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Fra rutinebasert til reflektert praksis

Forord

Prosjektet «Inkluderingskompetanse som samskaping» (2020-2023) ble finansiert av FoU-midler
fra NAV. | dette trearige forsknings- og utviklingsprosjektet har totalt atte NAV-kontor i Trgndelag,
Agder, Vestland og Jst-Viken deltatt. | tillegg har Mgre og Romsdal veert med som «gjestefylke».

Takk til alle kontaktpersoner ved NAV-kontorene, fylkeskontakter, representanter i Arbeids- og
velferdsdirektoratet og, ikke minst, alle NAV-veiledere, ledere og mentorer som har deltatt aktivt i
utviklingsarbeidet og som informanter. Det har veert saerlig faglig stimulerende & samarbeide med
NAV-veiledere om utvikling av inkluderingskompetanse i NAV og pa arbeidsplass! Vi retter ogsa
en spesiell takk til Gry M. Stramsnes og Solrun Perminow Straand i Arbeids- og
velferdsdirektoratet for verdifulle innspill og kommentarer til denne sluttrapporten.

Takk til kollega Tonje Sanden Sannes, som er involvert i utvikling og gjennomfering av
oppleeringstilbud knyttet til inkluderingskompetanse. Takk til kollega Christian Wittrock for
kvalitetssikring av rapporten og kommunikasjonsradgiver Espen Haakstad for hjelp med layout og
tilrettelegging av tekst og tabeller.

Oslo, 04.04.2024
@ystein Spjelkavik, prosjektleder
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Resymé

Prosjektet «Inkluderingskompetanse som samskaping» (2020-2023) ble finansiert av FoU-midler
fra NAV. Atte NAV-kontor var involvert i & utvikle «hybridveilederpraksis» i skjaeringspunktet
mellom en tradisjonell tiltaksorientert saksbehandlermodell og en arbeidsplassorientert
jobbspesialistmodell. FoU-prosjektet har i hovedsak brukt kvalitative og medvirkningsorienterte
metoder bade for datainnsamling og for a bidra til lokal utvikling, og har saerlig fokusert pa a
understatte kollektiv refleksjon og laering blant NAV-veiledere og deres ledere. Datagrunnlaget
bestar av individuelle intervjuer, fokusgruppeintervjuer, spgrreundersakelser, dialogkonferanser
og lokale samlinger, dokumentstudier, studentundersgkelser og forlgpende dialog med
medforskere ved lokalkontorene, pa fylkesniva og i Arbeids- og velferdsdirektoratet. Resultatene
viser at «hybridmodellen» har bidratt til utviklingen av veilederrollen i NAV, og har gitt gkt faglig
inspirasjon og utvidet kunnskap, bedre kartlegging og oppfelging av brukere, og bedre kontakt
med bedrifter. Langsiktighet, gkonomisk kompensasjon, og inkluderingskompetanse i NAV er
viktige faktorer for ogsa & utvikle inkluderingskompetanse pa arbeidsplassen. En forutsetning for
«hybridmodellen» er at det legges til rette for kollektive refleksjonsprosesser blant NAV-veiledere
og gjensidig leering gjennom samskaping med kandidater og statteressurser pa arbeidsplassen.

Emneord: hybridmodellen, samskaping, mentor, arbeidsinkludering, NAV, organisasjonsleering,
defensive rutiner, inkluderingskompetanse
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Sammendrag

Prosjektet «Inkluderingskompetanse som samskaping» (2020-2023) ble finansiert av FoU-midler
fra NAV. Dette er prosjektets sluttrapport. | alt har atte NAV-kontor veert involvert i & utvikle en ny
praksis, «hybridmodellen», som befinner seg i skjeeringspunktet mellom en standardisert,
tiltaksorientert saksbehandlermodell og en arbeidsplassorientert jobbspesialistmodell. Prosjektet
tar utgangspunkt i behovet for videreutvikling av inkluderingskompetanse for & stgtte brukerne av
NAV i prosessen med arbeidsinkludering. Den nye veilederpraksisen forsterker NAV-veilederens
inkluderingskompetanse og bidrar til a utvikle inkluderingskompetansen pa arbeidsplassen, og
gker dermed brukernes utviklingsmuligheter.

FoU-prosjektet har i hovedsak brukt kvalitative og medvirkningsorienterte metoder bade for
datainnsamling og for & bidra til lokal utvikling. Kollektiv refleksjon og laering blant NAV-veiledere
og deres ledere har statt sentralt. Datagrunnlaget bestar av individuelle intervjuer,
fokusgruppeintervjuer, spgrreundersgkelser, dialogkonferanser og lokale samlinger, og
forlapende dialog med medforskere ved lokalkontorene, pa fylkesniva og i Arbeids- og
velferdsdirektoratet.

Prosjektmal

» Utvikle praksisneere lzeringsmodeller for utvikling av inkluderingskompetanse blant NAV-
veiledere.

e Utvikle inkluderingskompetanse i bedrifter gjennom samskaping mellom NAV-veiledere,
brukere og mentorer.

«Hybridmodellen». «Hybridmodellen» innebeerer at vanlige NAV-veiledere prioriterer egen
arbeidsrettet oppfalging av noen brukere i portefgljen. NAV-veileder tar utgangspunkt i brukerens
gnsker og interesser, identifiserer sammen med arbeidsgiver hvem som er egnet som mentor i
bedriften og falger opp bade mentor og bruker tettere enn hva som har veert vanlig.

En forutsetning for & lykkes i dette arbeidet og overkomme mulige barrierer bade pa
arbeidsplassen og i NAV, er at det legges til rette for kollektive refleksjonsprosesser blant NAV-
veiledere og gjensidig leering gjennom samskaping med kandidater og aktgrer pa arbeidsplassen.

Organisasjonslaering og NAVs inkluderingskompetanse. Arbeidet med a utvikle veilederrollen
gjennom praktisk arbeidsplassorientert arbeid, kollektive refleksjonsprosesser og deltakelse i
prosjektaktiviteter, har bidratt til & utvikle inkluderingskompetanse pa NAV-kontoret. Samtidig har
det & prove seg som «hybridveileder» gitt individuell lzering og felles faglig refleksjon. Veilederne
rapporterer om laering som har ledet til forbedringer innenfor eksisterende praksis, men ogsa om
leering som har potensiale til & utfordre og endre deres eksisterende forstaelse av rolle og
arbeidsmetoder. Dette tyder pa at «hybridmodellen» bidrar til styrking av veilederrollen, og at den
kan veere et effektivt verktay for & fremme laering og utvikling i NAV.

Vi ser ogsa konturene av at det eksterne samarbeidet med mentorer gir grobunn for gkt internt
samarbeid ved NAV-kontoret. Nar NAV-veiledere skal finne fram til bedrifter og utvikle et
samarbeid med mentorer i disse, krever det gkt kommunikasjon og koordinering internt, for
eksempel med markedskontakter som kjenner muligheter i arbeidsmarkedet.

Barrierer for utvikling, endring og laring pa NAV-kontoret. Prosjektet har avdekket at
defensive rutiner og organisatoriske beskyttelsesmekanismer kan utgjgre barrierer for laering og
endring ved de aktuelle NAV-kontorene. Hindringer for lzering og endring er ofte for stort fokus pa
rutinepreget drift pa bekostning av utvikling, omstillingsprosesser som skaper uro og usikkerhet,
og store saksportefgljer som kan overvelde veilederne. Andre utfordringer er spesialistfunksjoner
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som trekker oppmerksomheten bort fra faglig utvikling av veilederrollen i arbeidsinkludering,
styringssystemer som kommer i konflikt med lokal utvikling, utilstrekkelig internt samarbeid,
begrenset fleksibilitet innenfor tiltaksrammeverket, og mangel pa kollektive refleksjons- og
leeringsprosesser. «Tillaert inkompetanse» er en annen barriere som inkluderer repetisjon av
ineffektive praksiser, ledere som unngar konflikt ved & ikke adressere motstand mot endring, og
nyansatte som ikke blir introdusert for arbeidsgiverorientert arbeid.

Noen NAV-veiledere har begrenset eller ingen erfaring med arbeidsgiverkontakt, noe som gjer
terskelen for arbeidsrettet oppfelging mot arbeidsplassen vanskelig. Noen NAV-veiledere og
ledere har begrenset erfaring med a jobbe utviklings- og/eller prosjektorientert, som resulterer i at
ledere ikke legger til rette for utvikling, laering og endring pa en hensiktsmessig mate. | et «place-
train»-perspektiv er det en barriere for utvikling av «hybridveilederpraksis» at enkelte NAV-
veiledere er av en oppfatning at brukerne i portefgljen er for lite «jobbklare» til & vaere pa en
arbeidsplass, eller at brukerne er passive eller lite motiverte. Disse NAV-veiledere kan dermed fa
problemer med & finne aktuelle brukere for «hybridveiledning».

Portefoljehandtering. Det er stor variasjon i hvor mange brukere hver enkelt veileder mener de
kan handtere far det blir umulig & prioritere enkeltsaker. Opplevelsen av i hvor stor grad
portefoljestarrelse er problematisk varierer med den enkelte NAV-veileders erfaring med &
prioritere i egen portefglje, graden av intern lederstotte, og statte fra kolleger. Noen NAV-
veiledere har endret perspektiv i lapet av prosjektperioden, til tross for at portefgljen deres har
samme stgrrelse som ved oppstart.

Mange NAV-veiledere legger vekt pa forhold knyttet til utskifting av portefaljer. Dette er en
utfordring bade for dem selv og for relasjonsutviklingen med arbeidsplassen. Starrelsen pa
portefgliene et gjentakende tema og mange NAV-veiledere opplever arbeidspress og stress
forbundet med antallet mennesker de har ansvar for & fglge opp. Noen beskriver en situasjon
preget av manglende mestring fordi de ikke klarer & falge opp brukere og arbeidsgivere pa en
kvalitativt tilfredsstillende mate. Det ser imidlertid ut il at arbeid som «hybridveileder» gker
opplevelsen av mestring og bedre kvalitet i innsatsen overfor brukerne.

Noen av utfordringene som blir identifisert ved prioritering i portefgljen inkluderer: at det er
enklere & bruke eksterne tiltaksarranggrer enn & kartlegge og falge opp enkelte av brukerne selv,
at forskjellige brukergrupper i seg selv gir ulike oppgaver og prioriteringsmuligheter, og en
generell mangel pa kompetanse og erfaring med oppfglging, prioritering i portefaljer og
arbeidsgiverkontakt. Flere NAV-veiledere opplever at de «mister» brukeren nar tiltak iverksettes,
noe som vanskeliggjer relasjonsbyggingen med arbeidsgiver/mentor.

Tross begrensningene, har det vist seg at de involverte NAV-veilederne i stor grad har fatt il &
prioritere brukere i sine portefgljer og utvikle et samarbeid rundt disse med mentorer pa
arbeidsplassene.

Hvem er brukerne? Praksis knyttet til utvelgelse av brukere for hybridoppfelging pa NAV-
kontorer har variert, med noen kontorer som inkluderer alle med ekstra stattebehov, mens andre
gjer mer individuelle vurderinger. NAV-veiledere matcher brukerinteresser med passende
arbeidsplasser i starre utstrekning enn tidligere. Brukerne har utfordringer knyttet til manglende
arbeidserfaring, sprak, arbeidslivsforstaelse, sosiale ferdigheter og psykisk helse. Brukerne har
ifolge mentorene og NAV-veilederne store oppfalgingsbehov.

Arbeidsgivernes begrunnelser for & ta imot NAVs brukere. Beslutningen om a ta imot

kandidater fra NAV er basert pa en kombinasjon av rasjonelle vurderinger og altruistiske motiver
fra arbeidsgivernes side. Pa den ene siden er det gkonomiske insentiver som reduserer risikoen
forbundet med & investere tid og ressurser i utviklingen av kandidater. P4 den andre siden er det
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tilfredsstillelsen av a se kandidater utvikle seg. Dette viser at arbeidsgiverne ser positivt pa
kandidatenes utviklingsmuligheter. Flere arbeidsgivere ser inkluderingsarbeidet som en effektiv
rekrutteringsstrategi, der kandidatene far muligheten til & bli opplaert og inkludert i arbeidslivet.

Hvem er mentorene? Blant mentorene finner vi arbeidsgivere, avdelingsledere, HR-ansatte og
kolleger av kandidaten. De er fra ulike bransjer, hovedsakelig i sma virksomheter i privat sektor.
Det er flere eksempler pa at en kollega av kandidaten har mentorrollen og som handterer
kommunikasjon med NAV, mens arbeidsgiver eller overordnet leder tar seg av de formelle
aspektene. Noen arbeidsgivere er motvillige til a tildele mentorroller til ansatte, muligens for a
unnga a belaste ansatte. Det er likevel fgrst og fremst naerheten til kandidaten som er viktig for
mentorskapet, ikke den formelle posisjonen i bedriften.

Mentorene fikk ingen spesifikk oppleering, hvilket betyr at mentorrollen vokste fram gjennom
praksis pa arbeidsplassen, i samarbeid med kandidaten og NAV-veilederen. Selv. om mange
mentorer har tidligere erfaring fra arbeidsinkludering, er oppmerksomheten rundt selve
mentorrollen nytt. Ingen melder at samarbeid med NAV tidligere var bedre enn det er na. Ingen
uttrykker negativitet rundt mentorrollen. Alle er apne for a vaere mentor igjen, til tross for
usikkerhet i rollen og enkelte negative erfaringer med NAV-veileders oppfglging, og med
prosedyrer og begrensninger i NAVs tilskuddsordninger og tiltaksregelverk.

Mentorrollen. En mentor er en bedriftsintern person som tar pa seg rollen som veileder,
stattespiller, og tilrettelegger, og som praver & utvikle trygge og inkluderende relasjoner og
arbeidsmiljger for kandidaten gjennom individuell tilrettelegging for & mete kandidatens behov og
utfordringer. Mentorrollen handler om individuell tilrettelegging for sosiale og psykologiske
aspekter, og sosial stgtte og god kommunikasjon pa arbeidsplassen har stor betydning:

v' Fokuserer pa kandidatens utvikling, mestring og daglige rutiner.

v’ Strukturert planlegging og veiledning, og tilpassede oppleeringsmaterialer.

v" Arbeider aktivt for a inkludere kandidaten i det sosiale fellesskapet pa arbeidsplassen og
oppmuntrer og stetter kandidaten til & delta i felles aktiviteter.

v' Gir rdd med tanke pa alternative karriereveier, nye muligheter

v Neerhet til kandidaten, kandidatens arbeidsoppgaver og psykososiale arbeidsmiljg, er
viktig for den fungerer som mentor.

Vi finner to seerlig viktige innsatsfaktorer for at mentorene skal kunne tilrettelegge for kandidatens
utvikling:

Tidsbruk. Mentorer ma ofte investere i opplaering og oppfalging i et lengre tidsperspektiv enn ved
vanlig rekruttering. Laeringsutfordringene handler ikke bare om tiden en kandidat trenger for &
lzere seg arbeidsoppgavene, men ogsa om sosiale aspekter. Noen kandidater har vansker med &
fungere sosialt, noe som krever ekstra tid for & bygge relasjon og skape en trygg og inkluderende
arbeidssituasjon. Noen mentorer uttrykker at det kan vaere vanskelig & balansere
tidsinvesteringen i kandidaten med forventningene fra ledelsen om & mgte produktivitetsmal.

Bkonomisk stette. Jkonomiske tilskudd tillater mentorer a sette av tid til & hjelpe sine
kandidater, men det er bekymringer knyttet til at manglende gkonomisk stgtte kan pavirke
mentorskapet. Flere mentorer gir uttrykk for at de ikke far tilstrekkelig kompensasjon for tiden og
innsatsen de legger ned i arbeidet med kandidatene og at manglende gkonomisk stgtte over
lengre tid medfarer avbrutte inkluderingsforlap.

Utfordringer for mentorskap. Flere utfordringer i arbeidsmiljget kan oppsta i inkluderingsforlap:
v" Relevante oppgaver: En gjentagende utfordring er & finne arbeidsoppgaver som

engasjerer kandidaten, spesielt nar kandidaten er svaert innadvendt og usikker.
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v'  Degnrytme og konsentrasjon: Kandidatens dggnrytme og konsentrasjonsproblemer
kan skape utfordringer i kandidatens laeringsprosess.

v" Krav og forventninger: Det er usikkerhet blant mentorene om hva de kan forvente av en
kandidat og hvor strenge de skal veere. Skal de stille krav, eller vil krav ha motsatt effekt?

v" Mentor-kandidat-relasjon: En tillitsrelasjon mellom mentor og kandidat er essensiell for
en vellykket utvikling, men kan vaere vanskelig & fa til dersom kjemien ikke stemmer eller
avstanden til kandidatens arbeidsoppgaver og psykososiale arbeidsmilja er for stor.

v" Mentors oppfelgingsbehov: ogsa mentorene selv har behov for statte og oppfalging fra
ledelse, kolleger og NAV-veileder. Det kan veere taft & sta i en krevende mentor-kandidat-
relasjon uten tilstrekkelig statte

v" Motstand i arbeidsmiljget: Andre ansatte bli negative fordi de ma en bruke ekstra tid pa
a laere og vise kandidater hvordan ting skal gjeres og de kan bli frustrerte over
kandidaters atferd, sviktende selvinnsikt og realitetsorientering. Dette kan skape
utfordringer for den sosiale inkluderingen i arbeidsmiljget. Mentorer benytter seg av ulike
strategier i arbeidsmiljget for a forebygge negative reaksjoner og for & mobilisere
medvirkning i stgtten for kandidatene de inkluderer. Forebyggingsstrategier inkluderer
formidling av informasjon om kandidaten, oppmuntring til refleksjon og tadlmodighet.
Medvirkning skjer gjennom & involvere hele arbeidsmiljget i statten til kandidaten. Noen
mentorer opplever at mentorskap bidrar til gkt bevissthet og utvikling i arbeidsmiljget.

Samskaping. Konkret ble et tettere samarbeid utviklet ved at relasjonen mellom NAV-veileder og
mentor i bedrift ble satt i fokus. | «hybridmodellen» er mentor og NAV-veileder involverte og
likeverdige bidragsytere, med mulighet til & pavirke prosess og utfall. NAV-veilederens
relasjonsperspektiv innebeerer & observere og forsta brukeren innenfor rammen av
arbeidsplassen, i samspillet mellom brukeren og miljget pa arbeidsplassen. Samskaping krever
apenhet, tillit og respekt for hverandres kunnskap og erfaring og er annerledes enn den
standardiserte tiltaksbaserte oppfalgingen. Samskaping forstas som en praksis som innbefatter et
samarbeidende «vi», bade i forsgket pa a fa til arbeidsinkludering og i oppsummering av
erfaringer. Tettere samarbeid mellom NAV-veileder og mentor farer til gkt gjensidig forpliktelse og
bedre kunnskap i NAV om brukerens og arbeidsplassens behov.

Mange mentorer samarbeider med aktarer innen flere eksterne instanser, blant annet utdanning
og helse, for & stette kandidatenes kompetanseutvikling. Suksess er ikke ngdvendigvis
ansettelse, men kan ogsa innebaere at kandidaten blir bedre rustet til annen jobb eller utdanning.

NAV-veilederens erfaringer med mentorsamarbeidet. NAV-veilederne rapporterer positive
erfaringer med mentorsamarbeidet. «Hybridmodellen» bidrar ifglge veilederne til et mer involvert
samarbeid mellom bruker og veileder, samt med bedriftsinterne ressurser.

Bedre integrering av kompetanse og ressurser i NAV og bedrift fremmer felles kunnskap om
Izsninger og strategier knyttet til den enkelte kandidats behov. Vare funn indikerer at dette
forbedrer tilknytningen til arbeidsplassen og kan forhindre frafall. Dette involverte samarbeidet
kommer ikke bare brukerne til gode, det gker ogsa bedriftens kompetanse i & utvikle arbeidskraft.

Konklusjon. Samlet kan «hybridmodellen» ses som en vesentlig faktor for utviklingen av
veilederrollen i NAV. Flertallet av de involverte veilederne mener at modellen er sveert relevant for
alle NAV-veiledere, noe som indikerer at den kan bidra til & styrke veilederrollen generelt,
uavhengig av individuelle forskjeller i engasjement eller starrelsen pa portefeljen. Disse funnene
indikerer at det & preve seg som «hybridveileder» kan bidra til betydelig utvikling, endring og
leering for den enkelte veileder. Dette inkluderer gkt faglig inspirasjon og utvidet kunnskap, bedre
kartlegging og oppfalging av brukere, og bedre kontakt med bedrifter. A lere & jobbe som
«hybridveiledery, inkludert & erfare at det a jobbe med noen fa brukere kan forbedre evnen til &
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jobbe med mange, og & utvide sitt nettverk, forstds som en form for dobbeltkretslaering. Dette er
lzering som kan utfordre og potensielt endre veiledernes eksisterende forstaelse av deres rolle og
arbeidsmetoder.

| sum finner vi at langsiktighet, gkonomisk kompensasjon, og inkluderingskompetanse i NAV er
viktige faktorer for & utvikle inkluderingskompetanse pé arbeidsplassen. | prosjektet er utvikling av
mentorskap pa arbeidsplassen forstatt som konkretisering av «naturlig stgtte» og dermed som et
viktig aspekt ved utviklingen av arbeidsplassens inkluderingskompetanse. En forutsetning for &
lykkes i dette arbeidet og overkomme mulige barrierer bade pa arbeidsplassen og i NAV, er at det
legges til rette for kollektive refleksjonsprosesser blant NAV-veiledere og gjensidig laering
gjennom samskaping med kandidater og arbeidsplass.

Prosjektet har vist at dette ikke trenger a veere sa vanskelig. «Hybridmodellen» er ikke en
spesialisert metodisk tilnaerming av typen Supported Employment, «hybridveilederen» er ikke
jobbspesialist. Det viktige er at «hybridmodellen» har noen premisser som bryter med den
standardiserte, «bakkebyrakratiske», oppfelgingen og at den er faglig fundert i et «place-train»-
perspektiv. Premissene for «hybridmodellen» er at ledere ved NAV-kontorene legger til rette
for at NAV-veilederne kan utvikle seg som «hybridveileder» ved & understatte:

1) at NAV-veileder til enhver tid prioriterer tettere oppfalging av en eller flere brukere i sin
portefalje (i veilederens gvrige saker gjelder standardisert saksbehandling og bestiller-
utfererpraksisen),

2) at NAV-veileder inngar i et faglig samarbeid med arbeidsgiver og andre bedriftsinterne
statteressurser (mentor, «naturlig statte») basert pa apenhet, tillit og respekt for
hverandres kunnskap og erfaring,

3) at det etableres mateplasser pa NAV-kontoret for «hybridveiledere» som understgtter
erfaringsutveksling og overordnet faglig refleksjon,

4) at det koples pa interne (markedskontakter, jobbspesialister etc.) og eksterne (helse,
skole) ressurser etter behov.
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1 Forsknings- og utviklingsprosjekt

1.1 Bakgrunn

NAV har i lgpet av de siste arene implementert Supported Employment og har dermed etablert
en ny rolle, jobbspesialisten. Jobbspesialistrollen innebaerer en spesialisering av NAVs
arbeidsrettede oppfalging. Sammenliknet med vanlige NAV-veiledere, har jobbspesialistene sma
brukerportefgljer. Jobbspesialisttilbud i Norge er organisert som arbeidsmarkedstiltak, som NAV-
veilederen sgker brukeren inn i. Dermed har jobbspesialisten heller ikke saksbehandlingsansvar.
Det ansvaret ligger hos innsgkende NAV-veileder. | motsetning til veilederrollen i NAV, innebeerer
implementering av jobbspesialisten en spesialisering av den arbeidsrettede oppfalgingen i NAV
(Spjelkavik et al., 2016). Jobbspesialisten er i hovedsak en feltarbeider — det forventes at
jobbspesialisten tilbringer det meste av sin tid utenfor kontoret (Arntzen et al. 2021: Schonfelder
et al., 2020;), mens NAV-veilederen er en kontorarbeider eller «bakkebyrakrat» med store
brukerportefgljer, standardisert saksbehandling og begrenset skjgnn (Andreassen & Fossestal,
2010; Lipsky, 2010).

Utover rekrutteringsbistand og rutinepreget tiltakssamarbeid nar brukeren er utplassert i bedrift er
det lite tradisjon for et tettere samarbeid mellom sterre deler av NAV og bedrifter om
arbeidsinkludering (Andreassen & Spjelkavik, 2010). Evalueringen av mentortiltaket, giennomfart
av Oxford Research og Proba Samfunnsanalyse (2018), viser blant annet at selv om bedriften
mottar gkonomisk tilskudd, sa er mer oppfelging fra NAV-veilederne etterspurt.

1.1.1 «<Hybridmodellen»

Et tidligere modellutviklingsprosjekt (Spjelkavik et al., 2020) demonstrerte at tettere samarbeid
rundt arbeidsinkluderingsforlgp pa arbeidsplassen fremmer innovasjon i NAVs tjenesteyting.
Tettere samarbeid mellom NAV-veileder og mentor pa arbeidsplassen bidrar til gkt tillit, en mer
fleksibel innsats, samt en sterkere kobling mellom NAV-kontor og det lokale arbeidslivet.

| den nye praksisen, som fikk benevnelsen «hybridmodellen», tok veilederne i stgrre grad enn
vanlig utgangspunkt i brukerens gnsker og interesser for type arbeid, identifiserte sammen med
arbeidsgiver hvem som skulle vaere mentor i bedriften og fulgte opp og stettet bade mentor og
bruker. I utviklingen av den nye praksisen, som ble neert knyttet til tiltak som arbeidstrening
kombinert med mentortilskudd, fikk vanlige NAV-veiledere mer fleksibilitet og stgrre mulighet til &
jobbe mer selvstendig i den arbeidsrettede oppfalgingen. Den nye veilederpraksisen ble utviklet i
tett samarbeid med mentor pa arbeidsplass, der mentor ble sett som en representant for utvikling
av inkluderingskompetanse péa arbeidsplassen.

Forutsetningen for utvikling av en «hybridveilederpraksis» er aksept og aktiv stgtte fra NAV-
ledere slik at NAV-veilederen kan prioritere i sine portefgljer. Oppfalgingen av @vrige brukere i
portefaljen fortsetter i trdd med standardisert saksbehandling og samarbeid med eksterne
tiltaksarranggrer og tiltak i egenregi.

«Hybridmodellen» innebaerer med andre ord ikke at NAV-veilederne utelukker det tradisjonelle
tiltakssamarbeidet eller at de selv gar over i en jobbspesialistrolle. Innovasjonen ligger i at
ordineer NAV-veileder i noen utvalgte brukersaker utvikler et mer involvert samarbeid med en
dedikert stgtteressurs (mentor, fadder) pa arbeidsplassen.

10
Arbeidsforskningsinstituttet ved OsloMet
AFl-rapport 2024:07



Fra rutinebasert til reflektert praksis

Modellutviklingen medfarte at starre deler av NAV-kontoret enn jobbspesialister ble aktivt
involvert i utviklingen av inkluderingskompetanse, et aspekt som understgtter forstaelsen av at
inkluderingskompetanse utgves i samarbeid med aktgrer pa arbeidsplasser der
inkluderingsforlgp foregar. Det faglige fundamentet for «hybridmodellen» er «place, then train» pa
ordineer arbeidsplass, i motsetning til skjermet avklaring og «train, then place» (Frgyland &
Spjelkavik, 2014).

Spjelkavik et al. (2020) viste at bade NAV-veiledere og mentorer vurderte erfaringene som faglig
relevante og kompetanseutviklende. For veilederne handlet det seerlig om & ivareta bruker og
mentor gjennom tillit, forpliktelse, fleksibilitet og Igsningsorientering som gav alle involverte gkt
mestringstro. For mentorene handlet det om tydeligere fokus pa individuell tilrettelegging pa
arbeidsplassen og et mer aktivt samarbeid med NAV.

Spjelkavik et al. (2020) oppsummerte den nye praksisen som tjenesteinnovasjon i retning av
samskaping innen NAVs arbeidsrettede oppfalging. Fra forskerstasted var prosjektutviklingen et
eksempel pa parallell utvikling av praksis og begreps- og modellutvikling, der teoretiske
perspektiver og innsikter i hva som kreves i arbeidsinkludering ble utviklet gjennom den praksisen
som etablerte seg i lapet av prosjektperioden.

1.1.2 Nytt FoU-prosjekt: Mindre tiltaksfokus, tettere samarbeid om kandidatutvikling
FoU-prosjektet som presenteres i denne rapporten har tatt utviklingen av den nye
veilederpraksisen videre. | dette prosjektet handler «hybridmodellen» i utgangspunktet i mindre
grad om iverksetting av tiltak og tilskudd, og mer om refleksjon og lzering for a fa til en mer
involvert veilederpraksis. Denne «nye» veilederpraksisen har hatt som siktepunkt a knytte NAV
og bedrift tettere sammen og fa til gjensidig lzering og utvikling. Dette betyr ikke ngdvendigvis at
tiltak er mindre brukt, men at utgangspunktet er tettere samarbeid om kandidatutviklingen pa
arbeidsplassen. | dette samarbeidet kan alle tiltak, tilskudd og virkemidler som anses som nyttige
bli brukt for & understgtte kandidatutviklingen.

Nar vi i denne rapporten bruker begrepene «hybridmodell» og «hybridveileder» er det viktig a
merke seg at dette ikke er etablerte begreper i NAV, men forskerinitierte begreper som beskriver
en type utvikling og praksis som er i konstant bevegelse. «Hybridmodelleny» indikerer en
praksisutvikling fra et standardisert og rutinebasert samarbeid til et mer involvert og gjensidig
forpliktende samarbeid med stotteressurser pa arbeidsplassen. «Hybridmodellen» er med andre
ord verken ferdig utviklet eller implementert i NAV, selv om begrepene er generert med bakgrunn
i praksisutvikling i NAV.

1.2 Forskningsdesign og organisering

Forskningsdesignet la opp til en forskningsstettet organisasjonslaering og utvikling av
inkluderingskompetanse (aksjonsforskning), og fortigpende tett kontakt mellom forskerne,
involverte fylker og NAV-kontor.

Det var gnske om a f& med tre fylker som hvert hadde med to lokale NAV-kontor. | prosjektets
forarbeider ble det lagt vekt pa at fylker og lokale NAV-kontor skulle vise til en tydelig interesse
for — og forankring av — prosjektet. Det ble i brev til fylkene stilt krav om & stille med en faglig
interessert fylkeskontakt med ansvar for a fasilitere fylkesvise erfaringssamlinger og som hadde
fortlgpende kontakt med de involverte NAV-kontorene. Fylkeskontaktene skulle fungere som
medforskere og veere bindeleddet mellom forskerne og lokalkontorene. Fylket skulle identifisere
to NAV-kontor med tydelig lokal ledelsesforankring, faglig interesse blant NAV-veiledere og med
11
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vilje til & gi mulighetsrom for intern erfaringsdeling og kunnskapsutvikling. Det ble videre presisert
at aktuelle brukere skulle tilhgre det som pa den tid ble definert som «Inkluderingsdugnadens
malgruppe» og at de ikke kunne delta i oppfalgingstiltak.

Tabell 1 Deltakere i FoU-prosjektet «Inkluderingskompetanse som samskaping»

Arbeids- og velferdsdirektoratet Solrun Perminow Straand, Gry Strgmsnes, Ann-Kathe Lgken
(prosjektets midt-fase) og Tonje Slaaen Rervik (fgrste fase). Disse
representerte Kunnskapsavdelingen ved prosjektet @kt kompetanse
og Arbeids- og tienesteavdelingen ved Arbeidsinkluderingskontoret i
Virkemiddelseksjonen og Markedskontoret i
Arbeidsmarkedsseksjonen

NAV Agder Kontaktperson: Arve Haug

o Lokal kontakt NAV Lister: Jon Erling Erlandsen
e NAV Kristiansand: Deltok kun i farste halvdel av prosjektet
NAV Trondelag Kontaktperson: May-Liz Flatholm
e Lokale kontakter NAV Midtre Gauldal: Ann-Mari Horghagen
og Hege Anita Scheie
e Lokal kontakt NAV Malvik: Trine Kleveland
NAV Vestland Kontaktperson: Marianne C. Bjarkly
o Lokal kontakt NAV Bergen vest: Ina Grgnstvedt (farste
fase) og Karoline Schreiber
e Lokale kontakter NAV Hgyanger: Linn Elisabeth Dregelid
(forste fase) og Brit Sundgot
NAV @st Viken (prosjektets siste Kontaktperson: Sunniva Pallin
fase) e Lokal kontakt NAV Nordre Follo: Aurora Ottesen
e Lokal kontakt NAV Nesodden: Hanne Sjgli

NAV Mgre og Romsdal (gjestefylke) Kontaktperson: Oddrun Sgnderland.

