en opprydning i personell og ledelse pa en av institusjonene

forteller hun faglgende:

Det var mange som ble veiledet ut da, og mange som ogsa ble veiledet inn, og det var
artig & se. Noen man tenkte ikke kunne vere her, som man sa at "jo, det kan de
faktisk".

Sitatet over illustrerer et viktig poeng, fordi det her er snakk om ansatte som har vert pa

arbeidsplassen i flere ar, men likevel har behov for a veiledes inn. Hannes fortelling viser
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viktigheten av veiledning av nytilsatte, og er med pa a svekke forestillingen om at de fleste vil
finne seg til rette og lzere jobben over tid — uavhengig av om de far veiledning eller ikke.
4.3.2. Tidsklemma og den uforutsigbare arbeidshverdagen

Arbeidsdagene pa institusjon oppleves av informantene som uforutsigbare, og kan
veere sveert forskjellige fra dag til dag. I arbeidet med mennesker kan det veare utfordrende a
oppfylle alle planlagte aktiviteter, og uforutsette hendelser kan nar som helst endre planene.
Noen dager fyker og ryker det, mens andre dager er det rolig. Dette kan by pa utfordringer nar
det kommer til oppleering og veiledning av nytilsatte i form av at eventuell veiledning blir
utsatt eller bortprioritert. Nar Lena far spgrsmal om a beskrive en typisk arbeidsdag, er det

den uforutsigbare arbeidsdagen hun trekker frem:

Dagvaktene () kan veere veldig forskjellig. Vi kan jo fa inntak () en telefon om at vi
far en ny ungdom om et kvarter, og da blir man jo opptatt av det og av & forberede
det. Men ja, sann som dagen i dag kan jo vere veldig typisk. Ogsa har vi kjempetravle
dager hvor det er masse og ryker og fyker, og mer rolige dager hvor vi far tiden til &

ta unna mer. Det som blir liggende.
Ogsa Mari har en lignende beskrivelse av arbeidshverdagene:

Det kan jo vaere litt av hvert da, arbeidshverdagen var er jo veldig uforutsigbar () hva
skal jeg si, ja jeg vet egentlig aldri hva som mgter meg pa en mate nar jeg kommer pa
jobb.

Uforutsigbare dager kan gjare det vanskelig & planlegge og ga gjennom det de skal under
opplaringen, og det kan ogsa tenkes a fremskynde behovet for a fullfgre oppleeringen slik at
de nytilsatte kan bidra pa en fullverdig mate. | de tilfellene hvor de ikke far mulighet til & ga
gjennom det de skal under opplaeringen, vil det vaere spesielt viktig at nytilsatte falges opp
videre. Til tross for at veiledning fremstilles som sveert viktig, er det ikke alltid like lett & fa til
i praksis. Det faktum at de ansatte pa institusjonene jobber turnus farer ofte til at nytilsatte

ikke alltid far jobbet sammen med veileder etter de to planlagte opplaeringsvaktene er fullfart:

Det er det som er utfordrende nar det er turnus. Det gjar ikke jeg alltid [jobber
sammen med den de skal veilede], sa det er ikke alltid man kanskje er pa s mye
vakter sammen. () i utgangspunktet sa prever vi a fa det til, for det er litt av poenget

at man skal vaere tett pa, ikke sant. (Lena)
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| tilfeller hvor nytilsatte ikke jobber sammen med veileder blir det antakelig enda viktigere
med veiledningsmegtene, slik at de kan spgrre om ting de lurer pa. Som Lena sier er poenget
likevel at de skal vere tett pa for a kunne veilede i de spesifikke situasjonene man kan mgate
pa. Dette er blant annet for & kunne hjelpe nytilsatte a reflektere rundt hvorfor de gjer som de
gjer. Det kan imidlertid ga lang tid mellom de gangene nytilsatte mgter veileder, og denne
funksjonen blir dermed ikke oppfylt. I tillegg blir veiledningssamtalene ofte utsatt pa grunn av

uforutsette hendelser:

Vi gnsker vel kanskje [veiledningsmegter] litt mer eh hyppigere enn hva det blir. Ja, for
det er sann som jeg sier det der med papirarbeidet, na skal jeg gjegre det, ogsa skjer
det noe. Vi far et inntak eller jeg ma ut & ga [for & lete etter en ungdom som har
stukket av]... og da forsvinner litt den type... ja. Da er det ikke like lett ogsa er det
kanskje i og med at vi jobber turnus sa jobber vi jo ikke hver dag sammen, ogsa
kanskje gar det to uker far vi har et sant mgtepunkt. Sa det ma vi jobbe pa a bli bedre
pa. For det ser vi at... ja. Det er litt sdnne ting som kan glippe. (Mari)

@nsket og intensjonen om a veilede er til stede, men ut ifra det Mari sier kan det virke som at
det ikke er satt av nok tid og ressurser til gjennomfering. Matene blir her noe man
gjennomfarer dersom omstendighetene tillater det, heller enn at man sgrger for at
omstendighetene er tilrettelagt veiledningen. | tilfeller hvor man er pa vakt samtidig som man
har satt av tid til mgtevirksomhet, kan omstendigheter de ikke rader over pavirke om de kan

gjennomfgre mgtene:

Vi gar ikke og har et sant [veilednings]mgate nar det er ei jente som star pa togskinna
for eksempel. Det er sann, det er livet. Og det er en av ulempene. () ogsa ma vi ta a
vurdere hva av mgtene vare skal ga ut, ja og da er det lettest & ga... at vi velger [at

veiledningsmagtet skal utgd]. (Mari)

Ved & ha veiledning i aktiv arbeidstid apner man opp for at man kan bli forstyrret av
uforutsette hendelser, og det kan virke som at dette er noe som skjer ofte. Hverdagen pa
institusjon er som informantene sier uforutsigbare og travel, og det kan tenkes at det ville veert
en fordel 4 sette av tid til veiledningsmgtene hvor mgtene kommer i farste rekke. 1fglge Mari
ligger ikke veiledningsmgtene pa toppen av prioritetslista, og de kan ifglge henne veere lett &
velge bort dersom noe skulle komme i veien. Selv om det kan tenkes at det ligger en latent

holdning til veiledning som mindre viktig bak denne bortprioriteringen, snakker informantene
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ogsa om viktigheten av at veiledningsmgatene gjennomfgres. Mari sier blant annet at selv om

de er lett & velge bort, betyr ikke det at de ser pa veiledning og matene som uviktig:

Jeg [har] en stor oppgave & ivareta slik at... at det blir en trygghet. Trygghet & ga ut
pa de arenaene som man skal gjare. Sa jeg er veldig, jeg liker den rollen. Men sa er
ulempen det her med at det ikke har skjedd... at vi har tatt og avlyst ganske mange
ganger-... For hvor lett er det for en som er ny a si "men jeg vil veldig gjerne... ja det
her blir helt feil nd"... ja du skal jo... du skal vaere ganske teff for a kunne si det ogsa.
Men det er ikke sann at vi avlyser og aldri mer skal, men ja... sa en jobb & ga der.

Ut ifra det Mari sier sees veiledningen pa som en viktig del av a skape trygghet hos nytilsatte.
Til tross for dette har veiledningen blitt avlyst mange ganger, og som hun sier avslutningsvis,
er det ikke sikkert at det er sa lett for en nytilsatte a si at de gnsker disse mgtene nar de blir
avlyst. Det at det i tillegg skjer gang pa gang kan gjgre det enda vanskeligere for den
nytilsatte & sperre, og vil i sa fall kunne fare til mer usikkerhet og at terskelen for & sparre om
hjelp kan bli hgyere. At mgtene blir forflyttet kan ogsa tenkes a medfgre at det gar lengre tid
for nytilsatte blir trygg i jobben. Det kan videre hende at det blir hull i opplaringen pa grunn
av at det gar lang tid mellom treffpunktene. Mari snakker om at hun "fgler noen ganger at den
her rgde traden litt forsvinner pa grunn av mgter som blir avlyst og sanne ting...", og det er
ikke usannsynlig at det oppleves slik for de nytilsatte ogsa. Ogsa Lena opplever at

veiledningen ikke alltid blir helt optimal:

Det er litt sann... det har veert litt "der"” hvis du skjonner. Vi har ikke helt spikret, ja...
() fadderordningen har jo veert der, men den avtalte veiledningen har ikke blitt. Ja,
hva skal jeg si... hverdagen var kan vare hektisk, eller s er den rolig. Men sa har
man alltid... man er sd tett pa hverandre, sd i forhold til det med opplcering og sdann

0gs4, vi tar ting underveis, vi er sammen, vi snakker. () Du skal ikke ut i det alene.

Selv om rutinene er til stede kan det virke som at gjennomfgringen av rutinene ikke alltid lar
seg gjere, fordi de uforutsigbare og travle dagene ikke tillater det. Det er flere av

informantene som deler denne oppfatningen, som for eksempel Hanne som sier at "Rutinene
[pa onboarding] er n& gode, tror ikke vi har fulgt dem i 2019". Ellen snakker ogsa om dette,
men fremstiller det som at det alltid finnes et ledig gyeblikk til & sparre om hjelp siden de er

godt bemannet:
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Vi er ganske godt bemannet, sa vi har jo alltid et ledig minutt til & trekke noen til
sides. () Men hvis jeg skulle hatt to nye i dag sa hadde jeg slitt litt, fordi i dag har jeg
det sykt travelt.

Ellens utsagn illustrerer hvordan noen arbeidsdager kan veere rolige, mens andre kan veere
hektiske. Samtidig kan utsagnet muligens tolkes som litt selvmotsigende. Hun sier at det alltid
er rom for at nytilsatte kan sparre om hjelp eller veiledning, pa samme tid som at hun forteller
at det noen ganger kan vere vanskelig a fa til pa grunn av at det er mye a gjere. Ut ifra dette
kan det fremsta som at ansatte eller veiledere kanskje tror at de er mer tilgjengelig for
nytilsatte enn de egentlig er. Dersom det er den generelle oppfatningen, vil ansatte og
veiledere videre kanskje mene at nytilsatte har tilgang pa en statte som ikke ngdvendigvis
oppleves som tilgjengelig for de nytilsatte selv.
4.3.3. Kastet ut i det

Selv om institusjonene har opplering og i noen tilfeller veiledning av nytilsatte, blir
ikke planen alltid fulgt pa grunn av mangel pa tid og ressurser. Som en mulig konsekvens av
dette var det mange av informantene som fortalte at de opplevde a bli kastet ut i jobben.
Hanne sier blant annet at "Det er ikke noe hvilehjem. Du blir kasta ganske fort inn i ting".

Ogsa Lars har en lignende oppfatning av a veere ny i jobben:

Det skal sies at det er veldig bratt leeringskurve. Jeg tror... andre vakta mi sa matte

jeg ut & kjgre & hente en ungdom.

A métte hoppe ut i det og utfare arbeidsoppgaver alene var noe de fleste av informantene
hadde opplevd som nytilsatt, selv om flere, serlig de med veiledningsansvar, presiserer at
dette ikke skal skje. Her kan det virke som at det er et sprik mellom hva de gnsker og hva som
blir gjort. Det er ogsa interessant hvordan de fleste av informantene har opplevd & bli kastet ut
i jobben, men at dette likevel blir fremstilt som unntak fra regelen. Ellen er blant de som
opplevde & bli kastet ut i det da hun gikk inn i stilling som hovedkontakt fra dag én, noe hun

forteller ikke er vanlig praksis:

Jeg skal liksom falge opp ungdommen 100%, men jeg vet ikke rutinene. S& det var
veldig mye a sette seg inn i veldig fort. Ta kontakt med samarbeidspartnere som jeg
aldri har hgrt om siden jeg ikke har jobbet i denne regionen fgr. Sa det var litt sann

pangstart da.

A métte utfare jobben far de har fatt tilstrekkelig opplearing er en gjenganger blant flere av

informantene. Ingen av dem var nyutdannet da de begynte i sin navaerende jobb, og det kan
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virke som at det ble forventet at de skulle kunne de fleste oppgaver fra far, fordi de har
arbeidet pa institusjoner tidligere. Det kan imidlertid vere praksisforskjeller pa ulike
institusjoner, og resultatet av denne forventningen kan derfor veere at nytilsatte ikke kan, eller
er klar til & utfgre arbeidet de blir satt til. Anna forteller om sin opplevelse som nytilsatt, der
det kan fremsta som at opplaringen var minimal eller ikke-eksisterende:

Jeg begynte rett pa en helgevakt mener jeg. Jeg hadde en samtale her med leder for

jeg begynte, der jeg fikk litt informasjon, muligens en omvisning og en perm med en

del skriv i. Jeg er usikker pa om jeg hadde en opplaeringsvakt farst, men jeg faler jeg
begynte rett pa helg.

Her er opplevelsen av a bli begynne "rett pa helg" sentral, fordi dersom hun hadde fatt litt
opplering far forste vakt alene, virker det ikke som at den opplevdes som seerlig dekkende for
hennes del. Bildet Anna maler av opplearingen fremstar for meg som en mate a formidle at
den ikke var tilstrekkelig, uten a egentlig si det. Hun forteller blant annet videre at situasjonen
"kanskje ikke [var] den mest heldige, men jeg sitter jo her i dag, sa sa ille var det ikke."
Sitatet antyder at perioden som nytilsatt er noe hun har kommet seg gjennom, heller enn & ha
blitt veiledet gjennom. Det blir pa sett og vis en "vinn eller forsvinn"-opplevelse, der den
nytilsatte selv ma navigere seg gjennom den farste tiden. Med manglende opplaring og en
forventning om at den nytilsatte skal kunne jobben fra far, blir det heller ikke rom for at den
nytilsatte skal fa lov til & fale seg ny. Perioden som nytilsatt var noe flere av informantene
snakket om, men fa av dem hadde hatt en opplevelse av at de fikk tillatelse til & veere ny
serlig lenge etter oppstart. Lars forteller at dette var noe som ble tatt opp pa

medarbeidersamtale da han var ny:

Da hadde vi spesifikt et punkt der at jeg ma la meg selv fa fgle at jeg er ny. Jeg trenger
ikke a kunne alt. Det var veldig mye sann at de ansatte tenkte at jeg kunne det meste.

Jeg kunne jo det meste ogsa, men jeg ma fortsatt fa lov til a fgle meg ny da.

Spriket mellom forventningene som stilles til nytilsatte og ressursene nytilsatte har til radighet
blir sentral i dette tilfellet, hvor mange av informantene opplevde at de ble overlatt til seg selv
og matte ta utfordringene etter hvert som de kom. Dette ble etter hva jeg oppfattet en
pakjenning for informantene, i form av at de hele tiden matte jobbe for a finne ut hva som var
riktig & gjere, og hvordan de skulle forholde seg til ulike situasjoner. A bli kastet inn i jobben,
som fglge av at de forventes & kunne jobben uten serlig opplaring, kan her sees som et

alternativ til & bli veiledet inn i jobben.
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4.4. Den uformelle velkomstpakken

Under datainnsamlingen ble det klart for meg at institusjonenes formelle opplering og
introduksjon av nytilsatte, ikke omfattet de sosiale og kulturelle aspektene av onboarding. Det
foreld ingen plan for hvordan nytilsatte skulle inkluderes i sitt nye arbeidsmiljg eller fa innsyn
i uskrevne og uformelle regler pa arbeidsplassen. Dette temaet omhandler disse aspektene, og
er organisert etter to undertema — fellesansvaret og a trakke i salaten. Det farste undertemaet
handler om det uformelle ansvaret de ansatte har for a ta imot nytilsatte og fa dem til a fale
seg velkommen. Det andre undertemaet, a trakke i salaten, handler om det a passe inn og
finne sin plass i gruppa, og om kulturelle, uskrevne regler og rutiner de nytilsatte ma lzere seg.
4.4.1. Fellesansvaret

Den formelle opplaringen pa institusjonene inkluderer ikke de sosiale og kulturelle
aspektene av onboarding. Foruten a bli introdusert for kollegagruppen foreligger det etter hva
jeg er kjent med, ingen formell plan pa hvordan de nytilsatte skal inkluderes og bli kjent med
sine kolleger. Dette ansvaret faller ifglge informantene pa de nytilsatte selv og
kollegagruppen, der sistnevntes oppgave er a sgrge for at de nytilsatte faler seg velkommen.
A sgrge for at de nytilsatte faler seg velkommen blir av flere, deriblant Hanne, beskrevet som

viktig for & fremme trygghet og leering:

Det aller viktigste til & begynne med er at alle skal kjenne at de er velkomne. Den
farste folelsen skal veere at her er det godt a veere og trygt, eller sa tror jeg ikke du far

til & lzere noen ting.

Ut ifra dette kan det virke som at velkomsten er grunnleggende for at nytilsatte skal kunne
leere seg jobben. Hvordan kollegaene skal ta imot de nytilsatte for & skape den overnevnte
effekten er ikke fastsatt, men ifglge Lena er dette noe som ofte tas i lunsjen og nar det er tid

ellers:

Det ligger ikke noe plan for det [sosiale] sann sett, men... men klart at pd
opplaringsvakten har man mest fokus pa den jobben man skal gjere. () Sa nar det
kommer til det andre blir det kanskje litt mer sann man tar i lunsjpausen eller nar man
har tid ellers. () uformelt vil jeg si, for det er jo det formelle som handler om

oppleringa.

Ifglge sitatet over er ikke det sosiale i fokus pa oppleeringsvaktene. Dette viser et skille
mellom den jobben man skal gjare i praktisk forstand, og relasjonene man har til kolleger.

Dette er interessant fordi det kan vise en underliggende oppfatning om at de to er adskilte
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ting, til tross for at informantene snakker om hvor viktig det er for dem a kjenne sine kolleger
godt, for & kunne gjare jobben.

Siden den sosiale og kulturelle delen av onboarding er uformell, er det heller ikke satt
av tid til & gjennomfare den. Dermed blir dette noe som skijer tilfeldig uten noen plan for hvor,
nar og med hvilket innhold det skal skje. Informantene forteller at den sosiale delen er viktig,
men de gir ingen beskrivelser av hvordan de skal gjare det eller hvorfor de skal gjare det:

Jeg vet ikke helt hvordan vi gjer det. Jeg faler pa en mate at det sklir litt av seg selv,
men.... klart vi har jo... det er noe med a inkludere de nye i ting... vi har jo felles lunsj

hver dag, da har vi en halvtime hvor vi spiser. (Lena)

At "det sklir litt av seg selv" indikerer at det sosiale ikke er noe som planlegges eller som
noen har et spesifikt ansvar for. Likevel foreligger det en formening blant de fleste av
informantene om at de nye bar inkluderes. At felles lunsj trekkes frem som eksempel er
interessant fordi det kan si noe om hva man legger i det a inkludere de nye. Det kan for
eksempel bety at inkludering er enstemmig med a konversere med nytilsatte over lunsj.
Videre er oppfatningen informantene formidler om at inkludering er et felles ansvar ikke
ngdvendigvis delt av alle. Anna forteller om sitt mgte med sine nye kolleger, der ikke alle var

like imgtekommende:

[Velkomsten var] veldig varierende. Noen star med &pne armer og syns det var
kjempeggy at det kom unge, nye folk med masse engasjement, mens noen var skeptiske
og vant til hvordan ting var og et annet tempo. Sa det var en varierende velkomst. ()
det var kanskje en litt humpete start for min del, men etter ca. et halvt ar gikk det seg

til og ble okay. Nar vi fikk jobbet sammen og blitt litt mer kjent.

En fglge av det oppfattede uformelle fellesansvaret kan bli at noen tar ansvar mens andre ikke
gjor det. Dermed kan det ta lang tid fer de nytilsatte kommer inn i kollegagruppa, som i Anna
sitt tilfelle var s& mye som et halvt ar. Anna er ikke den eneste som har opplevd a fa en variert
velkomst av sine kolleger. Ogsa Lars forteller om en begrenset sosial onboarding da han var

nytilsatt:
[ieg fikk] ikke sann... velkommen hit, na skal vi bli kjent... ikke noe spesielt nei.

Hvem som blir inkludert og tatt vare pa, blir opp til kollegagruppen og enkeltpersoner i
gruppen. | tilfeller hvor noen tar ansvar kan det ga bra, men dersom ingen stiller opp risikerer

de nytilsatte a bli overlatt til seg selv. En av de som er spesielt opptatt av at alle skal kjenne
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hverandre i ulike settinger og inkluderes er Ellen. Hun forteller at & inkludere de nye og a

kjenne hverandre godt er viktig for & kunne sta i jobben:

En av grunnen til at jeg er padriveren pa det sosiale her, og at alle skal ha det bra,
alle skal kjenne hverandre, i forskjellige settinger ogsa da. Litt opptatt av det. Hvis
man ikke gjar de tiltakene og tar vare pa hverandre, sa holder man ikke ut, og det er
veldig synd da. Det er synd a skulle slutte med en falelse av at man ikke far det til,
eller for at man blir utbrent og dritsliten. Sa det er veldig viktig a ta vare pa
hverandre. Ogsa er det klart det med at ndar det kommer nye.... det er veldig ofte det er

jeg som star pa de nye som kommer [hehe], men jeg er vant til det.

At ansvaret for inkludering av nytilsatte overlates til om enkeltpersoner tar ansvar, er noe som
kan fare til at noen ikke blir inkludert i det sosiale. Her kan det etter hva informantene
forteller tenkes & oppsta situasjoner hvor kun de som "passer inn" eller finner noen de passer
sammen med pa arbeidsplassen, blir inkludert. Mari forteller at det kan veere veldig ensomt
dersom man ikke finner noen man passer inn med pa arbeidsplassen, selv om gruppa er

inkluderende:

Jeg tenker at man finner noen som man trives egentlig litt med, jeg ser jo mange
ganger at det kan ha en fordel. Ja, at man rett og slett matcher noen pa jobben. () selv
om vi er en stor gruppe sa er det jo grupperinger ogsa rundt omkring og kanskje de
som ikke har den grupperingen blir veldig ensom selv om at jeg feler at vi er
inkluderende og at vi vil personen vel. At det er litt viktig at man har, trenger ikke a ha

det neere til 20 stykker, men kanskje til en eller to. Det tror jeg.

| tilfeller hvor nytilsatte ikke finner noen de gar overens med eller at de ikke passer inn
kollegagruppa, kan det i verste fall ende med at de ikke far innpass i gruppen. Hanne
beskriver kollegagruppen pa sin arbeidsplass som sammensveiset, noe som er bra, men ogsa

utfordrende nar det kommer nye:

Det som er litt ulempen kanskje pa [institusjonsnavn] fordi dem er utrolig flink med
hverandre og snill med hverandre, men hvis det er noen dem ikke liker tror jeg ikke
det er sa hyggelig & veere her. Sa det er heldigvis ikke s ofte det skjer, men da ma vi

snakke litt om det ogsa, for det er noe med den veiledningsbiten.

Om fellesansvaret for a inkludere nytilsatte blir tatt, kan her avhenge av om personalgruppen

aksepterer den nye og opplever at de passer inn i gjengen. | sitatet over fremstar det ogsa som
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at dette kan pavirke veiledning av nytilsatte. Mangelfull veiledning kan veere til hinder for
nytilsatte og medfare at det tar lang tid & leere jobben. Konsekvensene av dette kan i noen
tilfeller tenkes a bli sa ille at nytilsatte velger & slutte i jobben. Mari forteller i sitt intervju om
et tilfelle der det var vanskelig a hjelpe den nytilsatte selv om de gjerne gnsket, som fglge av

at det var en darlig match:

En vil jo sa gjerne ogsa at det skal fungere, ogsa er det... det er vel kanskje nar
personen ikke har trivdes sa godt her, for det er jo ikke alle som det passer til... og
ikke helt... ikke helt funnet sin plass. Og da har det ogsa vert problematisk & ha hatt
veiledning og hjulpet personen. Ja. Og den ser ikke jeg helt sann svaret pa nar vi
hadde den her... han har sluttet, ja. Og det tror jeg... jeg tror rett og slett vi passet
ikke, det er sann det er. Sa jeg tror ikke at det var... at vi gjorde noe, det ble bare feil,
ja. Man kan jo ogsa si i ettertid hva om vi hadde veert litt annerledes mot han, ja

kanskje.

Nar noen velger a slutte i jobben er det ofte av sammensatte grunner, men ut ifra hva Mari
forteller i sitatet over kan det virke som at en av disse grunnene kan veere hvorvidt
vedkommende passer inn i personalgruppen eller ikke. Dersom de ikke passer inn er det heller
ikke sikkert at de far tilstrekkelig veiledning (bade praktisk og sosialt), og man kan slik fa en
ekstra belastning som nytilsatt.
4.4.2. A trékke i salaten

Som nytilsatt er det mye a sette seg inn i, deriblant de kulturelle fgringene og
uformelle reglene som finnes pa arbeidsplassen. Siden institusjonene ikke har noen formell
plan pa hvordan de nytilsatte skal lere seg disse reglene, snakket informantene om hvordan de
matte prgve seg fram og tra vannet en stund. Etter hvert fant de ut hvordan ting fungerte pa
den nye arbeidsplassen sin. En av tingene som kom fram under intervjuene var at det ofte er
svaert ulike regler pa ulike institusjoner, og at de uformelle reglene sjeldent star nedskrevet

slik at nytilsatte kan lese seg opp pa dem selv:

Selv om han har jobbet veldig lenge pa en institusjon sa er det andre regler pa det her.
Det ogsa tror jeg det er viktig & skjenne da. () for at det som er det er veldig mye
normer. () litt sdnn "sann gjer vi det", det behgver ikke & std noen plass, men vi pleier

ofte a gjare det sann. (Lars)
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Siden de uformelle reglene ikke star nedskrevet, kan det ogsa vare ulike oppfatninger av
hvordan ting skal gjares blant ansatte. Dette kan medfgre at nytilsatte far ulike retningslinjer

og at de ma prgve seg fram underveis:

Det er litt forskjellige meninger ut ifra hvem man snakker med. Sa de uformelle
reglene faler jeg kanskje at man larte litt underveis, pa en mate sa og leerte litt. Ogsa
var det innimellom noen hvisket deg i gret: "ikke gjer sann, ikke si noe na". Men det
var pa en mate enkelte personer man kanskje ikke bgr mase pa eller sanne ting.
(Anna)

Ifalge Anna hendte det noen ganger at kolleger veiledet situasjonen i form av a fortelle hva
som var lurt & si eller ikke si, men som hovedregel matte reglene lzres gjennom observasjon.
Dette kan forstaelig nok ta litt tid, og ifelge informantene er det derfor viktig a terre a stille
spgrsmal underveis. En av informantene forteller at "jeg spurte om ting. Og da fikk jeg jo svar
pa hvordan vi gjer det, eller kan gjgre det, eller bruker & gjare det." (Ellen). Dette inneberer
imidlertid at de vet hva det skal spgrre om. Som nytilsatt er det mye man ikke vet og dermed
ikke tenker pa a sparre om, noe som kan tenkes a medfare at enkelte ting glipper. Ellen

forteller om en slik opplevelse, der en del av oppgavene til morgenvakten var uformelle:

Det var pa en mate lit sdnn... hva gjgr den vakten og hva gjar den vakten. Og det star
sikkert et sted, men jeg hadde ikke fatt det med meg. Sa det tok et halvt ar far jeg fikk
med meg det. Og da var det litt sdnn "oi, er det ingen som har sagt det til deg". Sa det
var jo en tabbe, men det var ingen krise. Sa det var en forventning som jeg ikke hadde
oppfylt, men som jeg ikke visste om, sa det var litt vanskelig. Sa da fgler du deg litt

dum.

| situasjoner som dette, hvor den nytilsatte ikke har fatt med seg arbeidsoppgavene de skal
utfare forteller Ellen i sitatet ovenfor at man kan fgle seg litt dum. Det kan virke som at hun
delvis mener hun burde ha visst det, fordi "det star sikkert et sted", men ogsa at noen burde ha
fortalt henne det. Her blir ikke forventningene som stilles til henne mett, nettopp fordi hun
ikke har fatt tilstrekkelig informasjon fra kolleger og ledelse om hva som skal gjares.
Opplevelsen av a ikke ha mgtt forventningene pa dette grunnlaget beskrives av Ellen som
vanskelig, fordi hun hadde ingen forutsetninger for & oppfylle dem. Dette kan ogsa gjelde sma
uformelle regler som nytilsatte ikke blir varslet om. Olav forteller blant annet om en

opplevelse han hadde en de farste arbeidsdagene sine, da de skulle ha fellesmgte. En uformell
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regel pa hans arbeidsplass er at leder har fast plass rundt bordet — noe han ikke hadde blitt
informert om og dermed satte han seg pa "leders plass":

Etter en av arbeidsdagene () [ble jeg informert om] at der [han hadde satt seg] satt
leder. Men det var ikke noe leder hadde innfgrt, det skal sies. Det var bare etablert

sann. () det var litt sann, "lykke til".

Sitatet viser at han i denne situasjonen ble overlatt til seg selv, og fikk papekt etterpa, heller
enn fgr, at han hadde gjort en "feil". De andre informantene fortalte om lignende opplevelser
der de fikk vite om slike uformelle regler i etterkant. Resultatet av dette kan bli at nytilsatte
opptrer avventende i ulike situasjoner fordi de ikke vil gjgre noe feil. Under intervjuet med
Anna fortalte hun at det tok litt tid fer hun fikk tillit til sine kolleger og hadde oversikt over
hvordan ting fungerte pa arbeidsplassen:

Det tok litt tid for min del & bli trygg pa mine kolleger, og finne ut hvem jeg kan stole
mest pa her. Ikke at du ikke skal stole pa noen, men det skjer jo uansett. Det er noen
du feler deg mer trygg pa enn andre, og hvem er det. Og se an hvordan dynamikken
pa huset er, og ikke trakke i noen salater eller noe som helst. Men jeg tenkte vel bare

at det er jo bare sdnn. Ma jo bare prave, ogsa gar det til slutt.

Annas utsagn kan ogsa sees i lys av a ikke a ville gjgre noe feil, eller som hun sier "trakke i
noen salater”. Nar man ikke vet hvilke uformelle regler man skal forholde seg til kan det
oppleves som litt utrygt. I tillegg vet man ikke, som Anna sier, helt hvem man kan stole pa av
sine kolleger — noen vil kanskje si ifra med en gang dersom du gjer noe feil, mens andre gjer
det ikke. Dermed kan det ta lang tid far nytilsatte leerer alle uformelle regler og dynamikken
blant kollegene pa arbeidsplassen. Ut ifra det informantene forteller skjedde dette stort sett
gjennom at de matte prgve seg fram. Etter 4 ha jobbet en stund pa arbeidsplassen fortalte de
fleste av informantene at de ble tryggere i jobben og at de i starre grad visste hva som var

forventet av dem.