Deltok som «gjestefylke» med lokalkontorene NAV Hareid-Ulstein-
Sand og NAV Kristiansund. Status «gjestefylke» innebar tilgang til
prosjektets Teamskanal og digitale og fysiske samlinger, men var
ikke omfattet av forskningen.

Eksterne kommentatorer fra Mona Kristin Rgmuld (NAV Trgndelag) og Lars Engebretsen (NAV
modellutviklingsprosjektet 2017- Asker).

2019

Referansegruppe Fylkeskontaktene, representantene fra Arbeids- og

velferdsdirektoratet og de eksterne kommentatorene

Pa prosjektets siste dialogkonferanse (september 2023) deltok ogsa representanter fra NAV
Arendal, NAV Lindesnes og NAV Midt- Agder. Disse var ikke omfattet av forskningen. | lgpet av
prosjektets siste fase ble NAV Kristiansand involvert i et nytt prosjekt, finansiert av Norges
Forskningsrad, som handler om «hybridmodellen» og helsefremmende inkluderingskompetanse.

1.3 Prosjektmal, faglig perspektiv og sentrale
begreper

Hovedmalet i FoU-prosjektet var utvikling av en veilederpraksis blant ordinaere NAV-veiledere
som medfearer gkt involvering i arbeidsinkluderingsforlgp. FoU-prosjektet hadde to overordnede
mal:
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e Utvikle praksisnaere laeringsmodeller for utvikling av inkluderingskompetanse blant NAV-
veiledere.

e Utvikle inkluderingskompetanse i bedrifter giennom samskaping mellom NAV-veiledere,
brukere og mentorer.

Pa bakgrunn av det forutgdende FoU-prosjektet (Spjelkavik et al., 2020), var hypotesen at okt
samskaping mellom NAV-veiledere, brukere/kandidater og mentorer i bedrifter gir gkt kunnskap
om utfordringer i arbeidsinkluderingen og utvikler inkluderingskompetanse i NAV og bedriftene.

Utgangspunktet for prosjektets mal bygger pa kunnskap om betydningen av relasjonelt tette band
og kunnskapsbasert oppfelging av kandidater og arbeidsplasser (Enehaug & Spjelkavik, 2022).
Figuren under illustrer dette (ibid.: 217).

UTVIELING AV INKLUDERINGSKOMPETANSE | NAV OG PA ARBEIDSPLASS
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Figur 1 Inkluderingskompetanse som samskaping — «hybridmodellen»

Prosjektets faglige forankring og siktepunkt er utvikling av inkluderingskompetanse gjennom
individuell og kollektiv refleksjon og organisasjonsleering (Argyris, 1990).

Tilneerminger og forstaelsesformer i arbeidsinkluderingen er i stor grad preget av ulike
arbeidsforberedende innsatser pa arenaer utenfor arbeidslivet. Den faglige begrunnelsen er at
brukerne er for lite motiverte, har for darlig arbeidsevne, er for lite «jobbklar» og at de er «langt
fra arbeidslivet». Den nye kunnskapen, som er vokst fram gjennom ulike varianter av Supported
Employment, tilsier at brukeren far bedre utvikling i «normale» omgivelser, pa vanlige
arbeidsplasser, enn pa skjermede arenaer utenfor arbeidslivet, gitt god statte og tilrettelegging
(Frayland & Spjelkavik, 2014).
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1.3.1 Inkluderingskompetanse i NAV og pa arbeidsplass

Inkluderingskompetanse omfatter de kunnskaper og ferdigheter som trengs for & bruke den
ordinzere arbeidsplassen som mal og middel i arbeidsinkluderingen. Inkluderingskompetanse i
NAYV defineres som brukerfaglig kunnskap kombinert med kunnskap om bruk av ordinzere
arbeidsplasser for inkludering av mennesker med omfattende bistandsbehov (Enehaug &
Spjelkavik, 2022; Enehaug et al., 2021; Spjelkavik, 2014). Inkluderingskompetanse i NAV knyttes
med andre ord til det sdkalte «place, then train»-perspektivet, som innebaerer at ogsa de med
betydelige bistandsbehov far mulighet til & utvikle seg pa ordinaere arbeidsplasser, i stedet for i
miljger utenfor arbeidslivet («train, then place») (Spjelkavik, 2014). | «place-train» anses
samarbeid med — og stette til — virksomhetene som viktig, bade for & redusere arbeidsgivers
bekymringer rundt ekstra belastninger og kostnader, og for & styrke virksomhetens vilje, evne og
muligheter for arbeidsinkludering (Frayland, Schafft & Spjelkavik 2019). Enehaug et al. (2021)
kobler dette til utviklingen av inkluderingskompetanse i virksomhetene.

Den faglige begrunnelsen for gkt involvering fra NAVs side med en mentorressurs pa
arbeidsplassen finner vi i den internasjonale inkluderingslitteraturen, som anbefaler & utvikle
«natural supports», det vil si tilnaerminger som styrker de naturlige stgtteformene i
virksomhetene for gjennomfagring av place-train (Cimera 2012; Corbiére, Lecomte et al. 2017;
Freyland & Skadal Kvale 2014; Parent, Wehman & Bricout 2001; Vornholt 2017). | dette
prosjektet er utvikling av mentorrollen (Poulsen & Wittrock, 2012) pa arbeidsplassen forstatt som
konkretisering av «natural supports» og dermed som et viktig aspekt ved utviklingen av
arbeidsplassens inkluderingskompetanse.

Samarbeidet med arbeidsgiver er i dette prosjektet forsgkt utviklet i en mer involverende retning
enn den standardiserte tilnaermingen som har veert vanlig i NAVs tiltakssamarbeid. Dette mer
involverende samarbeidet er i prosjektet omtalt som «samskaping». Samskaping innebzerer en
gjensidig prosess hvor bergrte parter medvirker aktivt til utformingen av tjenesten eller produktet.
og der «offentlige og private og/eller sivile aktarer arbeider sammen gjennom a dele kunnskap og
ressurser med hverandre» (Roiseland & Lo, 2019:54). Konkret blir samskaping i det aktuelle
prosjektet utviklet ved at relasjonen mellom NAV-veileder og bedriftsmentor blir satt i fokus. Dette
medferer at den standardiserte og formelle samarbeidsrelasjonen med arbeidsgiver blir
komplementert med mer involvering fra NAV-veileders side inn i bedriftshverdagen hvor brukeren
befinner seg. Indirekte medfarte dette relasjonsfokuset ogsa brukermedvirkning, slik at
brukerens/kandidatens gnsker, interesser og behov kommer tydeligere fram.

1.3.2 Organisasjonslaring

Sentrale teoretiske perspektiver i utvikling av «hybridmodellen» er bruk av bred medvirkning og
demokratiutvikling i arbeidslivet (Enehaug, 2018; Gustavsen, 2010, 2011) og tilrettelegging for
organisatorisk laering (Argyris & Schon, 1978, 1996; Senge, 1990) gjennom kunnskapsoverfgring
og -mobilisering (Andersen et al., 2017; Cooper & Levin, 2010; Dall & Caswell, 2018; Straus et
al., 2009).

Organisasjonsleering er et komplekst fenomen som innebeerer leering bade pa individ, gruppe- og
organisasjonsnivaer (Crossan et al., 1999; Rashman et al., 2009). Denne kontinuerlige
prosessen, som involverer aktiv deltagelse fra ansatte og ledere (Goh et al., 2012; Tsang, 1997),
kan fremme medvirkning, ansvarlig autonomi og eierskap til organisasjonsutviklingsprosesser
(Enehaug, 2017). Organisasjonsleering kan forbedre organisasjonens tilpasningsevne og ytelse
over tid, spesielt nar det er etablert en kultur for kontinuerlig leering, kunnskapsdeling og
individuell utvikling (Pedler et al., 1991; Schein, 2010; Senge, 1990). Ifalge Fiol og Lyles (1985) er
det fire kontekstuelle faktorer som har betydning for hvorvidt organisasjonsleering kan finne sted:
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1) en bedriftskultur som understatter lzering, 2) strategier som tillater fleksibilitet, 3) en
organisasjonsstruktur som bade tillater innovasjon og nye innsikter og 4) miljgmessige faktorer.
Alle fire faktorer er sirkulaert forbundet med hverandre — de bade skaper og forsterker laering og
er skapt av/gjennom lzaering.

Organisasjonslzering er dynamisk og innebeerer tilegnelse av ny kunnskap, samt forbedring og
raffinering av eksisterende kunnskap, noe som gir muligheter for & pavirke samarbeid og
oppgavelgsning (Argyris & Schon, 1978, 1996; Bapuji & Crossan, 2004; Easterby-Smith et al.,
1999; Easterby-Smith & Lyles, 2011). Kunnskapsoverfgring er et av flere aspekter i laering, som
blant annet innebaerer konvertering av kunnskap fra «taus» til «eksplisitt» form, slik at den deles
av flere (Hislop et al., 2018; Nonaka & Takeuchi, 1995).

Det finnes to hovedtyper av organisasjonslaering, «enkeltkretslaering» og «dobbeltkretslaering»
(Argyris & Schon, 1978, 1996). Enkeltkretslaering handler om a lzere fra erfaringer og justere
handlinger basert pa tidligere feil, eller giennom at det identifiseres problemomrader som
korrigeres. Denne formen for laering skaper lgsninger pa de problemene man klarer a identifisere,
men vil sannsynligvis ikke forebygge at samme type problemer dukker opp pa nytt.
Enkeltkretsleering vil derfor veere et godt utgangspunkt for kollektive laeringsprosesser, men uten
at det alltid er et bidrag til varige eller dyptgripende endringer i en organisasjonsstruktur eller -
kultur.

Dobbeltkretsleering er, ifalge Argyris og Schon (1996), en prosess der organisasjonen ikke bare
reagerer pa feil eller problemer ved & endre handlinger og atferd, men ogsa utfordrer og reviderer
de underliggende antagelsene, normene og strategiene som farte til feilene i farste omgang.
Denne type laering krever et dypere niva av refleksjon og kritisk tenkning, og kan fere til starre og
mer varige organisatoriske endringer. For & oppna dobbeltkretsleering, ma organisasjoner fremme
en apen og stgttende kultur der ansatte oppfordres til & stille spgrsmal, utfordre eksisterende
antagelser og foresla nye ideer. Ledelsen ma ogsa veere villig til & hare pa tilbakemelding,
anerkjenne feil og gjere ngdvendige endringer. Et viktig verktay i denne prosessen er
refleksjonsmgter, der teammedlemmer kan dele sine synspunkter, analysere god og darlig
praksis, og diskutere mulige forbedringer.

| kapittel 2 kommer vi naermere inn pa den organisasjonslaeringen som har foregatt i lapet av
prosjektprosessen.

1.3.3 Defensive rutiner og barrierer for laering

Organisasjoner har ofte vanskeligst for & lzere nar problemene er stgrst, eller dersom
arbeidsformer, samarbeid eller rutiner oppfattes som vanskelig a ta opp. Argyris (Argyris, 1982,
1990, 1991, 1993, 1994, 1999, 2003; Argyris et al., 1985; Argyris & Schon, 1974, 1978, 1996) har
gjennom mange tiar adressert denne type problemstillinger gjennom sin forskning og sitt
praktiske arbeid med endringer i organisasjoner. Sammen med kolleger har han vektlagt at
sakalte organisatoriske beskyttelsesmekanismer som fungerer som barrierer for laering, til tider
ogsa kan virke anti-laerende. Organisatoriske beskyttelsesmekanismer defineres som:

En politikk, praksis eller handling som hindrer ansatte og ledere i & oppleve pinlige eller truende
situasjoner og som pa samme tid hindrer dem i & oppdage arsakene og bakgrunnen for ubehaget
(Argyris, 1999:56)

Slike mekanismer opptrer som en slags vanemegnstre som virker beskyttende mot ubehag, og
fremstar slik at de virker umulig a gjere noe med.

| forskningslitteraturen er flere faktorer som bidrar til vanskeliggjere laering og endring i
organisasjoner trukket frem: & handle pa autopilot (manglende arvakenhet, falger bare
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«oppskrifter», «slik har vi alltid gjort det», forveksler nye situasjoner med gamle), a ikke skille
mellom hva som bar beholdes og hva som bar endres, kollektiv blindhet (ikke innse at laering og
uvitenhet utvikles parallelt, utvikle kompetanse i & ignorere), forventninger om bestemte typer
handlinger eller resultater (standarder kan noen ganger bli et problem i seg selv — for eksempel &
telle antall formidlinger), vi gjar det vi kan for & unnga & fgle ubehag (vi dekker over praksis og
skjuler at vi dekker over praksis) (Argyris, 1990; Hernes & Irgens, 2012).

Forskning viser ogsa andre typiske hindringer eller barrierer som kan redusere effekten av
leeringsinitiativer og muligheter for & endre eksisterende praksis. En av de mest betydelige
hindringene for arbeidsplassleering er tid. Ansatte finner ofte det vanskelig & balansere sine
vanlige arbeidsoppgaver med deltakelse i lzeringsaktiviteter. | tillegg kan organisasjoner ha
vanskelig for a prioritere tilstrekkelig tid til utviklingsaktiviteter (Clarke, 2005). Ansattes motstand
mot a laere nye ferdigheter eller endre navaerende praksis kan komme av flere forhold, inkludert
frykt for det ukjente, oppfattede trusler mot jobbsikkerhet, eller mangel pa oppfattet relevans eller
fordeler med laeringsaktiviteten (Oreg, 2003). En arbeidsplasskultur som ikke statter opp om
leering kan ogsé veere en betydelig hindring. Dette kan manifestere seg som mangel pa
ledelsesstgatte for lzering, at laering og utvikling tillegges lav verdi, eller mangel pa muligheter for
leering og vekst (Tracey et al., 2001).

Vi skal i kapittel 3 vise hvordan de fleste av disse laeringsbarrierene gjores virksomme i enkelte
av kontorene eller i deler av prosjektutviklingen.

1.4 Prosjektutviklingen

1.4.1 Underveisrapport

Prosjektutviklingen ble rapportert i en underveisrapport (Spjelkavik et al., 2022). Det ble vist til at
den aktive utviklingen og utforskingen av «hybridmodellen» ved lokalkontorene gikk saktere enn
forventet. Det ble vist til arsaker som begrensninger skapt av pandemien, generelt hayt
arbeidspress pa kontorene og usikkerhet og utfordringer knyttet til praksis i selve
«hybridmodellen». Det ble likevel fastslatt at ved utgangen av 2021 var alle deltakerkontorene i
gang med aktiviteter knyttet til utvikling og utforsking av «hybridmodellen».

| underveisrapporten ble det understreket at selv om mange veiledere har erfaring med
mentortiltak, sa er samskaping med en mentor pa arbeidsplassen og opprettelse av intern
leeringsarena for kunnskapsdeling og organisasjonslaering i NAV bade nytt og utfordrende. Det
ble ogsa anfart at i det videre prosjektforigpet bgr det vurderes om «hybridpraksisen» ogsa kan
involverer saker der brukeren allerede er i tiltak i bedrift og om utvikling av mentorressurs i bedrift
alltid forutsetter bruk av mentortiltaket.

| underveisrapporten ble fglgende punkter foreslatt som forbedring i det videre prosjektforigpet:

+ Relasjonen mellom fylkeskontakter og lokalkontor bar styrkes, for eksempel i planlegging
og gjennomfgring av hyppigere fylkesvise samlinger. Den direkte kontakten mellom
forskerne og lokalkontorenes egne kontaktpersoner viderefares.

e Utvikling av inkluderingskompetanse pa NAV-kontoret ber i starre grad forstads som
organisasjonslaering. Det vil si at at involverte veiledere, markedsradgivere og andre
etablerer interne mgteplasser for erfaringsutveksling med sikte pa a utforske og utvikle
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«hybridmodellen». Tjenesteinnovasjon basert pa inkluderingskompetanse og tett

samarbeid med bedrift/mentor ma vaere et organisatorisk, ikke individuelt, anliggende.
e Det bar vurderes om «hybridmodellen» ogsa omfatter saker der brukeren allerede er i

tiltak/bedrift og om utvikling av mentorressurs i bedrift forutsetter bruk av mentortiltaket.

Disse forbedringspunktene ble handtert utover i prosjektforlgpet.

1.4.2 Oppsummerende refleksjoner ved deltakende NAV-kontor

Et felles skriveprosjekt ved lokalkontorene varen 2023 handlet blant annet om & beskrive NAV-
kontorets interne begrunnelser for prosjektdeltakelse, laeringspunkter og barrierer for
prosjektdeltakelse, og hvem ved lokalkontoret som har deltatt i prosjektet. Skriveprosjektet
ble oppsummert slik (refleksjonsnotat, T3):

o De faglige begrunnelsene som oppgis for prosjektet kan deles i to kategorier som henger
innbyrdes sammen: Behov for individuell kompetansebygging og behov for kollektiv
leering og utvikling ved NAV-kontoret.

e Det er behov for & videreutvikle veilederrollen i NAV.

¢ Gjennom bedre samarbeid mellom bruker, mentor og veileder gnsker man & sikre god og
varig tilknytning til arbeidslivet for sine brukere. For a oppna dette ma veilederne fa bedre
kompetanse og trygghet i &8 samarbeide med arbeidsgivere og i stgrre grad fglge opp sine
brukere selv, heter det. Dette samarbeidet vil gjare at ogsa arbeidsgiverne pa sin side far
en bedre forstaelse for hva arbeidsinkludering innebaerer og at de dermed blir bedre i
stand til & forsta og lgse problemene som kan oppsta i inkluderingsprosessen. NAV og
mentor vil i samarbeid med brukeren veere ressurser opp mot arbeidsgiver, heter det.

e Organisasjonsutvikling og lzering, det & bli et bedre NAV-kontor, er et langsiktig mal som
oppgis av flere og som man mener vil hgyne kvaliteten pa oppfglgingsarbeidet. Noen har
sett pa dette ogsa som en forutsetning for @ kunne jobbe med hybridmodellen:

«Oppstarten var litt tra, veilederne opplevde det som vanskelig & veere helt tro mot hybridmodellen som
den var beskrevet. Det Igsnet for oss da prosjektet endret seg til & handle om organisasjonsleering.»
(refleksjonsnotat, T3)

«Vi ser at organisasjonslaeringen tar tid, og at det er viktig & prioritere dette arbeidet med jevnlige mgater
og lederstatte for & opprettholde inkluderingskompetansen.» (refleksjonsnotat, T3)

«Et mal for prosjektet i vart kontor har handlet om a spre den kompetansen videre til resten av kontoret.
Vi har hatt inkluderingskompetanse som tema i kontormeater, i teammegter, og vi har utfordret resten av
veilederne i kontoret pa a finne brukere som de kan felge tettere og dermed utvikle egen
inkluderingskompetanse.» (refleksjonsnotat, T3)

Det har variert fra kontor til kontor hvem som har deltatt i prosjektet som «hybridveileder». Noen
opplyste at de fleste veilederne/radgiverne var med, at alle eller de fleste radgiverne med
brukerportefalje deltok, at alle NAV-veiledere i ungdomsavdelingen eller alle medarbeiderne i
kontoret pa tvers av fagfelt deltok. Andre opplyste at kun noen utvalgte NAV-veiledere deltok.

1.5 Datagrunnlag og metode

Datainnsamlingen er i hovedsak basert pa kvalitative metoder, saerlig gjiennom individuelle
intervjuer og fokusgruppeintervjuer, samt planlegging og deltakelse pa lokale samlinger,
dialogkonferanser, fysiske og digitale mgter. Det er ogsa gjennomfart sparreundersgkelser rettet
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mot NAV-veiledere (nullpunkt og avsluttende fase av prosjektet) og arbeidsgivere (sendt ut
fortlopende og i avslutning av inkluderingsforlgp).

Den fortlapende kommunikasjonen mellom forskerne, fylkeskontaktene og representantene fra
Arbeids- og velferdsdirektoratet bade i digitale mgter og pa e-post var vesentlig for NAV-
veiledernes funksjon som medforskere. Medforskerne har informert om utviklingen i fylke og
direktorat, og har gitt innspill pa forskningsmetode, prosjektmal og til kursutvikling
(«Inkluderingskompetanse som samskaping» ved OsloMet", et kurs som er gjennomfert flere
ganger i Igpet av prosjektperioden, med delvis nytt innhold hver gang). | samrad med
fylkeskontaktene, intensiverte forskerne ogsa kontakten med lokalkontorene med regelmessige
Teams-mgter og korrespondanse via e-post med kontaktpersoner, og deltakelse pa lokale
samlinger med de involverte lokalkontorene i alle fylkene i perioden 2021 - 2023. Pa den maten
fungerte lokalkontaktene ved de involverte kontorene etter hvert ogsa til en viss grad som
medforskere. Figuren nedenfor viser en oversikt over datainnsamlingen gjennom
prosjektperioden

Sperreunderspkelse til
deltakende NAV-veiledere

N
Nullpunktsundersakelse: b Refleksjonsnotater fra NAV-
kontorene

intervjuer med NAV-veiledere

I Fokusgruppeintervjuer med NAV-veiledere
Nullpunktsundersakelsen: ]
Survey til alle NAV-kontor

Intervjue med NAV-ledere

Semi-strukturerte dybdeintervjuer med mentorer

]
‘ Studentundersekelse: intervjuer
med NAV-veiledera

74
| Survey til involverte arbeidsgivere

‘ Gjennomfart tre dialogkonferanser

‘ Dekument- og litteraturstudier

A 4

Figur 2 Ulike typer datainnsamling, etter periode i prosjektgjennomfering

1.5.1 Nullpunktsanalyse
¢ Intervjuundersokelse med NAV-veiledere ved seks involverte NAV-kontor:

Undersgkelsen ble gjennomfart ved oppstart av prosjektet og gav innblikk i den lokale
problemdefinisjonen — hva som kjennetegner den tradisjonelle bruken av mentortiltaket
og om NAV-veilederes involvering med mentor. | alt ble 11 NAV-veiledere ved de seks
opprinnelig involverte NAV-kontorene intervjuet. Undersgkelsen ble gjiennomfart som
telefonintervjuer med utgangspunkt i en semi-strukturert intervjuguide. Analyser av
intervjuene ble brukt i utarbeidelse av en spgrreundersgkelse om bruk av
mentortilskuddsordningen i alle NAV-kontor i de tre involverte fylkene. Undersgkelsen ble
rapportert i prosjektets underveisrapport (Spjelkavik et al., 2022).

! https://www.oslomet.no/om/kai/kurs-arbeidsinkludering (lest 19.02.2024).
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o Survey til alle NAV-kontor i tre involverte fylker: Surveyen er gjennomfart elektronisk
(QuestBack) og gir data om bruk av mentortiltaket og erfaringer med digital oppfelging av
brukere og mentor. Undersgkelsen ble rapportert i prosjektets underveisrapport
(Spjelkavik et al., 2022).

1.5.2 Sporreundersgkelse til deltakende NAV-veiledere

| prosjektets siste fase (T3) ble nullpunktsundersgkelsen fulgt opp av en ny spgrreundersgkelse,
denne gangen kun til NAV-veiledere som hadde veert involvert i prosjektet i Igpet av
prosjektperioden. Tematisk dreide undersgkelsen seg seerlig? om laering og utvikling i
prosjektperioden, samt barrierer for utvikling og endringer i samarbeidsrelasjonene med
arbeidsgiver og mentor. Undersgkelsen ble distribuert med Questback-lenke via de lokale
kontaktpersonene pa hvert enkelt kontor av personvernhensyn. Vare kontaktpersoner ved de
enkelte NAV-kontorene distribuerte lenke videre til de potensielle respondentene.
Sperreundersgkelsen ble sendt ut til 54 personer, og vi fikk svar fra 32 av respondentene®. Det er
kun brukt absolutte tall i vare analyser. Tabellen under gir en oversikt over hvor mange NAV-
veiledere som fikk tilsendt sparreundersgkelsen fordelt pa kontortilhgrighet.

NAV kontor  Antall utsendte

sparreskjema
NAV-kontor B 4
NAV-kontor C 6
NAV-kontor D 3
NAV-kontor E 14
NAV-kontor F 8
NAV-kontor G 12
NAV-kontor H 7

Tabell 2 Antall utsendte spearreskjema fordelt pa kontor

1.5.3 Fokusgrupper

Fokusgruppene var temafokuserte gruppeintervju som ble gjennomfgrt med de involverte NAV-
veiledere ved seks av deltakerkontorene i 2022 og syv av deltakerkontorene i 2023, og ble styrt
av to seniorforskere. | tillegg ble 3 gruppeintervjuer giennomfgrt som ledd i en masterstudie
(Kristoffersen, 2022). Totalt ble det gjennomfart 13 gruppeintervjuer. 25 NAV-veiledere ble
intervjuet i 2022 og 31 NAV-veiledere ble intervjuet i 2023. Undersgkelsen gir data om hvordan
NAV-veilederes erfaringer med mentorsamarbeid utvikles, samt om organisering, lederstatte og
organisatorisk laering pa NAV-kontorene over tid. NAV-kontorene la til rette for deltakelse og
gjiennomfgring av fokusgruppene. Av personvernhensyn ble ingen identifiserende informasjon om
den enkelte NAV-veileder registrert pa noen av intervjutidspunktene, og vi kan derfor ikke si med

2 Veiledere ved NAV Kristiansand mottok ikke undersgkelsen idet kontoret trakk seg ut av prosjektet etter halvendt
prosjektperiode.

3 Det totale antallet NAV-veiledere som deltok i prosjektet, ved de 8 kontorene, vil med bakgrunn i disse tallene
veere de 54 som mottok spa@rreundersgkelsen, 6 veiledere i NAV Kristiansand (som deltok i fokusgruppeintervju pa
T1), pluss 2-3 veiledere som har sluttet i sine stillinger og som med sikkerhet ikke mottok undersgkelsen. Totalt gir
dette et anslag pa om lag 65 deltakende veiledere gjennom prosjektperioden.
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sikkerhet hvor mange unike NAV-veiledere som deltok i gruppeintervjuene. Se ellers informasjon
om antall deltakende NAV-veiledere i avsnittet over.

1.5.4 Intervjuer med NAV-ledere

| 2023 ble det gjennomfgart intervjuer med ledere og avdelingsledere ved syv av
deltakerkontorene. Til sammen ble 16 ledere ved NAV-kontorene intervjuet. Ett av intervjuene
fant sted i 2022.

1.5.5 Refleksjonsnotater fra NAV-kontorene

Varen 2023 fikk de involverte NAV-kontorene i oppgave a beskrive deres egen praksis i
«hybridmodellen» i egen sprakdrakt. Oppgaven var a beskrive kontorets tilneerming/praksis
knyttet til «hybridmodellen», innfaring av «hybridveileder» og mentorsamarbeidet. Beskrivelsen
skulle veere et omforent dokument for alle involverte ved kontoret. Samtlige deltakerkontor
leverte. Disse beskrivelsene er brukt som en del av datamaterialet, og benevnes i teksten som
refleksjonsnotat (T3).

1.5.6 Semi-strukturerte dybdeintervjuer med mentorer

Intervjuene omfatter involverte mentorer i bedriftene og ble gjennomfert ansikt-til-ansikt pa to
tidspunkt (T1 og T2) i prosjektprosessen. Undersgkelsen gir data om hvilke utfordringer og
muligheter som ligger i samskaping mellom mentor og NAV-veileder om bruk av mentortiltaket
over tid. NAV-veileder gjorde avtaler om intervjuer med aktuelle mentorer. De aller fleste
intervjuene ble gjennomfert ved at mentoren ble intervjuet ved det lokale NAV-kontoret. NAV-
veileder hadde i forkant innhentet skriftlig samtykke. | tre tilfeller ble intervjuet gjort pa telefon fordi
mentor var forhindret i & stille fysisk. | alt ble 32 mentorer fra 31 bedrifter intervjuet, hvorav 5
mentorer fra 5 bedrifter ble intervjuet 2 ganger.

Det har veert viktig & fange opp mentorenes erfaringer fra noe de kanskje aldri har gjort far, i nye
kontekster og med nye vilkar. Intervjuene er derfor langt pa vei gjennomfart eksplorerende og
med sa lite feringer som mulig fra forskernes side. Intervjuene har gitt tiigang pa utferlige
beretninger som danner et godt bilde av mentorrollen, av utfordringer, suksesser, gleder og
bekymringer i rollen som mentor. | tillegg til en omfattende tematisk koding* av det samlede
intervjumaterialet ved hjelp av dataprogrammet NVivo, har vi tatt for oss et utvalg av disse
intervjuene for a illustrere og eksemplifisere ulike aspekter ved mentorrollen mer konkret. Denne
«anekdotiske evidensen» utgjer et supplement til breddeanalysen. Det er i tillegg gjennomfart
forlapsanalyser av de 5 inkluderingsforlgpene som ble dekket over en lengre tidsperiode gjennom
intervjuer med mentorene pa T1 og T2. Disse analysene gav ingen spesifikk innsikt i
inkluderingsforlgp utover det som kom fram i alle intervjuer med mentorer som hadde erfaring
med mer enn ett inkluderingsforlap. Forlapsanalysene er derfor ikke spesifikt identifisert i teksten
utover at tidsangivelser for intervjuene framkommer (T2). Tabellen under gir en oversikt over
mentorene som ble intervjuet.

“Arbeidsgivermotivasjon, arbeidsplassledelse, bakgrunnsinformasjon NAV-veileder, barrierer i NAV, utfordringer pa
arbeidsplass, eksternt stgtteapparat, formalkompetanseutvikling, kandidatbeskrivelse, leering, mentorrollen, NAV-
ledelse, NAV-veilederrolle, opplaering og kvalifisering pa arbeidsplass, tilrettelegging og utvikling av jobbmatch,
psykososialt arbeidsmiljg, samskaping og samarbeid, tidligere mentorerfaring.
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Bransje Virksomhetsstorrelse

Varehandel og 1-4 ansatte

tienesteyting 5-9 ansatte

10-19 ansatte
20-49 ansatte
50-99 ansatte
Servering 5-9 ansatte
10-19 ansatte
Helse og sosialtjenester | 1-4 ansatte
5-9 ansatte
10-19 ansatte

Mentorkode
Mentor 9

Mentor 17

Mentor 8, 10, 26, 31
Mentor 16, 18, 19
Mentor 2

Mentor 14, 23

Mentor 4, 30

Mentor 29,

Mentor 1, 21, 22, 27, 28
Mentor 11, 12

20-49 ansatte Mentor 3, 15
Industri 1-4 ansatte Mentor 5, 7, 24
5-9 ansatte Mentor 6
10-19 ansatte Mentor 20
20-49 ansatte Mentor 25
100-249 ansatte Mentor 13

Tabell 3 Oversikt over mentorinformanter, etter bransjetilhgrighet og bedriftsstarrelse

Mentorene i vart materiale befinner seg i all hovedsak i sma bedrifter, og i et noksa bredt spekter
av bransjer, i all hovedsak i privat sektor. Bransjeinndelingen er inndelt etter SSBs standard for
naeringsgruppering.

Innenfor bransjekategoriene finner vi barnehager/SFO, sykehjem, ulike butikker, skjgnnhetspleie,
frisgr, catering og kantiner, verksteder og teknologi- og IT-baserte virksomheter. Dette tyder pa at
en god variasjon i virksomheter som fungerer som «easy access»-bedrifter for NAVs brukere.
Arbeidsgiversurveyen viste at ogsa bransjer som undervisning og hotell og restaurant er
representert blant bedriftene med mentor som «hybridveilederne» samarbeider med (selv om de
ikke er representert blant vare mentorinformanter). Videre viser oversikten nedenfor antall
bedrifter etter starrelse.

Antall ansatte Antall bedrifter
1-10 17

11-20 6

21-50 6

>50 2

Minste bedrift 2 ansatte
Storste bedrift 370 ansatte

Tabell 4 Antall bedrifter etter storrelse

Med henblikk pa bedriftsstgrrelse har vi tatt utgangspunkt i hvorvidt enheten eller avdelingen selv
har gjort avtale med NAV om a ta inn kandidater. Dette betyr at bedriftens reelle sterrelse i
enkelte tilfeller var starre. Likevel hadde kun 2 bedrifter over 50 ansatte, mens den minste hadde
2 ansatte. Selv om vi har innslag av offentlige helseinstitusjoner og kommunale barnehager,
bestar vart materiale i hovedsak av sma bedrifter i privat sektor. En av disse er en avdeling som
er del av et starre konsern med 2-300 ansatte, men i den aktuelle avdelingen er til sammen 12
ansatte og vikarer. | og med at avdelingslederen pa selvstendig grunnlag tar imot brukere fra
NAV, har vi kategorisert denne som en liten bedrift.