Det er jo godt & bli litt erfaren pa en arbeidsplass, sa at det er veldig mye enklere i
dag s& at man vet hva man skal gjgre og hva som forventes da. Det er det. Sann at i

dag gar det mye mer... det gar ganske mye bedre. (Olav)

Det virker som at det var en lettelse for Olav a bli litt mer erfaren i jobben, slik at han i stgrre
grad visste hva som var forventet og hvilke regler som gjelder pé arbeidsplassen. A vite dette

fremstar som en trygghet, noe som ogsa papekes av Mari. Hun forteller at det er en fordel om
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nytilsatte orienteres om kulturen pa arbeidsplassen. Dette skal bidra til & trygge de nytilsatte

og unnga misforstaelser:

Samtidig sa har vi jo alle en kultur og ogsa veldig greit og trygt for de nytilsatte a bli
orientert litt om kulturen, ja. Kan det hende at det har vaert noen misforstaelser og

sanne ting som man ja, man mistolker ting. Eh ja.

4.5. Kollegastgtte

Informantene forteller i intervjuene om krevende arbeidshverdager med bade gleder
og utfordringer. De mgter mange ulike skjebner, og selv om deres gnske er a hjelpe barna og
deres familier, er det ikke alltid hjelpen oppleves som hjelp for den mottakende enden. De
forteller at dette kan komme til uttrykk pa flere mater, blant annet gjennom fysisk og psyKkisk
vold rettet mot seg selv eller kolleger. For & klare a sta i jobben legger de vekt pa hvor viktig

det er med statte fra kolleger.

Det er jo... til tider heftig... du far jo litt sann ... et innblikk i mye av... mye av det som
ikke bare er godt, for a si det sann. Det er tunge ting. () det er mye slding, sparking,
munnbruk... og det er klart a sta i det ogsa er til tider slitsom. Derfor er det bra med
gode kolleger og man kan liksom legge litt fra seg og flire og tulle litt inne pa kontoret

liksom, selv om det ryker og fyker inne i bodelen. (Lena)

| sitatet over fremstilles kollegene som en trygg havn hvor de ansatte kan lette pa trykket og fa
stgtte fra hverandre. Mange av dem forteller at humor og selvironi er viktige hjelpemidler for
a komme seg gjennom det. Skillet mellom kontoret og bodelen (der ungdommene er)
symbolisere ogsa et skille mellom den ansatte som profesjonell og som privatperson. De
ansatte er ngdt til & veere sterk og profesjonell ovenfor ungdommene, samtidig som de legger
vekk sine private falelser. Siden de ikke kan tillate seg & reagere som privatpersoner i matet
med ungdommen, virker det som at det er viktig & ha kontordelen hvor de kan blase ut. Dette
kan tenkes a veere ekstra viktig fordi ungdommene selv ikke skiller mellom de ansatte som

privatpersoner og som fagfolk:

Vi er jo profesjonelle, men vi blir jo sa angrepet pa person, sant ja. Hele utseendet ditt
blir angrepet, kleerne dine, alt det skulle vaere sant ja, sann du kan bli pirket pa, og
hvis du ikke har noen da som (') backer deg og ser deg litt sann ekstra sd tror jeg...

det er litt godt. (Mari)
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Mari forteller videre om hvordan stgtten fra kolleger er helt spesiell fordi hun mener de har en
forstaelse som utenforstaende ikke har. Dette handler om at selv om mgtet med ungdommen
kan veere tungt og de kan oppfare seg stygt mot de ansatte, er det ikke ungdommene i seg selv
som er feele. Nar de snakker med kolleger som forstar, kan de tillate seg a blase ut uten at det

misforstaes, og uten at de opplever at de setter ungdommene i darlig lys.

[Det er godt & ha noen] som har litt forstaelse fordi det er jo ikke sann at disse her
barna er haplgse. Hvis jeg forteller min morfar... noen ganger sa ser han blamerkene
mine og han skjgnner ikke, og "nar skal du skifte denne her jobben?" og "hvilke barn,
hvilke barn er dette?" Sant ha... Han gir meg ingenting, men hvis jeg har en kollega
som kan si... "ah, hu klarte a spytte, jeg klarte ikke & rette" sann... sa vil hun veere
med uten a kritisere barnet pa en mate. Ogsa vil hun skjgnne hva jeg litt star i, og ja
det er litt viktig... Ja... det er litt vanskelig for en utenforstaende som kanskije ikke
jobber pa en institusjon a forsta helt. Og det er kanskje det som er det viktige at... ja
det er toffe tak ogsa... sa er det noen som ser deg, som backer deg og som sier at du
gjer en god jobb... For vi gjar en, praver a gjere en god jobb alle sammen. Og noen

ganger lykkes vi bedre enn andre ganger. (Mari)

Mari forteller i intervjuet at hennes engasjement farst og fremst ligger hos ungdommene og
deres familier, men som tidligere nevnt er det ikke alltid at hennes bidrag oppleves som hjelp
for de hun praver a hjelpe. De andre informantene har lignende opplevelser som Mari, der de
som de brenner for & hjelpe, ikke alltid setter pris pa deres bidrag. Da kan det veere lett & tenke
at man ikke gjer en god jobb, og at det man gjar kanskje ikke er riktig. I slike tilfeller er det
godt a ha kolleger som anerkjenner den jobben de gjer, og som gir dem stgtte pa at de gjer
noe riktig.

| tillegg til & kunne snakke fritt med kolleger som forstar hva de star i, er en viktig del
av kollegastgtten ifglge informantene & vite hvor du har dine kolleger i ulike situasjoner. A
kjenne hverandre godt gir dem mulighet til & lese situasjoner raskt og a vite hvilke styrker og

svakheter de innehar.

Nar man er miljgterapeut er det litt sann at man skal kartlegge ungdommens
smerteuttrykk, vite hva som trigger dem () men det tror jeg er viktig om seg selv ogsa,
hva trigger meg. Noen blir trigget ut av en annen galakse, for eksempel det med 4 bli
awvist, mens andre takler det fint, mens andre blir trigget av a bli ropt til, mens andre

takler det fint. Det & vite om sanne ting, sann at man bade vet nar man skal hjelpe og
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vare sann: du, ta deg en pause, jeg tar over her. Og det & kunne spgrre om hjelp ogsa,
0g vite hva man kan bruke hverandre til. (Anna)

A vite hva som trigger en selv og sine kolleger er ifglge Anna viktig, fordi det hjelper dem &
avgjere nar de skal bryte inn i situasjoner for & hjelpe eller avlgse, og nar det er mer
hensiktsmessig & holde seg unna. Pa denne maten kan de spille pa hverandre og veere gode
miljgterapeuter for ungdommene. A kjenne hverandre godt slik at de kan lese situasjonen
virker a veere spesielt viktig i krevende og uforutsigbare situasjoner. Lars forteller i sitt
intervju om en hendelse med en ungdom hvor det var mye usikkerhet, der situasjonen
eskalerte og ungdommen gikk til angrep pa en av hans kolleger. Hendelsen var dramatisk for
de involverte, og det var pa et tidspunkt fare for at hans kollega kunne komme til skade. Han
forteller at situasjonen likevel opplevdes som kontrollert pa grunn av kolleger:

Og da... er det noe med at... det er rart altsd, men selv om det var ukontrollert sa var

det en form for kontroll pa det, pa grunn av kolleger da.

Eksempelet over illustrerer hvor viktig det er at de ansatte har tillit til hverandre og at de vet
at de kan regne med kollegaene sine. Flere av informantene snakket under sine intervjuer om
at de opplevde det som utrygt & jobbe sammen med folk som trekker seg i vanskelige
situasjoner, og lar kolleger sta igjen alene. I tilfeller som eksempelet beskrevet over, kan dette
tenkes & fa kritiske konsekvenser. Derfor er det avgjgrende at de vet hvordan kollegaene vil
reagere i ulike situasjoner, noe som innebzrer at de kjenner dem inngaende. Ellen beskriver

denne typen relasjon pa en treffende mate:

Jeg kjenner kollegene mine sann de ville reagert i krisesituasjoner. Ikke bare hva de
liker pa bradskiva. Noen her kjenner jeg jo bedre enn mine venner, fordi jeg kjenner
de pa en helt annen mate, vet hvor jeg har de og hvor de star. Det tror jeg er veldig

viktig. Hadde jeg jobbet med folk jeg ikke hadde visst om hadde backet meg opp hvis
det hadde skjedd noe, det hadde tzeret veldig pa. Det har jeg gjort tidligere, ikke kult.

Da vet du at du star alene hvis det skjer noe, og det er dritskummelt.

4.5.1. Ekstravakter

Pa institusjonene jobber det bade faste ansatte og ekstravakter. Opplaringen av
ekstravakter skiller seg fra opplering av faste ansatte i at den er mindre omfattende og at
ekstravaktene, pa de stedene det finnes, blir tildelt kontaktperson istedenfor veileder. Siden

ekstravaktene jobber sjeldnere, kan det ogsa veere utfordrende med opplearing og oppfelging:
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Har jo mye personer pa oppleering i forhold til ekstravakter. Og der er det mye
utskiftninger hos oss hele tiden, med ekstravakter. Der er det mye. Det er mer
utfordrende igjen, for de er her sjeldnere, imellom. Sa da er det litt mer vanskelig a fa
flyten i det fort. Men som regel gar det veldig greit. Men det kan veere utfordrende hvis
man ma ta litt korrigering, mye korrigering da. Men det er ikke sa veldig vanlig at jeg
er borti det, altsa. Som regel er folk flinke og pa, og vet hva de skal. Og har en

forstaelse. (Lena)

Lena har som hun sier i sitatet over, mye erfaring med opplaering av ekstravakter. Selv om de

fleste har det hun kaller forstdelse, som blant annet virker & omfatte forstaelse for hva som

passer seg og ikke i ulike situasjoner, skjer det ogsa at enkelte ikke har den:

Noen har forstaelsen, og noen har ikke den forstaelsen. For eksempel nar man sitter
rundt middagsbordet, om man er fagutdannet eller hvis man er en ekstrahjelp under
utdannelsen, kan man kanskje tenke at hvor privat skal man veere. () hvis man snakker
veldig mye om seg selv og familien sin rundt ungdommene blir det kanskje litt feil,
sann at det hgrer ikke hjemme der, men en annen plass. Og sanne ting ma man jo ta
tak i da. Og noen har den forstaelsen, og noen har kanskje ikke den forstaelsen.

(Lena)

Dette kan indikere at forstaelse er noe man enten har eller ikke har, selv om hun ogsa sier at

dette er noe de kan ta tak i ved a korrigere atferden. At de er sjeldent innom og byttes ut ofte

kan imidlertid gjere dette vanskeligere. Hun forteller videre at de ma veere flinkere til

inkludere ekstravaktene i hvordan de tenker:

Jeg mener kanskje at du skal gjere noe ogsa gjer du noe annet det betyr ikke at det var
feil og vi har rom for det ogsa tenker jeg noen ganger at det er veldig greit at vi kan
snakke om det. Bli bevisst det tenker jeg litt sdnn at vi har en holdning til det vi gjer
da, og det tenker jeg at er veldig viktig at vi inkluderer de nye i, og kanskje nesten
seerlig de ekstravaktene som ikke er her. De nytilsatte de far dette her litt sann

automatisk, men kanskje er vi litt... ja burde vi gjere det litt mer pa ekstravaktene.

Det kan virke som at ekstravaktene ikke far like mye innsyn i hvordan de ansatte tenker, selv

om de kanskje trenger det like mye som de faste ansatte. Dersom de ikke inkluderes, er det

trolig ikke sa lett for dem & vite hva de bar og ikke ber gjere i ulike situasjoner. Dette kan

ogsa relateres til hvordan de kan bista i vanskelige situasjoner. At de ikke er innom jobben sa

ofte kan ogsa pavirke hvor godt de kjenner sine kolleger. Hanne sa blant annet i sitt intervju at
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"det er noen av tilkallingsvaktene jeg nesten ikke kjenner () og da kan dem ha veert her i ett
ar". Informantene forteller at det kan veere annerledes a jobbe sammen med ekstravaktene

nettopp fordi de ikke kjenner dem like godt:

Vi har jo innimellom innleie av ekstravakter og de gar jo ikke like ofte sammen, og de
er man jo ikke like trygg pa igjen, ikke sant. For mange av kollegene her kjenner jeg
sa godt at vi trenger ikke & snakke sammen for i situasjonen kan vi bare bruke blikket

ogsd vet vi at “okei, nd gjor vi det”, eller sann og sdnn, skjonner du. (Lena)

A ikke vite hvor de har hverandre i utfordrende situasjoner kan veere vanskelig da det ikke
alltid er anledning til & snakke sammen. Anna forteller om en hendelse der hun opplevde at en
ekstravakt ikke klarte a lese henne tilstrekkelig til & vite hva hun kunne bista med i

situasjonen:

[Det var] en ungdom som utagerte mot meg, og der vi var to pa jobb () men
[ekstravakten] sto pa andre siden av rommet og sa pa meg, men klarte ikke a lese meg
tilstrekkelig nok til & vite hvordan hun skulle bista i situasjonen. () Det blir i slike
situasjoner det er prekeart & kjenne hverandre, a kjenne ansiktsuttrykk, kjenne

kroppssprak, vite hvordan man kommuniserer.

| situasjoner som den Anna beskriver ovenfor blir hun delvis staende alene i mgtet med den
utagerende ungdommen fordi ekstravakten ikke klarer & lese Anna og hvilken bistand hun
trenger. Dette kan i noen tilfeller medfgre at krevende situasjoner blir handtert
uhensiktsmessig eller at det oppleves som utrygt for vedkommende som blir stiende alene. |
tillegg til at det kan oppleves som mindre trygt, forteller informantene at det kan veere

krevende & jobbe med ekstravakter fordi man i stgrre grad ma dra lasset alene:

Ogsa har man kolleger, og ikke faler man star alene i situasjonene. Og ikke ma dra
det alene, da teerer det fort litt mer pa. Og det er litt sdnn som man kanskje kan kjenne
litt pd... hvis det er ferier og sanne ting, er med mange nye... eller ikke nye, men mye
ekstravakter, for da lener man seg fort pd dem... og det er jo forstaelig, men da md

man dra ting mer alene, og da merker man det der. (Lena)

Pa den andre siden forteller flere av informantene at de startet som ekstravakt far de ble fast
ansatt, og at de ikke var forngyd med opplaringen. Mari forteller at det var lite informasjon,

og at hun matte lere seg det meste selv og sparre mye.
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Na startet ikke jeg som fast da, jeg startet som en ekstravakt og da er det gjerne litt
sann at man far to opplaringsvakter, ehm jeg var ikke forngyd med den opplaringa,
det var litt sdnn matte leere det the hard... ja, the hard way, matte jo virkelig bare
vaere pa. Men det tror jeg kanskje har gjort til at jeg er litt mer var nar jeg holder pa
med opplering. For jeg ble vel satt med ungdommene med en gang eller farste dagen
sa ble jeg... her er det noen bgker & lese, ogsa leste jeg na de ogsa ja. Sa det var
ganske mye som... skulle du fa innsikt i ting sa matte du kanskje lete opp selv og

sparre og sparre og sparre.

Informantenes utsagn i intervjuene viser pa en side at ekstravaktene ikke kjenner de faste
ansatte godt nok, og at de ikke kan jobben tilstrekkelig. Pa den andre siden virker det ikke
som at ekstravaktene far tilstrekkelig oppleering eller mulighet til & fylle gapet mellom
prestasjon og forventning. Pa denne maten blir manglende onboarding av ekstravakter, bade
praktisk og sosial/kulturell, til hinder bade for de som er fast ansatt og for ekstravaktene selv.
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5. Diskusjon

Resultatene i denne studien indikerer at de formelle onboardingrutinene pa
institusjonene er noe begrenset, og at gjennomfaring av rutinene er mangelfull. Hvilke
praksiser som tilbys ved de ulike institusjonene varierer, serlig med tanke pa
veiledningsordninger. En gjennomgaende erfaring blant informantene som har mottatt
opplaring i nyere tid er en opplevelse av a bli kastet ut i jobben. Eksempel som trekkes frem
er a matte utfgre arbeidsoppgaver alene, for de har fatt tilstrekkelig opplearing. Dette blir i
flere tilfeller forbundet med usikkerhet, der informantene ma prgve seg frem og noen ganger
gjare feil. Nar det kommer til de sosiale og kulturelle aspektene av onboarding er dette
beskrevet som et felles ansvar blant de ansatte. Det varierer imidlertid om ansvaret blir fulgt
opp. Dermed skjer det at nytilsatte overlates til seg nar det kommer til  lzere jobben, skape
relasjoner og lere om organisasjonskulturen. Videre funn er relatert til kollegastgtte som
ressurs i vanskelige situasjoner og mestring av jobben, samt utfordringer knyttet til bruk av
ekstravakter. Utfordringen med bruk av ekstravakter grunner ut i at de ikke kan jobben i
samme grad som de som jobber fast, og at de som jobber fast ikke kjenner ekstravaktene like
godt som sine andre kolleger.

Funnene diskuteres i dette kapitlet opp imot teori og empiri for a besvare
problemstillingen "Hva kan dagens onboardingrutiner i institusjonsbarnevernet leere oss om
utvikling av videre praksis?". Mer spesifikt vil jeg ta for meg onboardingrutinene som finnes
(eller ikke finnes) pa institusjonene, og hvordan disse oppleves av informantene. Her drgftes
implikasjoner disse praksisene farer med seg, og hvordan gjennomfgring kan tenkes a pavirke
gnsket utfall. Farste avsnitt av diskusjonen handler om opplevelsen av de formelle planene
institusjonene benytter (se avsnitt 4.1. for beskrivelse av de formelle onboardingplanene ved
institusjonene). Deretter drgftes bruken av veiledningsordninger, etterfulgt av andre
organisasjonsmedlemmers rolle i onboardingprosessen. Videre gjennomgas de kulturelle og
sosiale aspektene ved onboarding, og hvordan institusjonenes relaterte rutiner oppleves av
informantene. Funn knyttet til viktigheten av kollegastatte og usikkerhet ved bruk av
ekstravakter diskuteres, far funnenes betydning for utvikling av en helhetlig
onboardingpraksis i institusjonsbarnevernet oppsummeres. Avslutningsvis falger et avsnitt

om studiens begrensninger, bidrag og implikasjoner for videre forskning.
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5.1. Hvordan oppleves institusjonenes onboardingrutiner av de ansatte?
5.1.1 De formelle onboardingplanene

Ut ifra oppsett og innhold i institusjonenes formelle planer kan det virke som at de har
tatt sikte pa det Jones (1986) klassifiserer som en institusjonalisert sosialiseringstaktikk.
Planene skal ifglge informantene gjennomgas i lgpet av to planlagte opplaringsdager, men de
erkjenner at det er vanskelig a rekke over alt i lgpet av denne tiden. P& bakgrunn av den
begrensede tiden satt av til gjennomfgring og manglende retningslinjer for videre opplearing,
gar planene over til & bli mer eller mindre individualisert. Siden de i utgangspunktet virker a
ta sikte pa institusjonaliserte taktikker er det uheldig med tanke pa tilpasningsutfall. Funnene i
denne oppgaven viser at de nytilsatte informantene opplevde a bli kastet ut i jobben, og at det
kan ha medfart en del usikkerhet. De forteller ogsa at de matte sparre seg frem for a finne ut
av hvordan ting fungerte, noe som er konsistent med individualiserte taktikker.
Individualiserte sosialiseringstaktikker er ifglge forskning knyttet til gkt grad av usikkerhet
hos nytilsatte, i tillegg til at det stiller starre krav til ansattes utgvelse av proaktiv atferd, bade
med tanke pa skapelsen av relasjoner og avdekking av organisasjonens forventninger (Bauer
& Erdogan, 2011; Jones, 1986; Van Maanen & Schein, 1979). Det begrensede tidsaspektet og
at planen gar over til & bli individualisert, kan forklare hvorfor informantene ikke har opplevd
serlig grad av fordelaktige utfall knyttet til institusjonaliserte sosialiseringstaktikker.
Interessant i denne sammenhengen er ikke utelukkende hvilke praksiser informantene forteller
a ha opplevd, men ogsa hvilke praksiser de ikke sier noe om. Planene inneholder flere
praksiser som blant annet Klein og kolleger (2015) har vist som nyttige. Dette blir imidlertid
uviktig dersom praksisene ikke gjennomfares.

Under intervjuene nevnes ikke det spesifikke innholdet i planene av de nytilsatte. Det
til tross for at de fikk sparsmal om hvilken opplaering og introduksjon de fikk da de begynte
pa arbeidsplassen. Et unntak er at noen av informantene forteller at de fikk omvisning pa
arbeidsplassen, ble introdusert for kolleger og gjennomgikk permer og handbgker ved
oppstart. Det kan veere flere grunner til at de ikke nevner flere spesifikke praksiser. Det kan
for eksempel veere at de ikke husker praksisene, eller er eksplisitt klar over at de opplevde
dem. Det kan for eksempel godt tenkes at de ikke tenker pa & nevne at arbeidsplass og
lignende stod klart da de begynte jobben, dersom det var tilfellet. Slike ting kan kanskje gjare
sterkere inntrykk dersom de uteblir enn dersom de skjer. Videre kan det hende at de ikke
opplevde praksisene som nyttige, eller at de ikke anser det som ngdvendig a nevne dersom de
ser praksisene som relativt vanlige. Under opplaringen skal informantene gjennom en rekke

punkter, og en vanlig feil ifglge Caldwell og Caldwell (2016) er a overvelde nytilsatte med
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store mengder informasjon pa kort tid. Siden planen bestar av flere punkter enn de rekker a ga
gjennom, kan det ha skjedd her. Da er det mulig at det ikke er sa lett & huske hva som ble
gjennomgatt. | tillegg kan det tenkes at oppleeringsplanene oppleves som mindre omfattende
enn de faktisk er, fordi de er sa kortvarige. En annen grunn kan likevel vare at de faktisk ikke
opplevde praksisene i de formelle planene. Pa bakgrunn av at informantene forteller at det er
vanskelig a rekke over alt i de formelle planene pa to dager, er det stor sannsynlighet for at
institusjonene har praksiser i sin formelle plan som ikke gjennomfeares. Ifglge Klein og
kolleger (2015) tror organisasjoner ofte at nytilsatte opplever flere onboardingpraksiser enn
det de faktisk gjer. Det kan forklare holdningen noen av informantene har om at de nytilsatte
skal ha en grei oversikt og forutsetning til & utfere selvstendig arbeid etter de to
oppleringsdagene. Mine funn viser imidlertid at de nytilsatte informantene ikke opplever at
de er klare for det selv. De forteller at manglende oppleering medfarer usikkerhet gjennom a
matte preve og feile for a leere jobben. Pa en av institusjonene beskrev samtlige av dem at de
hadde blitt satt til & utfare arbeidsoppgaver for de hadde fatt tilstrekkelig opplering.

Et annet funn i denne studien er relatert til den uklare rekkefglgen pa praksisene i de
formelle planene. Siden den er uklar kan det virke som at ulike deler av planen kan bli
prioritert fra gang til gang. Dermed vil det som er ment som en konsis opplaringsplan ende
opp med a bli en plan med mange mulige former. Det kan medfare at nytilsatte har ulike
kunnskapshull som falge av ulik opplering, og at det er vanskeligere a falge opp mulige
mangler senere. Enkelte av praksisene virket imidlertid & vaere pa plass hos de fleste
informantene, noe som kan tyde pa en viss grad av fastsatt struktur.

Praksisene som noen av informantene forteller & ha opplevd utgjer det som Wanous og
Reichers (2000) omtaler som formell orientering, som ofte dekker gjennomgang av ulike
praksiser, introduksjon av kolleger, omvisning og innsyn i organisasjonens historie. Ansatte
som opplever orientering er ifglge Klein og Weaver (2000) ofte bedre tilpasset enn de som
ikke gjar det, bade med tanke pa kunnskap om organisasjonen og i dannelsen av relasjoner
med kolleger. Det er imidlertid varierende hvordan orientering utfgres. Funnene i denne
studien statter opp under forskning om at mange ikke utnytter orienteringprogrammer sitt
fulle potensial (Wallace, 2009), blant annet gjennom at flere av informantene i denne studien
ble satt pa et rom for & lese gjennom papirer om organisasjonens mal og rutiner pa egen hand.
Ved 3 ga gjennom disse skrivene ansikt til ansikt vil de nytilsatte ifalge Waldeck og kolleger
(2004) kunne fa et starre utbytte av orienteringen, som igjen farer til at organisasjonen oppnar

mer fordelaktige utfall pa sikt.
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Funnene i denne studien viser videre at noen av de nytilsatte ble satt i arbeid uten
fullstendig orientering farst. En av informantene forteller blant annet at oppleeringen kun
bestod av gjennomgang av noen permer og papirer far vedkommende begynte med arbeidet.
A droppe orientering kan ifglge forskning etterlate nytilsatte ungdig forvirret og sende et
budskap til dem om at de ikke er viktig for organisasjonen. Det kan ogsa fere til at det tar
lengre tid for nytilsatte far mulighet til & hilse pa alle kolleger, og dermed ogsa lengre tid far
de far tilgang til informasjon og stette.

A droppe orientering vil videre kunne medfare at forstaelsen for hvorfor
organisasjonen jobber slik de gjer med tanke pa mal og verdier uteblir, og at dette fglgelig
ikke reflekteres i arbeid utfart av de nytilsatte. Det kan tenkes a forsinke organisasjonen i a na
sine malsetninger. | arbeid med barn og unge pa institusjoner vil det ogsa kunne fa
konsekvenser for barna og familiene deres. At nytilsatte sendes rett i arbeid uten serlig
opplering tilsvarer som tidligere nevnt en individualistisk tilnaerming, der nytilsatte larer
jobben mens de utfarer den (Jones, 1986; Van Maanen & Schein, 1979). Uten serlig
rettledning vil nytilsatte kunne danne seg et eget bilde av hvordan ting bar gjeres, noe som
kan forsterke Helsetilsynets (2019) funn i norske barnevernsinstitusjoner knyttet til ulik
forstaelse av praksis. Helsetilsynet (2019) fant i samme undersgkelse at gkt utagering blant
barn og unge plassert i institusjoner har medfart et starre behov for handtering av utagering,
og at det i noen barnevernsinstitusjoner har fart til gkt bruk av tvang blant de ansatte. A vite
hvordan man skal handtere ulike situasjoner og nar det er greit & benytte tvang og ikke vil
veere sveert viktig, bade med tanke pa sikkerheten til de ansatte og for barna og ungdommenes
skyld. Barn og unge plassert pa institusjon star ifglge Bufdir (2019a) ofte i en sarbar situasjon
og har behov for trygge og forutsigbare rammer rundt seg. En av informantene i denne studien
fortalte at mange av barna har opplevd a bli sviktet av voksne hele livet, og har derfor lav tillit
til de ansatte nar de kommer til institusjonene. Det er derfor sannsynlig at det er ekstra viktig
at de slipper a bli sviktet av personalet nar de kommer til institusjonene, gjennom at de som
jobber der ikke vet hva de gjar. Det gar ikke i overensstemmelse med at nytilsatte skal prave
og feile under opplaeringsperioden.

Funnene som er diskutert indikerer at selv om institusjonene har formelle praksiser pa
plass, er gjennomfgringen av dem mindre god. Det gjelder bade med tanke pa de praksisene
som gjennomfgres, og at enkelte av dem ikke gjennomfares i det heletatt. I1fglge Klein og
kolleger (2015) behgver ikke gode praksiser a veere enstemmig med gode utfall, noe disse
funnene underbygger. Ogsa informantene med veiledningsansvar vedkjenner seg at

gjennomfgring av praksisene har veert mindre god. I1fglge informantene med
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veiledningsansvar er det ikke mangel pa rutiner som er problemet med dagens
onboardingstrategi pa institusjonene. De forteller i likhet med mine funn at institusjonene har
etablerte rutiner for onboarding av nytilsatte, men at de ikke har fulgt dem det siste aret. En av
dem omtaler onboardingen som at den har vaert "litt der"”, noe som kan indikere uoppfylt
potensiale i de rutinene som finnes pa arbeidsplassene. Grunnen til at rutinene ikke blir fulgt
er imidlertid mindre tydelig. En mulig grunn kan tenkes a vare at ledelse eller ansatte ikke
anser onboarding som en prioritet, eller at opplaeringsansvarlige ikke fglges opp i henhold til
om de gjer det de skal. Det kan ogsa tenkes at manglende forutsetninger for a lykkes med
gjennomfgring har fart til mindre motivasjon eller mestringstro knyttet til opplaeringsansvar.
5.1.2. Veiledning

Pa grunn av den begrensede tiden satt av til orientering og oppleering, forteller
informantene med veiledningsansvar at videre oppfglging i form av veiledning er viktig.
Veiledningen skal skje gjennom mgter mellom veileder og nytilsatt hver 14 dag, der nytilsatte
kan stille spgrsmal og motta tilbakemelding. Et funn i denne studien er at disse
veiledningsmgtene ofte holdes etter behov, heller enn at de er obligatoriske. Det kan ha flere
implikasjoner. For det farste kan det tenkes at nytilsatte har ulik oppfatning av nar de har
behov for veiledning og ikke. I tillegg er det sannsynlig at terskelen for a be om et mate er
hayere enn den er for & mate opp pa et planlagt, obligatorisk mate. Forskning viser dessuten
at praksis som er pakrevd ofte oppleves som mer nyttig enn dersom den er oppfordret eller
frivillig (Klein et al., 2015). At mgtene er frivillige kan ogsa tenkes a pavirke eventuelle
tilbakemeldinger fra nytilsatte rundt hvorvidt de synes dette er en grei ordning eller ikke, fordi
de ikke ngdvendigvis anser mgtene som nyttige nar de ikke er obligatoriske.