21
Arbeidsforskningsinstituttet ved OsloMet

AFl-rapport 2024:07



Fra rutinebasert til reflektert praksis

1.5.7 Survey til involverte arbeidsgivere

Surveyen ble fortlgpende sendt ut via QuestBack til involverte arbeidsgivere ved gjennomfart
inkluderingsforlgp/avsluttet samarbeid. Arbeidsgivere ble rekruttert ved at involvert NAV-veileder
oversendte kontaktinformasjon til AFI etter a ha innhentet muntlig samtykke fra arbeidsgivere. 41
arbeidsgivere fikk tilsendt survey. Svarprosenten pa undersgkelsen var 56%, og dette utgjorde en
N pa 23 arbeidsgivere.

| sparreundersgkelsen til NAV-veiledere pa T3 stilte vi spgrsmalet «Omtrent hvor mange brukere
med en mentorressurs i bedriften har du hatt i Igpet av prosjektperioden?» Vi fikk falgende
svarfordeling:

Antall brukersaker

med mentor Antall NAV-veiledere
1

2-3

4-5

6-8

9-10
10+
Ingen
Vet ikke
N 32

Tabell 5 Antall brukersaker med mentor i prosjektperioden

=N~ = © 0 DN

Et forsiktig estimat basert pa veiledernes opplysninger i denne tabellen viser at det har veert
minimum 138 brukere med mentor inne i prosjektet i Igpet av prosjektperioden. Tatt i betraktning
at kun 32 av 54 NAV-veiledere som fikk tilsendt sparreundersgkelsen har besvart spgrsmalet, vil
tallet pa antallet brukersaker antakelig ligge hayere.

1.5.8 Dialogkonferanser

Dialogkonferanser fungerer badde som datagenerering og som et utviklingsverktgy og gir pa den
maten bade kunnskap om handling (fortid) og kunnskap i handling (natid) (Berg, 1998; Eikeland &
Berg, 1997, 2008; Palshaugen, 2001). Konferansen er et verktgy for a initiere lokale
utviklingsprosesser pa basis av apen dialog og refleksjon omkring konkrete
situasjonsdefinisjoner, verdier og mal, sdkalt dobbeltslgyfelaering. Konferansen er ogsa verktoy
for utvikling og korrigering av igangsatte prosesser, sdkalt enkeltslgyfeleering. Konferanseformen
er basert pa bred medvirkning, og pa at flest mulig prosjektdeltakere skal delta. Konferansen er
godt egnet til & innovere og analysere erfaringer. Hovedfokus pa konferansene er utvikling av
inkluderingskompetanse og organisasjonslaering i NAV-kontorene. P& grunn av
koronasituasjonen ble den farste dialogkonferansen arrangert digitalt i mars 2021. Den andre
dialogkonferansen ble gjennomfart i april 2022, mens den tredje ble arrangert i september 2023.

1.5.9 Dokument- og litteraturstudier

Relevante dokumenter som strategidokumenter, planer og mgtereferater utgjer en del av
datagrunnlaget som belyser lokale temaer, lokal teori og veivalg underveis. Dette ble
videreformidlet av kontaktpersonene ved lokalkontorene og/eller lagt ut i prosjektets teams-kanal.
En begrenset litteraturgiennomgang knyttet til mentorbegrepet og naturlig bistand («natural
supports») pa arbeidsplassen ble presentert i underveisrapporten (Spjelkavik et al., 2022).
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1.5.10 Teamskanal

Teamskanalen ble tidlig etablert som fglge av pandemien. Kanalen var apen for alle involverte i
prosjektet, inkludert gjestefylker. Teamsgruppa har hatt om lag 80 deltakere. Selv om det ble
oppfordret til faglig diskusjon pa Teams, har denne veert begrenset. Dette kan skyldes at
plattformen var uvant for mange, at det var utfordringer med & fa til god kommunikasjon pa tvers
av organisasjoner (OsloMet og NAV) og at mange etter hvert deltok i mange Teamsgrupper.
Samtidig har det veert positive erfaringer med Teamskanalen, ikke minst ved at man der kunne
finne alle prosjektrelaterte dokumenter og presentasjoner, og at en del uklarheter og faglige
sparsmal ble draftet, noe som i prosjektets farste fase var viktig for prosjektutviklingen. Etter
pandemien og seerlig i lgpet av 2023 dabbet aktiviteten i Teamskanalen gradvis av.

1.5.11 Studentundersakelser

To studenter i sosialt arbeid har veert tilknyttet prosjektet og har levert masteroppgaver som
indirekte undersgker brukerperspektivet blant NAV-veiledere og mentorer. Kristoffersen (2022)
har gjennom tre gruppeintervjuer med til sammen ni NAV-veiledere undersgkt hva som ligger til
grunn for valgene som tas i deres arbeid med kandidatene. Hovland (2022) har gjennomgatt to
gruppeintervjuer med til sammen elleve NAV-veiledere og fire individuelle intervjuer med
mentorer fra et tidligere tilsvarende prosjekt (Spjelkavik et al., 2020) og har undersgkt rommet for
individuell tilpasning, skjgnnsutgvelse og helhetlig tiineerming i arbeidet med arbeidsinkludering.
Vi har i tillegg undersgkt NAV-veiledernes og mentorenes brukerperspektiv i hele datamaterialet.

1.6 Sprak og anonymisering

Brukerne i NAV omtales i denne rapporten som «brukere» nar de omtales i et NAV-perspektiv og
som «kandidater» nar de omtales i et mentorperspektiv. Dette er i all hovedsak i trad med
benevnelsene NAV-veiledere og mentorer har anvendt i vart empiriske materiale. For a unnga for
mye avvik i forhold til den internasjonale litteraturen, har vi i rapporten konsekvent brukt
mentorbegrepet, selv om mange i praksis ogsa bruker uttrykk som fadder og stgtteperson. Vart
inntrykk er dessuten at arbeidslivsaktgrer foretrekker mentorbegrepet. Ettersom intervjuene bar
sterkt preg av samtale har vi valgt a redigere noen av sitatene uten at meningsinnholdet er
endret. Intervjuutsagn er i tillegg noen ganger bearbeidet og omformulert for & sikre full
anonymitet for alle informanter, brukere/kandidater, NAV-kontor og bedrifter. Personlige
kjennetegn ved nevnte aktgrgrupper og detaljer om arbeidsplasser er ogsé endret av lignende
grunner. Ingen brukere/kandidater ble intervjuet eller identifisert i Igpet av datainnsamlingen.

Prosjektet er godkjent av SIKT. Datainnsamlingen er gjennomfart pa en etisk forsvarlig méte,
med full respekt for personvern og anonymitet. Samtlige informanter i fokusgrupper og
individuelle intervjuer har levert skriftlig samtykke. Alle intervjuer er tatt opp og transkribert. All
person- eller stedsidentifiserende informasjon ble slettet i overgang fra lyd til tekst. All tekst er
avidentifisert og anonymisert. All informasjon er behandlet strengt konfidensielt.

1.7 Rapportens oppbygging

| kapittel 1 har vi beskrevet bakgrunn for prosjektet, kort om prosjektutviklingen, forskningsdesign
og organisering, samt gjort rede for metoder og datagrunnlag.

| kapittel 2 kommer vi inn pd betydningen av organisasjonsleering knyttet til utvikling av ny
veilederpraksis. Arbeidsorganisatoriske rammevilkar for kompetanseutvikling,
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«hybridveilederrollen» og resultater av utviklingsprosessen som de enkelte NAV-kontor har
gjennomgatt vies ekstra oppmerksomhet.

| kapittel 3 ser vi spesifikt pa barrierer for utvikling, endring og leering pa NAV-kontoret.

| kapittel 4 kommer vi inn p& hvilke brukere som har veert involvert og hvilke utfordringer de ifglge
NAV-veiledere og arbeidsplassmentorer har. | del en av kapittelet konsentrerer vi oss om hvorfor
arbeidsgivere engasjerer seg i inkluderingsprosessen.

| kapittel 5 beskriver vi hvem mentorene er, hvilke roller de spiller i inkluderingsforlgpet, og
hvordan de betrakter samarbeidet med NAV-veilederen.

| kapittel 6 tar vi for oss NAV-veilederens erfaringer fra samarbeidet med mentorer.

Kapittel 7 bestar av en avsluttende drafting av hovedfunn og konklusjon.
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2 Organisasjonslaering for utvikling av
inkluderingskompetanse

Et hovedelement i prosjektet var & undersgke hvilken betydning organisasjonsleering kan ha for
NAV-kontor som gnsker & utvikle NAV-veilederrollen parallelt med utvikling av
inkluderingskompetanse. Betydningen av dialog og involvering gjennom kollektive og
medvirkningsorienterte prosesser har statt sentralt. Ansatte og ledere er blitt oppfordret til i
fellesskap & jobbe med a identifisere uhensiktsmessig arbeidspraksis som i utgangspunktet
kunne virke ubehagelig eller umulig & gj@re noe med.

Vi presenterer analyser av hva NAV-veiledere og deres ledere la vekt pa i intervjuer ved ulike
tidspunkter gjennom prosjektperioden, (TO, T1, T2), i avsluttende refleksjonsnotater fra
deltakende NAV-kontor (T3), og i en avsluttende sperreundersgkelse blant deltakende NAV-
veiledere (T3).

2.1 Arbeidsorganisatoriske rammevilkar for leering:
NAV-veilederens arbeidssituasjon

| sparreundersgkelsen til de deltakende NAV-veilederne gnsket vi pa T3 & se naermere pa deres
egen oppfatning av arbeidsmiljg og arbeidsorganisering ved NAV-kontoret idet disse faktorene
sier noe om rammebetingelsene for deres lzeringsprosesser, og kan varsle om eventuelle
barrierer for laering og utvikling. Det ble stilt flere utvalgte sparsmal om krav og kontroll i arbeidet
(Karasek & Theorell, 1990) basert pa validerte sparrebatterier (NFA), 2019; Pejtersen et al.,
2010). | tabellen under ser vi at mange opplever at arbeidsmengden er ujevnt fordelt, og at
arbeidet til tider hoper seg opp. Tidspress ser ogsa ut til & vaere en utfordring, da noen NAV-
veiledere rapporterer at de ikke alltid har tid til a fullfare alle arbeidsoppgavene sine. Videre
rapporterer en del NAV-veiledere at de ofte henger etter med arbeidsoppgavene sine. Nar det
gjelder innflytelse pa arbeidet, opplever de fleste & ha en viss grad av innflytelse over viktige
arbeidsrelaterte beslutninger. De har generelt sett noe kontroll over hvem de arbeider med, men
har begrenset evne til a pavirke arbeidsmengden sin. Til tross for disse utfordringene, har NAV-
veilederne stor innflytelse over hvordan de utferer arbeidsoppgavene sine. Samlet sett peker
resultatene pa noen utfordringer relatert til arbeidsmengde og tidspress, men ogsa pa omrader
der veilederne har av kontroll og innflytelse over arbeidet sitt. P& T3 ser det derved ut til at det
balansen mellom krav og kontroll i arbeidet er relativt god blant veilederne som har deltatt i
prosjektet. Sett i sammenheng med de kvalitative intervjuene (der problemstillinger knyttet til
stress og trivsel ogsa kom opp), samt den utviklingen veilederne har gatt giennom i lgpet av
perioden, er det rimelig & anta at mulighetene for laering og utvikling er mulig innenfor
eksisterende rammer, men at ujevn fordeling av oppgaver spesifikt og et generelt tidspress kan
bidra til at opplevelsen av eget mulighetsrom tidvis er begrenset.
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Sporsmal Alltid Ofte Noen Sjelden Aldri/nesten N
ganger aldri

Er arbeidsmengden din ujevnt fordelt slik at 2 13 14 3 0 32

arbeid hoper seg opp?

Har du ikke tid til a fullfere alle 1 8 13 9 1 32

arbeidsoppgavene dine?

Blir du hengende etter med arbeidsoppgavene 2 10 14 6 0 32

dine?

Har du mulighet til & pavirke vesentlige 4 13 11 4 0 32

beslutninger som angar arbeidet ditt?

Kan du pavirke hvem du arbeider sammen 1 5 18 7 1 32

med?

Kan du pavirke arbeidsmengden din? 3 0 13 10 6 32

Har du innflytelse pa hvordan du utferer 8 17 7 0 0 32

arbeidsoppgavene dine?
Tabell 6 NAV-veiledernes opplevelse av autonomi og kontroll i arbeidet

2.1.1 Hvor relevant er «hybridmodellen» for utvikling av veiledernes kompetanse
Prosjektets utgangspunkt er at det er behov for videre utvikling av inkluderingskompetanse i NAV
og at dette krever en lzeringsorientert utvikling av veilederrollen. Dette innebaerer at kollektive
leeringsprosesser brukes aktivt i utviklingen av inkluderingskompetanse i NAV. Vi legger til grunn
at dersom «vanlige» NAV-veiledere blir aktive bidragsytere i kollektive laeringsprosesser, samtidig
som de til enhver tid prioriterer tettere oppfelging av noen brukersaker med mentor pa
arbeidsplassen, vil dette samlet sett bidra til bade individuelle og kollektive laeringsprosesser.
Disse vil bade vaere et bidrag til utviklingen av veilederrollen, og til at flere brukere og
arbeidsplasser far den oppfalgingen som forskning over flere ar har vektlagt, uten at «alle» NAV-
veiledere skal bli jobbspesialister. | den avsluttende spgrreundersgkelsen til veilederne gnsket vi
a fa deres egne vurderinger av hvorvidt hybridmodellen er en egnet tilnaerming i veiledernes
utvikling. Vi formulerte flere pastander om «hybridmodellens» betydning for utvikling av
veilederrollen i NAV. Tabellen under viser svarfordelingen.

Hvor enig er du i at «<hybridmodellen» er viktig for utvikling av veilederrollen i NAV? Antall
Ikke i det hele tatt, dette er en type innsats som bor overlates til vare jobbspesialister og 0
tiltaksarrangorer

Den er kun relevant for svaert engasjerte veiledere 2
Den er spesielt egnet for veiledere med forholdsvis sma portefoljer 12
Den er sveert relevant for alle veiledere i NAV 25

Tabell 7 hybridmodellens potensielle betydning i utvikling av veilederrollen i NAV (n=30)

Samlet sett viser tabellen at «hybridmodellen» kan ses som en viktig faktor for utviklingen av
veilederrollen i NAV. Flertallet av veilederne mener at modellen er sveert relevant for alle NAV-
veiledere, noe som indikerer at den kan bidra til a styrke veilederrollen generelt, uavhengig av
individuelle forskjeller i engasjement eller starrelsen pa portefgljen. Samtidig peker 12 av 30
NAV-veiledere pa at modellen er spesielt egnet for NAV-veiledere med forholdsvis sma
portefalier. Vi kan ikke pa bakgrunn av tallmaterialet si om de som mener dette selv er NAV-
veiledere med mindre portefaljer, eller om det er NAV-veiledere med stgrre portefgljer, men vi vet
at enkelte kontor valgte & legge prosjektet til ungdomsavdelingene (som vanligvis har mindre
portefaljestarrelse). Intervjuer med veilederne pa T1 og T2, samt refleksjonsnotat, T3 og den
siste dialogkonferansen i 2023, viser at det har vaert en positiv utvikling i perspektivene pa
mulighetene til & jobbe som «hybridveileder» i flere, men ikke alle, av de involverte NAV-
kontorene.
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2.2 Kompetansebygging og leering

For a fa innblikk i veiledernes synspunkter pa resultater av prosjektet ba vi veilederne ta stilling til
en serie pastander om potensielle utviklingstrekk knyttet til egen kompetanseutvikling, oppfelging
av kandidater, kollektivets og ledelsens betydning. Svarfordelingen i de positivt formulerte
pastandene er presentert i tabellen under.

Helt eller  Verken Helt Vetikke N
litt uenig eller eller litt likke
enig aktuelt

1. Jeg har utviklet meg som veileder gjennom 0 1 29 0 30
prosjektperioden

2. Jeg har endret min oppfelging av kandidater/brukere 0 3 27 0 30
gjennom prosjektperioden

3. Afolge opp enkelte kandidater pa en tettere mate har | 0 3 26 1 30
ogsa endret min mate a jobbe med storre deler av min
portefolje

4. \Veilederne som deltok i prosjektet, har utviklet seg 1 4 24 1 30
som GRUPPE/TEAM

5. Veilederne som deltok i prosjektet, har blitt bedre tilia 0 6 23 1 30
snakke sammen om de valgene vi gjer overfor
kandidater

6. Veilederne som deltok i prosjektet, har blitt bedre tila | 1 3 24 1 29
snakke sammen om hvordan vi kan jobbe utadrettet

7. Flere veiledere hos oss burde jobbe i trad med 1 2 25 2 30
«hybridmodellen»

8. Min leder har fatt bedre forstaelse for min 10 4 14 2 30
arbeidssituasjon gjennom prosjektperioden

9. Fylkeskontakten har bidratt til a stimulere til felles 8 8 10 4 30

refleksjon og leering
Tabell 8 Positivt formulerte pastander om laring og utvikling i prosjektperioden’

Tabellen over viser veiledernes besvarelser pa positivt formulerte pastander om utvikling og
endringer i arbeidspraksis gjennom prosjektperioden. Veilederne (29 av 30) er i all hovedsak
enige i at de har utviklet seg som veiledere gjennom prosjektperioden. Intervjuene med bade
NAV-veiledere og ledere bekrefter denne utviklingen. Pa ett av kontorene beskrives det slik:

Og den overgangen fra at en veileder som ikke gar ut i det hele tatt, og kun sender brukeren pa tiltak, og
den som selv drar til arbeidsgiver, den er jo enorm! (Ledergruppe T1, NAV B)

Jeg snakker helt annerledes med arbeidsgivere na enn jeg gjorde for. Jeg har et mye stgrre fokus pa,
hvis jeg skal starte en arbeidstrening for eksempel, hvordan tar dere imot nye i bedriften deres? (...) Jeg
hadde et mgte tidligere denne uken hvor vi skal ha arbeidstrening som for det fgrste handler om sprak.
Arbeidsgiver spgr etter hvert, hvor langt Igp tenker du at dette skal vaere? Da sier ikke jeg, tre maneder
sann og to maneder sann, men jeg sier, vi ma vaere i en prosess og se hva vi trenger & gjore. Det tror
jeg ikke jeg hadde sagt for to ar siden. (Fokusgruppe T1, NAV B)

Majoriteten er ogsa enige i at de har endret sin oppfglging av kandidater/brukere (27 av 30), og at
tettere oppfelging av enkelte kandidater har endret deres arbeid med starre deler av deres
portefalje i tillegg til de fa utvalgte (26 av 30). Mange NAV-veiledere har ogsa blitt bedre til &
diskutere valgene de gjer overfor kandidater (23 av 30) og hvordan de kan jobbe utadrettet (24 av
29). Intervjuanalysene viste tilsvarende:

Fra a veere en litt usikker (...) til & bli mye tryggere pa meg selv i de mgtene der. (...) Jeg vet ikke, det er
det & gjore en ting mange ganger gjgr deg mer sikker. Jeg vet at i begynnelsen pa dette, da var det de
sikre arbeidsgiverne jeg hadde en relasjon med, de som var lettest & ha kontakt med. Men na er det ikke

5 Negativt formulerte pastander ble ogsa stilt i samme sparrebatteri. Disse er gjengitt i den delen av kapittelet som
omhandler barrierer/defensive rutiner. Kategoriene helt uenig og litt uenig, samt kategoriene helt enig og litt enig er
slatt sammen i denne tabellen for & fa et tydeligere overblikk over graden av enighet og uenighet.
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sa ngye hvem jeg kontakter. Jeg gar langt utenfor komfortsonen jeg hadde tidligere. (Fokusgruppe T1,
NAV B)

De fleste av veilederne mener ogsa at prosjektdeltakelsen bidro til gkt fellesskap og kollektive
refleksjonsprosesser pa NAV-kontoret, og 24 av 30 NAV-veiledere i undersgkelsen mener at de
utviklet seg som gruppe/team. De fleste av veilederne (25 av 30) mener ogsa at flere NAV-
veiledere hos dem burde jobbe i trdd med «hybridmodellen».

Veilederne er mer delt i synspunktet pa om deres ledere har fatt en bedre forstaelse for deres
arbeidssituasjon gjennom prosjektperioden, med 14 enige og 10 uenige. Veilederne er ogsa delt
om hvorvidt fylkeskontakten har bidratt til & stimulere til felles refleksjon og laering, med 10 enige,
8 verken/eller og 8 uenige.

Dersom vi ser disse resultatene i lys av de to leeringsformene enkel- og dobbelkretslaering, kan
felgende trekkes frem:

e Veilederne rapporterer (pastand 1,2,3) at de har utviklet seg som NAV-veiledere, endret
oppfelgingen av kandidater/brukere, og endret méaten de jobber med starre deler av
portefaljen pa. Dette tyder pa en dypere refleksjon og lsering som har fgrt til endringer i
deres grunnleggende arbeidsmetoder og er derved eksempler pa dobbelkretslaering.

o Veilederne har utviklet seg som en gruppe/team, blitt bedre til & snakke sammen om
valgene de gjar overfor kandidater, og om hvordan de kan jobbe utadrettet (pastand
4,5,6). Dette kan involvere bade justeringer innenfor eksisterende rammer
(enkeltkretslaering) og endringer i grunnleggende antakelser og praksiser
(dobbelkretsleering).

e Pastand nummer 7, om at flere NAV-veiledere burde jobbe i trad med «hybridmodelleny,
kan sees som en anerkjennelse av verdien av dobbelkretslaering. Veilederne ser ut til a
anerkjenne behovet for endringer i veiledningspraksis.

e Pastandene 8 og 9, om leders forstaelse for arbeidssituasjonen og fylkeskontaktens
bidrag til felles refleksjon og laering, kan sees som viktige faktorer for & stgtte bade enkel-
og dobbelkretslzering. Veiledernes delte syn pa disse punktene kan tyde pa utfordringer i
organisasjonens leeringsmiljg. Vi kommer tilbake til dette nar vi drafter barrierer for leering,
se neste kapittel.

Samlet sett tyder funnene pa at veilederne ser positivt pa egen utvikling og endringer i
arbeidspraksis i Igpet av prosjektperioden. De ser ogsa verdien av «hybridmodellen».

Tallmaterialet understgttes av refleksjonsnotatene som ble formulert og levert av de deltakende
NAV-kontorene (utarbeidet av NAV-veiledere og ledere i fellesskap). Refleksjonsnotatene gir et
klart inntrykk av at veilederne har gkt sin inkluderingskompetanse, bade med henblikk pa
oppfelging av brukere og kjennskap til arbeidsgivere og arbeidsplasser. Deltakerkontorene peker
ogsa pa at kvaliteten pa tjenestene er gkt gjennom prosjektperioden:

Vi har blitt tryggere i rollen som veileder ute i bedrift. Laert mer om hvordan vi kan preppe brukere som
skal ut i praksis. (Refleksjonsnotat T3, NAV B).

Veiledere har fatt hgyere markedskompetanse og gkt trygghet for & ta kontakt med arbeidsgivere. De
har lzert at det er mulig & velge ut noen fa arbeidssgkere og bruke mer tid pa disse (Refleksjonsnotat T3,
NAV G).

Vi far mer detaljkunnskap om hva som skjer ute pa arbeidsplassen, og vi har leert mye av og om
bedriftene (Refleksjonsnotat T3, NAV H).

Ved & jobbe side ved side med brukerne far man enda bedre forstaelse for brukers utfordringer og
relasjonen mellom bruker og veileder styrkes (Refleksjonsnotat T3, NAV G).
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Vi har fatt starre forstaelse for og kunnskap om utfordringsbildet hos arbeidsgiverne. De har oppdaget at
arbeidssgkere har ressurser som kommer til uttrykk nar vedkommende far preve seg pa riktig plass
(Refleksjonsnotat T3, NAV G).

En bedre forstaelse for arbeidsgivernes situasjon og utfordringer, skaper bedre forutsetninger for
et godt samarbeid med dem. Ved & se hvilket handlingsrom, hvilke muligheter og begrensninger
arbeidsgiverne har, kan man ha mer realistiske forventninger fra begge hold. Samarbeidet har
ogsa gitt arbeidsgiverne stgrre handlings- og mulighetsrom.

Denne lzeringen smitter over pa andre omrader/tiltak i NAV, heter det i ett av refleksjonsnotatene:

Kompetansen blir overfart til andre saker/andre brukere med andre veiledere, for eksempel dialogmater,
AAP, introprogram, KVP, sosialsaker der bruker har eller gnsker jobb (Refleksjonsnotat T3, NAV B).

For noen tok det lengre tid fgr man skjgnte hva prosjektet gikk ut pa, og noen opplevde det som
utfordrende at prosjektet krever en annen mate & jobbe pa enn man er vant med:

Manglende forstaelse for hva vi egentlig skulle gjgre. Begreper som kunne misforstas: mentor,
samskaping, Hva er egentlig malet, og hva skulle vi egentlig gjere? (Refleksjonsnotat T3, NAV B)

Vi som skulle jobbe med INKO — inkluderingskompetanse som samskaping, opplevde at det tok
overraskende lang tid fgr vi klarte a forsta hva det gikk ut pa. Vi kunne spart mye tid med mer kunnskap
(erfaringsdeling) (Refleksjonsnotat T3, NAV C).

2.2.1 Kollektive refleksjonsprosesser

| kapittel 1 ble betydningen av felles faglig refleksjon for leering, praksisutvikling og utvikling av
NAV-kontoret som organisasjon tatt opp. | lepet av prosjektperioden har de kollektive
refleksjonsprosessene i stor grad handlet om at de deltakende NAV-veilederne organiserte mater
seg imellom med det for gye & gjore deres tause kunnskap eksplisitt gjennom erfaringsdeling og
kunnskapsoverfaring. | siste halvdel av prosjektperioden la NAV-kontorene starre vekt pa
hvordan andre i avdelingen eller pa NAV-kontoret kunne involveres i og/eller informeres om
«hybridmodellen». Enkelte kontorer har ogsa spilt en rolle i & spre erfaringer til NAV-kontor i egen
region. Det har likevel veert varierende innsats og resultater med tanke pa spredning. | enkelte
kontor har det veert utfordringer knyttet til gjennomfaring av kollektiv refleksjon. Her har det ogsa
veert langt faerre forsgk pa a dele erfaringer utover de involverte NAV-veiledere og deres
naermeste ledere. | refleksjonsnotatene (T3) legger de fleste likevel vekt pa at de har informert og
forsgkt & involvere kolleger og andre deler av NAV-kontoret om prosjektet. Tematisk var
spredningsbestrebelsene orientert mot tema som «oppfalging av brukersaker», der samspillet
mellom mentor, bruker og NAV-veileder var et viktig aspekt.

Pa noen kontorer har man involvert alle NAV-veiledere i mentorprosjektet og alle har fatt samme
grunnopplaering og felles forstaelse for hva prosjektet handler om:

Da har vi kunne brukt hverandre som sparringspartnere i forhold til hvilke saker som kunne veaere
aktuelle for mentor-prosjektet, samt drgftet progresjon, kontakt med mentor og andre aktuelle
problemstillinger (Refleksjonsnotat T3, NAV D)

Noen har hatt inkluderingskompetanse som tema pa kontormegter og utfordret kollegene pa a
finne brukere som de kunne fglge opp og samtidig utvikle egen inkluderingskompetanse. Noen
har regelmessige mater der man deler erfaringer, suksesshistorier og vanskeligheter.

Noen beskriver prosjektmater som en arena til felles leering der man diskuterte samarbeid med
arbeidsgiver og der man ga man hverandre konkrete tips, som for eksempel:

Hvordan en kartlegger bruker, hvordan en kan snakke med mentoren pa arbeidsplassen, hva en spar
om, nar relasjonen er god kan en legge litt press pa bade arbeidsgiver og bruker. Vaere nysgjerrig, stille
spersmal og plassere ansvar. Rolleavklaring for arbeidsgiver og veileder, hvem gjer hva i oppfelgingen.
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Hvem skal rydde opp i sosiale utfordringer, skonomiske utfordringer, forhold pa arbeidsplassen. Avtale
neste mgte i matet (Refleksjonsnotat T3, NAV B).

Noen bruker veiledning som undervisningsmetode:

Der har vi hatt fokus pa a ga gjennom alle trinnene i metodikken for alle medarbeiderne, og deretter delt
oss i team pa tvers av alle for & ha veiledning pa enkeltsaker. Alle veiledere er her utfordret til & ha
minimum en kandidat hver. Gjennom veiledning far vi faglig refleksjon og leering (Refleksjonsnotat T3,
NAV J).

Noen har organisert seg i sma «sakdraftingsgrupper» pa tre ansatte. Disse bidro bade til & finne
egnede kandidater og til & diskutere og reflektere rundt aktuelle problemstillinger som oppsto i
praksis.

Organisasjonsutvikling tar tid, understreker flere. Farst nar «hybridveilederne» var i gang og
gjorde konkrete erfaringer i praksis, folte de seg tryggere og bedre i stand til & formidle sine
erfaringer videre til kollegene, heter det.

Vi forsto ikke at vi hadde noe & bidra med fgr vi var i gang. Da kunne vi tenke hgyt og finne lgsninger
sammen (Refleksjonsnotat T3, NAV C).

Prosjektet snudde for oss da organisasjonslaering ble hovedpoenget. Det var ikke naturlig for oss & jobbe
strengt etter hybridmodellen, og spesielt sleit vi med & fa pa plass mentorer og mentortiltak. Men vi
tilneermet oss metodikken og fikk trening i alle delene av modellen, og det spredde seg i kontoret. De
som har veert med, mener at de na har kvalitativt bedre mgter med arbeidsgivere og brukere, og vet mer
om hva som skal til for & hjelpe bruker ut i jobb (Refleksjonsnotat T3, NAV B).

2.2.2 \Veilederrollen: Hva er det som lares gjennom det & jobbe som «hybridveileder»?
| spgrreundersgkelsen til veilederne i avslutningen av prosjektet ba vi dem ta stilling til 13
pastander om sine erfaringer med & veere «hybridveileder», og pastander om endringer i
arbeidsutgvelsen knyttet til «hybridveileder»-rollen. Svarfordelingen er gjengitt i tabellen under.
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Helt eller Verken Helt Vet N
Pastander litt uenig eller eller litt  ikke/ikke
enig aktuelt

1. Det a vaere «hybridveileder» er faglig inspirerende 1 1 27 & 32

2. Det a vaere «<hybridveileder» tilfearer mening i mitt 1 2 26 3 32
eget arbeid

3. Det a veere «hybridveileder» har gitt meg mer 1 2 28 1 32
kunnskap om kandidatene i min portefolje

4. Det a veere «hybridveileder» har gitt meg mer 1 2 27 2 32
kunnskap om utfordringer pa arbeidsplassen

5. Det a vaere «hybridveileder» har bedret samarbeidet 2 12 15 & 32
mellom meg og mine kolleger

6. Som «hybridveileder» har jeg blitt bedre til & 1 5 24 2 32
kartlegge den enkelte kandidat

7. Som «hybridveileder» har jeg blitt bedre til a falge 1 3 26 2 32
opp den enkelte kandidat

8. Som «hybridveileder» har jeg blitt bedre til & bidra til 1 1 27 2 31

Iesninger pa utfordringer som oppstar PA
ARBEIDSPLASSEN
9. Som «hybridveileder» har jeg blitt bedre til a lase 5 7 17 2 31
kandidatens stettebehov UTENFOR
ARBEIDSPLASSEN (forhold som pavirker
arbeidsdeltakelsen)

10. | «hybridsakene» har jeg kontakt med bedriften over 1 8 20 3 32
en lengre tidsperiode enn jeg vanligvis har

11. | «<hybridsakene» har jeg flere mater pa bedriften med 2 4 22 4 32
mentor og/eller arbeidsgiver enn jeg vanligvis har

12. | «hybridsakene» har jeg mer kontakt med bedriften 2 8 17 5 32

(mentor, arbeidsgiver) pa digitale flater enn jeg
vanligvis har
13. | «hybridsakene» har jeg mer kontakt med bedriften 1 5 21 5 32
(mentor, arbeidsgiver) pa telefon enn det jeg
vanligvis har
Tabell 9 Pastander om ««hybridveileder»rollen»®

Av tabellen over ser vi at de fleste veilederne finner det & vaere en «hybridveileder» bade er faglig
inspirerende (27) og meningsfullt (26). | intervjuene med NAV-veiledere finner vi mer informasjon
om hvorfor dette tilfarer mening i eget arbeid og hvordan det & jobbe tettere med noen fa, gir
bedre innsikt i brukerne:

Jeg tror det var i 19 at jeg begynte & kjenne at dette her ikke er gay. Nesten alle jeg felger opp gar mot
en ufgretrygd. Det gir meg ingenting! (...) akkurat nd pa min benk har jeg 3 utvalgte som jeg bare tenker,
«du skal ut i jobb!». Ogsa var det litt sann her for noen dager siden at, «Herregud, hvorfor valgte du de
37 Det er jo de 3 vanskeligste a fa i jobb!». Og da jeg valgte de 3. sa tenkte jeg sann, at jeg her kunne
laere mye pedagogisk riktig. Det er jo ikke det at de er s& sinnssykt vanskelige, det er bare det at jeg na
kjenner dem. Sa na kan jeg hele saken deres, fra omtrent fra de ble fgdt til n4. Sa det er jo ikke det at de
er sa utrolig utfordrende egentlig, men det er bare det at jeg na har hatt tid til & sette meg inn i saken
deres. Og det er jo det som er gay, sant. Nar du far noen sanne og du bare tenker, «Du skal i jobb! Vi
skal fa det til pa en mate!». (Fokusgruppe T1, NAV A)

En stor andel av veilederne rapporterer at de har fatt mer kunnskap om bade kandidatene i sin
portefalje (28) og mer kunnskap om utfordringer pé arbeidsplassen (27) som folge av & vaere en
«hybridveileder».