Videre funn er at veiledningsmgtene ofte utsettes eller bortprioriteres. Det grunnes
ifelge informantene uforutsette hendelser pa arbeidsplassen. Det inneberer at det gar lang tid
mellom hver gang nytilsatte har avsatt tid til & ta opp ting de lurer pa. Nar mater utsettes eller
bortprioriteres kan det sende et signal til nytilsatte om at de ikke er viktig for arbeidsplassen. 1
tillegg kan man stille spgrsmalstegn til hvor mye statte de egentlig far fra veileder nar mgtene
ikke prioriteres. Forskning viser at nytilsatte gjer seg opp en formening om hvor godt de
kommer til & bli behandlet pa arbeidsplassen basert pa tidlige hendelser (Scott et al., 2012),
noe som kan tenkes a skije i slike tilfeller som dette. Det kan ogsa hende at nytilsatte kvier seg
for a be om magter fordi de vet hvor travle arbeidsdagene kan veere, og at de ikke gnsker &
veere til bry, eller anser det de gnsker & sparre om som viktig nok. Dersom det er tilfellet, kan

sma og store spgrsmal ga ubesvart over tid og medfgre ungdvendig usikkerhet.
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At mgtene ikke prioriteres trenger ikke a skyldes at veilederne eller institusjonene ikke
anser dem som viktig. Studiens funn viser at informantene med veiledningsansvar anser
veiledningsansvaret som sveert viktig, men at de ofte ikke har nok tid og ressurser til a fglge
det opp i en travel arbeidshverdag. Forskning viser at bade veiledere og de som mottar
veiledning ofte rapporterer at det er vanskelig a finne tid til 8 mates (Eby & Lockwood,
2005). Siden veiledning forutsetter at veileder og nytilsatt interagerer (Allen et al., 2006) er
dette et problem. Det kan ifglge en av informantene medfare at den rade traden i oppleringen
forsvinner og det blir hull i oppleeringen. | forbindelse med disse utfordringene viser denne
studien at veiledernes motivasjon til & utfgre sin del av oppgaven pavirkes. Grunnen til det
kan tenkes & vere at motivasjon avtar nar forutsetningene for a lykkes er liten. Ifglge Allen og
kolleger (2006) bgr formelle veiledningsprogrammer utvikles pa en slik mate at veiledere og
de som veiledes er mer motivert og lettere kan mgates. Det vil ifglge dem resultere i bedre
veiledningskvalitet. Det er med andre ord mulig at det ikke er nok a ha et formelt
veiledningsprogram. Det ma ogsa veere tilgjengelige ressurser som muliggjer gjennomfaring
og skaper mestring og motivasjon, bade hos nytilsatte og veileder. Dette er i samsvar med
Lauritzen og kollegers (2016) vurdering av hvordan veiledning i barnevernet bar
implementeres. De mener at implementering av veiledning i barnevernstjenesten forutsetter at
det frigjeres nok tid og ressurser til & gjennomfare det, og at rutinene ma praves ut i praksis
slik at de passer inn i en hektisk arbeidshverdag.

Selv om veiledning beskrives som en svart viktig del av oppleringen er det ikke alle
institusjonene som har denne ordningen. Enkelte av informantene fortalte til og med at de
ikke fikk en fast kontaktperson & forholde seg til ved jobbstart. Ifglge en rapport fremlagt av
Helsetilsynet (2019) benytter flere institusjoner i Norge seg av oppfglging gjennom team. Det
vil si at det er opp til kolleger a si ifra, og dermed ogsa avgjere, dersom de ser behov for
veiledning hos sine kolleger. Det var ogsa tilfelle hos en av institusjonene i mitt utvalg. Som
tidligere nevnt er ulik oppfatning av praksis et problem i institusjonsbarnevernet, ogsa nar det
kommer til rapportering av behov for veiledning. Det kan tenkes at ulike tilfeller som burde
veert rapportert ikke rapporteres, serlig pa arbeidsplasser som har utviklet en ukultur. Videre
kan det vaere at kolleger kvier seg for a si ifra dersom de ser noe, pa grunn av det sosiale
aspektet pa arbeidsplassen. For nytilsatte inneberer dette kanskje at de ma tilpasse seg
hvordan ting gjares pa arbeidsplassen selv om det ikke er i trad med overordnede

retningslinjer, eller at de ma prgve seg frem for a finne ut hvordan de selv vil gjere det.
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5.1.3. Andre organisasjonsmedlemmer

Nar det kommer til arbeidshverdagen snakker informantene i studien om at det er
viktig & ha noen a spgrre om rad, og som falger dem etter de to ferste opplaeringsdagene er
fullfgrt. Informantene mener veiledere og opplaringsansvarlige kan spille en rolle her. Siden
de jobber turnus er det imidlertid ikke slik at de jobber sammen med veileder eller
oppleringsansvarlig hver gang de jobber. I tillegg er det som nevnt over ikke alle
institusjonene som har veiledningsordninger. Det blir da opp til andre kolleger a ta ansvar.

Ifalge de formelle opplaringsplanene har alle ansatte ansvar for a ta godt imot
nytilsatte og serge for at de opplever arbeidsplassen som en trygg leeringsarena. Hvordan det
skal gjeres er imidlertid ikke spesifisert, og det blir derfor opp til hver enkelt ansatt a vurdere
hva de vil gjere. Ut ifra dette kan man si at oppfordringen om a ta imot nykommere er
formell, men selve oppgaven er uformell. Ifglge forskning kan dette veere problematisk, siden
medlemmer av organisasjoner har gode muligheter for & gdelegge for nytilsattes tilpasning
(Ellis et al., 2015). Det kan gjeres ved for eksempel & undergrave dem heller enn a stgtte dem
(Kammeyer-Mueller et al., 2013). For at organisasjonsmedlemmer skal kunne bidra pa en
positiv mate i onboardingprosessen er det derfor en fordel at de er klar over deres
pavirkningskraft. Det innebarer blant annet pavirkningskraft i form av hvilket farsteinntrykk
de gir av seg selv. Det kan nemlig pavirke videre interaksjon, gjennom av at nytilsatte som
opplever et darlig mgte med en ny kollega i starre grad vil forsgke & unnga vedkommende i
framtiden. Dermed eliminerer ansatte seg selv som kilde til informasjon og statte, samtidig
som at nytilsatte trolig unngar sin kollega i tiden som fglger. Dette kan i tur fgre til at det tar
lengre tid for et eventuelt darlig inntrykk rettes opp (Denrell, 2005) og de igjen begynner a
interagere. Et eksempel pa dette er en av informantenes opplevelse av a starte pa
arbeidsplassen, der enkelte av kollegene var lite imgtekommende. Hun forteller at det gikk
seg til etter et halvt ars tid nar de hadde fatt jobbet litt sammen, men at de var en litt humpete
start for hennes del. Ut ifra det hun forteller kan det tenkes at kollegaene det er snakk om
eliminerte seg selv som hjelpere i hennes tilpasningsprosess i opptil et halvt ar. | tilfeller hvor
dette skjer er det antakelig mest kritisk dersom nytilsatte hverken har mottatt opplaering eller
veiledning, nettopp fordi kolleger er en viktig informasjonskilde. Dette er et godt eksempel pa
hvordan lering kan veere betinget av sosiale forhold pa arbeidsplassen (Denrell, 2005) og
hvordan det faglige og sosiale er tett sammenvevd og gjensidig vil kunne forsterke og svekke
hverandre (Rogstad & Sterri, 2015). A gjere denne delen av onboardingprosessen formell vil

derfor kunne veere en stor fordel for institusjonene.
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5.2. Kulturelle og sosiale aspekter ved onboarding

Ett av funnene i denne studien er at institusjonenes onboardingplan i hovedsak tar for
seg faglige og praktiske aspekter av jobben. Med unntak av at nytilsatte far utdelt et skriv som
forklarer organisasjonens malbilde, finnes det lite i de formelle planene som tar for seg
formidling av organisasjonens kultur. Det samme gjelder sosiale aspekter av onboarding, der
det eneste i planene som angar relasjonsbygging er at de nytilsatte skal introduseres til
kolleger og at alle ansatte har ansvar for a ta godt imot nytilsatte. Der det finnes
veiledningsordninger vil ogsa det kunne bidra til relasjonsbygging og tilgang til informasjon
om organisasjonskultur. Det virker likevel som at det primare fokuset i veiledning er faglig
og ikke sosialt og kulturelt. Ifglge forskning er kunnskap om organisasjonskultur og sosial
aksept viktige aspekter av tilpasning hos nytilsatte (Bauer & Erdogan, 2011), og det vil derfor
kunne vere en fordel for institusjonene a ta mer kontroll over denne delen av onboardingen,
heller enn & overlate det til tilfeldigheter.

5.2.1. Organisasjonskultur

Siden organisasjonskultur er det som holder organisasjonen sammen, definerer hvilken
atferd som er akseptabel og hvilke verdier som styrer handling (Bauer et al., 2014), er det
viktig for nye organisasjonsmedlemmer & tilegne seg kunnskap om kulturen for 4 tilpasse seg
pa en god mate (Bauer & Erdogan, 2011; Ellis et al., 2015). Organisasjonskultur favner alt fra
forventninger, maktstrukturer, sprak, overordnede mal og oppdrag til organisasjonens historie
(Chao et al., 1994). Hver av dem er viktige kunnskapsomrader for & kunne navigere seg
gjennom det nye jobblandskapet.

Ifalge informantene matte de preve seg frem for a finne ut av de kulturelle fgringene
pa arbeidsplassen. De fortalte at det er veldig mange normer og uformelle faringer for
hvordan ting gjares pa institusjonene, og at det kan veere store forskjeller pa tvers av
institusjoner. | tillegg kan det vaere forskjeller innad i institusjonene avhengig av hvem du
snakker med, noe som kan by pa ytterligere utfordringer for nytilsatte. Pa bakgrunn av dette
fortalte de at det tok tid for dem & leere om kulturen, siden de i stor grad matte belage seg pa
observasjon og a sparre kolleger om retningslinjer. Her vil ansatte som utgver proaktiv atferd
ha en fordel, mens de som ikke gjer det kan risikere & ramle ifra. Det er likevel begrenset hva
informantene kan gjette seg fram til & sparre om, og det vil derfor kunne vaere ting de ikke far
med seg. Et eksempel pa dette er forventninger knyttet til arbeidsoppgaver. To av
informantene fortalte at de farst etter et halvar oppdaget at de hadde arbeidsoppgaver de ikke
visste om. Da det ble oppdaget ble de mgtt med overraskelse fra kolleger over at ingen hadde

fortalt dem det. En fare med felles ansvar uten oppfalging kan ut ifra dette veere at de ansatte
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tror at noen andre tar ansvar, uten at det er tilfellet. Det kan ogsa tenkes at enkelte uformelle
regler er sa internalisert at ingen tenker pa a formidle dem videre til de nytilsatte. Videre kan
det veere tilfeller hvor andre ansatte velger a ikke si ifra. Et eksempel pa det er en av tilfellene
beskrevet tidligere, hvor en av informantene opplevde a sette seg pa en plass uformelt kjent
som lederstolen. Den nytilsatte fikk fagrst vite om denne "tabben™ etter at mgatet var over.
Informantene forteller at man kan fale seg litt dum nar man gjar slike feil, noe som kan tenkes
a gke grad av usikkerhet. De snakker blant annet om at de opptradte litt avventende i ulike
situasjoner i starten av ansettelsesforholdet i frykt for & gjere feil. De fortalte ogsa at det tok
litt tid for de fant ut hvem av sine kolleger de kunne stole pa. At noen ansatte ansees som mer
palitelig enn andre kan tyde pa at velkomsten de ansatte gir til nytilsatte varierer. Nar malet
med 4 ta imot nytilsatte er a gjere arbeidsplassen til en trygg leringsarena, er det uheldig at
det er rom for at det oppstar situasjoner hvor usikkerhet forsterkes.

Ved & unnlate a formalisere de kulturelle og sosiale aspektene ved onboarding risikerer
organisasjoner at nytilsatte havner i situasjoner som oppleves som usikre eller utrygge. Man
kan pa bakgrunn av dette argumentere for at de ikke anerkjenner hvor stressende det kan veere
a begynne i ny jobb (Caldwell & Caldwell, 2016; Wanous & Reichers, 2000). En av
informantene med veilederansvar forteller at det antakelig ville vert en fordel a orientere
nytilsatte om kulturen for & unnga misforstaelser og skape trygghet. Pa den maten kan de
unnga ekstra belastning pa nytilsatte gjennom a informere om hvordan ting gjgres. Det vil for
eksempel kunne tenkes at situasjoner som a sette seg pa noen andres plass kan oppleves mye
mer ubehagelig for en nytilsatt som forsgker a finne sin plass i gruppa, enn det ville vert for
en mer erfaren og trygg ansatt. Ved a si ifra pa forhand slipper man at det skijer.

Summen av ukjente kulturelle fgringer vil muligens kunne pavirke hvor trygg
nytilsatte opplever a veere. Ifalge Chao og kolleger (1994) vil som nevnt bade forventninger,
maktstrukturer, sprak, overordnede mal, oppdrag og organisasjonens historie vere viktig a for
nytilsatte & kunne noe om for a forsta, internalisere og delta i organisasjonens kultur (Chao et
al., 1994). Det er likevel sannsynlig at & ha forstaelse for noen av disse punktene er bedre enn
ingenting. For eksempel vil forstaelse av sprak og passende sjargong kunne pavirke hvor lett
det er for nytilsatte & plukke opp informasjon gjennom observasjon, i tillegg til at det vil
kunne ha positiv effekt pa dannelsen av relasjoner. Forstaelse av humor pa arbeidsplassen er
ogsa av betydning (Tracy et al., 2006). Informantene forteller blant annet at det er et viktig
virkemiddel for a handtere tunge deler av jobben og 4 stette hverandre. Dermed er det trolig

en forutsetning a forstd humoren for a kunne veere en del av gruppa.
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Videre vil det & kunne noe om organisasjonens mal og oppdrag, altsa hva som styrer
handling (Bauer et al., 2014), kunne pavirke hvor trygg nytilsatte er. Det er en ting a leere
noen hvordan de skal utfgre en arbeidsoppgave, men noe annet a leere dem hvorfor man
utfgrer den slik man gjer. A vite hva som ligger bak spesifikke handlinger vil sannsynligvis
kunne hjelpe nytilsatte dersom de mater nye situasjoner eller utfordringer, og dermed kunne
tenkes a dempe stress knyttet til dette. Et eksempel pa hvordan det kan gjgres er gjennom
veiledningsordninger. Veilederne fortalte at en del av deres oppgave er a hjelpe nytilsatte a bli
selvstendig i sitt arbeid gjennom faglig refleksjon. Ved a reflektere over hvorfor de gjer som
de gjar kan de fa innsyn i mal og oppdrag. Dette forutsetter imidlertid at veiledningsordningen
blir gjennomfert. En utfordring nevnt i denne sammenheng var at veiledningen skjer i
etterkant av at en situasjon har oppstatt, heller enn underveis. Dersom nytilsatte skal fa
veiledning i spesifikke situasjoner ma vi igjen rette blikket mot andre medarbeidere.