Veilederne er litt mer delt nar det gjelder om det & vaere en «hybridveileder» har forbedret
samarbeidet mellom dem og deres kolleger, med 15 som er enige og 12 som er verken enige
eller uenige. Gjennom intervjumaterialet ser vi at dette i stor grad har sammenheng med hvorvidt

6 Kategoriene for helt og litt enig er slatt sammen i denne tabellen. Det gjelder ogsa for kategoriene helt og litt enig.
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veilederne har hatt intern stgtte fra naermeste leder og hvorvidt det har veert gjennomfart
regelmessige refleksjonsmater mellom de deltakende veilederne.

De fleste veilederne mener at de har blitt bedre til & kartlegge den enkelte kandidat (24), falge
opp den enkelte kandidat (26), og bidra til Iasninger pé utfordringer som oppstar pa
arbeidsplassen (27) som «hybridveileder».

Veilederne er litt mer delt om det & veere en «hybridveileder» har gjort dem bedre til & lgse
kandidatenes stettebehov utenfor arbeidsplassen, med 17 som er enige og 7 som er verken
enige eller uenige.

De fleste veilederne rapporterer at de i «hybridsakene» har hatt kontakt med bedriften over en
lengre tidsperiode enn de vanligvis har (20), flere mgter pa bedriften med mentor og/eller
arbeidsgiver enn de vanligvis har (22), og mer kontakt med bedriften pa digitale flater (17) og pa
telefon (21) enn de vanligvis har. Gjennom intervjuene med ledere sa vi at deres motivasjon for
prosjektdeltakelse ofte handlet om & fa veilederne engasjert i en slik utvikling. En av lederne sa
det slik pa T1, i farste datainnsamlingsrunde:

Det a spa inn den der tankegangen om at de ma utfordre arbeidsgiveren om at det ma vaere kvalitet og
ikke bare pengene. For pengene kan vi godt gi, vi har de og vi skal bruke de, men hvis ikke det ligger
noen kvalitet bak og en oppleering og utviklingen hos brukeren, sa blir det bare en understatte av
utgiftene til arbeidsgiveren. (...) Sa jeg gjentar igjen og igjen til alle veilederne at, lag en opplaeringsplan
nar du skal inn i noe sant. Sper hva som er gjort. Hvorfor har de behov for mer Iannsmidler. Hvorfor har
de behov for mentor i en lengre periode. Hvorfor ligger det behov her? Fa arbeidsgiverne til & si noe om
fungeringen, om samarbeidet, om planen framover. Det gjgr jeg og til de veilederne som er med her, det
er jo en del av leeringen hos oss. Hvordan bli trygg pa a utfordre. (Ledergruppe T1, NAV B)

Disse funnene indikerer at det & veere en «hybridveileder» kan bidra til betydelig utvikling, endring
og leering for den enkelte veileder. Dette inkluderer gkt faglig inspirasjon og mening og utvidet
kunnskap, bedre kartlegging og oppfelging av kandidater, og gkt kontakt med bedrifter. Samtidig
er det noen omrader, som samarbeid mellom kolleger og stgtte til kandidater utenfor
arbeidsplassen, hvor veilederne er mer delt.

2.2.3 Samarbeid med ulike akterer, i <hybridmodellen»
| hvor stor eller liten grad erfarer du at arbeidet med «hybridmodellen» har bidratt til et tettere/mer
involvert samarbeid med:

| svaert I noen | liten/sveert lkke i det N

stor/stor grad  grad liten grad hele tatt
Markedsavdeling/markedskontakter i 5 16 7 4 32
NAV
Mine egne veilederkolleger 13 16 3 0 32
Jobbspesialister 5 12 3 2 32
NAV hjelpemiddelsentral 2 7 15 8 32
Mentorer/faddere 23 6 1 2 32
Egne brukere i «hybridsaker» 27 5 0 0 32
Skole/aktorer i utdanningssystemet 9 9 8 6 32
Helseaktorer (psykolog, lege mm) 13 10 3 32
Eksterne tiltaksarrangerer 7 7 12 6 32
Kandidatens familienettverk 3 11 12 6 32
Arbeidsgivere generelt 20 8 3 1 32

Tabell 10 Internt og eksternt samarbeid, i «hybridmodellen»’

7 Vi har slatt sammen svarkategoriene «| sveert stor/stor grad» samt kategoriene «l liten/sveert liten grad»
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Tabellen viser veiledernes vurdering av i hvilken grad arbeidet med «hybridmodellen» har bidratt
til et tettere og mer involvert samarbeid med ulike aktgrer. Vi finner at graden av samarbeid
varierer mellom veilederne og ulike grupper av interne og eksterne aktgrer. Det er mest
samarbeid med mentorer/faddere, og egne brukere i «hybridsaker», hvor henholdsvis 29 og
32 av veilederne rapporterer om samarbeid i noen eller stor grad. Det er ogsa generelt mye
samarbeid mot arbeidsgivere - 28 av veilederne rapporterer her om samarbeid i noen eller stor
grad.

Minst samarbeid har veilederne med NAVs hjelpemiddelsentral, eksterne tiltaksarrangerer og
kandidatenes familienettverk. For disse aktgrene rapporterte henholdsvis 23, 18 og 18 av
veilederne lite eller ingen samarbeid. Nar det gjelder samarbeid med jobbspesialistene ser vi at fa
NAV-veiledere har mye samarbeid, mens nesten alle andre har litt eller noe samarbeid.

2.2.4 Utvikling av eksternt samarbeid utvikler ogsa det interne samarbeidet

Som tabellen over viser er det variasjon i ulike NAV-veilederes samarbeid med ulike eksterne og
NAV-interne aktarer. Intervjuene med veilederne viser at utviklingen mot en mer utadvendt
oppfalgingspraksis blant enkelte av veilederne har vaert en laeringsprosess som har involvert ikke
bare individuelle NAV-veiledere, men ogsa andre ansatte i andre funksjoner ved kontoret:

(...) samspillet pa kontoret har veert en laeringsprosess, at vi har jobbet tettere og hatt planlagte mgter for
a hente styrke i hverandre, det har veert en givende prosess. Det & dele med andre kollegaer og sant, fa
hjelpe til og snakke og bruke tematikken. (Fokusgruppe T2, NAV C)

Nar vi far til dette gode samarbeidet som vi har her pa kontoret, sa er det veldig viktig at vi tar det og sa
bruker vi det der ute og. Og samarbeider nar vi har mentorer, og samarbeider nar vi har arbeidsgivere og
sanne ting. For vi ser jo hvor viktig det er, hvor mye bedre oppfalging de far her hos oss. (Fokusgruppe
T2, NAV D)

Veilederne forteller om mgter med arbeidsgivere som viser en ekstraordineer villighet til
inkludering. Dette er en verdifull innsikt som kan videreformidles og fungere som nyttige tips for
kollegaer pa NAV-kontoret:

Vi avdekker ting hos brukeren som vi pa en mate ikke kan finne ut av pa et mate, men som ma gjores i
en arbeidssituasjon, som gjer (...) at vi har starre sjanse for & lykkes neste gang hvis ikke det fungerte
der. Eller at den ryggen holder rett og slett ikke i en sann type jobb, sa da ma vi tenke annerledes.
(Fokusgruppe T1, NAV G)

Utviklingen av en mer utadrettet oppfalgingspraksis har dessuten hatt en ekstra effekt. En
veileder forteller om samarbeid med jobbspesialistene i det utadrettede arbeidet:

Jeg har ikke hatt kontakt med markedskontaktene, men jobbspesialistene syns jeg er veldig fine &
samarbeide med. Da jobber vi, pa en mate, sammen med hver vare oppgaver (...) til det beste for
brukeren. (Fokusgruppe T2, NAV D)

Vi ser konturene av at det eksterne samarbeidet med mentorer gir grobunn for gkt internt
samarbeid ved NAV-kontoret. Nar NAV-veiledere skal finne fram til bedrifter og utvikle et
samarbeid med mentorer i disse, krever det gkt kommunikasjon og koordinering internt. Dette
styrker interne band ved NAV-kontorene. Flere NAV-veiledere forteller at utviklingen av et tettere
samarbeid med mentorer har medfgrt bedre internt tverrfaglig samarbeid ved NAV-kontoret, for
eksempel med markedskontakter som kjenner muligheter i arbeidsmarkedet.

Men det er vi som kommer pa mgter, og identifiserer en mentor og sanne typer ting, men deren ble
apnet for oss pa forhand i form av at her hadde de et behov som passet til de individene vi har.
(Fokusgruppe T1, NAV G)

En veileder sier at de har hatt fokus pa a dra mer nytte av markedskontakter ved a «lgfte vare
brukere og hvilke behov de har til de som kjenner markedet og kan finne bedrifter som kan passe
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til dem» (Fokusgruppe T1, NAV G). En annen veileder ved det samme kontoret sier at «vi kan styre
de litt i starre grad» og at si at «dette er behovet vart nd» (Fokusgruppe T1, NAV G).

NAV-veiledere og markedskontakter ved et av kontorene opplyser at de har utviklet en brosjyre
om mentorsamarbeid rettet mot arbeidsgivere. Imidlertid har brosjyren hatt begrenset bruk da de
har erfart at direkte dialog med arbeidsgiverne er mer effektiv enn a tilby en brosjyre. En veileder
ved kontoret sier videre at det er enklere & identifisere en jobbmatch nar man kjenner
arbeidsgiverne i omradet godt:

Og nar du da sitter i dialog med en bruker som sier at han skal sgke pa den og den bedriften, sa har vi
kanskje akkurat veert der og snakket med dem. Sa har vi litt info vi kan gi tilbake, da (...) Og sa far
arbeidsgiverne fortelle om (...) om bedriften sin, og det liker de jo kiempegodt. Vi far mye informasjon og
mye kunnskap nar vi farter rundt sann (...) Vi har jo dialog med arbeidsgiveren da, og sper om det er
aktuelt at vi kunne ha kobla pa en fadder eller hva en skal kalle det, som falger opp litt ekstra i bedriften.
De er jo aldri motvillige, det har jeg ikke opplevd i det hele tatt altsa. (Fokusgruppe T1, NAV H)

Ifalge noen NAV-veiledere hevder arbeidsgivere ofte at det er stort behov for opplaering, og at de
forventer at NAV skal finansiere den ngdvendige oppleeringen for brukeren. NAV-veiledere har
spekulert pa om arbeidsgivere saker om forlengelse uten at det egentlig er behov for det. Med et
tettere samarbeid med en mentor i bedriften har de fatt bedre innsyn i utfordringer og behov pa
arbeidsplassen.

Veilederne forteller dessuten at ledelsen ved kontoret er opptatt av at alle skal ha en viss grad av
kontakt ut mot arbeidsmarkedet. Dette krever ikke bare prioritering i individuelle NAV-veilederes
portefglier, men ogsa en koordinert innsats fra alle relevante interne ressurser, som
markedskontakter, jobbspesialister og ledelse pa alle nivaer. Hver av disse ressursene spiller en
viktig rolle i & styrke det eksterne arbeidet. Dermed blir det interne samarbeidet pa tvers av
avdelinger avgjerende for & sikre at alle aspekter av organisasjonen jobber mot de samme
malene.

2.2.5 Hvordan beskriver veilederne den viktigste laaringen med egne ord?

| avslutningen av spgrreundersakelsen til deltakende NAV-veiledere i prosjektet stilte vi det apne
sparsmalet Beskriv med egne ord hva du mener er de tre viktigste tingene du har leert giennom &
arbeide som «hybridveileder». Gjennom besvarelsene identifiserte vi tre hovedomrader der
veilederne har lzert mye gjennom a jobbe som «hybridveiledere»:

1. Viktigheten av tett oppfelging og tilpasning:

Veilederne har erkjent betydningen av a gi neer oppfelging til bade kandidater og arbeidsgivere.
De har lzert at tilrettelegging kan ha stor innvirkning pa den enkelte kandidat, og at det er
ngdvendig & tilpasse Igsninger basert pa individuelle behov og omstendigheter. Veilederne har
ogsé anerkjent utfordringene brukere med nedsatt arbeidsevne kan mgte i & representere seg
selv i en arbeidssituasjon.

Laeringen veilederne rapporterer om her kan betraktes som en form for enkelkretslaering. De har
leert a forbedre og tilpasse eksisterende praksis innenfor rammene av egen praksis. De har leert

mer om hvordan de kan optimalisere oppfalging av bade kandidater og arbeidsgivere, og har fatt
bedre kunnskap om kompleksiteten i brukernes situasjon.

2. Samarbeid og kommunikasjon:

Gjennom a jobbe som «hybridveiledere» har veilederne sett verdien av a styrke samarbeidet med
arbeidsgivere og helsepersonell, og de har opplevd at det har bidratt til en bedre forstaelse av
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«det store bildet». De har ogsa sett viktigheten av apne kommunikasjonskanaler med
arbeidsgivere og mentorer, og verdien av a ha kolleger a drafte saker med.

A jobbe tettere med arbeidsgivere og helsepersonell, og & snakke mer apent med arbeidsgivere,
kan sees som en form for enkelkretslaering, hvor veilederne har utviklet og forbedret eksisterende
ferdigheter og praksis. Imidlertid kan verdien av kollegial drgfting og felles samtaler og
refleksjoner potensielt peke mot dobbeltkretslaering, da dette kan utfordre og endre eksisterende
normer for hvordan saker skal handteres.

3. Leerings- og utviklingspotensialet i «hybridmodellen»:

Veilederne har oppdaget at «hybridmodellen» tilbyr betydelige lzerings- og utviklingsmuligheter.
Ved & jobbe med noen fa kandidater, har de blitt bedre rustet til & handtere hele portefaljen, og
de har utviklet en dypere forstaelse for ulike utfordringer som kan oppsta i et arbeidsforhold. |
tillegg har de utvidet sitt profesjonelle nettverk og har utviklet en sterkere vektlegging pa
oppfelging etter ansettelse.

A lzere & jobbe med «hybridmodellen», inkludert & se at det & jobbe med noen fa kan forbedre
evnen til & jobbe med mange, og & utvide nettverket sitt, kan ses pa som en form for
dobbeltkretslaering. Dette er laering som kan utfordre og potensielt endre veiledernes
eksisterende forstaelse av deres rolle og arbeidsmetoder.

Disse tre omradene indikerer at arbeid som «hybridveileder» har gitt veilederne verdifull innsikt
og utvikling pa flere omrader. De har laert om betydningen av tilpasning og tett oppfalging,
verdien av samarbeid og kommunikasjon, og de har opplevd leerings- og utviklingspotensialet
som ligger i hybridmodellen. Dette kan peke mot at hybridmodellen kan bidra til a styrke
veilederrollen, og at den kan veere et effektivt verktay for a fremme laering og utvikling i NAV.

Gjennom intervjuene med veilederne kommer det ogsa frem en fjerde dimensjon som fremstar
som vesentlig i forhold til lzering og utvikling, mengdetrening. Det er av vesentlig betydning at
NAV-veiledere opparbeider seg flere erfaringer med oppfelging og at de reflekterer over disse
erfaringene bade individuelt og kollektivt. Det handler om a laere segq til a stille de gode
spgrsmalene, laere & leere, som to av veilederne ved samme kontor beskriver slik:

(1) Etter hvert er det klart at, seerlig nar vi snakker om mentoroppfalging, det har vi gjort lenge i NAV,
men hva er det egentlig som skjer nar vi lykkes? Hva har vi gjort da? Det kan veere veldig
interessant — og hva er det som har skjedd nar vi ikke lykkes?

(2) Jeg vet at for min egen del har jeg hatt to mentorer inne, som jeg har jobbet med. Begge er ute n3,
jeg har startet ett nytt mentorforhold na, og jeg ser jo at det mentorforholdet blir en
suksesshistorie. De to forrige var det kanskje ikke. S& den erfaringen en gjar seg underveis, a fa
landet en forstaelse, jeg selv har brukt tid pa det hvert fall. (Fokusgruppe T1, NAV B)

2.3 Oppsummering

| dette kapittelet har vi vist at prosjektdeltakelsen og arbeidet med & utvikle veilederrollen, prgve
seg ut som «hybridveileder» og kollektive refleksjonsprosesser har bidratt til & utvikle
inkluderingskompetanse i NAV, samtidig som det har gitt individuell leering og utvikling. Arbeid
som «hybridveileder» har gitt veilederne verdifull innsikt og utvikling pa flere omrader. De har leert
om betydningen av tilpasning og tett oppfalging, verdien av samarbeid og kommunikasjon, og de
har opplevd lzerings- og utviklingspotensialet som ligger i «hybridmodellen». Dette antyder at
«hybridmodellen» kan bidra til & styrke veilederrollen, og at den kan vaere et effektivt verktay for &
fremme laering og utvikling i NAV.
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Vi har videre vist at det har foregatt en blanding av enkel- og dobbeltkretslaering. Veilederne
rapporterer om lzering som har ledet til forbedringer innenfor eksisterende praksis
(enkelkretslaering), men ogsa om laering som har potensiale til & utfordre og endre deres
eksisterende forstaelse av deres rolle og arbeidsmetoder (dobbelkretslzering). Dette indikerer at
arbeidet som «hybridveileder» har bidratt til betydelig leering og utvikling.

Vi ser ogséa konturene av at det eksterne samarbeidet med mentorer gir grobunn for @kt internt
samarbeid ved NAV-kontoret. Nar NAV-veiledere skal finne fram til bedrifter og utvikle et
samarbeid med mentorer i disse, krever det ikke kun individuell kompetanse i samhandlingen
med eksterne aktarer, men ogsa gkt kommunikasjon og koordinering internt. Dette styrker interne
band ved NAV-kontoret, det forbedrer arbeidsflyten og kan fare til et mer effektivt og harmonisk
arbeidsmilj@. Flere NAV-veiledere forteller at utviklingen av et tettere samarbeid med mentorer
har medfert bedre internt tverrfaglig samarbeid ved NAV-kontoret, for eksempel med
markedskontakter og jobbspesialister som kjenner muligheter i arbeidsmarkedet. Dette er en
tydelig markering av organisasjonslaering som har styrket NAV-kontorets
inkluderingskompetanse.
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3 Defensive rutiner i arbeidet — barrierer for
utvikling, endring og leering pa NAV-kontoret

De fleste av oss har jo veert pa ett og annet arbeidsgiverbesgk. Poenget er at det duger jo ikke. S4, det
er, liksom, forstaelsen av at, at vi ma, liksom, vi ma virkelig skru til innsatsen. Vi ma gjgre mye mer (...)
Den mynten har liksom ikke tikket ned. Men det er klart. Vi er folk. Vi beskytter oss selv (Ledergruppe
T2, NAV F)

| det forrige kapittelet viste vi hvordan en rekke faktorer pa individ- og gruppeniva virker sammen
og bidrar til bade intensjonelle og utilsiktede endringer i maten NAV-veiledere arbeider innenfor

hybridmodellen. Vi viste eksempler pa bade enkelt- og dobbeltkretslaering, men det ble samtidig
lagt vekt pa at det var stor variasjon mellom deltakerkontorene i prosjektet. Samlet kan man si at
leering tar tid, krever ressurser og at man tar hgyde for nye innfallsvinkler til arbeidsinkluderings-
prosessen.

Under kommer vi naermere inn pa potensielle arsaker til at gnsket endring av praksis kan veere
vanskelig & komme i gang med, og vanskelig a fa til i det hele tatt. Vi skal vise at defensive rutiner
som bidrar til & forhindre laering og endring finner sted bade i arbeidsorganiseringen pa det
enkelte NAV-kontor, i den enkelte NAV-veileder, i avdelingen rundt den enkelte, hos ledelsen og
med bakgrunn i de styringssystemene som utgjer selve rammeverket for arbeidet i
forstelinjetjenesten.

Kapittelet presenterer de ulike barrierene for utvikling, endring og lzering pa NAV-kontoret samlet
etter tema. | presentasjonen av disse er det viktig a ta med seg at ikke alle barrierer er like
fremtredende i alle NAV-kontor, og at mange av barrierene er blitt mindre betydningsfulle utover i
prosjektprosessen.

3.1 Oversikt over NAV-interne barrierer for utvikling
av tettere samarbeid med arbeidsplassen

| tabellen under vises en oversikt over tre ulike nivaer av NAV-interne forhold som opptrer som
barrierer for lzering, utvikling og endring av veilederrollen, samt for tettere samarbeid med
arbeidsgivere og mentorer. Analysene er i sin helhet basert pa intervjumaterialet i prosjektet
(enkeltintervjuer, fokusgruppeintervjuer). Alle de fire hovedkategoriene - styring og organisering,
tilleert inkompetanse, NAV-veileders kompetanse, holdninger — blir tatt opp i mer detalj under
avsnittene 3.3 til og med 3.6.
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Ressurssituasjon Lav bemanning og/sykefraveer blant de ansatte
Lokalkontorene mangler gkonomii til reiser ut til arbeidsplass

Omstillingsprosesser Bytting av portefgljer — tidstyv i systemet + motvirker relasjonsbygging med
brukere og arbeidsgivere
Endringstretthet — méa hele tiden forholde seg til noe nytt
Mangelfullt internt samarbeid i NAV  Personavhengighet i samarbeid mellom stat og kommune
Ulik kompetanseprofil i stat og kommune
Deling mellom stat og kommune — samarbeid er ikke ngdvendigvis pa plass
pa de store kontorene
Marked vil heller jobbe overordnet
Ansvarsforvitring bidrar til at brukerne blir kasteballer i systemet, og til
manglende intern samhandling i NAV
Svak fleksibilitet innenfor Vanskeliggjer samarbeidet med arbeidsgivere, bidrar til negative holdninger
tiltaksrammene pa arbeidsgiversiden, bidrar til avslutting av inkluderingsprosessen
NAV-veiledere «mister» brukeren nar tiltak tas i bruk — far konsekvenser for
relasjonsbygging med arbeidsgiver

Styringssystemet Ovenfra og ned — for eksempel nedtrekk i tiltaksbudsjetter
barriere for lokal utvikling; far ikke bistand i lokalt forankret utviklingsarbeid
Fokus pa drift fremfor utvikling - rutineorientert drift
Malstyring skaper utfordringer for «samleering»
Malstyring pa bekostning av kvalitet
Administrativt arbeid gis forrang - inntektssikring
Spesialistfunksjoner i NAV tar oppmerksomhet bort fra utvikling av
veilederrollen i arbeidsinkludering; indirekte nedprioritering av NAV-
veilederrollen

STYRING OG ORGANISERING

For mange parallelle fokusomrader =~ For mange fokusomrader samtidig gir manglende fokus
Kontinuerlige endringer av funksjoner i NAV gjer at alt skal fokuseres pa
samtidig

Manglende kollektive refleksjons- Fokus pa & Igse enkeltsaker — ser ikke helhetsbildet

og leeringsprosesser Drilles pa a veere direkte Igsningsorientert (drift), overordnet refleksjon
(utvikling) kommer lenger ned pa listen eller er ikke en del av jobben i det hele
tatt
Individuell oppleering ferer ikke til gnsket effekt

Ledere som velger minste Velger ikke-handtering nar NAV-veiledere har motstand mot & endre praksis:
motstands vei Fortsetter en praksis selv om man vet at den ikke fungerer
Individualisering av problemer For mange erfarne NAV-veiledere som ikke @nsker endring

For lite kunnskapsbasert praksis fra ledere og NAV-veiledere

For lite samarbeidsorientert mot For opptatt av «a selge inn kandidater», arbeidsgivere far feilaktig inntrykk av
arbeidsgiver hva som skal til
Hvordan nyansatte presenteres for Ma farst lzere alle de administrative systemene (fagsystemene)
arbeidet Blir ikke drillet pa arbeidsgiverkontakt fra start
Marked er ikke pa banen
Prioritering i portefalje Vanskelig & prioritere oppfelging — lettere a bruke tiltak
Store portefgljer kan gjere det vanskelig & fa oversikt over brukerne + farer til
at bestiller-utfgrer-modellen blir foretrukket som tilnaerming
Ulike brukergrupper — ulike oppgaver og prioriteringsmuligheter
Mangler kompetanse pa oppfelging og prioritering i portefaljer
Mangler erfaring med arbeidsgiverkontakt
Handlingslammelse Frustrasjon og fortvilelse virker handlingslammende
Manglende anerkjennelse i jobben bidrar til tap av mening i arbeidet
Motstridende signaler fra ledelsen
Manglende utviklingskompetanse Hvordan jobbe ut ny praksis nedenfra nar man vanligvis blir instruert ovenfra
Ledelsen mener det er rom for nyvinning, veilederne opplever det motsatte
NAV-veiledere mangler erfaring med utviklingsprosjekter, vant til & bli fortalt
hva de skal gjgre
Prosjektarbeid og/eller Autonomi i arbeidet kan i seg selv forhindre endring og utvikling
spesialfunksjoner som skal
fokusere

TILLART INKOMPETANSE

NAV-VEILEDERS KUNNSKAP OG
KOMPETANSE
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Holdninger overfor brukerne Brukerne er ikke jobbklare, star for langt fra arbeid, er for passive, tar ikke
og/eller arbeidsgivere initiativ, er ikke motiverte.

Det skulle vaert mulig & sanksjonere brukerne

Vanskelig & selge inn ideen om mentor pa arbeidsplassen

Mange har ikke behov for mentor — vil ikke bidra til stigmatisering av bruker

HOLDNINGER

Tabell 11 Ulike nivaer av NAV-interne forhold som opptrer som barrierer for laering

3.2 Styring og organisering i NAV

Vare analyser av forhold som kan bidra til & forhindre leering og endring av etablert praksis i NAV
viser at det er en hel rekke forhold som kommer inn under hovedkategorien Styring og ledelse, se
tabell 10.

3.2.1 Rutineorientert drift fremfor utvikling

En hovedbarriere i endrings- og utviklingsarbeid som gar igjen i beskrivelsene til bade NAV-
veiledere og ledere, pa tvers av kontortilhgrighet og uavhengig av tidspunkt (TO, T1, T2) er fokus
pé rutineorientert drift, fremfor utvikling. Det er lite tidsressurser tilgjengelig til & jobbe med
utvikling av kompetanse i veilederrollen idet veilederne i hovedsak jobber med
standardoppfalging eller «a& slukke branner», som det blir sagt.

Jeg har tenkt at det jeg har hatt darlig samvittighet over, det er nar sykepenger neermer seg
slutten. Da ma det en avklaring til for & vite hva veien videre er. Det handler om inntekt for
brukerne. Det kan jeg ikke nedprioritere. Det er viktig. Det er noen oppgave, noen kontakter
som er veldig krevende hvor du kan si at, vet du hva, du ma vente til neste uke. Men andre ting
kan man ikke, da far jeg darlig samvittighet hvis noen star uten inntekt fordi jeg ikke har hatt tid
til & gjere den og den oppgaven (Fokusgruppe T2, NAV E)

Flere trekker ogsa frem at den generelle ressurssituasjonen far konsekvenser for
arbeidsutgvelsen til den enkelte veileder gjennom for eksempel at sykefraveer blant de ansatte
gker presset pa dem som er igjen idet det medfgrer far gkt oppfelgingsansvar og gkte
portefeljestarrelser. Dette gir ogsa begrensninger i mulighetene til & jobbe med
endringsprosjekter

3.2.2 Omstillingsprosesser

Det legges videre vekt pa at omstillingsprosesser i seg selv far en rekke uintenderte
konsekvenser. Omstillingsprosesser farer ofte til uro i organisasjonen, til gkt arbeidspress pa den
enkelte og til usikkerhet for fremtiden. Flere gir ogsa uttrykk for det som i forskningslitteraturen
gjerne benevnes som endringstretthet (Stensaker & Meyer, 2012) — at den enkelte mister troen
pa at omstillingen i seg selv vil medfere forbedringer i arbeidssituasjonen. Det gjelder seerlig
NAV-veiledere som opplever lite mening i arbeidet, sammen med opplevd mangel pa
anerkjennelse for den jobben de utfarer.

Vi har formidlet ut. Vi har skreket og vi har sagt «vi ma ha mindre portefgljer, for vi vil jobbe sann! (...) Vi
har hatt grten prosjekter, og det kommer nye ting hele tiden (...) folk forlater denne organisasjonen fordi
det er lite anerkjennelse, det er lite rom, vi blir ikke alltid hert i det vi ansker. (Fokusgruppe T1, NAV A)

Mange NAV-veiledere legger ogsa stor vekt pa forhold knyttet til bytting av portefaljer. Dette blir
beskrevet som en utfordring bade for dem selv og for utvikling av relasjoner med arbeidsgiverne,
som en «tidstyv som ligger innebakt i systemet.

Det er ledelsen som sgrger for at vi stadig ma endre portefgljene. Og det henger jo sammen med at, av
og til har vi portefgljer med 100, og det er for mange, og vi skal ned til 50, men da ma jo noen fordeles
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pa de andre (...) det er ikke sann at jeg vil kaste de fra meg. Jeg vil jo gjerne beholde dem for na har jeg
gode relasjoner til dem! (Fokusgruppe T1, NAV A)

Ja, for man ma jo snakke litt om utfordringene og dette med bytte av veileder. Det skjer jo ganske mye i
NAV. Og det er klart at disse som er mentor- og Ignnstilskudd, de er jo knyttet til brukeren og ikke
ngdvendigvis til veilederen. Sa nar de bytter veileder sa far jo arbeidsgiveren pa en mate en ny person a
forholde seg til. Og jeg har veert inne i saker hvor jeg kanskje er den fierde personen arbeidsgiveren ma
forholde seg til, og det er klart at arbeidsgiver ikke er sa positiv til det. (Fokusgruppe T1, NAV A)

3.2.3 Spesialistfunksjoner i NAV

Spesialistfunksjoner i NAV (eksempelvis jobbspesialistfunksjonen) oppfattes av enkelte ledere
som en barriere for utvikling av veilederrollen idet de tar fokus bort fra veilederfunksjon, og slik
sett representerer en indirekte nedprioritering av veilederrollen. Flere gnsker seg en storre
satsning pa a gi NAV-veiledere muligheter til & utvikle egen kompetanse, samt at
tilbakemeldinger og perspektiver fra dette leddet i starre utstrekning kunne veert hensyntatt i
strategiutforming og utforming av ny tiltakssatsning. Enkelte ledere gir uttrykk for stor frustrasjon
og erfarer at det er lite rom for prioritering ogsa for deres del idet det er knapphet pa ressurser:

Ettersom arene har gatt har vi nesten blitt redusert til en sann sekreteerfunksjon. At vi i mindre grad har
fulgt brukerne tett. De som har gjort det har vi hatt prosjektmidler pa, for jeg vil jo at folk skal gjgre
jobben her. Jeg liker ikke at vi far sdnne jobbspesialister, jeg ble rasende nar de begynte med det! Jeg
vil ikke ha det, jeg vil ha penger sann at alle mine ansatte kan det der. (Ledergruppe T2, NAV B)

3.2.4 Styringssystemer

Styringssystemer i NAV fremstar som en barriere for endring og leering i tilfeller der retningslinjer
og prioriteringer fra overordnede nivaer legger press pa det lokale NAV-kontoret, og medfarer
enten at man fortsetter & prioritere bestemte tiltak og modeller, selv om ens egne vurderinger
tilsier at de ikke ngdvendigvis gir ansket effekt, eller at overordnede satsninger og faringer
kommer i konflikt med forsgk pa lokal utvikling. Dette ble ogsa nevnt som forklaringer pa hvorfor
NAV-kontorene til tider fant det vanskelig & prioritere arbeidet med a utvikle en hybrid-tiingerming i
veilederrollen. Flere ledere etterlyser ogsa utviklingsrettet stgtte direkte til det enkelte NAV-
kontor:

P4 statlig side har vi kompetanseenheter. Det foles jo ofte som at vi blir palagt nye oppgaver ute pa
lokalkontorene som har til hensikt at de som sitter og hever hgyere lgnn enn oss skal ha noe a fylle
dagene med. Det kan oppleves som ikke sa veldig meningsfylt alltid (...) Jeg skulle mye heller sett at
framfor alle disse kompetanseenhetene vare sa hadde vi en praksisnaer FOU-avdeling som kom ut og
prevde ting pa lokalkontorene og hjalp til med & implementere det som viste seg a fungere.
(Ledergruppe T2, NAV E)

Malstyring blir beskrevet som en faktor som bade gir utfordringer i forhold til «samlzering» og som
en styringsfaktor som far konsekvenser for kvaliteten pa de tjenestene som skal tilbys:

(...) nd ma vi fa flere folk pa tiltak, det er ikke nok folk pa det na, sa ma vi fa folk pa tiltak. Det er mye mer
trykk pa det, da er det litt vanskelig & na gjennom med samskaping og samlaering rundt dette som vi
holder pa med na da. (Fokusgruppe T1, NAV B)

Man har hatt for mye fokus pa a bare kunne telle antall tiltak og sa har vi brukt altfor lite tid pa kvalitet og
innhold. Jeg husker vi hadde, liksom, pizza til den som klarte & lage flest tilretteleggingsgarantier.
(Ledergruppe T2, NAV F)

3.2.5 For mange parallelle fokusomrader
Interaksjonen mellom overordnede styringssignaler og lokal praksis og arbeidsutfgrelse
genererer flere utfordringer for ledere og NAV-veiledere i deres arbeid. Mange rapporterer at
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kontinuerlige endringer i NAVs funksjoner resulterer i en situasjon hvor «alt ma fokuseres pa
samtidig». Badde NAV-veiledere og ledere beskriver en situasjon der parallelle fokusomrader farer
til at hver enkelt innsats blir mindre grundig handtert, og resulterer i at ingenting egentlig gis
tilstrekkelig oppmerksomhet. Innfaringen av stadig nye fokusomrader kan derfor vanskeliggjere
konsentrasjonen om en utvikling som allerede er i gang.