Forskning viser som tidligere nevnt at nytilsattes farsteinntrykk av sine kolleger spiller
en stor rolle i om de velger & unnga dem eller henvende seg til dem i etterkant (Denrell,
2005). Det vil felgelig pavirke i hvilken grad nytilsatte utgver proaktiv atferd rundt sine
kolleger (Fang et al., 2011). Dersom nytilsatte mater lite imgtekommende kolleger vil det
trolig svekke deres tilogyelighet til & sparre dem om rad. Det kan tenkes at dette er en av
grunnene til at informantene fortalte at det tok litt tid for dem a finne ut hvem de kunne stole
pa blant sine kolleger. Deres tilbgyelighet til a holde avstand til eller oppsgke kolleger vil
ogsa kunne pavirke dannelsen av relasjoner. Siden kolleger er en viktig kilde til informasjon
og statte (Korte, 2010; Nelson & Quick, 1991) vil dannelsen av relasjoner kunne pavirke hvor
mye kunnskap nytilsatte far om organisasjonskulturen. Interaksjon med ledere og kolleger er i
tillegg den mest umiddelbare kilden til stgtte under sosialiseringsperioden (Nelson & Quick,
1991), og kunnskap om organisasjonskultur og relasjoner med kolleger kan derfor sies a veere
neart forbundet. P& bakgrunn av dette kan man stille spgrsmalstegn ved om nytilsatte som
opplever & falle utenfor det sosiale rett og slett ikke passer inn i kulturen, eller om de har blitt
utelatt av den som felge av manglende relasjonsbygging og opplering. En av informantene
med veiledningsansvar forteller blant annet om en tidligere kollega som valgte a slutte i
jobben, pa bakgrunn av at vedkommende ikke fant sin plass i gruppen. Det begrunnes med at
den tidligere kollegaen antakelig ikke passet inn pa arbeidsplassen. | slike tilfeller er det
mange faktorer som kan vare i spill, som for eksempel at institusjonen har mislyktes i a gi
realistiske forventninger om jobben og arbeidsplassen (Caldwell & Caldwell, 2016). Med
tanke pa litteraturen og funnene i denne studien kan en mulig forklaring pa den mislykkede

ansettelsen likevel ligge i de ansattes velkomst. Informanten nevner at utfallet kan ha blitt et
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annet, dersom de hadde opptradt annerledes ovenfor vedkommende. En annen informant
forteller at arbeidsgruppen ikke ngdvendigvis er sa inkluderende ovenfor nytilsatte dersom de
ikke liker dem, og at det kan ga utover veiledning av den nytilsatte. Det er problematisk i den
grad at det er vanskelig a passe inn nar du ikke blir gitt forutsetningene for a leere om
passende atferd, hvordan du skal gjare jobben og lignende. 1 tilfeller som dette kan man
kanskije si at det til en viss grad blir opp til personalgruppen & avgjere om en ansatt ledelsen
har valgt ut skal bli vaerende eller ikke. Dermed risikerer institusjonene & miste utvalgt
kompetanse pa bakgrunn av hva de andre ansatte synes om vedkommende. Dette blir gjort
ytterligere problematisk pa bakgrunn av viktigheten knyttet til sosial aksept fra kolleger for
vellykket tilpasning (Ellis et al., 2015).

5.2.2. Relasjoner pa arbeidsplassen

Sosial aksept refererer til den grad nytilsatte fgler at de er en del av det sosiale miljget
pa arbeidsplassen. Det er viktig for nytilsatte a fale seg sosialt komfortabel og akseptert av
sine kolleger og ledere (Ellis et al., 2015). Ifglge forskning vil nytilsatte som opplever a bli
akseptert trolig i starre grad oppleve at de passer inn pa arbeidsplassen, og derfor ha et stgrre
gnske om a bli veerende i jobben (Schneider, 1987). Organisasjoner bar som falge av dette
tilrettelegge for relasjonsbygging i sin onboardingplan (Caldwell & Caldwell, 2016).

Ifalge informantene foreligger det ingen plan for den sosiale onboardingen pa
arbeidsplassen. Det sosiale blir ifglge dem noe som "sklir litt av seg selv", uten at de helt vet
hva de gjer for at det skal skje. De trekker blant annet frem lunsjpausen som arena for
relasjonsbygging. Dette kan veere en fin arena for uformell interaksjon (Cawyer & Friedrich,
1998) der nytilsatte far mulighet til & bli bedre kjent med kolleger - men lunsjarenaen kan
ogsa vaere en utfordrende situasjon dersom personalet pa arbeidsplassen er lite
imgtekommende (Sagberg, 2017). Denne situasjonen kan derfor ga begge veier — nytilsatte
kan oppleve a bli akseptert, eller fgle pa a ikke passe inn. Informantene i studien har hatt ulike
opplevelser knyttet til sin velkomst. Mens en av dem ikke opplevde noen velkomst, opplevde
en annen 4 bli tatt under vingen til en kollega. En tredje hadde en litt blandet opplevelse, der
noen stod med apne armer mens andre var mer skeptisk. De blandede opplevelsene til
informantene kan vitne til at velkomsten av nytilsatte med fordel kunne veert mer formell,
ogsa med tanke pa det sosiale. P& den maten unnga man at nytilsatte sitter igjen med ulike
opplevelser av velkomsten, der ikke alle er like gode. Ifalge Cawyer og Friedrich (1998) kan
organisasjoner arrangere aktiviteter hvor det er mulig a bli kjent med kolleger utenfor jobben.
Siden forskning viser at stgtte fra kolleger rettet mot nytilsatte avtar etter 90 dager, er det en

fordel om relasjonsbygging skjer tidlig i onboardingprosessen (Kammeyer-Mueller et al.,
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2013). Cawyer og Friedrich (1998) anbefaler ogsa at organisasjoner benytter seg av
veiledningsordninger for at nytilsatte skal kunne danne sosiale relasjoner. Selv om noen av
institusjonene har veiledningsordninger, er ikke ordningen med & meates hver 14 dag
ngdvendigvis optimal. Det vil trolig veere mer gunstig dersom nytilsatte jobber sammen med
veileder den farste tiden, slik en av informantene i studien fortalte at hun gjorde. En kollega
tok pa eget initiativ til seg den nytilsatte, viste henne det hun trengte & kunne og introduserte
henne for andre kolleger. Grunnen til at de jobbet sammen var fordi de gikk i samme turnus.
Informanten forteller at det har hatt stor betydning for henne & ha denne uformelle veilederen.
Det kan ogsa tenkes at det er lettere a bli kjent med andre kolleger nar du farst har blitt godt
kjent med en av dem. Som en annen informant sier kan det veaere ensomt dersom man ikke har
en relasjon til minst en annen person pa jobben. A sgrge for at alle nytilsatte har dette i
starten, heller enn & overlate det til tilfeldigheter, vil derfor kunne vere sveert positivt.

En annen grunn til & formalisere hele eller deler av den sosiale onboardingen kan veere
informantenes syn pa hva onboarding innebzrer. Det sosiale omtales nemlig av informantene
som noe separat fra opplaering i arbeidsoppgaver. Samtidig snakker de om hvor viktig det er a
kjenne hverandre godt for & kunne gjgre jobben. Dette statter oppunder Rogstad og Sterris
(2015) forskning om at det faglige og sosiale pa arbeidsplassen er tett sammenvevd. Fra
organisasjonens side kan det vere relevant a anerkjenne denne koblingen. Det blant annet
gjares ved a formidle betydningen av sosial onboarding til organisasjonsmedlemmene, og
hvilken rolle de ansatte spiller i denne sammenhengen. Det kan tenkes at de ansatte ikke tror
det har noe & si hvordan de opptrer ovenfor sin nye kollega, nar det i realiteten kan ha
konsekvenser for blant annet lzering (Denrell, 2005).

Vi vet ogsa at kolleger og ledere er den mest umiddelbare kilden til statte under
sosialiseringsprosessen (Nelson & Quick, 1991). Under intervjuene fikk informantene
spgrsmal om hva som er viktig for at de skal kunne handtere den ofte krevende jobben. De
fremhevet kollegastgtte og hvor viktig det er, bade med tanke pa a mestre jobben og for &
ivareta hverandre psykisk. A ha noen der som forstér hva de gér gjennom er en stor del av det.
Sosial statte og falelse av tilhgrighet kan vaere en viktig ressurs for ansatte i stressende
situasjoner og perioder (Viswesvaran et al., 1999). Denne effekten vi trolig gjare seg spesielt
gjeldende hos nytilsatte, som i tillegg til & veere ny ma handtere noen ganger sveert
utfordrende arbeid.

5.3. Kollegastatte
Informantene omtaler kollegastatte som noe av det viktigste for & kunne handtere

jobben, men det er likevel lite sgkelys pa dette aspektet i onboardingplanene til institusjonene.



61

Det kan tenkes at enkelte praksiser vil veere ekstra viktige innenfor enkelte yrker. Dersom det
er tilfellet, vil det vaere en fordel & kartlegge hvilke omrader det er snakk om. I denne studien
trekker informantene frem flere viktige faktorer ved kollegastatte, deriblant bruk av humor for
a lette pa trykket. | yrker hvor man mgter mye vondt og ubehagelig kan humor spille en
spesielt viktig rolle i & kunne distansere seg fra og takle utfordringer (Tracy et al., 2006). |
slike tilfeller ma nytilsatte gjerne forsta humoren pa arbeidsplassen for a kunne forsta jobben
(Sagberg, 2017), og for & kunne passe inn. A ha forstaelse av humor pé arbeidsplassen krever
gjerne innsyn i organisasjonens kultur, noe onboarding kan vaere med a tilrettelegge for.
Arbeidsplasser med en spesielt intern humor ber trolig veere ekstra oppmerksom pa a forklare
og inkludere nytilsatte i hva humoren innebarer, slik at ogsa de kan veere en del av
stgttenettverket og oppleve tilhgrighet til gruppen.

Informantene snakket ogsa om hvor viktig det er for dem a kjenne hverandre godt,
bade med tanke pa hva de kan forvente av hjelp i ulike situasjoner, og nar de bar steppe inn
for & hjelpe kolleger. Ut ifra det informantene forteller virker det som at det er viktig for dem
a kjenne sine kolleger bade privat og profesjonelt. De begrunner det med at de ofte blir
angrepet som person, og at det er en stor fordel a vite hva som trigger sine kolleger. Ved 4 vite
hva som trigger dem vet de nar de skal bista, og nar det er best & holde seg i bakgrunnen. Fra
et onboardingperspektiv betyr det at det kan vare en fordel a tilrettelegge for at kolleger kan
tilbringe mer tid sammen, bade pa og utenfor jobb. Det forsterker ogsa behovet for a formidle
pavirkningskraften bak farsteinntrykk gitt til nytilsatte. En nytilsatt som blir tatt godt imot vil
trolig lettere utvikle tillit og apne seg for sine kolleger.

En viktig del av kollegastgtten er at de kan statte hverandre og gi hverandre et klapp
pa skulderen nar de har gjort noe bra. Informantene forteller at det enkelte ganger kan
oppleves som at de ikke gjer en god jobb, nettopp fordi mottakerne av hjelpen ikke alltid
setter pris pa det de gjer. Da er det godt & ha kolleger som forteller deg at du gjer en god jobb.
Nar vi ser hvor viktig det er for de ansatte & ha disse stetteressursene, ser vi ogsa hvor tungt
det kan veere & ikke ha det slik med sine kolleger. En nytilsatt som ikke opplever a bli
inkludert i det sosiale arbeidsmiljeet kan lett falle utenfor og oppleve mye stress og
usikkerhet. Siden kollegastette ifglge informantene har betydning for de ansattes mestringstro
gjennom positive tilbakemeldinger, kan det ogsa tenkes at mestringstro kan svekkes hos
nytilsatte som har falt utenfor. A ikke ha et stgttenettverk kan i verste fall resultere i at
belastningen pa nytilsatte blir for stor, og at de derfor velger a avslutte arbeidsforholdet.
Forskning viser at nyutdannede nytilsatte har stgrst sannsynlighet for a slutte etter kort tid i

sin farste jobb (Lauritzen et al., 2016), antakelig fordi de opplever mer stress og usikkerhet
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enn nytilsatte som har mer erfaring og faglig tyngde (Cable & Parsons, 2001; Saks et al.,
2007).
5.4. Onboarding av ekstravakter

Et interessant funn i denne studien er informantenes opplevelse av & jobbe sammen
med ekstravakter, og institusjonenes onboardingrutiner knyttet til denne gruppen. Planene for
opplering av nytilsatte ekstravakter er mindre omfattende enn planene for de faste nytilsatte,
men opplaringen skjer pa to dager slik som hos de faste ansatte. Til gjengjeld skal ikke
ekstravaktene ha veiledning etter opplaringsvaktene er fullfart, men far heller tildelt en
kontaktperson. Ifglge informantene med veiledningsansvar er det mye utskiftninger i
ekstravakter, og fglgelig mange ekstravakter som trenger opplaering. Informantene forteller at
det kan veere utfordrende & jobbe sammen med ekstravakter fordi de ikke kan jobben godt
nok. Samtidig far ekstravaktene begrenset med opplaring. En av informantene som selv
startet som ekstravakt, forteller at det var lite informasjon & fa og at hun matte leere det meste
selv. Dermed blir ikke ekstravaktene gitt forutsetningene for & lykkes i jobben, og de faste
ansatte far ikke utbytte av at ekstravaktene kan jobben. De faste ansatte forteller nemlig at det
er tungt & jobbe sammen med ekstravakter fordi de ikke vet hvor de har dem, og fordi de ma
gjare en starre del av jobben alene. Det kan til tider oppleves som utrygt, og vil kunne &
tenkes & ha en slitasjeeffekt pa de som er fast ansatt. Det gjelder serlig i ferier hvor de ofte
benytter en starre andel ekstravakter.

En av informantene forteller at det hadde veert en fordel & inkludere de nye, bade
ekstravakter og faste ansatte, i hvordan ting gjeres og hvordan de tenker. Hvis de ikke gjer
det, er det ikke sikkert ekstravaktene vet hva de kan bidra med. Samtidig kan det veere
utfordrende & fa til i praksis, bade med tanke pa ressurser og stillingsandel. Manglende eller
begrenset onboarding vil imidlertid kunne veere en av grunnene til den store gjennomtrekken
av ekstravakter, og dermed kan starre satsing pa onboarding kunne fare til en omdirigering av
ressurser heller enn gkt kostnad. Det kan ogsa tenkes at det vil vere ressursbesparende i form
av at institusjonene unngar slitasjeeffekter pa sine faste ansatte. Ved a beholde ekstravakter
over lengre perioder vil de dessuten bygge opp nyttig erfaring. De vil ogsa kunne skape
relasjoner med de som jobber fast, som kan gjare at de oppleves som mer tilgjengelige og
palitelige av faste ansatte i utfordrende situasjoner. Dersom en stgrre satsing pa onboarding av
ekstravakter likevel er vanskelig a fa til, kan en kartlegging av hva ekstravaktene bgr kunne
og hvordan det skal gjennomfares vaere utgangspunkt for opplaeringen. Den kan i sa fall veere
ledsaget av en forventningsavklaring. Her kan man spgrre hva som kan forventes av

ekstravaktene med utgangspunkt i opplaeringen de har fatt, og hvilken betydning har dette for
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forsvarlig bemanning pa institusjonene. Funnene indikerer at rutinene rettet mot ekstravaktene
kan vaere mangelfulle, og at onboarding pa dette nivaet kan ha konsekvenser ogsa for faste
ansatte. Pa bakgrunn av dette kan det vaere nyttig & vurdere om rutinene for denne gruppen
bar revideres, og hvordan de eventuelt skal inkluderes i institusjonenes onboardingstrategi.
5.5. En helhetlig onboardingstrategi i institusjonsbarnevernet

Funnene diskutert i denne studien tyder pa at dagens onboardingplaner i
institusjonsbarnevernet omfatter flere gode praksiser, blant annet i form av deres formelle
orientering av nytilsatte. Det finnes likevel noen omrader med rom for forbedring, blant annet
nar det kommer til praksiser rettet mot kulturell og sosial tilpasning. Av de praksisene som
finnes er det begrenset med tid og ressurser frigitt til gjennomfering. Blant annet er det kun
satt av to dager til oppleering for hver nytilsatt. Det ferer til at mange punkter i planen blir
utelatt. | etterkant er de nytilsatte i stor grad overlatt til seg selv. Der det finnes
veiledningsordninger fglges nytilsatte opp av veileder hver 14 dag, men pa grunn av mangel
pa ressurser til gjennomfaring blir mgtene ofte utsatt eller bortprioritert. Ellers har de ansatte
ved institusjonene et uformelt ansvar i a ta imot nytilsatte og sgrge for at arbeidsplassen
oppleves som en trygg leeringsarena. Siden ansvaret er uformelt kan det virke som at ansatte
har ulik oppfatning av hvor stort ansvar de har, og pa hvilken mate oppgaven bgr utfares.
Studiens funn viser videre at enkelte praksiser kan veere ekstra viktige innenfor spesifikke
yrker, i dette tilfellet praksiser rettet mot kollegastatte. Kollegastatte fremheves blant
informantene som ressurs for & handtere jobben. Videre funn peker pa at kvaliteten pa
onboarding rettet mot ekstravakter kan ha betydning for bade dem som gruppe og for de som
jobber fast. Neermere bestemt kan det virke som at manglende sgkelys pa denne gruppen har
fort til at de ikke gis forutsetning for & mestre jobben, i tillegg til stor grad av gjennomtrekk.
Begge utfallene virker & ha konsekvenser for ansatte som jobber fast i form av manglende
stgtte og starre arbeidsmengde.