Men det skjer jo stadig endringer pa organisering. Det er jo stadig vekk at man finner pa noe nytt. Man
vet jo at man tidligere hadde egne personer pa KVP, ikke sant. Sa det har man tatt vekk. Ogsa har man
funnet ut at det er bedre at hver enkelt veileder sitter og hamrer gjennom de tiltakene og falger opp disse
her, men tidligere hadde man egne personer, ikke sant. Jobbspesialister er jo et nytt begrep som har
kommet opp. Sa det er stadig endring, ikke sant. (Fokusgruppe T1, NAV A)

3.2.6 Mangelfullt internt samarbeid i NAV

Det ser ut til & veere et uutnyttet potensial for laering og utvikling ved a bedre de interne
samarbeidsrelasjonene i NAV. Det som beskrives som et mangelfullt internt samarbeid fungerer
som en barriere for bade endring av praksis i retning av tettere oppfelging av brukere og
arbeidsgivere og som en barriere knyttet til den generelle kunnskapsutviklingen.
Jobbspesialistene besitter en kunnskap om arbeidsinkluderingsprosesser som tilsynelatende
brukes lite i bestrebelser pa & utvikle NAV-veilederrollen, og markedskontaktenes nettverk og
kunnskap om arbeidsgivere brukes ikke n@advendigvis aktivt nar potensielle arbeidsgivere og
brukere skal kobles. Flere av informantene hevder at det kan vaere vanskelig & fa «marked pa
banen» i det de ikke gar inn i enkeltbrukere eller enkeltsaker:

Hva skal vi bruke markedsteamet til da? De vil jo liksom ikke ta i de brukerne vi sitter med (...) Det var
en sann generell oppfatning i kontoret, da, at man var litt usikker pa hvordan man skulle bruke de.
(Ledergruppe T2, NAV F)

Begrenset intern samhandling mellom ulike interne kompetanseomrader kan ogsa bidra til en
form for ansvarsforvitring som resulterer i at brukerne blir «kasteballer i systemet». | sitatet under
ser vi ogsa at en innebygd forventning om at ansvaret for samhandling pa tvers ligger pa
lederniva, bidrar til ansvarsforvitring hos den enkelte veileder:

Og det som ofte skjer her hos oss det er at marked sier at det er oppfalgingsansvar, og sa sier
oppfelging at «nei, det er markedsansvar». Og sa blir det en sann kasteball, og det gar mest utover oss
(...) For alle vil samhandle, men det er bare det at jeg tror folk forventer at dette er pa ledelsesniva. Og
da star folk litt sann «dette er ikke mitt ansvar». (Fokusgruppe T1, NAV A)

| flere av de involverte NAV-kontorene fremstar begrenset samarbeid mellom stat og kommune
ogsa som en barriere for utvikling og laering. Det blir trukket frem at statlig og kommunal side har
ulike kompetanser og ulik innretting av arbeidet, og at eventuelle samarbeidsrelasjoner kan veere
for formalisert og/eller for personavhengig. Pa ett av kontorene beskriver ledere og NAV-
veiledere situasjonen slik:

Vi har jo sosialfaglig kompetanse i kommunene, kan veldig mye om & det & jobbe med brukere, hva vi
ma ta hensyn til, brukermedvirkning, alt dette. Men vi mangler den kompetansen i forhold til kontakt med
arbeidsgiver, hva er viktig i forhold til mentorrollen, hvordan falge opp, hvorfor er det sa viktig a felge
opp. Men dette snakker vi ikke om. Fordi vi har pa en mate ikke skapt oss et rom eller en arena der det
er naturlig at dette blir tema. Og sa mangler vi kanskje den teoretiske biten, sant. (Ledergruppe T2, NAV
C)

Det har jeg merket na at jeg begynner a jobbe sammen med statlig. De er mye mer orientert ut mot tiltak
i forhold til oss som jobber kommunalt. Det er naturlig for de & ha sa mange i portefgljen og utfordringer
de vil ha avklart. (Fokusgruppe T2, NAV C)
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3.2.7 Svak fleksibilitet innenfor tiltaksrammene

Tiltaksrammene ser ut til & begrense veiledernes fleksibilitet, noe som kan hindre konstruktivt
samarbeid og relasjonsbygging overfor arbeidsgivere og brukere. NAV-veiledere beskriver
situasjoner der inkluderingsforlgp pa arbeidsplassen stopper opp fordi det ikke er mulig a forlenge
tiltak, selv om bade NAV-veiledere og arbeidsgivere gnsker det. Dette kan skape negative
holdninger blant ellers positive arbeidsgivere og gjegre det vanskelig & initiere nye
inkluderingsforlgp hos samme arbeidsgiver. Flere NAV-veiledere opplever at de «mister»
brukeren nar tiltak iverksettes, noe som kan ha negative konsekvenser for utvikling av relasjoner
med arbeidsgiver.

Noen har papekt at bruken av mentortilskuddsordningen i seg selv kan ha innebygde
begrensninger nar det gjelder hvem som kan fungere som mentor for den enkelte bruker. Siden
mentortilskuddet er knyttet til en bestemt kontaktperson i bedriften, kan dette pavirke valget av
mentor (det kan for eksempel vaere neerliggende for arbeidsgiver a ta denne rollen selv), og i
tillegg begrense kontakten mellom mentor og NAV-veileder. Flere av mentorene vi intervjuet, som
selv var arbeidsgivere, nevnte ogsa dette problemet, og mente det var enklest om tilskuddet var
knyttet til dem. Flere av NAV-veilederne trakk frem tilbakemeldinger fra arbeidsgivere som
opplevde sgknadsrutiner i NAV som vanskelige:

Skjemaene til NAV er vanskelige, for de skal ha fedselsnummer og arbeidsgiver kan ikke sgke pa
egenhand. Eller, det kan de nok, men nar vi skal sgke for de og hjelpe til da ma du ha fgdselsnummeret
og navnet til mentoren. Det vanskeliggjer prosessen. Det er en liten baug vi kunne tenkt oss a fa fiernet.
(Fokusgruppe T2, NAV C)

3.2.8 Manglende kollektive refleksjons- og laeringsprosesser

Veilederne i NAV opplever ofte at deres arbeidshverdag er sterkt preget av a lgse enkeltsaker.
De er trent til & veere direkte Igsningsorienterte, noe som betyr at deres fokus primaert er pa drift,
mens overordnet refleksjon og utvikling kommer lenger ned pa listen eller ikke er en del av
jobben i det hele tatt. Som et eksempel, i teammgter, blir saksdregftinger prioritert, gjerne uten at
det er faglig forankret, for eksempel i forhold til dreiningen mot «place-train». En leder uttrykte
frustrasjon over dette, og sa:

Det som gjerne har skjedd er at jeg har en plan om at vi skal ta det pa teammeate, men det punktet ma
sta nederst. Fordi det er saksdrgftinger som er viktigst. Hva skal jeg gjere i den konkrete saken her, da
ma du ha et svar helst fort, sa det ma vi snakke om. Og sa kommer du til den siste, neinamajeggai

nytt mate. (Ledergruppe T2, NAV D)

| tillegg til fokus pa enkeltsaksdraftinger, er perspektivet pa lsering og kompetanseutvikling i NAV
noen ganger en barriere i seg selv. Det fremheves at kompetanseutvikling i for stor grad knyttes
til utvikling av enkeltansatte, og at dette kan forhindre samarbeid og kollektive Igsninger. En av
veilederne uttrykte skepsis til denne tilnaermingen og sa: «Det at det kommer en person som har
veert pa kurs og skal revolusjonere verden, det er litt vanskelig.» (Fokusgruppe T2, NAV G).
Dette antyder at det er behov for en mer kollektiv tilnarming til opplaering og utvikling i
NAV, der grupper av ansatte i fellesskap reflekterer over egen praksis — utover ren
saksdrefting. Ogsa ledelsen gir uttrykk for at det kan vaere for lite kunnskapsbasert praksis,
bade fra ledelsens og de veiledernes side:

Altsa, de saksbehandlerne som har sittet inne pa cellekontoret i alle ar og jobbet inne (...) det blir fort
mye synsing, sa jeg tror ogsa at vi som ledere ma bli mye flinkere til & ga inn og undersgke, da: men
virker det faktisk? Virkelig finne data pa det vi gjgr. For vi kan fele og syntes mye, og det gjer alle folka
vare. Litt sann ut fra stasted. (Ledergruppe T2, NAV F)
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3.3 Tilleert inkompetanse

«Skilled incompetence» (Argyris, 1993), eller «tillaert inkompetanse» pa norsk, er et begrep som
beskriver en situasjon der individer eller organisasjoner har utviklet spesifikke ferdigheter eller
rutiner som hindrer dem i & lzere eller tilpasse seg nye omstendigheter. Disse ferdighetene eller
rutinene kan opprinnelig ha blitt utviklet for a takle spesifikke utfordringer eller problemer, men
over tid og overfort til andre sammenhenger, kan de ha blitt ineffektive eller kontraproduktive.
Tilleert inkompetanse refererer slik til at aktgrene er «dyktige» til & utfere handlinger, eller fglge
etablerte rutiner, men samtidig er de «udyktige» eller «<inkompetente» i den forstand at handlinger
eller rutiner ikke farer til ansket resultat. Til tross for dette fortsetter individer eller organisasjoner
a bruke disse ferdighetene eller rutinene, ofte fordi de er blitt en integrert del av deres
arbeidspraksis eller organisasjonskultur. Dette kan hindre innovasjon og leering, og kan fare til
stagnasjon eller tilbakegang.

Vi ser indikasjoner pa at bade NAV-veiledere, og deres ledere, har utviklet strategier for & unnga,
snarere enn a anerkjenne, eksisterende problemer eller praksis som ikke gir gnskede resultater
med tanke pa arbeidsinkludering. Dette kan forstds som en form for «tillaert inkompetanse», der
defensive rutiner fungerer som en barriere som forhindrer produktiv organisasjonslaering og
pavirker den enkeltes opplevelse av autonomi og kontroll.

3.3.1 Ledere som velger minste motstands vei

Tilleert inkompetanse ser ut til & opptre bade individuelt og kollektivt, og kan knyttes til et uutnyttet
niva pa kollektiv refleksjon og lzering. Som en leder uttrykte det: «Vi praver pa nytt selv om vi
kanskje vet at dette gar ikke.» (Ledergruppe T2, NAV C) Dette illustrerer hvordan «skilled
incompetence» kan manifestere seg i praksis, og hvordan det kan hindre effektiv problemlasning
og leering.

Ledere kan velge a ikke handtere motstand mot & endre praksis blant veilederne. Dette kan fgre
til en situasjon der noen NAV-veiledere er aktive og engasjerte mens andre velger a ikke delta i
aktiviteter eller prosesser som skal utvikle ny praksis. Som en leder uttrykte det:

Vi ble ny organisasjon (...) vi gnsker a ta handlingsrommet. Vi skal prgve ut ting. Vi skal teste. (...) Men
vi har veldig mange som sitter og venter pa beskjed. Vi kan jo liksom fokusere pa dem som sitter stille og
liksom aldri.... (...) eller sa kan vi fokusere pa de som har lyst og som vil. Og sa har vi valgt det siste da
(...) det ble litt s&nn A og B-lag (...) det er tungt. A dra folk, liksom etter seg. (Ledergruppe T2, NAV F)

3.3.2 Hvordan nyansatte presenteres for arbeider

Nar nye ansatte starter i NAV, ma de farst leere alle de administrative systemene. De blir ikke drillet pa
arbeidsgiverkontakt fra starten, og markedsavdelingen/markedskontaktene er generelt lite pa banen nar
nyansatte presenteres for NAV. Sitatene under illustrerer hvordan orienteringen mot arbeidsmarkedet kommer i
annen rekke:

Hun har jo kommet inn og fatt full portefalje, og ikke jobbet med fagfeltet for. Hun har mer enn nok med & lzere
seg det. Sa jeg tenker at det er for tidlig & si at hun ma jobbe veldig aktivt ut mot arbeidsgivere egentlig.
(Fokusgruppe T2, NAV F)

Marked generelt er veldig lite pa banen nar det blir en nyansatt (...) du blir ikke introdusert for markedet i det hele
tatt. Hva gjer vi nar du kommer inn som nyansatt i NAV? Uavhengig av fagsystem. Det vet vi er tungt a laere seg.
(...) Men hva er tankegangen pa hvordan vi skal jobbe med menneskene vi skal ha ut i arbeidet igjen?
(Fokusgruppe T2, NAV F)

| sitatet under ser vi ogsa hvordan laert inkompetanse trer inn nar nye medarbeidere far sin fgrste

introduksjon til brukeroppfalging. Flere av de andre veilederne gav ogsa uttrykk for lignende, og

kommenterte at dette fremdeles var gjengs praksis, til tross for at det ikke ble ansett for & veere
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gunstig. Dette illustrer derved en barriere for endring i retning av tettere samarbeid med brukere
og arbeidsgivere.

Som nyansatt her (...). Jeg hadde de fgrste megtene med brukere sammen med en annen veileder. Og
sa fikk jeg beskjed om at: «Ja, nei, men da kan du ta neste mgte om 4 maneder.» Og sa sier man:
«Hvorfor 4 maneder? Skulle ikke vi hatt et tett samarbeid med brukeren?» Hun bare: «Ja, men det er jo
tett.» Og da er det sann... Da satt jeg og tenkte: «OK, hva er «tett» for veilederen i NAV?» Og sa sa hun
da: «Ja, men da kan du ta om 3 maneder, da» Og for meg er jo ikke 3 maneder «tett». Altsa, tett er jo i
hvert fall manedlig, en eller annen form for dialog. Og jeg ser ikke at man ngdvendigvis trenger & ha et
mgte med alle en gang i maneden, men du ma ha en digital, eller telefon, eller en eller annen form for
dialog. Da er du tett. (Fokusgruppe T2, NAV F)

3.3.3 For lite samarbeidsorientert mot arbeidsgiver

En av utfordringene som veilederne i NAV star overfor, er balansen mellom a vaere
samarbeidsorientert mot arbeidsgivere og a selge inn kandidater til jobber. Veilederne legger ofte
vekt pa a presentere kandidatene sine pa best mulig mate for & sikre dem jobbmuligheter.
Imidlertid kan denne tilnsermingen noen ganger fare til at potensielle utfordringer eller problemer
blir oversett eller nedtonet. Som en veileder uttrykte det:

Vi er sa opptatt av a selge inn en kandidat og dette skal bra og tjo og hei, sa far jo bedriften disse
utfordringene i fleisen for eller senere (...) hadde man klart & f& unna en del av det i et oppstartsmgte sa
tror jeg vi kunne spart oss noen strafferunder (...) det er ikke alltid vi tenker pa det. (Fokusgruppe T1,
NAV D)

Dette sitatet illustrerer hvordan et overdrevent fokus pa a «selge» kandidater kan fare til at
arbeidsgivere blir overrasket over utfordringer som oppstar senere. Dette kan pavirke forholdet
mellom NAV, arbeidsgiveren og kandidaten i negativ forstand, og kan gjgre det vanskeligere &
oppna vellykkede jobbplasseringer pa lang sikt. Det understreker behovet for en mer balansert og
samarbeidsorientert tilneerming overfor arbeidsgivere, der potensielle utfordringer eller problemer
blir diskutert og handtert pa en apen og aerlig mate fra starten av.

3.4 NAV-veileders kunnskap og kompetanse

3.4.1 Portefoljestorrelser og prioritering i portefoljen

I tillegg til bytte av portefgljer (se avsnitt 3.2.2), er starrelsen pé portefgljene et gjentakende tema
i vare fokusgruppeintervjuer med veilederne. Mange NAV-veiledere faler seg «belastet» og
«overveldet» av arbeidspress og stress forbundet med antallet mennesker de har ansvar for a
folge opp. Noen beskriver en situasjon preget av manglende mestring fordi de ikke klarer a falge
opp brukere og arbeidsgivere pa en kvalitativt tilfredsstillende mate. Dette blir ogsa sett pa som
en vesentlig arsak til at de generelt ikke er «tettere pa» kandidater og arbeidsgivere i forbindelse
med gjennomfaring av tiltak. | den avsluttede sperreundersgkelsen stilte vi sparsmalet omtrent
hvor mange brukere hadde du i din portefaije i prosjektperioden? Vi fikk fglgende svarfordeling, i
absolutte tall:
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Antall brukere i portefglien | N
0-30 7
31-60 10
60-100 8
100+ 7
N 32

Tabell 12 Fordeling av antall brukere i portefolje i prosjektperioden

Vi ser av tabellen at det varierer hvor mange brukere veilederne hadde i portefgljen i lapet av
prosjektperioden, men at det er litt under halvparten som har over 60 brukere.

Gjennom intervjuene fant vi stor variasjon i hvor mange brukere hver enkelt veileder mener de
kan handtere fgr det blir umulig & prioritere enkeltsaker. Noen setter grensen til 20, andre til 50,
80 eller 120. Det er altsa ingen systematikk i hvor mange brukere en veileder kan handtere for
det blir umulig & prioritere enkeltsaker, basert pa hva veilederne selv uttrykker. Det er utenfor
rammen av vart prosjekt & vurdere hvor stor en veileders portefalje kan vaere for det blir umulig &
folge opp utvalgte saker pa en «tettere» mate. Vi konstaterer at opplevelsen av
portefeljestarrelse varierer med den enkeltes erfaring med & prioritere i egen portefglje, graden
av intern lederstgtte, og opplevelsen av stgtte fra kolleger. Det er ogsd NAV-veiledere som
tydelig endrer perspektiv i lapet av prosjektperioden, til tross for at portefgljen deres har samme
stgrrelse som ved oppstart.

Noen av utfordringene som ofte blir identifisert ved prioritering i portefaljen inkluderer:
vanskeligheter med & prioritere oppfalging, enklere a bruke tiltak, forskjellige brukergrupper med
ulike oppgaver og prioriteringsmuligheter, og mangel pa kompetanse og erfaring med oppfelging
og prioritering i portefgljer og arbeidsgiverkontakt.

En av veilederne uttrykte sin bekymring for prioritering av brukere ved a si:

Jeg tror at mange ikke ter & prioritere bare en bruker (...) enten sa tgr du ikke eller sa klarer du ikke &
prioritere en over alle andre. (Fokusgruppe T1, NAV C)

En av de andre veilederne bemerket forskjellene mellom de som jobber med syke, med AAP, og
de som jobber med oppfelging av arbeidsledige.

Jeg ser at det er stor forskjell mellom de som jobber med syke, med AAP, vi som jobber med oppfalging
av arbeidsledige. Det ligger nok i jobbens natur at vi kan velge & prioritere (...) vi opplever arbeidspress
pa en annen mate. Det kommer i bglger (...) vi kan se bort fra visse oppgaver, vi far ikke veldig darlig
statistikk, blinker ikke redt pa benken. (Fokusgruppe T2, NAV E)

Flere var ogsa opptatt av at de manglet gvelse i & gjgre prioriteringer, og at ogsé det & skulle
prioritere ville vaere tidkrevende - «Jeg tror det ligger noe i der at vi ikke greier & tarre & bruke den
tiden. Det ligger ikke i oss & gjare det for vi er ikke oppleert til det.» (Fokusgruppe T1, NAV C)

Det & prioritere i portefgljen sin med det for gye & komme «tettere pa» brukere og
arbeidsgivere/mentorer kan by pa utfordringer fordi det ikke er noen ens forstaelse av hva det vil
si & veere tett pa. | en av fokusgruppene ble det diskutert hvordan individuelle vurderinger gir ulike
definisjoner av & «vaere tett pa» i oppfelging av brukere og arbeidsgivere.

Jeg tror det er veldig individuelt i forhold til hva som er for tett pa for noen. At det kan oppleves litt sann
intimt & gi bort et telefonnummer, og at de kan ringe deg nar som helst pa degnet. Og nar de ringer sa vil
man gjerne ha svar pa alt det de lurer pa, og det har man ikke. Ofte sa vil man jo sparre med en kollega
og dragfte sammen hvilke muligheter som finnes. For vi sitter ikke med all informasjon eller fasit. Og at
hvis man er langtidssykemeldt, da far vi ikke fanget opp disse. Hvis de ringer kontaktsenteret sa har vi
48 timer pa oss, der vi ma ta kontakt med dem. Om jeg ikke da er pa jobb sa er det noen andre som tar
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den. Jeg tror det er mange grunner til det. Ogsa er det jo litt sdnn hva man liker. Noen liker & dele og ha
den koblingen, og andre gnsker ikke det. (Fokusgruppe T1, NAV D)

3.4.2 Handlingslammelse

Frustrasjon og fortvilelse over a ikke strekke til i jobben er sterke fglelser som kan fare til
handlingslammelse. Dette kommer til uttrykk i situasjoner hvor man opplever at ressurser som
skulle veert brukt til & hjelpe de mest utsatte brukerne, blir tatt bort. Et eksempel pa dette finner vi
i falgende sitat fra en av fokusgruppene:

Det ma da veere mye bedre om vi far hjelpe disse brukerne, a fa gitt penger fra NAV, a fa de inn i skole
eller fagoppleering. A fa de ferdig og vekk fra sosialen og vekk fra tiltak. Og vekk fra den den listen, CV
full av tiltaksnavn. Jeg synes det er skammelig @ komme i 2022 og vi har fortsatt ikke laert noe. Av det
jeg leerte da jeg gikk pa studiet 2008-2010! Om at NAV det skulle endre seg, det skulle bli bedre og vi
skulle jobbe med ett fellesskap. Vi er ikke kommet sa veldig mye lengre, sper du meg. Det gar fortsatt
like treigt. Stamper i de samme problemstillingene. (...) Sa tar de vekk pengene fra oss som skal hjelpe
de. Jeg kjenner frustrasjonen blir kiempestor nar du hgrer hvordan de er blitt rammet spesielt, da. NAV
er na en del av det og, men de har mistet ansatte. Sa kjenner det er kiempefortvilende med tanke pa alt
det gode arbeidet vi egentlig kunne gjort. Og fatt de ut! (Fokusgruppe T1, NAV C)

Motstridende signaler fra ledelsen kan ogsa bidra til handlingslammelse hos den enkelte veileder.
Dette kan vaere knyttet til forventninger om a bade prioritere enkelte brukere gjennom tettere
oppfelging og sende folk i tiltak (les: vaere «hybridveiledery). Flere beskriver dette som at det
oppstar et dilemma og en rolleuklarhet: hvordan veere en god veileder som holder orden pa
«benken» og far unna det rutinemessige arbeidet samtidig som man skal prioritere og gi enkelte
brukere bedre tjenester? Flere etterlyser mer tydelighet fra ledere pa at prioritering i portefalje er
en del av jobben, og at dette innebeerer at andre brukere far mindre oppfglging enn de ellers
kunne fétt.

Flere NAV-veiledere gir uttrykk for frustrasjon og handlingslammelse knyttet til en opplevd
manglende anerkjennelse i jobben. Det gir lite «mening» a jobbe pa mater som man vet ikke gir
gnskede resultater, saerlig ndr man har erfaring med & gjere et kvalitativt bedre arbeid overfor
enkelte brukere. Det & utfare arbeidet pa en mate «man vet ikke fungerer» kan medfere bade tap
av mening i arbeidet og en opplevd emosjonell dissonans. Dette kommer til uttrykk i et sitat fra en
fokusgruppe:

Jeg kjenner at i lengden sa blir denne jobben sann, na gidder jeg ikke dette mer. Det fgles ikke
meningsfylt lenger, fordi andre far anerkjennelsen for den grundige jobben man har gjort fra start.
(Fokusgruppe T1, NAV A)

3.4.3 Manglende utviklingskompetanse

Et annet dilemma som reises er knyttet til liten erfaring med a utvikle egen praksis. Hvordan skal
man arbeide for & utvikle nye praksiser nedenfra nar man vanligvis blir instruert ovenfra?
Ledelsen kan gi uttrykk for at det er rom for nyvinning, men veilederne opplever det motsatte.
Som en veileder selv uttrykker det: «Vi trenger ledelsen som styrer og som gir oss gode rammer,
og som forteller «dette er maten dere skal jobbe pa»» (Fokusgruppe T1, NAV A). Dette oppleves
i kontrast til tidligere erfaringer: «Vi er vant til a fa rutiner presentert. Det skal gjgres sann og
sann, punkter. Her er en smarbrgdliste» (Fokusgruppe T1, NAV B), sier en annen.

Autonomi i arbeidet kan vaere bade en styrke og en svakhet. Pa den ene siden kan det bidra til
mestring og mening. Pa den andre siden kan det forhindre involvering, endring og utvikling. Dette
illustreres i falgende sitat fra en fokusgruppe:
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Med en gang man setter en teamfglelse og noen enkeltindivider inn i en sann gruppe, sa blir det en
gruppe som jobber sann, og sa blir det ikke viktig for resten. (...) Noen jobber litt sdnn og noen gjer det
ikke (...) Det er jo veldig opp til den enkelte hva som er tett og tidlig oppfelging. (Fokusgruppe T2, NAV
F)

3.5 Brukerperspektiv og holdninger

En utfordring som kom opp i vare fokusgruppeintervjuer var at mange brukere ikke ble ansett for
a veere klare for jobb. Dette ble knyttet til individuelle faktorer hos brukerne, slik som
helseproblemer, mangel pa motivasjon, eller at de «star for langt fra arbeid». Enkelte av
veilederne i de involverte NAV-kontorene gar langt i & beskrive egne brukere som et problem, og
finner det problematisk at brukerne ikke tar initiativ til arbeid selv eller at de ikke er motiverte nok.
Mange brukere oppleves altsa som passive og uten initiativ til & forbedre sin egen situasjon. |
prosjektsammenheng har disse veilederne funnet det utfordrende & skille ut brukere i egen
portefglie som skal prave seg ut i arbeidslivet, saerlig dersom man skal prave ut mentor pa
arbeidsplassen.

Det er bare & finne listen min og finne noen, sa begynner vi. Men sa gar jeg nedover listen min og
tenker, nei, helseproblem passer ikke, ingen arbeidsplasser i omradet her som har kapasitet til den typen
yrke, nei videre, helse, nei, har allerede en arbeidsplass i sikte. Det var bare nei, ingen som var aktuelle,
til og med oppskriften. Det er vanskelig nar du har sa mange nei-kandidater i hodet. (Fokusgruppe T1,
NAV D)

Vi ser at veiledernes perspektiv pa brukerne i portefgljen har innvirkning pa opplevelsen av
barrierer for arbeidsinkludering. Flere NAV-veiledere erfarer umiddelbart en rekke barrierer nar de
(i prosjektet) skal identifisere brukerne a jobbe tettere med; helseproblemer, mangel pa egnede
arbeidsplasser og folks passivitet er alle faktorer som gjer det vanskelig a finne noen som passer:

Jeg hadde caser hvor det gjelder helse her forleden, og da er det gjerne sann at, det blir veldig smatt og
lite nar de har forklart hva det er (...) det kan veere at i den jobben de var sa synes de det var litt for
vanskelig. At de fikk vondt i foten eller ett eller annet. Det kan ofte barberes ned til at de krysser av for &
veere pa den sikre siden. Hvis du har litt vondt i ryggen ma du krysse det av, at du har helseproblemer.
(Fokusgruppe T1, NAV C)

Det er kanskje litt teit a si, men jeg opplever og at noen er veldig passive og vanskelige & hente inn,
sant? Og star egentlig, av den grunn og av helsemessige arsaker, langt fra det & ga ut i jobb. Sa mitt
inntrykk er vel at mange av de som jeg har, sa er det: Enten har vi en plan og et opplegg, eller sa er det
ikke aktuelt at du skal inn pa en arbeidsplass, akkurat na. (Fokusgruppe T2, NAV D)

Her har veilederne igjen gitt uttrykk for at brukernes passivitet og mangel pa initiativ utgjer store
hindringer for arbeidsinkludering. Samtidig er det en erkjennelse om at det kanskje ikke alltid er
en mentor som er lgsningen, og at det er mange komplekse faktorer som spiller inn. Det siste
sitatet peker pa brukerens ansvar:

(...) men brukeren har og et ansvar. Og jeg var sa vidt innom i sted, at jeg har en del som er passive,
sant? Med det mener jeg at na har ikke jeg fulgt opp sa tett, sant? Og det er ikke s& mye ressurser a
hente rundt omkring, sa folk har fatt mindre oppfelging. Men da skjer det ingenting. Og sa tenker jeg for
meg selv, at hvis jeg var i den situasjonen, at du har noen utfordringer og at du har et mal om jobb,
eller... Kanskje har du et mal om ufgretrygd, jeg vet ikke. Men ville det ikke da vaere naturlig at du tenker:
«Men hva kan jeg fa til? Hva kan jeg gjgre? Kan jeg sparre NAV om det er noe jeg kan gjare for at jeg
skal komme meg videre?» Men det har jeg aldri fatt spgrsmal om. Det er alltid jeg som méa presentere:
«Kan dette vaere noe deg?», sant? Jeg ma hele tiden dytte pa folk. Og prave a presse ut: «Hva kan du
gjere? Hva kan vi fa til? (Fokusgruppe T2, NAV D)
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En av NAV-veilederne uttrykker en tydelig frustrasjon over manglende evne til &8 handheve visse
forventninger eller krav til brukerne. Dette kan veere spesielt utfordrende hvis det er en oppfatning
av at noen brukere ikke tar ansvar for egen situasjon, at de har lite selverkjennelse:

Ogsa en dame da, som jeg fulgte opp, veldig sann, egentlig sann jevnt over veldig negativ til noe og har
kanskje litt utfordringer med NAV da, og har darlige erfaringer og for alt jeg vet, et langt forlgp. Sa ja, vi
snakker om mentor da, inn til arbeidsgiver, sa fglte hun pa at det var arbeidsgiver som brukte systemet.
Men sa, ser ikke seg selv da, og hvordan hun er, som gjer at hun ikke far sikret jobbfastholdelse da, fordi
at hun kanskje er litt utfordrende. (Fokusgruppe T1, NAV H)

En annen veileder beskriver et konkret tilfelle der en bruker ikke har fulgt opp som forventet, men
fortsatt mottar ytelser. Veileder opplever at det ikke finnes tilstrekkelige konsekvenser for
manglende oppfaelging.

Jeg hadde trengt noe som kan ansvarliggjere folk mye tydeligere, sann at de gjorde noe konkret (...). |
stad, sa sjekket jeg en bruker pa benken min som i april i fjor skulle ha en legetime. Sa skulle han ta
kontakt igjen med NAV og avtale et oppfglgingsmate. Sa har jeg ikke hert fra personen pa nesten et ar.
(Fokusgruppe T2, NAV D)

NAV-veilederen informerer at brukeren fortsatt har ytelse fra NAV. Sitatet avsluttes med:

Jeg skulle gnske at vi hadde kapasitet til & vaere tettere pa, og at vi, jeg, pa en eller annen mate, visste
bedre hvordan jeg skulle ansvarliggjere de. For vi vet jo og det, at det er ikke noe i lovverket i dag, som
pa en mate kan ta ifra de noe som helst. Sa det er helt greit & veere passiv. Sa lenge du har nedsatt
arbeidsevne, sa skal det ufattelig mye til for a stoppe en AAP for eksempel. ‘Legen har sagt at jeg skal ta
det helt med ro n&’, sant? Og sé blir vi liksom den store stygge ulven som vil prave a presse de ut, i fare
for & gjare de verre, sant? Det er en kjempevanskelig balansegang, dette. (Fokusgruppe T2, NAV D).

Her uttrykkes gnsket om & kunne vaere tettere pa brukerne, men samtidig en anerkjennelse av
kompleksiteten i situasjonen. Det er en vanskelig balanse mellom & ansvarliggjere brukeren, og a
ikke presse dem for hardt. Det er ogsa en erkjennelse av at systemet ikke alltid gir rom for denne
balansen.

3.5.1 Vanskelig a selge inn ideen om mentor pa arbeidsplassen til brukere

A introdusere bruk av en mentor pa arbeidsplassen overfor brukeren kan veere en utfordring for
veilederne. Det er mange som ikke ngdvendigvis ser behovet for en mentor. De kan fgle at det vil
bidra til & stigmatisere dem pa arbeidsplassen:

Men da forsterker du jo egentlig enda mer de utfordringene som bruker kanskje skammer seg litt over
eller har litt vanskeligheter med & akseptere med seg selv (...) Altsa, du blir jo enda mer stakkarsliggjort!
(Fokusgruppe T2, NAV F).

Sitatet illustrerer bekymringen for at det & fa en mentor vil fremheve og forsterke de utfordringene
enkelte brukere kanskje allerede prgver a handtere pa egenhand. Det kan veere en bekymring for
at man blir sett pa som svak, redsel for a framsta som en med behov for hjelp og dermed frykt for
at en mentor vil gjgre en allerede vanskelig situasjon verre.

3.6 Barrierer ved prosjektavslutning

Ogsa i den avsluttende spgrreundersgkelsen til veilederne kom vi inn pa tema relatert til
barrierer. Tabellen under presenterer NAV-veilederes meninger om potensielle barrierer og
utfordringer. Samlet sett indikerer tabellen at det er flere defensive rutiner og barrierer for laering
og endring i forbindelse med «hybridveilederrollen». Resultatene er i all hovedsak i
overensstemmelse med vare analyser av det samlede intervjumaterialet. Dette inkluderer
organisatoriske barrierer, mangel pa statte fra ledelsen, manglende apenhet og refleksjon, og
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motstand mot endringer i arbeidsmetoder. Samtidig ser det ut til at barrierene er mindre utbredt i
avslutningen av prosjektet enn de var ved fgrste intervjutidspunkt (TO, T1). Fra de kvalitative
undersgkelsene vet vi ogsa at enkelte NAV-kontor opplevde langt flere og mer omfattende
barrierer enn andre NAV-kontor.

Helt eller Verken Helt eller Vet ikkelikke

Pastander litt uenig eller litt enig aktuelt | N
Det er vanskelig a prioritere enkelte brukersaker

fremfor andre 13 3 16 0 32
Det er vanskelig a finne tid til mer involvert oppfelging

av utvalgte kandidater 11 1 20 0 32
Det er vanskelig a finne tid til mer involvert oppfelging

av mentorer 8 4 17 2| 3
Det er vanskelig a finne aktuelle brukere 20 3 9 0| 32
Jeg far ikke den stotten jeg trenger fra min neermeste

leder for a kunne jobbe som «hybridveileder» 21 4 7 0 32
Lederne hos oss har veert lite involvert i prosjektet 13 4 12 1130
Felles laring og refleksjon har ikke vaert prioritert av

ledelsen gjennom prosjektperioden 16 4 7 3 30
Det er vanskelig a forklare hva en mentorressurs kan

vaere overfor arbeidsgiveren 20 3 8 1] 32
Det er vanskelig a forklare hva en mentorressurs kan

veaere overfor kandidaten 21 & 7 1|32

Det er for fa av veilederne hos oss som har vaert
involvert i prosjektet til at vi kunne fa gnsket

laeringseffekt 14 0 14 230
Veilederne som deltok i prosjektet, har i liten grad

deltatt i felles samtaler og refleksjon 19 4 6 1| 30
Veilederne som deltok i prosjektet, har i liten grad

endret sin mate a jobbe pa 20 4 4 230
Prosjektet har i for stor grad vaert avhengig av interne

ildsjeler 7 1 19 3 30

Tabell 13 NAV-interne laringsbarrierer®

Tabellen viser at det i avslutningen av prosjektet fremdeles finnes flere barrierer for lzering og
utvikling.

o Det er omtrent like mange som synes det er vanskelig a prioritere enkelte brukersaker,
som dem som ikke finner dette vanskelig.

e Pastandene om at det er utfordrende & finne tid til mer involvert oppfglging av utvalgte
kandidater og mentorer far mer enighet, mens det minst vanskelige er & identifisere
aktuelle brukere.

o Om lag en fierdedel av veilederne synes det vanskelig & forklare hva en mentorressurs
kan veere overfor arbeidsgiveren og kandidaten

o Nar det gjelder lederstatte, er det syv NAV-veiledere som ikke far den stgtten de trenger
fra sin naermeste leder for & kunne jobbe som «hybridveileder», og som opplever at felles
leering og refleksjon ikke har veert prioritert av ledelsen gjennom prosjektperioden, mens
tolv NAV-veiledere mener ledelsen har veert lite involvert i prosjektet i Igpet av
prosjektperioden.

e Om lag halvparten av NAV-veiledere mener at for fa av veilederne ved kontoret har deltatt
i prosjektet (til & fa gnsket laeringseffekt), samtidig som to tredjedeler mener at prosjektet

8 Svarkategoriene helt/litt enig og helt/litt uenig er slatt sammen i tabellen.
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har veert for avhengig av ildsjeler. Intervjuene med NAV-veiledere og ledere viser at
sistnevnte i stor grad kan knyttes til hvorvidt prosjektet har fatt tilstrekkelig lederstotte
underveis. Pa kontorer med tydelig lederstattet utvikling har det veert mindre behov for at
enkeltstdende NAV-veiledere har tatt ansvaret for a holde i prosessen og for eksempel
arrangere kollektive refleksjonsfora underveis. Avdelingsledere og kontorledere spiller
med andre ord en avgjgrende rolle i denne typen praksisutvikling.

o Kun 6 av 30 mener at deltakende NAV-veiledere i liten grad har deltatt i felles samtaler og
refleksjon. Dette indikerer at kollektive laeringsprosesser har veert aktivt brukt.

¢ Samtidig er kanskje ett av de viktigste funnene vi kan lese ut av tabellen at flertallet av
veilederne har endret maten arbeidet utfgres pa: kun 4 av 30 NAV-veiledere ser ikke
noen endring i maten arbeidet utfares pa

Oppsummert ser vi ved prosjektets slutt at det fortsatt er flere hindringer for laering og utvikling.
Basert pa det kvalitative materialet antar vi at dette er mer fremtredende ved enkelte kontor enn
andre. Barrierene inkluderer utfordringer med & prioritere brukersaker, finne tid til oppfelging, og
forklare mentorrollen. Mange veiledere skulle gjerne hatt mer stgtte fra ledelsen i
prosjektperioden, og enda mer fokus pa kollektiv laering. Til tross for disse hindringene, melder de
fleste veilederne om endringer i arbeidsmetodene, noe som tyder pa at «hybridveilederrollen» gir
muligheter for lzering og utvikling pa NAV-kontoret.

3.7 Oppsummering

| dette kapittelet har vi vist hvordan defensive rutiner og organisatoriske beskyttelsesmekanismer
kan fungere som barrierer for laering og endring ved de involverte NAV-kontorene. Vi har lagt vekt
pa at disse mekanismene hindrer ansatte og ledere i a identifisere arsakene til at barrierene
oppstar i utgangspunktet og hvordan dette kan vanskeliggjgre endringer i arbeidspraksis.

Analysene av prosjektutviklingen viser at det er flere barrierer for laering og endring, inkludert stort
fokus pé rutineorientert drift fremfor utvikling, omstillingsprosesser som fgrer til uro og usikkerhet,
og store portefgljer som kan veere overveldende for veilederne. Andre utfordringer inkluderer
spesialistfunksjoner i NAV som tar oppmerksomhet bort fra utvikling av veilederrollen i
arbeidsinkludering, styringssystemer som kan komme i konflikt med lokal utvikling, og mangelfullt
internt samarbeid. | tillegg er det begrenset fleksibilitet innenfor tiltaksrammeverket, og
manglende kollektive refleksjons- og leeringsprosesser.

«Tilleert inkompetanse» kan vaere en barriere for utvikling av ny praksis. Dette inkluderer
gjentakelser av praksis som ikke fungerer, ledere som unngar konflikt ved & ikke handtere
motstand mot endring, og nyansatte som ikke blir introdusert for arbeidsgiverorientert jobbing fra
oppstart. Andre utfordringer inkluderer en tendens til & unnga a anerkjenne eksisterende
problemer, individualisering av problemer, og en mangel pa samarbeidsorientering mot
arbeidsgivere. Dette kan fare til ugunstige konsekvenser bade pa individniva og i en
organisasjonskontekst.

NAV-veilederes kompetanseprofil kan i en del tilfeller opptre som barrierer for lzering og utvikling i
den arbeidsrettede brukeroppfelgingen. Veilederne opplever det som vanskelig bade & prioritere
enkelte brukere fremfor andre, samt & prioritere arbeidsrettet oppfelging i det hele tatt. Mange
NAV-veiledere har begrenset eller manglende erfaring med arbeidsgiverkontakt, og dermed enda
mer begrenset erfaring i & samarbeide med arbeidsgiver om utvikling av en mentorressurs pa
arbeidsplassen. Frustrasjon, fortvilelse, arbeidsrelatert stress og en opplevelse av & ikke kunne
levere kvalitet i tienestene kan fgre til handlingslammelse og tap av mening i egen

50
Arbeidsforskningsinstituttet ved OsloMet
AFl-rapport 2024:07



Fra rutinebasert til reflektert praksis

arbeidsutgvelse. Bade veiledere og ledere har i mange tilfeller begrensede erfaringer med &
jobbe utviklings- og/eller prosjektorientert, og dette kan for eksempel fare til at ledere ikke i
tilstrekkelig grad legger til rette for utvikling, leering og endring. Veilederne knytter gjerne
manglende utviklingskompetanse til at de oftest blir instruert ovenfra i stedet for & utvikle nye
praksiser selv.

En del veilederne har en oppfatning av at mange brukere de jobber med ikke er jobbklare, star
langt fra arbeid, er passive, umotiverte og ikke tar initiativ. Dette kan skyldes helseproblemer,
manglende kompetanse for tilgjengelige jobber, eller praktiske hindringer som transport eller
omsorgsansvar. Veilederne kan oppleve det som frustrerende nar brukere ikke tar ansvar for
egen situasjon, og at det er vanskelig a motivere dem til a ta initiativ. Forslag om mentor pa
arbeidsplassen kan dermed veere vanskelig & begrunne i et konstruktivt statteperspektiv som noe
alle bgr ha. Dette blir saerlig problematisk nar veileder samtidig er av den oppfatning at mange
brukere ikke har behov for en mentor, og at mentor kan bidra til stigmatisering pa arbeidsplassen.
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4 Hvem er brukerne og hvorfor tar arbeidsgiverne
imot dem?

| dette kapittelet skal vi se pa hvem brukerne ifalge mentorer og NAV-veiledere er, og hvilke
grunner arbeidsgivere oppgir for a ta imot dem. Vi skal se hvilke faktorer NAV-veilederne legger
til grunn for valg av brukere i sine portefaljer for «hybridoppfalging», hvilke ytelser de har og
hvilken arbeidsevne de er vurdert til & ha etter NAV sin kategorisering i innsatsgrupper.

4.1 Innsatsgrupper

Ved hjelp av sparreundersgkelsen blant deltakende NAV-veiledere, @nsket vi a finne ut hvilke
ytelser som utgjorde hovedinntekten til NAV-veilederne sine brukere gjennom prosjektperioden.
Flere svar var mulig siden ytelsen kan ha blitt endret gjennom perioden for brukeren. De 32 NAV-
veilederne rapporterer at brukerne i stgrst grad hadde AAP (24 tilfeller) som hovedinntekt i
prosjektperioden. Deretter fikk brukerne dagpenger (15 rapporterte tilfeller), tiltakspenger (13
rapporterte tilfeller) og sosialstgnad (12 rapporterte tilfeller). Et mindre antall av brukerne hadde
KVP, sykepenger og ufgretrygd som sin primeere ytelse.

| samme spgrreundersgkelse besvarer NAV-veilederne spgrsmalet om hvilke innsatsgrupper
brukerne deres tilhgrte under prosjektperioden. Innsatsgruppe blir ifglge en NAV- rapport
(Galaasen & Lima 2014) fastsatt som del av utfallet av en arbeidsevnevurdering:

e Standard innsats: Personer som forventes a kunne na sitt mal i lapet av relativt kort tid,
hovedsakelig giennom egeninnsats.

¢ Situasjonsbestemt innsats: Innebaerer en kombinasjon av egeninnsats og aktiviteter eller
tienester fra NAV.

e Spesielt tilpasset innsats: Tilbys brukere som har nedsatt arbeidsevne, og hvor det legges
til grunn at brukeren vil kunne skaffe eller beholde arbeid gjennom egeninnsats, innsats
fra NAV eller andre samarbeidende aktarer.

e Varig tilpasset innsats: Tilbys brukere med nedsatt arbeidsevne, og hvor det legges til
grunn at vedkommende ikke vil kunne skaffe seg eller beholde ordineert arbeid gjiennom
innsats fra NAV eller andre samarbeidende akterer.

De 32 NAV-veiledere som svarte pa dette spgrsmalet i spgrreundersekelsen opplyser at de fleste
brukerne (30 tilfeller) har en behovsvurdering tilsvarende «spesielt tilpasset innsats». Deretter
folger kategorien «situasjonsbestemt innsats» (22 tilfeller). Veilederne rapporterer 10 tilfeller av
innsatstype «standard innsats» og 10 tilfeller av «varig tilpasset innsats».

Videre i kapittelet skal vi se hvordan NAV-veilederne og mentorene beskriver brukernes behov for
oppfelging og hvordan disse utfordringene blir synlige pa arbeidsplassen.

4.2 Aktuelle brukere og hvordan de rekrutteres

Det varierer fra kontor til kontor hvilke av brukerne man definerer som aktuelle for
«hybridoppfalging». Noen gjgr avgrensinger for hvem man tenker kan dra nytte av a fa statte av
en mentor pa arbeidsplassen allerede i utgangspunkt, andre definerer alle som har behov for
ekstra oppfalging og bistand ute i bedrift som aktuelle for mentorstgtte, for sa & gjere en
individuell vurdering av den enkeltes behov.
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| utgangspunktet anser flere NAV-veiledere alle «<med behov for ekstra oppfalging» som
relevante. Deretter handler det om a finne fram til hva slags type arbeid brukerne kan veere
interessert i og hvor det ut fra disse interessene kan veere en jobbmatch. Dette star i motsetning
til tidligere praksis, der man primeert har sett etter ledige tiltaksplasser, eventuelt at man har sett
etter arbeidsgivere som er villige til & ta imot deres brukere. Det legges ogsa vekt pa en mer
grundig utforsking av muligheter for brukere man har kjent fra for:

Vi har startet med & finne brukere som har hatt behov for ekstra oppfelging — mentor. Deretter har vi
funnet bedriften/mentor som kunne passe. Det har veert krevende a finne «passende» brukere — dette
har med tid & gjere. (Refleksjonsnotat T3, NAV D)

Samtidig kjenner vi mange av brukerne fra far — og kanskje har vi sett rammer / grenser for dem — tenkt
at «denne passer ikke inn i prosjektet» uten a ha utforsket og utfordret dette tilstrekkelig.
(Refleksjonsnotat T3, NAV D)

Bruker introduserer egne gnsker. Oppleeringskontoret, rekrutteringsbistand, kollegaer, tidligere
kontakter/erfaringer med arbeidsgivere brukes gjerne som utgangspunkt. (Refleksjonsnotat T3, NAV C)

Noen foretar portefgljegjennomgang for & identifisere brukere som kan ha behov for bistand ut i
bedrift. Andre har farstesamtale, fysisk, med alle brukere, kartlegger og finner ut veien videre.
Noen av brukerne henvises sa til andre tiltak i NAV:

Brukere vi tenker har for sammensatt problematikk, er komplekse saker eller vi ser vi ikke har kapasitet,
der kobler vi pa tiltak i regi av NAV. Der deltar vi pa cirka tre mater- oppstart, midtveis og avslutning.
Samt er tilgjengelig pa telefon og mail. Hensikten med denne sorteringen er at alle skal fa sa tett
oppfelging som mulig uansett hvilken sti de er pa. (...) Hybridmodellen handler like mye om
skreddersydde planer og arbeid i fokus i hvert mgte fremfor utetid hos arbeidsgivere. Slik sorterer vi
brukere og lager en prioritering i de som er klare for aktivitet og hvem vi jobber «hybrid» med.
(Refleksjonsnotat T3, NAV F)

Andre ramser opp konkrete kategorier av brukere som ansees som aktuelle:

Brukere som har veert langtidsledig. Brukere som har ytelse som gar ut. Brukere som kan ha svak CV
eller mangler referanser. Da gjerne pa grunn av konflikt i tidligere arbeidsforhold, fengselsopphold,
tidligere rusproblematikk, psykisk helse utfordringer, sittet i kjelleren til foreldrene i 5 ar og gamet.
(Refleksjonsnotat T3, NAV C)

Brukere med utfordringer i skole som har falt ut og som gnsker arbeid. De har gjerne leerevansker som
kan veere utfordrende i nye arbeidsrelasjoner. Brukere med oppfalging i sosialtienesten eller foreldre
som tar kontakt og gnsker hjelp. (Refleksjonsnotat T3, NAV C)

Aktuelle brukere i prosjektet er ungdom, personer med store helseutfordringer, lav/liten tilknytning til
arbeidsmarkedet, ingen/liten formell kompetanse etc. (Refleksjonsnotat T3, NAV H)

Noen prioriterer ut brukere som allerede har en tilknytning til en arbeidsplass:

Det kan veere lurt & starte med de «lavthengende fruktene». Se hvem i portefgljen som alt er i
arbeidstrening, som har lgnnstilskudd, eller som gnsker & fa en rask tilknytning til konkrete
arbeidsgivere. Bruker og/eller arbeidsgiver vil da komme med forslag til mentor, og det er viktig at
mentoren er en medarbeider som bruker har et tillitsforhold til. Var erfaring er at dette er gnskelig fra alle
parter, og at det er overraskende enkelt & skaffe en mentor. (Refleksjonsnotat T3, NAV E)

Noen av veilederne involverer seg ekstra mye i utforskingen av interesser, muligheter og
bistandsbehov sammen med unge brukerne:

Vi har veiledere som tar med en bruker i klatreveggen, pa fisketur og gar turer med dem mens vi
samtaler. Vi har erfart at det i disse situasjonene er lettere for brukerne a vaere eerlige, og ikke minst,
kreative nar de skal tenke pa muligheter for seg selv fremover. (Refleksjonsnotat T3, NAV G)

Noen NAV-veiledere forteller at det til tider har vaert krevende a finne brukere en anser som egnet
og lurt pa om det kan skyldes en tilleert begrensning nar det gjelder & se muligheter uten a
involvere brukeren:
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Det har tidvis veert krevende a finne brukere — og vi har spurt oss om dette er fordi vi selv har satt
begrensninger for bruker uten at denne har veert involvert i prosessen. For eksempel: helsa til
kandidaten er for darlig, er ikke helt match pa jobbanske. (Refleksjonsnotat T3, NAV D)

Kristoffersen (2022) viser at kartlegging har hay prioritet hos NAV-veilederne, men flere av dem
opplevde det utfordrende a finne aktuelle brukere for mentoroppfalging i bedrift. Denne
utfordringen ser Kristoffersen i sammenheng med tidspress og lite ressurser for NAV-veilederen.
Likevel finner Kristoffersen (2022, s. 67) en holdningsendring blant «hybridveiledere» som
innebaerer mer oppmerksomhet mot brukernes muligheter for arbeidsdeltakelse, heller enn pa
deres begrensninger.

4.3 Kandidatbeskrivelser

Kandidatene, det vil si de brukerne som NAV-veilederne sgrger for 8 komme i kontakt med en
mentor pa en arbeidsplass, beskrives av veilederne og mentorene som en mangfoldig gruppe. De
er unge som har droppet ut av skolen og som mangler erfaring fra arbeidslivet. De er voksne som
har falt ut av arbeidslivet og som har gatt pa AAP over lengre tid. Det er personer med
innvandrerbakgrunn og/eller flyktningbakgrunn som mangler sprakkunnskap og forstaelse for det
norske arbeidslivet. Selv om kandidatene er en variert gruppe er det noen fellestrekk som gar
igjen i NAV-veilederes og mentorers beskrivelser. Her skal vi belyse disse fellestrekkene gjennom
konkrete eksempler. Deretter skal vi belyse spgrsmalet om kandidatene trenger mye oppfalging.

4.3.1 Eksempel 1. Psykiske helseutfordringer

NAV-veiledere og arbeidsgivere trekker frem at det er flere kandidater med utfordringer innen
kategorien psykisk uhelse (som sosial angst og depresjon). Dette er den hyppigst nevnte
beskrivelsen av brukerne og kandidatens utfordringer. En arbeidsgiver beskriver med
utgangspunkt i egne erfaringer hva som er forskjellen pa en kandidat med psykisk uhelse og en
ordinzer arbeidstaker pa arbeidsplassen:

| hovedsak gar det pa arbeidsevne, seerlig i starten (...). Du kan jo komme inn der med brask og bram og
yes, & endelig fa sjansen, gar pa et lgnnstilskudd, s& gar det 14 dager og entusiasmen er over, og da
faller brukeren ned. (Mentor 10, T1)

Den samme arbeidsgiveren beskriver videre hvordan det arter seg nar det skjeerer seg for en
kandidat: «Det er negativitet, klaging, ofte en barnslig mate & vise det pa, ikke voksen, opptatt av
oppmerksomhet ifra alle» (Mentor 10, T1).

4.3.2 Eksempel 2: Sprakutfordringer

En annen stor gruppe er kandidater med sprakutfordringer. Det som gar igjen blant disse, er at de
gjerne har andre utfordringer i tillegg til mangelen pa spraklige ferdigheter. En arbeidsgiver
beskriver en kandidat med flyktningbakgrunn som ikke har utviklet sine norskkunnskaper i lgpet
av praksisperioden:

Jeg praver jo a bruke den tida til & konsentrere mot [kandidaten]. Det som hen trenger, altsa den
kandidaten her har ganske store utfordringer som, pa en mate, hen ikke har fatt noen diagnose pa eller
noe vi har kunnet kartlagt. Det er klart, at dette er en kandidat som kommer i fra [land]. Hen har remt
langt og har sett mye elendighet pa reisen sin. Hen har, hvordan skal jeg forklare det, hen har noen
utfordringer (...) som ikke vi har klart & finne ut av. (Mentor 26, T2)
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Arbeidsgiveren forteller at til tross for lese- og skrivevansker og andre utfordringer, kan
kandidaten veere en ressurs pa arbeidsplassen «som en person nummer 2», det vil si en som
gjer en nyttig jobb, men som ikke kan ha oppgaver som innebzerer starre ansvar.

4.3.3 Eksempel 3: Sosial usikkerhet og manglende selvinnsikt

En tredje hyppig forekommende kategori er sosiale utfordringer, beskrevet som at brukerne er lite
trygge sosialt og generelt usikre pa arbeidsplassen. En arbeidsgiver beskriver hvordan sosiale
utfordringer kommer til uttrykk: Kandidaten «hadde sosiale utfordringer, ville spise lunsj alene,
snakket lite, i &pne sparsmal svarte hen bare ja eller nei» (Mentor 12, T2).

Et fellestrekk for flere av kandidatene som beskrives i datamaterialet er unge personer uten
tidligere arbeidserfaring som trenger mye oppfalging. Disse kandidatene blir beskrevet som
sosialt usikre, at de mangler selvinnsikt i hvordan oppfgre seg som ansatt og hvordan utfgre en
arbeidsoppgave tilfredsstillende. En arbeidsgiver beskriver en ung kandidat som ikke kjenner
arbeidslivets normer:

Det har gatt sann sett greit, men der er det mer problemer at hen kan for eksempel sitte, hvis hen ikke
har noe & gjore, sa sitter hen bare og venter pa en beskjed pa hva hen skal gjere, ikke sant. Ogsa er det
ingen erfaring fra tidligere, det er ikke noe erfaring pa hvordan ting fungerer. Man lzerer ting fort, sa der
ma en pa en mate laere seg a veere i arbeidslivet. (Mentor 6, T1)

En annen arbeidsgiver beskriver hva manglende arbeidserfaring innebaerer for kandidaten pa
denne maten:

Det var det a sta i det over lengre tid, sta opp om morgenen og komme seg pa jobb. Sa jeg har veert litt
sann, ja vi far se om det varer da. Men hen har veert flink da, hen har sovnet ved et par anledninger. Men
det er innenfor liksom. (Mentor 8, T1)

Den samme arbeidsgiveren viser til manglende kjennskap til arbeidslivets regler, for eksempel at
kandidaten ikke alltid informerer om at hen er syk, eller sier kun fra om sykdom en dag, men blir
borte en hel uke. En NAV-veileder beskriver en tilknyttet utfordring knyttet til manglende
selvinnsikt:

Jeg har en del gutter som er skolesluttere. Og de, noen ganger sa lurer jeg pa om de skjgnner det hel,
de skjgnner ikke helt hvorfor NAV skal inn, for eksempel. Spesielt hvis vi gar inn med lgnnstilskudd, det
kan de ikke helt skjgnne. Hvorfor skal, hvorfor kommer du og skal ha samtale, jeg jobber jo her na og far
lenn her? Altsa de klarer ikke helt & skjgnne at de har noen utfordringer og at de trenger tett oppfelging.
(Fokusgruppe T1, NAV H)

NAV-veiledere forteller at kandidater som mangler forstaelse for at NAV gnsker & hjelpe dem, kan
mgate veilederne med aggresjon og motstand. Disse beskrivelsene fra NAV-veiledere og
arbeidsgivere tyder pa at mange kandidater trenger mye oppfglging, noe vi skal se neermere pa i
det felgende.

4.3.4 Trenger kandidaten mye hjelp?
Mentorene og NAV-veilederne gir uttrykk for at kandidatene har store oppfglgingsbehov. En
mentor beskriver oppfalgingen av kandidaten pa denne maten:

Det kan veere alt fra det & matte ringe vedkommende pa starten av dagen for & fa personen pa jobb, en
motiveringssamtale for 8 komme pa jobb. Ogsa er det motivering gjennom hele dagen, gjerne litt
motivering pa slutten av dagen og si det hadde veert fint om du kom i morgen og. Akkurat den typen
praksis krever ganske mye. (Mentor 14, T1)

Ifalge mentoren er dette en kandidat som trenger mye oppfalging og anslar & bruke omtrent en
time daglig pa det, i tillegg til at ogsa en annen pa arbeidsplassen er like mye involvert med
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oppfelgingsinnsats. En mentor i en annen bransje forteller ogsa om daglig oppfalging av en ung
kandidat:

Ja hver dag. Vi ma friske opp litt av og til det som er glemt, og nye ting som skal pa plass. (...) Ja, hen er
ikke en ansatt som gar for egen maskin. Hen er ikke s gammel, og ja. Alt som er rutine for oss det
ramler ut av hen, ser ikke sammenhengen. (Mentor 7, T1)

Sperreundersgkelsen til arbeidsgivere viser at 22 av 23 mener at virksomheten i stor eller sveert
stor grad gir kandidaten den oppfalgingen det er behov for pa arbeidsplassen. Pa sparsmal
knyttet til virksomhetens inkluderingsmuligheter, er informantene mer delt i vurderingen av om de
har mulighet til & falge opp personer med behov for tilrettelegging og oppfalging. 16 av 23 svarer
at de har mulighet til & folge opp i stor eller sveert stor grad. 7 av 23 svarer at de i liten eller
middels stor grad har mulighet til & falge opp kandidaten. Eksemplene fra intervjuene og svarene
fra sparreundersgkelsen blant arbeidsgiverne tyder pa at bedriftene i stor grad har kapasitet til
oppfaelging av kandidater, selv om kandidaten har behov for mye oppfalging. Eksemplene
synliggjgr mye oppfglgingsinnsats pa arbeidsplassene.

4.4 Hvorfor engasjerer arbeidsgiverne seg?

Her skal vi se pa arbeidsinkludering i et «arbeidsgiverperspektiv» og forsgke a forsta
rasjonaliteten som ligger til grunn for deres vurderinger nar det gjelder a ta imot brukere fra NAV.
Datagrunnlaget bestar av de mentorene i vart materiale som selv er arbeidsgivere. Selv om de
ble intervjuet som «mentorinformanter», omtaler vi derfor disse informantene i dette
underkapittelet som arbeidsgivere, ikke som mentorer.®

Noen arbeidsgivere gir uttrykk for en medmenneskelig plikt til & hjelpe de som faller utenfor,
spesielt nar det dreier seg om unge mennesker:

Det er mange som ikke har tid, men vi ma ta oss tida, for det blir fler og fler ungdommer som har lese-
og skrivevansker og mange andre utfordringer med ADHD og hva som er. Det er jo den nye
generasjonen! Veldig mange! Og vi ma fa de i jobb. (Mentor 9, T1)

Flere arbeidsgivere gir eksplisitt uttrykk for sin stolthet og at de gleder seg over kandidatenes
suksess:

Det er ggy, mange trenger bare en sjanse. Det er s& mye ungdom som bare sitter og spiller dataspill, de
blir jo helt lei. De blir redd for & ga ut deren (...) Jeg bryr meg om folk, vil at de skal ha det bra. Det er en
veldig god fglelse. Det tar mye, men samtidig sa ber jo alle som en ut i arbeid. Eller s& blir de bare
sittende hjemme. (Mentor 9, T2)

Jeg kan vel veere aerlig og si at det var en personlig interesse fordi jeg har selv falt ut av arbeidslivet (...)
og har veert veldig opptatt av at vi ma fa folk ut igjen i jobb. Det er ingen som har interesse av a sitte
hjemme. Og nar jeg har veert giennom en prosess selv, sa jeg har forstaelse for at det her ma vi fa til.
(Mentor 14, T1)

Disse arbeidsgiverne framhever viktigheten av arbeid og samfunnsdeltakelse for individets
velveere, og de er opptatt av & bidra til & redusere problemet med arbeidsledighet blant ungdom.
Hovland (2022) analyserte et utvalg intervjuer med mentorer tilknyttet et tidligere prosjekt
(Spjelkavik et al., 2020) og fant at de knytter sitt engasjement til samfunnsansvar og glede over &
se positiv utvikling hos kandidatene som konsekvens av tett oppfalging og veiledning pa
arbeidsplassen.

9 Referansen til mentorkoden er beholdt.
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En arbeidsgiver beskriver hvordan inkluderingsarbeid kom i gang:

Sa tenkte jeg at, ja, jeg kjente jo til ungdommen litt, ikke sant. Men sa tenkte jeg, la meg gi hen en
sjanse, for ryktet var ikke sa godt. (...), men det var bare det at jeg ga hen en mulighet. Og det viste seg
jo at det var de beste evnene jeg kanskje noensinne har sett i forhold til dyktig arbeid, da. (...) Hen var
hos meg i to ar, sa hoppet hen videre i systemet. Og da kom den lille spiren inn i mitt hode, og det er jo
dette her med & faktisk gi folk som trenger hjelp til arbeid en mulighet. (Mentor 5, T1)

Arbeidsgiveren forteller videre at hen har hatt mange kandidater innom bedriften og at fire-fem av
disse har fatt ansettelse andre steder. Lignende beskrivelser gis av flere informanter. Mange av
dem gir uttrykk for at de opplever glede ved & se kandidater utvikle seg og flere bruker metaforen
«a blomstre» i sine beskrivelser. En arbeidsgiver i en butikk sier:

For det farste sa synes jeg det er artig & se de lgse det. Det er mange og de kommer hit angstfulle og
star pa lageret uten a t@rre & ga ut i butikken, det er ingenting, ogsa er de plutselig like gode som oss og
flinke pa a jobbe. Det er kjempeartig & se nar de begynner a blomstre og far selvtillit. (Mentor 18, T2)

| tillegg til gleden over & kunne hjelpe kandidater til a utvikle seg, peker arbeidsgiveren pa
behovet for rekruttering av arbeidskraft som begrunnelse for a engasjere seg, noe vi skal se
naermere pa senere. Flere av arbeidsgiverne er opptatt av at NAV-brukere skal fa anledning til &
vise fram sine ressurser og muligheter nar de er pa en arbeidsplass: «Jeg synes vi ma bli flinkere
til & inkludere alle sammen, for alle er sa flinke! Folk ma fa vise det!» (Mentor 9, T1) og «Det viser
seg jo bak fasaden at de fleste er veldig flinke folk» (Mentor 5, T2).