5.5.1. Hva betyr dette for utvikling av videre praksis?

Funnene i denne studien peker pa flere mulige fokusomrader for utvikling av videre
praksis. Det fgrste er hva planen inneholder, og hvilket omfang den har. Blant institusjonenes
planer finnes det flere gode praksiser, men det er ogsa rom for forbedring med tanke pa hvilke
tiltak organisasjonen benytter. Det gjelder spesielt tiltak rettet mot sosiale og kulturelle
aspekter av onboarding. | dagens onboardingplaner ved institusjonene er disse aspektene i stor
grad et uformelt ansvar blant de ansatte. At deler av det sosiale er uformelt er ikke til & unnga,
og er trolig ogsa gnskelig. Framtidig forskning bgr imidlertid undersgke om majoriteten av

dette ansvaret er uformelt ved flere institusjoner, og hvordan institusjonene eventuelt kan
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bidra til & endre eller pavirke denne delen av prosessen. Ved 4 utvikle praksiser som
tilrettelegger for at nytilsatte far tilgang pa kulturell informasjon og sosiale ressurser, kan de
sikre at det ikke blir overlatt til tilfeldighetene. En viktig del av dette kan veere bevisstgjgring
knyttet til kultur og uformelle regler pa arbeidsplassen. Ved a bringe det uformelle fram i
lyset kan organisasjonen avgjere om dette er noe de gnsker a formidle videre, eller om det er
behov for endringer. Dette vil ogsa kunne veere en stor del av a sikre lik forstaelse av praksis,
bade innad og pa tvers av institusjoner. Organisasjonen kan videre inkludere de ansatte i
betydningen av onboarding, og dermed sikre at de forstar sin evne til & pavirke nytilsattes
tilpasning. Ansvaret for a ta imot nytilsatte bgr kanskje formaliseres, i den grad at det gjgres
til en del av jobben, heller enn en oppfordring slik det fremstar i dag. En del av det kan blant
annet veere oppfelging fra leder som sikrer at ansvaret blir tatt. Det forutsetter at leder har
kapasitet til & falge opp.

Videre undersgkelser kan ta for seg veiledningsordningene pa institusjonene. Funnene
i denne studien viser at nytilsatte kan ha nytte av a falge veileder den farste tiden heller enn &
mgtes hver 14 dag. Dette kan sikre at nytilsatte slipper & gjare oppgaver far de er ferdig
opplert. Ifglge Lauritzen og kolleger (2016) har det veert vanskelig & rekruttere ansatte til
veilederutdanningen, og det er derfor begrenset antall ansatte rundt omkring pa institusjonene
med denne utdanningen. Som et alternativ til veileder de stedene hvor det ikke finnes, kan
nytilsatte fglge en kollega. Oppfelging av kolleger uten veiledningsutdanning virker & vere
bedre enn ingen oppfelging. Det kan pa bakgrunn av dette vaere relevant a tenke pa om det
finnes alternative og mindre omfattende oppleringer for ansatte som gnsker a leere opp eller
veilede nye kolleger. All veiledning, uansett hvordan den gjennomfares forutsetter uansett
tilstrekkelig frigjering av tid og ressurser.

Dette farer oss over til neste fokusomrade, nemlig gjennomfgring. En gjentakende
trend i datamaterialet er mangel pa tid og ressurser til 2 gjennomfare onboardingpraksisene
ved institusjonene. Dette tyder pa at det ikke er nok & endre praksis pa institusjonene.
Forskning ma ogsa undersgke behovet for tid og ressurser for & gjennomfare de gitte
praksisene. Videre ma institusjonene legge til rette for at disse ressursene er tilgjengelige.
Dersom det ikke er mulig a frigi tilstrekkelig med ressurser kan det vaere en mulighet &
avgrense onboardingplanen, slik at ressursene brukes pa planlagte og prioriterte praksiser.
Siden opplearingen av nytilsatte virker & vaere forhastet og i enkelte tilfeller lite effektiv
grunnet manglede ressurser, kan det tenkes at et stgrre sgkelys pa dette feltet kan frigjare

ressurser som i dagens situasjon benyttes pa for eksempel nyrekruttering etter frafall.
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Avslutningsvis kan det ut ifra funnene i denne studien veere relevant a undersgke
viktigheten av ulike praksiser innen denne yrkesgruppen, blant annet knyttet til kollegastette.
Ved a undersgke hva som er viktig for & kunne handtere jobben kan institusjonene inkludere
praksiser rettet mot disse omradene. En del av dette er a kartlegge utfordringer og belastninger
de ansatte mater i sin hverdag. Informantene fremhever kollegastette som ressurs for a
handtere det noen ganger utfordrende arbeidet. Videre forteller de om utfordringer knyttet til &
jobbe sammen med ekstravakter. Ved a sette inn tiltak som sgrger for bedre opplaring og
mindre gjennomtrekk av ekstravakter kan dette muligens lgses. Altsa bar praksiser i tillegg til
a basere seg pa forskning om beste praksis, trolig ha fokus pa behovsrettede praksiser ved
institusjonene.

5.6. Undersgkelsens konklusivitet

Siden det finnes begrenset med forskning pa onboarding i institusjonsbarnevernet, har
jeg benyttet meg av forskning utfgrt pa andre yrkesgrupper for a undersgke beste praksis og
mulige utfall. For at forskningen skulle vaere mest mulig relevant for institusjonsbarnevernet
har jeg fokusert pa forskning innen omsorgsyrker og kommunalt barnevern. Jeg har ogsa sett
pa litteratur utgitt av eller pa oppdrag fra Bufdir for @ sasmmenligne mine funn med deres
fokusomrader og oppfatninger av praksis. Mine funn samsvarer med litteraturen pa flere
omrader, deriblant funn knyttet til gjennomfering i form av frigitt tid og ressurser (Lauritzen
et al., 2016). De statter ogsa oppunder behovet for en helhetlig strategi grunnet i forskning for
a skape kontinuitet i opplaringen pa tvers av institusjoner (Helsetilsynet, 2019).

Etter intervjuene var gjennomfart fikk jeg tilgang til de formelle planene ved
institusjonene slik at jeg kunne sammenligne planlagt praksis med det informantene fortalte &
ha opplevd. Planene pa institusjonene var relativt like og kunne derfor brukes som
sammenligningsgrunnlag uten & skilles fra hverandre. Flere av informantene jobber pa ulike
institusjoner, der noen av dem har korttidsopphold mens andre har langtidsopphold. Ved &
inkludere informanter fra ulike typer institusjoner kunne vi risikere a fa mye forskjellig data.
Samtidig har forskning vist at det er store forskjeller pa opplaringen ved ulike institusjoner,
og det var derfor relevant & undersgke ulike sider ved dagens onboardingpraksis. Ikke alle
institusjonene hadde veilednings- eller opplaringsansvarlige, og disse er derfor bare
representert fra noen av institusjonene. Til tross for at arbeidssituasjonen til informantene er
noe ulik ga de overraskende like fortellinger om hvordan det er & vare nytilsatt. Selv om dette
kan tale for funnenes konklusivitet er ikke studiens formal & kartlegge eller generalisere funn

pa tvers av institusjoner, men heller & undersgke mulige omrader for videre utforskning.
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5.7. Begrensninger og implikasjoner for videre forskning

Begrensninger i denne studien innebeerer at den i liten grad ser pa hvordan
informantene opplevde rekrutteringen og eventuelle forventningsavklaringer forut ansettelse,
til tross for at forskning omtaler det som en del av onboardingprosessen. Ved & inkludere dette
kunne vi ha fatt en starre forstaelse av hvilke praksisrelaterte implikasjoner det kan fgre med
seg for nytilsatte. Videre bestar utvalget utelukkende av ansatte ved institusjonene. Det kan ha
veert en fordel a inkludere ansatte som har valgt a slutte i jobben etter endt opplaring, men pa
grunn av begrensninger knyttet til rekruttering av denne gruppen var det vanskelig a fa til. Et
omrade som ikke diskuteres i denne studien er utbrenthet og hvordan det kan pavirke utevelse
av omsorg og gjennomtrekk blant ansatte. En mulig arsak til at informantene ikke snakket om
dette i intervjuene, kan veere vart formidlede fokusomrade og oppbygning av intervjuguide.
Det kan ogsa skyldes at deltakelse var frivillig, og at ansatte som opplever utbrenthet kanskije
ikke gnsker a ta pa seg noe ekstra. En annen begrensning kan veere mangelen pa et helhetlig
teoretisk rammeverk innen onboardingteori. Ved & benytte den generelle prosessmodellen for
organisasjonssosialisering som teoretisk rammeverk, kan fokus pa tilpasning ha fatt sterre
plass enn ngdvendig.

Denne studien sgker farst og fremst & belyse mangelen av en helhetlig
onboardingstrategi i institusjonsbarnevernet og mulige fokusomrader for framtidig forskning.
Pa bakgrunn av den utforskende formen og sterrelse pa utvalg er den ikke ment som en
kartleggingsstudie, og jeg erkjenner at funnene ikke ngdvendigvis er representative for alle
institusjoner og ansatte i institusjonsbarnevernet. Det er ogsa variasjoner pa tvers av
institusjonene som er inkludert i studien, og det vil dermed veere funn som er mer
representativ for enkelte institusjoner enn for andre. Det er ogsa variasjoner i hvilke praksiser
informantene har opplevd, men siden studiens mal er & belyse manglede eller begrenset
praksis ser jeg det som positivt at flere ulike praksiser belyses. For & understreke er ikke
studiens mal & gi en fasit pa hvilke onboardingpraksiser som bgr benyttes i
institusjonsbarnevernet, men heller & belyse ulike sider ved dagens praksis og implikasjoner
for videre utvikling. Funnene kan saledes brukes som utgangspunkt eller inspirasjon for
videre forskning. Studier utfert av eller pa oppdrag for Bufdir selv, papeker at det er store
variasjoner i oppleering og veiledning av nytilsatte og ansatte generelt blant institusjonene.
Framtidig forskning som bidrar med en mer representativ og omfattende kartlegging av
praksis, mulige utfordringer og eventuelle behov ved institusjonene vil kunne vere svert

nyttig i arbeidet med a utvikle en mer helhetlig onboardingstrategi i institusjonsbarnevernet.
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Studiens bidrag til onboardinglitteraturen er et fokus pa gjennomfering, heller enn a
utelukkende se pa spesifikke praksiser. Ifglge Klein og Polin (2012) finnes det mange rad for
hvordan man kan designe onboardingprosesser i forskningslitteraturen, men radene som
frontes er ofte vage og lite spesifikke. De fokuserer heller pa gnsket utfall enn hva som bar
gjeres for & oppna de spesifikke utfallene. Jeg deler dette synet og anerkjenner viktigheten av
a sette sgkelys pa hvordan ulike praksiser gjennomfares og ikke bare pa om de gjennomfares.
Organisasjoner kan ha en god onboardingplan full av gode praksiser assosiert med positive
utfall, uten a ha en god onboardingprosess. Fremtidig forskning bgr derfor undersgke hvordan
bedrifter kan tilrettelegge for gjennomfaring av gode praksiser.
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6. Avslutning

Malet med denne studien var a utforske hva dagens onboardingrutiner i
institusjonsbarnevernet kan laere oss om utvikling av videre praksis. Problemstillingen er
belyst gjennom innsamling og analyse av kvalitative dybdeintervju. Utvalget bestar av atte
barnevernsansatte som jobber i barnevernsinstitusjon. Resultatene er diskutert opp imot
institusjonenes formelle onboardingplaner og forskning pa onboarding. Funnene peker pa
betydningen av hvordan ulike praksiser gjennomfgres. Det er sannsynligvis ikke nok & ha
gode onboardingpraksiser — institusjonene ma ogsa ha nok tid og ressurser til a gjennomfare
dem. Videre er det viktig med fokus pa hvilke aspekter av onboardingen som bgr veere
formell og hvilke som kan veere uformelle. | denne sammenheng vil det veere en fordel &
inkludere alle ansatte i betydningen av onboarding.

Pa lik linje med tidligere undersgkelser av opplarings — og veiledningstilbud ved
barnevernsinstitusjoner (Helsetilsynet, 2019) viser denne studien at det er variasjoner i hvilke
typer praksis de tilbyr. Samtidig er opplevelsen av a vaere nytilsatt relativt lik pa tvers av
institusjonene, noe som stgtter under pastander om at begrensede midler til gjennomfaring
forhindrer institusjonene a benytte seg av de praksisene som er vedtatt. Flere av praksisene
informantene forteller & ha opplev (eller ikke har opplevd) har blitt knyttet til gkt usikkerhet
og stress hos nytilsatte, i tillegg til gkt gjennomtrekk (Saks et al., 2007). Vinningen i a benytte
gode onboardingstrategier er pa den andre siden enorm, blant annet ved at det kan redusere
stress, rolleusikkerhet, rollekonflikter og intensjon om a slutte i jobben etter endt
oppleringsperiode (Allen, 2006; Ashforth & Saks, 1996; Bauer et al., 2007; Saks et al.,
2007). Ikke bare er det en stor fordel for institusjonene a benytte seg av gode, gjennomfarbare
onboardingstrategier, men de er ogsa lovpalagt a sgrge for at ansatte far ngdvendig faglig
veiledning og opplering (Forskrift om internkontroll i institusjoner, 2008, § 5 tredje ledd).