Arbeidsgiverne ser altsa positivt pa kandidatenes utviklingsmuligheter. Samtidig er skonomiske
tilskudd en viktig faktor for & realisere kandidatens utviklingspotensial:

(Nar) vi starter med en [kandidat], s& gar vi jo inn med at her kommer det noen som ikke kommer til &
veere en ressurs, men hen skal prgve a bli det etter hvert. Og sa sgker jeg jo mentortilskudd samtidig.
Det tar risikoen ned. Men om jeg hadde lagt opp masse produksjon og forventet at hen skulle gjgre det
og det, da hadde det jo blitt mye starre tap for meg. Ma jo litt ha den tanken da, at hen skal ga litt pa
siden, og sa kompenseres det at hen oppholder noen med litt tilskudd, delvis. Og sa& gar det bra, sa far
du igjen med renter! Og gar det darlig, sa taper du ikke sa mye. (Mentor 6, T2)

Mentortilskuddet gjor at den gkonomiske risikoen for arbeidsgiver blir mindre, ifelge informanten.
Arbeidsgiveren beskriver dermed et viktig aspekt ved NAVs fremgangsmate for a gjare det mer
attraktivt for arbeidsgivere a delta i inkluderingsarbeidet. Arbeidsgiveren i denne bedriften
synliggjer at hen tenker innenfor et utviklingsperspektiv, det vil si hvordan kandidaten kan bli en
ressurs for arbeidsplassen gjennom tilpasning og oppleaering. Dette minner om det flere omtaler
som en «vinn-vinn-situasjon», nemlig at bedriften far en mulighet til & hjelpe noen inn i
arbeidslivet, de far tilskudd til & gjgre denne utviklingsjobben med kandidaten, og resultatet kan
veere verdifull arbeidskraft. En arbeidsgiver beskriver dette som en langsiktig
rekrutteringsstrategi:

Stort sett sa er det vinn-vinn. At du far inn personer som har en interesse for faget, og de blir jo opplaert
mens de er der. Og sa blir det gjerne ut a fa en tilkallingsjobb hos oss etterpa. Sa blir det flere vikariater
og gjerne fast tilsetting, hvis de er heldige. (...) Sa det er jo vinn-vinn, fgler jeg. (Mentor 14, T2)

Kandidaten far en mulighet til & bli oppleert og inkludert i arbeidslivet og arbeidsgiver far
gkonomisk statte til en periode med oppleaeringsinnsats for kandidaten. En annen arbeidsgiver

beskriver det som «et langt jobbintervju med gratis oppleering» (Mentor 30, T2).

En arbeidsgiver papeker at det er gkonomisk lannsomt for bedriften samtidig som at de gir folk en
sjanse:

Sa min motivasjon for & holde pa sann, for det fgrste sa ser jeg at det er en veldig god mate a rekruttere
pa, nar du gjar noe ekstra og bygger de opp ogsa videre. Ogsa handler det jo om at det blir Isnnsomt for
meg ogs3, fordi jeg frigjar noen av de som er hgy pa evne og hay pa vilje, de far jo ogsa lov til & briljere
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med sine spesialiteter, sine egenskaper, nar vi har mer folk pa arbeid. Da blir det Iannsomt for meg!
Ogsa handler det ogsa om a bygge starre mennesker, a gi folk en sjanse. (Mentor 10, T1)

Flere av informantene fremhever at NAVs gkonomiske statteordninger gjer det mulig & bruke tid
og ressurser pa de kandidatene som de tar imot. En arbeidsgiver sier blant annet at hen er
avhengig av at inkluderingsarbeidet er lannsomt: «For det er helt klart, (...) jeg driver min egen
bedrift, og verden er na sann at vi er ngdt til 8 ha lsnnsomhet» (Mentor 10, T1). NAVs
gkonomiske statte gjar at risikoen med a investere tid og ressurser i en kandidats utvikling blir
mindre. Samtidig understotter skonomisk statte virksomhetens mulighet og vilje til & gjere mer
innsats enn det NAVs tilskudd kompenserer for:

Du far jo betalt for a jobbe for NAV! Jeg fikk jo betalt for & vaere en del av NAV. Hvis du skal tenke kynisk
gkonomisk, sa er det jo bra for selskapet a fa disse tilskuddene, og det finnes mange andre tilskudd og.
Det vil jo gjere det enklere for bedriften a forsvare det gkonomisk. Jeg regner med at det er litt tanken
bak 0g, at folk skal kunne ha et gkonomisk insentiv til & ta folk inn i bedriften. Men hvis du skal gjgre en
god jobb, sa krever det mer enn du far i tilskudd. (Mentor 6, T2)

En annen arbeidsgiver sier at det ikke ensidig handler om «kroner og are», og legger til, at nar
«du far inn noen og hvis du ikke har arbeid til hen, s& ma du jobbe med & fa det». Arbeidsgiveren
legger til at det er «ggy & se at folk kan fa muligheten til & fa hjelp og @ komme seg ut i
arbeidslivet» (Mentor 5, T2). Eksemplene illustrerer hvordan NAVs gkonomiske stgtte kan veere
viktig til a stimulere arbeidsgiveres vilje til & investere i utviklingen av kandidater, men de viser
ogsa at det krever en ekstra innsats og engasjement fra arbeidsgivernes side. @konomisk stgtte
framstar som et middel for tilfredsstillelsen og belanningen ved & hjelpe noen inn i arbeidslivet og
for & utvikle dem til nyttig arbeidskraft.

En arbeidsgiver beskriver hvordan det gkonomiske tilskuddet fra NAV skaper forpliktelse i
bedriften:

| farste rekke gikk en inn og sgkte mentortilskudd, som gjorde at en ble mer bevisst pa & sette den
strukturen. Og tenkte at vi har en forpliktelse na. Det burde jeg kanskje ikke si (...), men vi kunne sikkert
fatt det til uten ogsa, men vi har jo aldri fatt gjort det fgr det ble et tilskudd, og liksom et insentiv om &
gjere det. (Mentor 3, T1)

| tillegg til & understatte mulighetene til & gjgre en konkret innsats i inkluderingsprosessen til
kandidaten, sa bidrar de gkonomiske insentivene ogsa til a forplikte virksomheten. Som
arbeidsgiveren ovenfor fremhever, blir de betalt for a gjere en spesifikk jobb.

Det er likevel flere arbeidsgivere i vart materiale som har erfaring med at gkonomiske insentiver
ikke alltid er tilstrekkelig som forpliktelse. Noen av dem viser til at ikke alle arbeidsgivere er
opptatt av & gjgre en innsats selv om de mottar gkonomisk tilskudd:

Jeg har jobbet pa plasser der folk kommer inn og de far tre uker for & vise at de er en ressurs, eller sa er
det fyken. (Mentor 6, T2)

(Jeg) har veert borti programmer hvor andre selskaper har hatt folk i tiltak og arbeidstrening (...).
Ikke én person som tilrettelegger for dem. (Mentor 24, T2)

Dette indikerer at noen arbeidsgivere er mer opptatt av & rekruttere ferdig utviklet arbeidskraft
enn selv & bidra til & utvikle kandidater til & bli arbeidskraft.

En annen arbeidsgiver er opptatt av at det skal veere en tydelig hensikt og innhold for det
konkrete forlgpet til kandidaten:

Om dette er riktig for dem, sa ma vi jo kunne tilby de jobb eller hjelpe de inn videre inn i et arbeidslap.
Eventuelt bare en god referanse. Det synes jeg er kiempeviktig. (Mentor 14, T1)
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Dette ser vi ogsa igjen blant arbeidsgivere som legger vekt pa at kandidaten er motivert til & bli
del av et ordinzert arbeidsliv. Denne arbeidsgiveren er opptatt av & kartlegge denne motivasjonen:

Er du interessert i a komme ut i arbeidslivet igjen? Eller er det bare for a ha trygda videre fra NAV? (...),
det vil jeg preve a finne ut av pa den samtalen der. Da kan vi pragve videre. (Mentor 5, T2)

Arbeidsgivernes fortellinger viser at det gjiennom inkluderingsarbeidet pa arbeidsplassen skapes
en relasjon og tilknytning til kandidaten som forplikter i det videre inkluderingsarbeid. Det er altsa
ikke det gkonomiske tilskuddet i seg selv som skaper forpliktelsen, men kunnskapen som utvikles
i den innsatsen som blir gjort pa arbeidsplassen i form av tilrettelegging, opplaering og sosiale
aktiviteter.

Flere arbeidsgivere beskriver nettopp en sterk tilknytning til kandidatene. Dette vises gjennom
hvordan de omtaler kandidatene som «en av gutta», «en del av arbeidsmiljget» og «del av var
utvidete familie». En arbeidsgiver forteller om positive «erfaringer med mange flotte
medarbeidere som er blitt vare familiemedlemmer» (Mentor 30, T2) og en annen sier at
kandidatene «blir litt som barna dine etter hvert, blir jo kiempestolt» (Mentor 8, T1). En mentor
sier at de aller fleste arbeidsgiverne «jobber jo for en type gevinst eller resultat. Hvis resultat eller
jaget etter det gar over det menneskelige perspektivet for den kandidaten, da tror jeg man ikke
lykkes» (Mentor 29, T2).

En arbeidsgiver beskriver bade et gnske om & lykkes og en relasjonell risiko med
inkluderingsarbeidet:

Den kandidaten vi har hos oss na er en vi tenker kan i framtiden bli en veldig stor ressurs. Er veldig
interessert i faget, leerer fort og sant. Det er viktig. Men det er farste gang vi har en slik tilknytning til en
kandidat. (...) Jeg merker at for meg og mitt team sa mister vi litt motivasjonen. Det handler ikke lenger
om a veere et godt menneske, det handler om at nar vi bruker s& mange timer og det tar, det teerer pa
oss 0g! Hvis hen ikke kommer pa en uke, sa er det liksom, er det noe vi gjorde galt? (...) Vi har lyst til &
se hen lykkes og & gi hen en sjanse. Vi er redd for hva konsekvensene blir hvis vi ikke gjer det. (Mentor
24,T2)

Denne bedriften har hatt en kandidat i praksis over lengre tid og beskriver hvordan de har brukt
mye tid og energi pa tilrettelegging og opplaering. Arbeidsgiveren ser at det finnes muligheter,
men opplever samtidig at inkluderingsforlgpet baerer preg av slitasje. Mentoren fremhever to
typer risikoer. For det farste er det en gkonomisk risiko som oppstar nar NAV truer med a trekke
gkonomisk statte ved kandidatens fravaer. Dette til tross for at arbeidsgiveren mener a ha
tilrettelagt for kandidaten i disse periodene, og at inkluderingsarbeidet generelt har tatt tid bort fra
viktig kundearbeid. Den andre risikoen er relasjonell. Den kommer til uttrykk gjennom bedriftens
ansatte som har knyttet sterke band til kandidaten og involvert seg dypt i inkluderingsarbeidet.
Deres sterke gnske om a se at kandidaten lykkes skaper en frykt for at de ikke vil na dette mélet.

4.5 Oppsummering

Det varierer etter hvilke kriterier og pa hvilken mate NAV velger kandidater for
«hybridoppfalging». Noen kontorer inkluderer alle som trenger ekstra stgtte, mens andre gjar
individuelle vurderinger. Veilederne forsgker & matche brukerens interesser med aktuelle
arbeidsplasser, noe som avviker fra tidligere praksis med a primeert sgke etter arbeidsgivere med
ledig kapasitet. Noen gjennomgar portefaljene for a identifisere aktuelle brukere, mens andre har
innledende mgter for & kartlegge interesse, stattebehov og veien videre. Noen prioriterer brukere
som allerede har en tilknytning til en arbeidsplass.
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Brukerne som NAV-veilederne velger ut for «hybridoppfalging» er en variert gruppe. Noen er
unge uten arbeidserfaring, mens noen er voksne som har vaert utenfor arbeidslivet i lengre tid.
Enkelte har innvandrer- eller flyktningbakgrunn, og mangler norskkunnskaper og forstaelse for
det norske arbeidslivet. Psykisk uhelse og sosiale utfordringer er vanlig blant disse brukerne.

Eksempler fra arbeidsplasser viser at mange kandidater trenger betydelig oppfelging, bade nar
det gjelder utfordringer knyttet til sprak, psykisk helse, sosial kompetanse, og generell forstaelse
for arbeidslivet.

Arbeidsgivere og NAV-veiledere anerkjenner et hgyt behov for oppfalging av kandidatene, noe
som innebaerer motivasjonssamtaler, samt hjelp med arbeidsoppgaver og sosialisering. De fleste
arbeidsgiverne mener at kandidatene far den ngdvendige oppfglgingen, mens vurderingen er mer
delt nar det kommer til virksomhetens inkluderingsmuligheter. Eksempler fra arbeidsgiverne
illustrerer at de ser pa kandidatene som potensielle ressurser, og at de legger mye arbeid i
oppfaelging og inkludering av kandidatene. Noen ganger kan det veere utfordrende & gi tilstrekkelig
oppfalging, spesielt nar det ikke er gnske om & beholde kandidaten i bedriften.

Arbeidsgivernes beslutninger om & ta imot kandidater fra NAV er basert pa en kombinasjon av
rasjonelle vurderinger, som behov for arbeidskraft, og altruistiske motiver fra arbeidsgivernes
side. Pa den ene siden er det gkonomiske insentiver som reduserer risikoen forbundet med &
investere tid og ressurser i utviklingen av kandidater. Dette inkluderer NAVs tilskuddsordninger
som mentortilskudd, som gjgr det mer attraktivt for arbeidsgivere & delta i inkluderingsarbeidet.

Pa den andre siden er det glede og tilfredsstillelse av & se kandidater utvikle seg og «blomstre».
Arbeidsgivere uttrykker at de setter pris pa a kunne hjelpe kandidater med & utvikle seg og oppna
selvtillit pa arbeidsplassen. Dette viser at arbeidsgiverne ser positivt pa kandidatenes
utviklingsmuligheter. Flere arbeidsgivere gir ogsa uttrykk for at det er viktig for dem at folk far
anledning til & vise fram sine ressurser og muligheter nar de er pa en arbeidsplass.

| tillegg er det aspektet rundt rekruttering av arbeidskraft. Flere arbeidsgivere ser
inkluderingsarbeidet som en effektiv rekrutteringsstrategi, der kandidatene far muligheten til a bli
oppleert og inkludert i arbeidslivet. Dette kan ogsa bidra til & bygge sterkere relasjoner mellom
arbeidsgiver og kandidat, noe som kan gke bedriftens samhold og arbeidsmilja.

Til tross for disse insentivene og motivene, er det ogsa utfordringer og risikoer forbundet med
inkluderingsarbeidet. Dette inkluderer gkonomisk risiko dersom kandidaten ikke utvikler seg som
forventet, og relasjonell risiko fordi arbeidsgiver og ansatte noen ganger knytter sterke band fil
kandidaten og involverer seg dypt i inkluderingsarbeidet.
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5 Mentorerfaringer

5.1 Innledning

Den tradisjonelle mentorrollen, der mentor er en leerer, en «vismanny», en mester i sitt fag som
skal lzere opp elever eller lzerlinger i faget sitt, er forskjellig fra dagens skandinaviske
bedriftskultur, der det legges vekt pa likestilling og medvirkning. Her er mentor mer en veileder
som vektlegger kandidatens selvstendighet og egenutvikling. Mentor kan peke pa
problemstillinger, oppgaver, som ikke har noen entydig l@sning og gi kandidaten mulighet til &
utvikle egne svar og Igsninger.

Et slikt «gjensidig leerende samarbeid» mellom mentor og kandidat er et aspekt ved mentorrollen
som er preget av den skandinaviske ledelseskulturen, med liten maktdistanse, ansvarlighet,
involvering og medvirkning. Gjensidigheten i samarbeidet kan bidra til at mentor utvikler
lederkompetanse, som aktiv lytting og anerkjennende kommunikasjon (Poulsen & Wittrock,
2012). Den méaten kandidaten tilegner seg ferdigheter pa og lgser oppgaver, synliggjer styrker og
svakheter samt bistandsbehov. Mentor lzerer noe om kandidatens utfordringer og hva som ma til
for & statte opp under vedkommendes laering og mestring.

En relasjon der begge parter leerer av hverandre, og der begge gnsker a veere nyttig for
virksomheten gagner hele arbeidsorganisasjonen. Mentor kan bidra til & utvikle en laeringskultur i
hele bedriften (Poulsen & Wittrock, 2012). | den grad mentorgjerningen er knyttet til inkludering,
og kandidaten er en person som har spesielle bistandsbehov, kan dette forstds som utvikling av
inkluderingskompetanse i bedrift (Enehaug & Spjelkavik)

En annen mentorrolle, kjent fra den angloamerikanske tradisjonen, er «peer-provider», som oftest
en medstudent eller medelev, som bistar andre i sin karriere (Poulsen & Wittrock, 2012). | Norge
kjenner vi denne mentorrollen som erfaringskonsulenter eller kmedarbeidere med brukererfaring»
i helse- og omsorgsyrker (Norvoll, 2011). Ved en slik likepersonstilneerming utgjgr en mentors
egne erfaringer en seerskilt kompetanse for & forsta tilsvarende utfordringer hos en kandidat og
for & vite hva som ma til for & mestre dem, samt for & oppna tillit og veere rollemodell for
kandidaten.

Som rollemodell bidrar en mentor bade til lzering av ferdigheter og til utvikling av sosiale
relasjoner. For kandidatens sosiale integrering pa arbeidsplassen er det av betydning at
vedkommende blir verdsatt som medarbeider og faler sosial tilh@grighet. Det a fa opplaering og
oppfelging av en kollega bidrar til at kandidaten kan bli en del av fellesskapet (Gustafsson et al.,
2018).

Ved bruk av mentortiltaket'® gir NAV gkonomisk tilskudd for at bedriften som tiltaksarranger skal
avsette tid til en mentor som gir praktisk bistand, veiledning og oppleering. Nar det gjelder

10 Forskrift om arbeidsmarkedstiltak (tiltaksforskriften) angir formal og innhold: §5-1 Formal. «Mentoren skal gi
tiltaksdeltakeren ngdvendig bistand for & kunne gjennomfare arbeidsmarkedstiltak eller for & kunne fa eller beholde
lgnnet arbeid i en ordinaer virksomhet.» §5-2. Innhold. «Mentoren kan gi praktisk bistand, veiledning og opplaering
i arbeidsrelaterte ferdigheter, tilpasset den enkelte deltakers individuelle behov.» Tiltaksforskriften angir ogséa
kontakten mellom NAV og arbeidsgiver: §5-7. Planlegging og oppfalging. «Det skal inngds en avtale mellom
tiltaksdeltakeren, tiltaksarrangaren og Arbeids- og velferdsetaten som angir mentortiltakets formal, hvor mange
timer det skal gis tilskudd til og eventuelt hvilken annen bistand som skal benyttes. Det skal opprettes et
kontaktpunkt i Arbeids- og velferdsetaten og pa arbeidsplassen hvor avtalepartene kan henvende seg.»
https://lovdata.no/nav/forskrift/2015-12-11-1598#PARAGRAF_5-2 (sjekket: 05.03.2024).

61
Arbeidsforskningsinstituttet ved OsloMet
AFl-rapport 2024:07


https://lovdata.no/nav/forskrift/2015-12-11-1598#PARAGRAF_5-2

Fra rutinebasert til reflektert praksis

oppfalging, angir tiltaksforskriften at det skal opprettes et «kontaktpunkt» for NAV og arbeidsgiver
(avtalepartene). Oxford Research og Proba Samfunnsanalyse (2018) paviser i «Sluttrapport fra
evalueringen av mentortiltaket i NAV» at det i Igpet av tiltaksgjennomfgringen er lite oppfalging
fra NAV-veilederne side og at bade virksomheter og kandidater etterlyser tettere kontakt med
NAV. Et tidligere trearig prosjekt (2016-2019) tok sikte pa at NAV-veiledere i stgrre grad skulle
«bista til utvikling av «naturlig bistand» (mentor) pa arbeidsplassen» (Spjelkavik et al., 2020, s. 6).

Vi skal i dette kapittelet farst se pa hvem i bedriften som er mentor. | 5.3 skal vi ga naermere inn
pa selve mentorrollen og se hva innsatsen i inkluderingsforigpet pa arbeidsplassen bestar i, hva
de som er mentorer gjar i samarbeidet med kandidaten de har tatt imot fra NAV. Til slutt, i 5.4,
skal vi se pa mentorenes erfaringer fra samarbeidet med NAV-veiledere.

5.2 Hvem er mentor?

Oversikten nedenfor viser at 16 av de 31 mentorinformantene er arbeidsgivere, 9 er i kategorien
avdelingsledere, mens 6 av mentorene er ansatte som jobber sammen med kandidaten.

Mentors posisjon Antall
Leder 16
Avdelingsleder 7
Ansatt 8

Tabell 14 Mentors posisjon i bedrift

Det at mange av bedriftene i vart utvalg er sma er antakelig en viktig forklaring pa at rundt
halvparten er bedriftens leder. Det kan ogsa veere en forklaring pa at vi ikke har noen informanter
som er HR-personell (i intervjuene med NAV-veiledere kommer det fram informasjon om
mentorer i noen stagrre bedrifter som er HR-personell). Samtidig har vi noen fa eksempler pa at
lederen for flere enheter (i samme by) er den i virksomheten som er mentor og som samarbeider
med NAV-veileder. Vart inntrykk er at disse arbeidsgiverne kvier seg for & legge mentorressursen
til de ansatte. Dette kan skyldes at de vil unnga a belaste de ansatte, men det kan ogsa skyldes
gnske om kontroll. Ogsa NAV-veiledernes tilnaerming til arbeidsgiver pavirker hvem i bedriften
som blir mentor. En NAV-veileder ma naturligvis ta kontakt med arbeidsgiver forst. Deretter er
utfordringen & fa til en faglig dialog med arbeidsgiveren om behovet for stgtte og tilrettelegging pa
arbeidsplassen og & finne ut hvem i bedriften som kan vaere mentor, om det skal veere
arbeidsgiveren selv, en overordnet leder eller en blant de ansatte.

| vart materiale har 16 av de 31 mentorene erfaring med kandidater fra tidligere, enten i samme
bedrift eller i en annen. Vi ser ikke vesensforskjeller mellom de som har erfaring fra tidligere og
de som ikke har det, annet enn at noen av de med erfaring fra tidligere oftere hadde en tendens
til & prate i mer generelle vendinger om «kandidater» i stedet for om den konkrete kandidaten. Vi
oppsummerer her kort noen generelle erfaringer:

e Flere av mentorene med tidligere erfaring papeker at verken mentorrollen eller
samarbeidet med NAV-veileder har tidligere veert spesielt satt i fokus. Mange har tidligere
erfaring med at bedriften har mottatt Ignns- eller mentortilskudd, men disse gir klart
uttrykk for at oppmerksomheten pa selve mentorrollen er ny.

e Ingen av mentorene med tidligere erfaring gir uttrykk for at de har samarbeidet bedre med
NAV ved tidligere anledninger. En av dem mener at samarbeidet tidligere med en
tiltaksarranggr var bedre enn det samarbeidet bedriften na har med NAV.
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¢ Ingen av mentorene, enten de selv er arbeidsgivere, ledere eller ansatte, gir uttrykk for
negativitet knyttet til den mentorrollen de er eller har veert i. Dette gjelder ogsa i de
tilfellene der utviklingen ifglge dem selv ikke har veert spesielt god.

¢ Ingen av mentorene gir uttrykk for negative erfaringer fra samarbeidet med NAV-veileder,
men flere gir uttrykk for at de var forespeilet mer kontakt enn hva det hadde blitt til. Noen
veldig fa gir uttrykk for skuffelse over manglende innsats fra NAV-veileder, men ingen gir
uttrykk for at de vil avsla forespgrsel om nytt samarbeid. En mentor gir uttrykk for
skuffelse over & ikke ha hart noe fra NAV-veilederen etter at utplasseringen nokséa bratt
matte avvikles pa grunn av voldstrusler fra kandidaten.

En avdelingsleder som er mentor i en cateringvirksomhet forteller om litt ulike roller overfor den
aktuelle kandidaten: «Jeg har en kokk som star tett pa og falger opp, viser arbeidsoppgaver,
mens jeg tar meg av samtalen og veiledning» (Mentor 14, T1). Sitatet viser at selv om lederen har
den formelle mentorrollen, s& fordeles de praktiske inkluderingsinnsatsene i arbeidsmiljget. Den
samme avdelingsleder forteller at det alltid er en «som er skulder til skulder inn i kjgkkenet til
enhver tid som fglger alle oppgavene, mens jeg blir litt mer sann perifer». Mentoren viser til at det
i praksis er en arbeidsdeling i mentorskapet:

Nar det er spgrsmal om fraveer, permisjon, utfordringer som gjer at en ikke vil komme pa jobb, det gar til
meg. Mens praktisk med oppgavelgsning, hvordan gjer jeg dette, hvor finner jeg den kartongen, det gar
til den andre. Ogsa er det dette med sprakveiledning. Det er et ansvar som ligger pa alle. At en gar rett
pa og sier at her kan ordet bety flere ting, rette pa setningene, direkte spraktrening, det ma vi alle gjare.
(Mentor 14, T1)

En annen leder som er mentor sier at «vi tenkte det var bra & ha en mentorrolle bade pa meg
som har lederrollen og [en ansatt] pa avdeling» (Mentor 3, T1). Andre ganger er det avklart at den
ene mentoren skal vaere tett pa kandidaten fra starten. En mentor i en starre butikk forteller at
daglig leder, etter magte med NAV-veileder, «kkom ned i avdelingen min, og spurte om jeg ville
vaere mentor, og forklarte litt rundt det» (Mentor 2, T1). | dette tilfellet initierer lederen etter
samtale med NAV-veilederen mentorfunksjonen blant kollegaer som deltar i kandidatens
umiddelbare arbeidsmiljg. Selv om daglig leder er det naturlige farste og formelle utgangspunktet,
sa er det denne ansatte som i fortsettelsen blir NAV-veilederens viktigste kontakt i bedriften.

En ansatt som er mentor for en kandidat ved en offentlig institusjon forteller at ogsa den @verste
lederen er aktivt involvert: «Men det er jeg som har statt pa, som har hatt kontakten med NAV og
hatt evalueringsmgte om hvordan ting er og hvordan ting skal veere videre» (Mentor 27, T2). En
annen mentor, som ogsa er kollega med kandidaten, legger vekt pa at NAV-veilederen ma ha
god kommunikasjon med den som faktisk er mentor: «Det kan vaere mye miskommunikasjon hvis
NAV-veilederen kontakter avdelingsleder, det blir ogsd mye ungdvendig tidsbruk og feil
kommunikasjon» (Mentor 12, T2).

| de tilfellene der en kollega er mentor, har lederen ofte lagt vekt pa & finne en som kan passe for
akkurat den kandidaten. En kollega som er mentor, forteller:

Det var faktisk sjefen min som spurte meg (...) Lurte pa om jeg ville vaere mentor til en [kandidat]. (...)
Vedkommende er fra samme bygd som meg, tilflyttet dit, noe som egentlig var veldig greit. Jeg visste
ikke s& mye, bare hert at de var flyttet dit. Kanskje det var derfor jeg ble spurt. Jeg gar mye kveldsvakter
og [kandidaten] var ogsa opptatt av & ga kveldsvakter. (Mentor 11, T1)

En annen kollega som er mentor, legger vekt pa naerheten til kandidaten. | dette tilfellet er
lederen sjelden til stede i produksjonen: «Jeg mener at du bgr jo ikke veere langt unna den
personen du er mentor for. (...) Om jeg har satt kandidaten til en oppgave, sa ma jeg se til at hen
har kommet i gang og at det blir riktig» (Mentor 23, T2). Vi skal ogsa ta med at et par av de
mentorene som er kolleger forteller at de selv har vaert en del av utenforskapet og at de derfor
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forstar kandidaten bedre enn en som ikke har den type bakgrunn. En av dem kom selv inn i
arbeidslivet med hjelp fra NAV og sier om kandidaten at det «kunne veert meg» (Mentor 10, T1).

Vi kan oppsummere at det farst og fremst er naerheten til kandidaten som er viktig for
mentorskapet, ikke den formelle posisjonen i bedriften. Selv om flere av dem har erfaring fra
arbeid med kandidater fra NAV, er mentorene «selvleerte», dvs at de ikke har gatt p4 mentorkurs
eller fatt noen form for oppleering i mentorskap. Vi skal nedenfor likevel se at mange av dem
gjennom praksisleering og i samarbeid med NAV-veiledere gir en faglig viktig «naturlig stette» pa
arbeidsplassen.

5.3 Mentorrollen

Vi skal i det falgende se naermere pa hva selve mentorrollen innebzere, hva de som er mentorer
gjer i samarbeidet med kandidaten de har tatt imot fra NAV. | denne delen skiller vi ikke pa
hvilken posisjon i bedriften mentoren har.

Relasjon preget av gjensidig tillit

De fleste mentorene i vart materiale er stolte og tilfredse med sin rolle, ogsa nar de ma bruke
mye tid og krefter pa kandidaten. Det er ingen som gir uttrykk for at mentorinnsatsen har veaert
bortkastet, heller ikke i de tilfellene der mentorene opplever ikke & ha fatt til en tilstrekkelig god
utvikling. Mentorene framstar i stor grad som omsorgsfulle og empatiske overfor kandidaten.
Noen av dem forteller at deres interesse i a hjelpe folk i jobb beror pa egne erfaringer, at de vet
hva utenforskapet betyr.

En mentor framhever betydningen av naerhet til kandidaten:

Jeg kan lese [kandidaten] veldig godt, jeg ser pa en mate at i dag er ikke en dag for & pushe, og
i dag er en dag for & pushe. | dag er hen friskere, hen er nervgs pa de samme tingene, men det
er ikke en darlig dag. Du ser at hen liksom kom over et fjell i gar, hen satt der med syv
fremmede og spilte spill. Pa ett tidspunkt ma du holde kortet og lese og det gjorde hen. Hen har
aldri veert med pa det far (...) Du ma fange opp og t@rre & pushe, men for &8 komme dit ma du
kjenne kandidaten. (Mentor 24, T2)

Mentoren framhever viktigheten av relasjonsstgtte, forstaelse og empati. Mentoren forsgker &
«lese» kandidaten for & kunne tilby riktig stgtte. Noen ganger kan det vaere ngdvendig & utfordre
kandidaten for & fa til utvikling, mens andre ganger kan det vaere mer hensiktsmessig a gi plass
eller roe ned. Det er en balansegang, og det krever at mentoren kjenner kandidaten godt.

Mentorene viser til at kandidaters utfordringer gjerne er knyttet til atferd, problemer med & ta imot
tilbakemeldinger, mangel pa initiativ og selvinnsikt. Mentorene legger gjerne vekt pa at naerhet til
kandidaten er en forutsetning for & oppdage og handtere kandidatens utfordringer pa en effektiv
mate. Slike relasjonen er gjerne preget av tillit. En mentor viser spesifikt til opplaering i sprak
knyttet til at kandidaten skulle «kkomme opp til tilfredsstillende niva fgr eksamen» (Mentor 2, T1).
Mentoren forteller at den naere relasjonen til kandidaten gjorde det mulig & se og forstd hva som
var vanskelig:

Sa jeg matte pa en mate prove a finne litt lettere oppgaver sann i starten, men ogsa varierte, sa
det ikke bare ble det samme hele tiden. Ogsa var det en fordel at [kandidaten} fulgte meg, for
da kunne vi gjgre ting sammen, og jeg kunne forklare (...) Jeg tror det var mye med at vi fikk
ganske god kjemi, da. Sa da tror jeg hen fglte seg veldig trygg pa meg, og ja, at vi hadde mye a
shakke om og mye til felles, og litt samme alder, mye samme livserfaring. (Mentor 2, T1)
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Et «inkluderingsgrep» som flere mentorer nevner, er & skape rom for apenhet, praving og feiling,
men ogsa om apen kommunikasjon og aerlige og konstruktive tilbakemeldinger. En mentor legger
vekt pa at kandidaten skal oppleve & vaere gnsket og behgvd, men ikke uten vilkar: «Jeg matte
ha en ordentlig samtale hvor jeg sa at, ‘jeg vil veldig gjerne ha deg her, men da méa du ta seg
sammen, ikke komme for sent, ikke bare ga hjem om du er i darlig form’» (Mentor 9, T2).
Mentoren fikk overtalt kandidaten til & snakke med legen sin om vanskelige ting og er opptatt av
at kandidaten skal trives gjennom & prgve forskjellige oppgaver og i sosiale roller: «Trives en ikke
pa jobb, far man ikke til noen ting (...). Vi har ikke noe bakrom der vi sitter og prater om
hverandre, vi prater med hverandre. (Mentor 9, T2)

Trivsel og trygghet er stikkord som mentorene ofte nevner nar de beskriver relasjonen til
kandidaten. Flere gir uttrykk for at det er viktig at kandidaten trives pa jobb. En sier at «hvis du
bruker dialog, s& bruker det ofte a bli hgyere trivsel og etter hvert kommer det frem utfordringer,
og vi kan ta tak i utfordringene og se litt naermere pa det» (Mentor 14, T2). Den samme mentoren
pratet med kandidaten i begynnelsen om at det er normailt a bli fysisk sliten til & begynne med,
«jeg prover & fortelle at det er helt vanlig, gjerne de 2-3 farste ukene kjenner du det godt i beina
og rygg. Etter hvert vil det kanskje feles annerledes.»