Ved a utvikle en helhetlig onboardingplan kan institusjonene i stgrre grad sikre
kvalitet og kontinuitet pa tvers av institusjoner. Pa denne maten kan de fremme lik forstaelse
av praksis, og sikre forsvarlig oppleering og handtering av barn og unge plassert i
institusjoner. Det vil ogsa kunne tenkes at utvikling av praksis kan ha positiv innvirkning pa
antall skademeldinger blant ansatte. Denne studien representerer et forsgk pa a belyse
mangelen pa en helhetlig, gjennomfarbar onboardingstrategi i barnevernet. Jeg haper den kan
vaere et bidrag i & gi barnevernsansatte forutsetning til & yte den omsorgen mange av dem

brenner for a gi.
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Vedlegg A: Intervjuguide

OPPVARMING

1. Kan du fortelle litt om ditt ansettelsesforhold?
e Hvagjer du?
o Hovilken stilling har du?
o Jobber du fast/deltid, antall timer i uken, arbeidstid, dagtid/kveldstid/helg/natt,
turnus osv.

» Hvor lenge har du jobbet pa denne arbeidsplassen?
e Hva slags utdanning har du?

e Videreutdanning?
e Har du noen tidligere arbeidserfaring?

2. Kan du fortelle om en vanlig arbeidsdag?
e Variert? Kan du fortelle litt om hvilke arbeidsoppgaver du gjer mest av?
e Hva er det forste du gjer?
o Etterpa?
o Faste rutiner?

ONBOARDING

3. Kan du fortelle litt om hvordan det var for deg a starte her?
e Hvordan var oppleringen din?

4. Hvordan opplevde du a bli tatt imot da du begynte i jobben?
o av dine kolleger?
e av leder?
e av barna?

5. Hadde du en fadder? Noen som tok vare pa deg?
e Hva betydde dette for deg?
e Hvor lenge varte opplaringen/fadderordningen?
fortsatt stette?

Hvilke forventninger ble stilt til deg i jobben?
(Eks. daglige oppgaver, hvordan skrive rapporter osv.)
« Kan du gi noen eksempler pa hvilke forventninger som ble stilt
til deg?
e Hadde du noen du kunne sparre om hjelp dersom du ble usikker
eller noe var uklart?
o Var det lett & spgrre om hjelp?
e Hva var det som var utfordrende i starten?
« Hva gjorde du/hvordan handterte du slike situasjoner?

o Hvilken introduksjon fikk du av organisasjonskulturen pa
arbeidsplassen?
(Kultur kan defineres som delte oppfatninger og verdier som veileder
hvordan folk oppfarer seg pa arbeidsplassen; eks. foretrukket lunsjtid,
bursdagstradisjoner, teamorientert eller individorientert arbeidsmiljga.)
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o Stemte dette med hvordan du selv synes kulturen her er?
» Hvordan opplevde du kulturen pa arbeidsplassen?
e Opplevde du at du passet inn?
= Viktig?
e Var det noen uformelle regler som ikke ble sagt hgyt og som du
matte finne ut av selv?

 Ble du gitt muligheten til & skape bekjentskaper og nettverk?
(Eks. mgte viktige ledere, ha lunsj med kolleger, blitt introdusert til
andre ansatte)
« Kan du gi noen eksempler pa bekjentskaper du fikk mulighet til
a knytte?
Var du selv aktiv i & delta i det sosiale miljget?

6. Hva kunne eventuelt ha blitt gjort annerledes da du begynte her?
e Av leder?
e Av fadder?
e Av kolleger?
Noe du selv kunne ha gjort annerledes?
e Hvordan oppleves den na i forhold til da du var nyansatt?

INNLEDNING/DYBDE
7. Kan du fortelle litt om hvordan det er & jobbe her na?

8. Hva synes du er det beste med jobben din?
Hvorfor?

Hvordan oppleves det?

Foler du at det gir deg noe?
Opplever du det ofte?

9. Kan du fortelle litt om hva du synes er utfordrende med jobben din?
Hvorfor?
Hvordan oppleves det?
Hva gjer du nar/dersom dette skjer?
Opplever du dette ofte?
Hva er viktig for deg i slike situasjoner?
o F.eks. ressurser, tydelige rutiner, regler, arbeidstid, pauser?
e Hva betyr kollegene dine for deg i slike situasjoner?
e Leder?
Kan du fortelle om en spesifikk hendelse?
- Hva var viktig for deg i denne situasjonen/hva skulle veert annerledes?

10. Jobber du mest alene eller i team med andre?
e Hva betyr dette for deg?
e Hva foretrekker du? Hvorfor?
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11. Kan du fortelle litt om forholdet mellom dere ansatte?
o Trygt/utrygt?
o Stotte?
« Apenhet?
e Hvordan oppleves det?

Nar narmer vi oss slutten, men far vi avslutter tenkte vi at vi skulle hgre med deg om hva
du tror/synes er viktig for at man skal gnske a sta i denne jobben.

AVSLUTNING

For vi avslutter, er det noe du gnsker a legge til? Noe vi ikke har snakket om, noe du kom pa
underveis, noe du gnsker & ha med? Noe du tenker vi burde fa vite?
» Har du noen spgrsmal til oss?

Dersom du har noen spagrsmal videre, eller kommer pa noe du gnsker a legge til, ma du gjerne
ta kontakt med oss pa telefon eller e-post.
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Vedlegg B: Informasjonsskriv og samtykkeerklaering

Vil du delta i forskningsprosjektet

” Onboarding i offentlig virksomhet”?

Dette er et spgrsmal til deg om a delta i et forskningsprosjekt hvor formalet er & undersgke
onboarding i offentlig virksomhet. Onboarding er den prosessen en nyansatt skal gjennom for
a tilpasse seg det organisasjonsstrukturelle og sosiale, slik at den nyansatte medarbeideren blir
et fullverdig medlem av virksomheten. Det handler altsd om a ga fra & veere en «outsider» til a
bli en «insider» i organisasjonen. I dette skrivet gir vi deg informasjon om malene for
prosjektet og hva deltakelse vil innebzre for deg.

Formal

Formalet med prosjektet er a undersgke hvilke onboardingsprosesser som finnes i offentlig
virksomhet og erfaringene rundt disse. Dette gjares i forbindelse med to masterprosjekt ved
NTNU i Arbeids- og organisasjonspsykologi. Varigheten pa prosjektene er fra 1.april 2019 til
1.mai 2020.

Hvem er ansvarlig for forskningsprosjektet?
Norges teknisk-naturvitenskapelige universitet er ansvarlig for prosjektet.

Hvorfor far du spgrsmal om a delta?

Du har fatt spgrsmal om a delta pa grunn av at du enten har mottatt eller gitt opplearing/vert
fadder pa arbeidsplassen i lgpet av de siste arene. Vi har sendt ut forespgrsel om deltakelse til
flere forskjellige ansatte ved ulike virksomheter. Vi har fatt dine kontaktopplysninger fra din
nermeste leder etter foresparsel fra HR-avdelingen i virksomheten. Din leder og HR-
avdelingen vil ikke informeres om din eventuelle deltakelse i prosjektet.

Hva innebarer det for deg a delta?

Dersom du velger a delta i prosjektet innebaerer det at vi vil avtale tid for et muntlig intervju.
Intervjuet vil ta fra 30-60 minutter. Spgrsmalene vil dreie seg om temaet onboarding.

Under intervjuet vil det benyttes lydopptak som videre transkriberes og analyseres.

Det er frivillig & delta

Det er frivillig & delta i prosjektet. Hvis du velger a delta, kan du nar som helst trekke
samtykke tilbake uten & oppgi noen grunn. Alle opplysninger om deg vil da bli anonymisert.
Det vil ikke ha noen negative konsekvenser for deg hvis du ikke vil delta eller senere velger &
trekke deg.

Ditt personvern — hvordan vi oppbevarer og bruker dine opplysninger

Vi vil bare bruke opplysningene om deg til formalene vi har fortalt om i dette skrivet. Vi
behandler opplysningene konfidensielt og i samsvar med personvernregelverket. 1 tillegg til
oss vil var veileder Anne lversen ha tilgang til de anonymiserte transkripsjonene. Disse vil
oppbevares innlast ved behandlingsansvarlig institusjon (NTNU). Opptakene vil oppbevares
pa en passordbeskyttet minnepenn. Utdragene som publiseres i masteroppgavene vil veere en
blanding av utdrag fra forskjellige personers intervjuer.
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Hva skjer med opplysningene dine nar vi avslutter forskningsprosjektet?
Prosjektet skal etter planen avsluttes 1.mai 2020. Etter prosjektet avsluttes vil alle
kontaktopplysninger om deg samt transkripsjoner og opptak slettes.

Dine rettigheter
Sa lenge du kan identifiseres i datamaterialet, har du rett til:
- innsyn i hvilke personopplysninger som er registrert om deg,
- & fa rettet personopplysninger om deg,
- faslettet personopplysninger om deg,
- fa utlevert en kopi av dine personopplysninger (dataportabilitet), og
- dsende 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.

Pa oppdrag fra Norges teknisk-naturvitenskapelige universitet har NSD — Norsk senter for
forskningsdata AS vurdert at behandlingen av personopplysninger i dette prosjektet er i
samsvar med personvernregelverket.

Hvor kan jeg finne ut mer?
Hvis du har sparsmal til studien, eller gnsker & benytte deg av dine rettigheter, ta kontakt med:
e NTNU ved Gina Sofie Huse (47813481/ginash@ntnu.no), Kristine Solem
(98622872/krisole@ntnu.no, eller veileder Anne lversen
(75597481/anne.iversen@ntnu.no).
e Personvernombud pa NTNU: Thomas Helgesen (93079038)
e NSD — Norsk senter for forskningsdata AS, pa epost (personverntjenester@nsd.no)
eller telefon: 55 58 21 17.

Med vennlig hilsen

Prosjektansvarlig Gina Sofie Huse Kristine Solem
Anne lversen
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Samtykkeerklaring
Jeg har mottatt og forstatt informasjon om prosjektet «Onboarding i offentlig virksomhet» og
har fatt anledning til & stille spgrsmal. Jeg samtykker til:
O adeltai intervju
I at det benyttes lydopptak under intervjuet

[J at anonymiserte utdrag fra mitt intervju publiseres i forskningsprosjektet

Jeg samtykker til at mine opplysninger behandles frem til prosjektet er avsluttet, ca. 1.mai
2020.

(Signert av prosjektdeltaker, dato)




Vedlegg C: Godkjenning fra NSD

Maldeak@ma far behandling av peraonapplyaningar 11.08,2018, 11,30

|\SD NORSK SENTER FOR FORSKNINGSDATA

NSD sin vurdering

Prosjekttittel

Onboarding 1 offentlig vitksomhet
Referansenummer

821401

Registrert

10.04 2019 av Gina Sofie Huse - ginash@ stud ntnu no
Behandlingsansvarlig institusjon

Norges teknisk-naturvitenskapelige universitet NTNU / Fakultet for informasjonsteknologi og
elektroteknikk (IE) / Institutt for allmennfag

Prosjektansvarlig (vitenskapelig ansatt/veileder eller stipendiat)

Anne Iversen, anne iversen@ntnu no, tlf: 73597481

Type prosjekt

Studentprosjekt, masterstudium

Kontaktinformasjon, student

Gina Sofie Huse/Kristine Solem, gina huse@hotmail com/knsole @ntnu no, tif: 47813841
Prosjektperiode

01.04 2019 -01052020

Status

11.04 2019 - Vurdert

Vurdering (1)
11.04.2019 - Vurdert

Det er var vurdering at behandlingen av personopplysninger 1 prosjektet vil vare 1 samsvar med
personvernlovgivningen =i fremt den gjennomfores 1 trid med det som er dokumentert 1 meldeskjemaet

about:blank Side 1av 3
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Maldeakjoma for behandling av gerasnepplyaningar 11082018, 11,30

den 11.04.2019 med vedlegg. Behandlingen kan starte.

MELD VESENTLIGE ENDRINGER

Dersom det skjer vesentlige endringer i behandlingen av personopplysninger, kan det vaere nodvendig 4
melde dette til NSD ved 4 oppdatere meldeskjemaet. For du melder inn en endring, oppfordrer vi deg til &
lese om hvilke type endringer det er ngdvendig i melde:

https://nsd no/personvernombud/meld_prosjekt/meld_endringer html
Du ma vente pa svar fra NSD for endringen gjennomfores.

TYPE OPPLY SNINGER OG VARIGHET
Prosjektet vil behandle alminnelige kategorier av personopplysninger frem til 01052020,

LOVLIG GRUNNLAG

Prosjektet vil innhente samtykke fra de registrerte til behandlingen av personopplysninger. Var vurdering
er at prosjektet legger opp til et samtykke 1 samsvar med kravene 1 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 vare den registrertes samtykke, jf.
personvernforordningen art. 6 nr. 1 bokstav a.

PERSONVERNPRINSIPPER
NSD vurderer at den planlagte behandlingen av personopplysninger vil fglge prinsippene 1
personvernforordningen om:

- lovlighet, rettferdighet og apenhet (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, uttrvkkelig angitte
og berettigede formal, og ikke behandles til nye, uforenlige formal

- dataminimering (art. 5 1 ¢), ved at det kun behandles opplvsninger som er adekvate, relevante og
nodvendige for formalet med prosjektet

- lagringsbegrensning (art. 5.1 €), ved at personopplysningene ikke lagres lengre enn nedvendig for a
oppfvlle formilet

DE REGISTRERTES RETTIGHETER

53 lenge de registrerte kan identifiseres 1 datamaterialet vil de ha felgende 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 wvurderer at informasjonen om behandlingen som de registrerte vil motta oppfyller lovens krav til
form og mnnhold, jf. art. 12.1 og art. 13.

Vi minner om at hvis en registrert tar kontakt om sine rettigheter, har behandlingsansvarlig institusjon
plikt til 4 svare innen en maned.

FE@LG DIN INSTITUSJONS RETNINGSLINJER
NSD legger til grunn at behandlingen oppfyller kravene 1 personvernforordningen om riktighet (art. 5.1
d), integritet og konfidensialitet (art. 5.1. f) og sikkerhet (art. 32).

For a forsikre dere om at kravene oppfylles, ma dere tolge interne retningslinjer ogleller radfore dere med

about:blank Slde 2 av 3
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behandlingsansvarlig institusjon.
OPPFOLGING AV PROSJEKTET
NSD vil folge opp ved planlagt avslutning for 4 avklare om behandlingen av personopplyvsningene er
avsluttet.

Lykke til med prosjektet!

Kontaktperson hos NSD: Mathilde Steinsvig Hansen
TIf. Personverntjenester: 55 58 21 17 (tast 1)

about:blank Side 3av 3
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Vedlegg D: Endringsskjema NSD

NSD Personvern
22.04.2020 10:09

Det innsendte meldeskjemaet med referansekode 821401 er na vurdert av
NSD.

Felgende vurdering er gitt:

NSD har vurdert endringen registrert 22.04.2020. Med endring menes at
dato for prosjektslutt er endret fra 01.05.2020 til 01.06.2020.

Det er var vurdering at behandlingen av personopplysninger i prosjektet vil
veere i samsvar med personvernlovgivningen sa fremt den gjennomferes i
trad med det som er dokumentert i meldeskjemaet med vedlegg den
22.04.2020 Behandlingen kan fortsette.

OPPFO@LGING AV PROSJEKTET

NSD vil felge opp ved planlagt avslutning for & avklare om behandlingen av
personopplysningene er avsluttet.

Lykke til med prosjektet!

TIf. Personverntjenester: 55 58 2117 (tast 1)
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