Mentorinnsatsen handler om a bidra til en utvikling, og trivsel og trygghet oppfattes som en
forutsetning for & fa til en gnsket utvikling. «Det er lov a feile», sier en mentor, men har sagt til
kandidaten at «hvis du feiler mange ganger og likevel trives, da ma vi tenke ut andre mater a
gjere tingene pa» (Mentor 5, T1). En annen mentor forteller om en kandidat som har store sosiale
utfordringer, mye fravaer, kommer ofte for sent og kan plutselig forsvinne. Dette gjor at de kvier
seg for & ta pa seg forpliktelsen med en ansettelse:

«Men sa har vi veldig lyst, [kandidaten] er en god ressurs som kaller oss vennene sine, jeg tror
vi er noen av de fa hen har. Sa vi har fatt en veldig neer relasjon til hen da. Ogsa ser jeg at hen
har sann lyst, men det er de sosiale utfordringene som er vanskelige. (Mentor 24, T2)

Eksempelet illustrerer hvordan kandidatens sosiale utfordringer kan pavirke evnen til 8 mestre
arbeidslivet. Kandidaten beskrives som ressurssterk og motivert, men sliter med naervaer og
punktlighet, noe som kan vaere utfordrende i et lite arbeidsmiljg. Samtidig framhever mentoren at
gode relasjoner pa arbeidsplassen kan vaere stgttende og bidra til gkt mestringsfalelse. Mentoren
gir uttrykk for vilje til & tilpasse og gi statte til kandidaten og forteller at de er vant til & forholde seg
til ulike sosiale utfordringer i arbeidsfellesskapet: «Sa det 6g har vaert veldig fint da. Jeg tror det
har gitt trygghet til kandidaten, og det er fint & se». Men jobben ma likevel bli gjort, «vi ma
allikevel sette krav, det er det som er vanskelig» (Mentor 24, T2).

5.3.1 Betydningen av det psykososiale arbeidsmiljoet

Flere eksempler illustrerer mentorenes vektlegging av det a vaere en del av arbeidsfellesskapet.
Et aspekt som flere trekker fram, saerlig de mentorene som arbeider sammen med kandidaten, er
at de kjenner arbeidsmiljget og utnytter det sosiale fellesskapet som motivasjon for kandidaten:

Det er dette med det sosiale, og & komme ut i arbeidslivet. For det er altsa sa godt 8 komme
seg pa jobb. Om det er en dag som er helt pyton, og du kan sett deg ned, og sa kommer
kaffepausen, og sa sitter du og harer pa gamlekaren som prater om sine skrgner, sa har du
dine ting a fortelle, ikke sant. Det gjer godt med deg, med kroppen din. Og sé er du sann, ok, ja
vel, god helg, vi snakkes pa mandag, ikke sant. Da er du i miljget, det er det som er viktig. (...)
Sa [kandidaten] som er her n4, jeg har sa lyst til & bare grabbe hen bort til meg og hgre om
hvordan det gar, om hen har noen nye planer n4, rett og slett dra hen inn i derene hos meg, og
se om hen klarte & lande litte grann. (Mentor 5, T1)
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Denne mentoren framhever viktigheten av det sosiale aspektet i arbeidsmiljget, for eksempel at
pa darlige dager kan de sosiale stundene bidra til & heve stemningen. Dette viser betydningen av
samhold og fellesskap pa arbeidsplassen, og hvordan det kan pavirke kandidatens velveere og
arbeidsglede. Mentoren illustrerer viktigheten av sosiale interaksjoner, omsorg og statte fra
kollegaer, engasjement og tilhgrighet. Med dette framhever mentoren viktige kvaliteter i
arbeidsmiljget, ettersom det kan hjelpe kandidaten til 4 fale seg verdsatt og motivert.

Mentorer sgrger pa ulike mater for at kandidaten inkluderes i det sosiale fellesskapet pa
arbeidsplassen og for at kandidaten er godt mottatt blant kollegene. Det kan for eksempel bety a
involvere kollegene aktivt til & bista kandidaten nar ikke mentor selv er til stede:

[Kandidaten] hadde sosiale utfordringer, ville spise lunsj alene, snakket lite, pa apne spgrsmal
svarte hen bare ja eller nei. Sa det var type tilrettelegging, pa sosialomradet. Og pa det fysiske
var det at hen skulle jobbe og fa hjelp nar hen trengte det. At andre, nar ikke jeg var til stede for
a felge opp og kartlegge, skulle stille spersmal om hva hen trengte. (Mentor 12, T2)

[Nar] jeg ser at personen trenger mer oppfalging enn det jeg i begynnelsen tenkte, sa blir det en
av [kollegene] der som blir mentor, som er rett pa hele tida. (...) Min oppfatning er at hvis du har
det sosialt godt i det fleste jobber, sa far du lyst til &8 komme pa jobb og du yter kanskje litt ekstra
og blir tryggere pa oppgavene dine. (Mentor 14, T2)

[Kandidaten] har ikke bil selv, og kjgrer ikke buss, s& hen sitter pA med meg. (...) (Jeg har)
hjulpet hen med bil, handlet med hen, veert den stgtten da. (Mentor 11, T1)

Mentoren i et foretak med flere avdelinger forteller om et arbeidsmiljg med kolleger som setter seg
sammen med kandidaten nar det er pause, uansett pa hvilken avdeling det er: Og kandidaten ble
veldig glad for at det var sann, for da felte hen seg velkommen med en gang (...) Og sa har vi
uniform (...), da feler man seg som en del av fellesskapet. (Mentor 2, T1)

Mentoren i en annen bedrift mener at involveringen av kolleger pavirker arbeidsmiljget positivt:
«Folk er med pa a bygge noen (...), det er artig & se en person, husker du hvordan hen var for et
halvt &r siden? (...) Det tror jeg er bra for arbeidsmiljget» (Mentor 8, T1). Andre mentorer forteller
at kandidaten «ble veldig godt tatt vare pa av de som hen var med hele dagen» (Mentor 16, T2)
og at kollegene «trekker kandidaten litt til seg, prever & hjelpe hen og vil hen det beste, da»
(Mentor 26, T2). En mentor sier at kandidaten kan si ting som gjar at det oppstar «skurring og
frustrasjoner» i arbeidsmiljget, men at mentoren minner de andre ansatte pa & huske at «det ligger
noe til grunn» og at «vi ma veere tdlmodige» (Mentor 10, T1).

Sitatene viser at mentorrollen i stor grad handler om individuell tilrettelegging for sosiale og
psykologiske aspekter, og at sosial stgtte og god kommunikasjon pa arbeidsplassen har stor
betydning. En mentor som observerer og tar initiativ kan veere avgjerende for at kandidaten skal
fole seg tryggere sosialt og pa sine oppgaver. Sitatene viser at stgtte i arbeidsmiljget ogsé kan
handle om forhold som ligger utenfor arbeidsplassen. Flere mentorer forteller at de oppmuntrer
kandidaten til & delta pa felles aktiviteter, ogsa pa fritiden. En av dem forteller at kandidaten var
redd for sosiale samlinger: «Alt vi gjorde pa jobb og etter jobb var [kandidaten] med p3, alltid
invitert. Vi matte si til hen to-tre ganger at du er invitert du 6g, du far komme. Det satt langt inne
[for kandidaten]» (Mentor 16, T2).

Flere mentorer legger vekt pa betydningen av det sosiale fellesskapet og gar aktivt inn for a finne
ut hvordan kandidaten forholder seg til kollegene pa arbeidsplassen, om vedkommende passer
inn eller trives i det sosiale fellesskapet. En mentor forteller at det seerlig i starten ikke var alle
som sa kandidaten som en ressurs. Mentoren «var litt redd for at de skulle tenke at her kom det
merarbeid nar det kommer noen med angst sann. Men det har jeg ikke merket noe til. (...) Jeg
har nesten lyst til & kjgpe blomster til alle sammen!» (Mentor 22, T2).
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En mentor spurte kandidaten: «Gar det greit 8 kommunisere med den og den? Fgler du deg
trygg? Burde jeg sette deg sammen med noen andre nar du skal jobbe?» (Mentor 14, T1). Det er
ikke uvanlig at kandidatene trekker seg unna eller vegrer seg for & delta. En mentor med en
kandidat som gjerne trekker seg litt vekk fra kollegene, har forsgkt a forklare kandidaten at det a
ha et fellesskap pa arbeidsplassen er positivt for den psykiske helsen, «at det & veere i arbeid gjar
deg frisk. Det er selvsagt ikke s& enkelt, men i mange tilfeller gjgr det godt mentalt & veere i
felleskap og a veere i arbeid» (Mentor 13, T1). En annen mentor sier at det ikke er noe i veien
med kandidatens arbeidsevne, men at hen «trenger litt ekstra oppvekking i det sosiale (...) for &
komme segq litt videre, ta de grepene som unge voksne ma gjgre for & komme seg opp i en
posisjon» (Mentor 10, T1).

5.3.2 Sosial inkludering

Sosial inkludering handler ifalge flere mentorer om a gi kandidaten ekstra oppmuntring om a delta
i felleskapet og a formidle at kandidatens arbeid er like viktig og verdsatt som andres. En mentor
forteller om en ung kandidat med belastende bakgrunn og store konsentrasjonsutfordringer og
om et arbeidsmiljg med «enorme mengder med humor». Kandidaten har veert i bedriften ca. ni
maneder, «med stigende laeringskurve» og «en del av gjengen fra dag én», men har likevel store
problemer med a laere seg rutiner og @ se sammenhenger:

Vi tok det veldig rolig i begynnelsen (...). Jeg fikk ogsa informasjon om at pa tidligere jobb ble
[kandidaten] bare satt pa en stol i et hjgrne (...). Her hos oss fikk [kandidaten] hegre — ‘na skal du
ut og arbeide du, pa lik linje med oss andre!’ Hen skjgnte fort at hen var en del av gruppen da
og at de oppgavene hen gjer er viktige for at dagen var skal fungere. (Mentor 7, T1)

Mentoren sier at selv om kandidaten «er annerledes», skal vedkommende likevel ikke behandles
annerledes enn andre. «For hvis du behandles annerledes, sa faler du deg annerledes, og det
blir feil» (Mentor 7, T1). Det innebeerer imidlertid ikke at det ikke skal tilrettelegges. Tvert imot,
mentoren er ngye med & ta de hensynene som trengs for a fa til en positiv utvikling:

[Kandidaten] er ikke ofte alene her. Vi tar hen heller med oss, og ja, vi vet om [kandidatens]
behov. Hvis hen har mulighet til & stille spgrsmal og sant, sa kan det ga i vranglas. Men sa
lenge det er, ‘gjer det her du nal’, da gjer hen det til punkt og prikke. Men nar hen har mulighet
til & tvile pa seg selv, sa gjer hen det. Og det tar vi hensyn til. (Mentor 7, T1)

En mentor forteller at de ansatte hadde en samtale for kandidaten begynte, der de ble enige om
a starte rolig og at kandidaten skulle vaere en del av fellesskapet, «ingen skulle kjefte om noe ikke
ble gjort, for sdnn er det mellom oss kollegaene ogsa» (Mentor 7, T1). En annen mentor legger
ogsa vekt pa at kandidaten er en del av arbeidsmiljget, enten det er pa kontoret eller ute hos
kunder. Mentoren forteller at det har tatt lang tid & komme dit de er, og at kandidaten «som
person har blitt totalt forvandlet, smilende og grei, hyggelig. Du ser at hen trives» (Mentor 25, T2).

5.3.3 Forebygging gjennom medvirkning

Vi har sett at mange av mentorene involverer starre deler av arbeidsmiljget, bade for & forebygge
negative reaksjoner pa kandidatens atferd («uff, veer litt stille na, det er som en foss hele tiden!»
(Mentor 13, T1)) og for & gjere stotten pa arbeidsplassen bredere. En mentor forteller om
forebygging pa en avdeling med et arbeidsmiljg som tidvis er preget av stress. Forebyggingen
besto av & «formidle informasjon om kandidaten» og a oppmuntre til «a reflektere, snakke,
motivere hverandre» (Mentor 12, T1). Den samme mentoren sier at det var viktig at kandidaten
ble godt tatt imot: «Det er tilrettelegging i seg selv, det & inkludere mine kollegaer» (Mentor 12,
T2).
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En annen mentorer forteller at hele personalgruppen i avdelingen stgtter opp om kandidaten, og
at kandidaten har fatt erfare andre med ulike kulturer og sprak. Mentoren forteller at fordi det er
mye en kan reagere negativt pa ved kandidatens atferd, sa snakker mentoren ofte med
personalet og minner om «at vi er ulike og at noen dager krever vi mer plass enn andre dager»
(Mentor 15, T1).

En annen mentor forteller om hay bevissthet pa sprak pa avdelingen, og kandidatens utfordringer
er nettopp sprakutvikling. Alle pa avdelingen er positive og interessert: «Det er hgy stemning. Det
er muntert, men det er og en teff stemning. Men det har litt, kanskje, med plassen vi bor pa. Vi er
veldig direkte. Folk prater direkte og kan veere bade sinte og glade» (Mentor 14, T2). Mentoren
sier at folk faler seg inkludert og at de faerreste har lyst til & forlate arbeidsstedet. Mentoren pa et
kjgkken forteller at det hender at det ikke gar som planlagt med kandidaten, at kolleger kan ga lei
og at mentoren da forsgker & oppmuntre:

Jeg mener arbeidsmiljget har godt av det. Ellers gar det bare i sin egen boble pa autopilot. (...)
Men om du har litt folk i praksis og sanne ting, da ma du faktisk tenke over prosedyrer og sant.
Sa jeg mener det er bra for arbeidsmiljget. (Mentor 23, T2)

Mentor i en forretning forteller at kandidaten «ble veldig godt tatt vare pa av de som hen var med
hele dagen» (Mentor 16, T2) og i en annen forretning sier mentoren at kollegene «trekker
kandidaten litt til seg, praver & hjelpe og vil det beste, da» (Mentor 26, T2). En mentor i en tredje
forretning forteller om en episode med vanskelige kunder, «en kollega kom bort og hjalp
kandidaten. Det er vanvittig viktig for meg at hen fglte at hen hadde statten nar ikke jeg var pa
jobb» (Mentor 17, T2).

5.3.4 Individuelt tilrettelagt opplaering og utvikling av formalkompetanse

| spgrreundersgkelsen til arbeidsgivere svarer 20 av 23 at de i stor eller sveert stor grad lykkes
med & tilpasse arbeidsoppgavene for kandidaten i sin virksomhet. Atte av de 31
mentorinformantene var involvert i a fa pa plass en eller annen form for
formalkompetanseutvikling for kandidaten. En mentor forteller om en ung kandidat som farst fikk
forlenget arbeidstreningen med tre maneder og som na gnsker a forlenge den igjen: «Na vil hen
ogsa fa leerlingplass hos oss. Men det tok jo litt tid fer hen kom til det punktet» (Mentor 12, T1).

| noen av virksomhetene finnes det mer eller mindre standardiserte opplegg for oppleering av nye
medarbeidere, men dette er ikke vanlig. Det er uansett en vanlig erfaring at kandidatene trenger
mer oppfglging og lengre tid enn andre nyansatte for & forsta og leere oppgavene. En mentor
forteller om en kandidat som i begynnelsen ikke turte & prate med noen:

Vi har et program péa jobb hvor du legger inn hva du skal gjegre hver dag en uke fram i tid. Sa
hver mandag la vi en plan pa hvordan hen skulle jobbe og gikk gjennom det sammen (...). Det
tok ganske lang tid fgr hen klarte & skjgnne hvordan hen skulle gjgre det. Hen var veldig flink,
men det gikk mye tid til planlegging (...). | starten var det veldig vanskelig, for jeg tror ikke hen
helt skjgnte hvorfor vi skulle sitte der og ga gjennom det heller. (Mentor 16, T2)

Her har en sosialt innadvendt og usikker kandidat med lite erfaring veert gjennom en lengre
leeringsprosess. Kandidaten syntes i starten at det var utfordrende, men har gjennom strukturert
planlegging, veiledning og trening oppnadd en betydelig utvikling. Kandidatens
kommunikasjonsevner har forbedret seg og kandidaten har ifslge mentoren endt opp som en
«helt annen persony. Dette illustrerer at arbeidsinkludering ikke bare handler om jobbutfarelse,
men ogsa om personlig utvikling. For kandidaten har det veert utfordrende & tilegne seg nye
ferdigheter, og mentoren har lagt vekt pa at kandidaten skal forstd hvorfor man leerer en
ferdighet, ikke bare hvordan.
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Mange mentorer tilpasser det ordinaere oppleeringsmaterialet til den enkelte kandidatens behov.
Mentor oversetter og forklarer, og i noen tilfeller lager mentor skreddersydd opplaeringsmateriale.
Eller det kan handle om & undervise i fagrelevant teori som er knyttet til det konkrete praktiske
arbeidet som kandidaten utfgrer:

Nar vi er ute og jobber, sa jobber vi syv og en halv time, og da er vi pa jobb, ferdig med det.
Men sa gar jeg tilbake med [kandidaten] neste dag, ogsa sier jeg at ‘Na gar vi pa noe helt nytt’.
Og sa gar vi gjiennom de tingene. (...) Sa peker jeg, tegner og forteller, og sa liker jeg & ha et
kritt i handa og tegne noen streker, bare for a regne ut arealet og volum. (Mentor 5, T1)

Flere s@rger for at kandidaten far noen enkle oppgaver til & begynne med, og sa gkes kravene
trinnvis: En mentor forteller at «kkandidaten ma inn i nye oppgaver, det er veldig viktig & fa
kandidaten ut av sin komfortsone, sa hen vokser i jobben» (Mentor 7, T1).

Tilrettelagt oppleering handler ikke bare om ferdigheter og fagkunnskap. Det kan ogséa dreie seg
om hjelp til & takle sosiale situasjoner, kommunikasjon med kolleger og kunder:

Etter en liten stund laget vi en plan. Hvilke dager og hvor mye tid hen kunne jobbe for eksempel
med kommunikasjon. Der grupperte vi litt, hadde undergrupper, hvilken kommunikasjon sliter du
mest med, er det verst med én til én eller grupper? Jeg trengte kandidatens hjelp for & lage en
oversiktlig plan. Vi hadde flere planer som vi fulgte. Sa det er kiempe tilrettelegging for
kandidaten i forhold til ansket utvikling. Det & involvere, det a lage individuell plan, det &
tilrettelegge fysisk, rett og slett. Og bare litt sann naturlige medmenneskelige ting, a snakke.
Hvis hen trengte a rekke bussen, turte hen ikke si det, ville egentlig ga to minutter tidligere.
(Mentor 12, T2)

Sitatet gir innsikt i hvordan mentoren fremmer sosial mestring i arbeidssituasjonen. Mentoren
legger vekt pa kommunikasjon og individuell planlegging som ivaretar kandidatens behov og
utfordringer. En mentor retter ogsa oppmerksomheten mot at rutinene hjemme ma vaere gode for
a kunne mestre en jobb:

Kandidaten her er nitten-tjue, men mentalt tolv-tretten. Sa det er ikke bare arbeidstrening vi
driver med her, det er ogsa voksenopplaering. For hen har gatt glipp av sa mange ar der hen
har kunnet lagt seg tilbake og slappe av (...), og gatt glipp av veldig mye i livet her da. (...) Man
ser et menneske i en spesiell situasjon da, det er ikke bare a forklare hvordan arbeidet fungerer,
hen ma jo skjgnne at hen ma ha et varmt maltid nar hen kommer hjem hver dag, og legge seg
til rett tid, ser ikke sammenhengen der, sant. Spise lunsj, det var fremmedord, hvorfor hen
trengte det? (Mentor 7, T1)

Oppgavene pa en arbeidsplass varierer, og tilrettelegging kan ogsa innebeere a la kandidaten
prave seg pa ulike oppgaver eller avdelinger for a finne ut hva vedkommende liker. En mentor i
en virksomhet med flere avdelinger forsgkte & finne egnede arbeidsoppgaver for kandidaten:

Jeg spear hva de trives med, hva de har for hobbyer og finne ut interessefelt. For vi bruker sa
mye forskjellig. (...) Det viste seg at kandidaten likte oppgaverelatert aktivitet. S da ble hen
plassert litt ut der etter hvert, med lederen der. (Mentor 8, T1)

Flere legger vekt pa individuell tilrettelegging og at det krever en fleksibel tilnaerming:

Sa tilrettelegging er veldig individuelt, men ja, vi legger il rette for at hvis kandidaten er sliten
midt pa dagen, da kan hen slappe av pa et rom og ta en stillestund i 25 minutter. Av og til er det
litt migrene, av og til litt darlig nattesavn som gjer at hen ikke er helt pa plass. Men der er jeg
veldig fleksibel, jeg vet at det fungerer. (Mentor 29, T2)

Individuell tilrettelegging foregar innebeerer ofte at mentoren sgrger for at kandidatene starter opp
med korte arbeidsdager, med et begrenset antall timer og enkle arbeidsoppgaver. | en
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varehandel begynte kandidaten med a fylle pa bestemte varer i hyllene og sjekke datostempling.
Nar kandidaten var trygg og fikk rutine i arbeidet, ble sortimentet utvidet. Mentoren mener at det
er viktig & avdekke kandidatens interesser, «jeg har troen pa at det du er interessert i, blir du
fortere god pa, sa jeg ma analysere litt personen da» (Mentor 18, T2). En annen sier at det tok tid
a bli kjent med kandidatens utfordringer, men «det kom jo fram etterhvert da. Med én gang du vet
det, s& er det enklere & legge til rette for ting séann at hen og skal fgle mestring underveis»
(Mentor 5, T2).

Mange er opptatt av & knytte teori og praksis sammen. En mentor beskriver hvordan
sprakoppleering i arbeidsmiljget ogsa involverer kollegene:

| pausene er vi veldig obs pa spraket vart (...) Kanskje vi ser pa ‘hvilke lekser, eller hva holder
du pa med i norskundervisningen na? Hva er spgrsmalet og setningene du skal lzere deg na til
neste gang?’ (...) Og sa er det det her med a bruke spraket ditt nar du jobber. Sa: ‘Na skal jeg
flytte stolen’ istedenfor & bare flytte stolen uten a si det, men «snakke-jobbe». Fortelle hva vi
gjer, og sa gjenta det og gjenta det. (...) S4, ja, det er mye bevissthet i gruppa pa sprak.
(Mentor 14, T1)

En mentor foreller om et strukturert opplaeringslgp for 8 komme i mal med teorien til fagpreven:

Vi har fatt brukt tiden til & lage oppgaver og repeterer det som star i boken. Jeg har (...) fatt tid til
a lese pensum selv og hatt dialog med hen (...) ‘Hvis du skal komme i mal med pensum fer
eksamen, sa ma du lese fire kapitler hver gang.’ Vi lager spgrsmal og har en dialog omkring
spgrsmalene hen har fatt. Hen har jobbet som en helt, kiempegeay! (Mentor 3, T1)

Noen mentorer bruker tid pa & utvikle kandidaten til & ta fagbrev. En mentor forklarer at
kompetansebevis ikke er tilstrekkelig:

For hvis kandidaten far et kompetansebevis, sa vil det si at hen fortsatt ikke har, det er ikke nok.
Om hen ikke klarer svennebrevet, sa ja vel, men da er det pa lik linje med alle andre. Det er
mange som ikke klarer svennebrevet, men det skal ikke vaere fordi hen har skrive- og
lesevansker. Jeg har laget egne oppgaver til kandidaten, hen skal ha de samme som
fylkeskommunen og alt det som blir gjort selvsagt, men jeg har laget de sann at hen underveis,
under lzeringen, skal forsta det mer. (Mentor 9, T1)

En mentor viser til at bedriften er registrert leerebedrift, men sier at «det er ikke en lzerling a
oppdrive» (Mentor 4, T1) og at det dermed blir et viktig anliggende a utvikle kandidater til & bli
leerlinger. En annen mentor kontaktet opplaeringskontoret i kommunen «for fa pa plass et opplegg
for fagbrev» for kandidaten (Mentor 5, T1).

5.3.5 Innsatsfaktor: tid

Eksemplene over viser tydelig at en viktig innsatsfaktor er tid. Flere mentorer legger vekt pa at de
i forbindelse med den aktuelle kandidaten har fatt et lengre tidsperspektiv enn hva som har veert
vanlig, at varigheten av arbeidstreningsperioden der bedriften far oppfalging og eventuelle
tilskudd er lengre enn hva de er vant til fra tidligere NAV-initierte praksisopphold. En mentor
forteller at dette, ifalge NAV-veileder, «var et litt spesielt opplegg da, at [kandidaten] kom til a
veere her lenge. NAV-veilederen plinger pa ofte eller dukker opp her og tar en prat med meg og
litt sdnne ting. (Mentor 8, T1)

Laeringsutfordringene handler ofte ikke bare om tiden en kandidat trenger til a laere seg
arbeidsoppgavene, men ogsa om det & kunne fungere sosialt, «xom du har litt autistiske tendenser
da, og ikke trives med mye folk og sant. Det blir en ekstra kneik & komme over, det tok veldig

lang tid» (Mentor 6, T2).
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En mentor i en butikk som har hatt inne flere kandidater, forteller at de nesten ikke kan si navnet
sitt nar de kommer, «da er det ingen vits at jeg sper de, hva er dine sterke egenskaper, hva er
dine svake egenskaper, du far ikke noe svar da» (Mentor 10, T1).

En mentor forteller om en kandidat som har veert i vicksomheten i tre ar. Det tok lang tid far
kandidaten klarte & jobbe noenlunde selvstendig, forteller mentoren. Til & begynne med turte ikke
kandidaten snakke med noen, jobbet mye alene, og det matte mye tilrettelegging til for a klare
jobbe sammen med andre. Kandidaten trivdes likevel pa jobben, og var godt likt. De ville gjerne
ansette kandidaten videre, men det ble uaktuelt da NAV ikke kunne gi videre lgnnstilskudd.
Mentoren mener at kandidaten hadde god nytte av de tre arene i bedriften.

En mentor framhever viktigheten av tdlmodighet, repetisjon og naerhet i lsereprosessen. Dette
krever engasjement og tilstedeveerelse fra mentorens side, noe som kan veere tidkrevende:

Det er rett og slett & sitte med kandidaten og preve a fa hen til a laere de kursene. Det er hvis
hen er i kassen, for eksempel, (...) Du apner tobakkskapet, alt er grent, det er ikke forskjell
lenger. Du ma rett og slett lese. Sa er det & prave a forklare forskjellige ting, og du kan gjerne
gjere det 10 ganger, og hen har fortsatt ikke skjgnt det. S& ma du bruke mye tid pa det, da. Sa
det er tilstedeveerelse i neerheten av kandidaten. (Mentor 26, T2)

Innsatsfaktoren «tid» gjelder ikke bare varigheten pa et oppleeringslagp, men ogsa det at mentor
ma bruke av sin tid til den daglige oppfalgingen av en kandidat. Nar opplaering og oppfelging i
tillegg ma skje over et lengre tidsrom, blir det en flerdobling av tiden for a fa til et vellykket forlap.
Flere mentorer har erfart at det kan ta lang tid, og de legger vekt pa at det er ngdvendig:

Og sann som med denne kandidaten, som vi ma bruke lang tid pa & utvikle. For det tar lang tid
nar de har veert sa skakkjert i arevis. Og da skjgnner ikke jeg at ikke samfunnet er mye mer
tient med & bruke den tiden. Det er jo ikke mange ar av et liv, liksom, hvis du tenker sann.
(Mentor 12, T1)

Det har tatt tid, men samtidig sa tenker jeg at vi har fatt en praksiskandidat som fungerer mye
bedre enn vi kanskje har fatt til far, (...), vi har na fatt til en utvikling som er veldig, veldig bra.
(Mentor 3, T1)

Mange er likevel overrasket og hadde ikke sett for seg i starten at det skulle vaere sa tidkrevende
over lengre tid. Mentorer i et par sma bedrifter, sier:

Det tar mye tid, jeg gir liksom alt, og det trenger ikke veere bare bra, men nar vi farst tar inn en
person sa skal vedkommende fa oppmerksomhet og tid. Men det tok mye mer tid enn jeg
trodde. Vi har brukt flere timer hver dag i to og et halvt ar. (Mentor 9, T2)

Det farste halvannet aret tenkte vi nesten at, altsa, da var det vanskelig, det tok sa lang tid! (...).
Det fungerte ikke & sette [kandidaten] inn i noe produktivt. Det gikk ganske lang tid fgr hen
kunne sta med egne ting (...). Men etter hvert ble hen vant til det. Men det tok veldig lang tid.
Sa hen ble en ressurs til slutt. (Mentor 16, T2)

En mentor viser til at det fort blir synlig om kandidaten ikke fungerer tilfredsstillende i jobben. |
slike tilfeller kan andre ansatte bli negative fordi de ma en bruke ekstra tid pa a laere og vise
hvordan ting skal gjegres. Det kan «sitte langt inne» a bruke mye tid og ressurser pa en kandidat.
Det blir vist til bade gkonomiske og sosiale utfordringer, «det er litt sann kamp» (Mentor 14, T1).

En annen mentor forteller at det var ngdvendig & bruke god tid pa kandidaten, men at dette ikke
ble tatt hensyn til av mentorens leder. Sa «det ble litt sdnn at man ble dratt litt i to ender».
Lederen hadde forventninger med «disse deadlinene som skulle bli ferdig». Mentorens erfaringer
er at «det var egentlig litt slitsomt. Det ble liksom dobbelt jobb for meg» (Mentor 2, T1). Den
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samme mentoren viser til at kandidaten ble skuffet nar det ikke ble noen ansettelse fordi «at hen
ikke var god nok i norsk. (...) Sa det er ganske toft».

5.3.6 Innsatsfaktor: gkonomi

Temaet gkonomi er en gjenganger blant vare informanter (jf. kap. 4.4.) og er tett sammenvevd
med tema tid. Tidligere eksempler har vist at gkonomiske tilskudd bidrar til at mentorer kan sette
av tid til & hjelpe kandidatene over tid. En mentor forteller om en kandidat som har leert
arbeidsoppgavene fort, men som like raskt glemmer det som er leert. Etter to ar i bedriften var det
fremdeles mye som stadig matte repeteres, sier mentor. «Noen ma ha to ar pa seg, noen ma ha
ti ar for de finner roen pa seg selv», kommenterer mentor. | dette tilfellet fikk kandidaten likevel
fortsette, ogsa etter at lgnnstilskuddsordningen ble avsluttet: «Jeg vet at veilederen har sgkt og
kavet veldig i sitt eget system (...). Men heldigvis sa fikk vi da beholde mentortilskuddet» (Mentor
5, T2).

En mentor forteller om «en suksesshistorie for den kandidaten», men er bekymret etter a ha fatt
beskjed om at «lgnnstilskudd kan ikke gis lenger, og mentortilskudd kunne hvert fall ikke fortsette
hvis ikke da det er en jobb i den andre enden» (Mentor 28, T2). En annen mentor forteller at
bedriften gnsket & ha kandidaten med videre, men det ble ikke sann: «Vi klarte ikke f& hen i en
100 prosent stilling, tenkte 40, da hadde vi kanskje fatt til & ha hen der. Men det fikk vi ikke til
giennom NAYV da. Kandidaten var veldig lei seg for dette, men det var ikke forsvarlig a ansette og
betale en hel lann» (Mentor 16, T2). En mentor sier at det blir for store kostnader og viser til mye
fraveer og hyppige egenmeldinger, «hen har jo sprengt det vinduet for lenge siden. Sa jeg kunne
ha kuttet ut [kandidatens] egenmeldinger, men da vet jeg hva som skjer, hen er jo avhengig av
pengene sine» (Mentor 10, T1).

En mentor (Mentor 24, T2) forteller at de har brukt «<mye mer tid» enn det de er blitt kompensert
for. Mentoren verdsetter muligheten til & hjelpe kandidaten og er engasjert i & bidra til
kandidatens framgang, men er samtidig frustrert over systemiske hindringer som hindrer
framdriften. Frustrasjonen indikerer en opplevelse av at NAV ikke fullt ut anerkjenner og
kompenserer gkonomisk for den faktiske tiden og innsatsen som brukes pa kandidaten.

En annen mentor uttrykker bekymringer for & bli oppfattet som en som utnytter systemet, men
mener at NAV ma erkjenne at det tar tid a hjelpe kandidaten. Mentoren opplever & ha god dialog
med NAV-veileder: «Jeg sier rett ut til veilederen at jeg ikke skal tiene noe pa det, men jeg vil ikke
tape noe pa det heller» (Mentor 5, T1). Bedriften har hatt inne en kandidat med mentortilskudd
over en lengre tid og mentoren ser potensial for en utvikling i retning av et fagbrev. Mentoren har
veert i tvil, men endte opp med tillit til egen evne til & veilede kandidaten, gitt at NAV er villig til &
bidra til & fa det til. Mentoren viser til den uunngaelige rollen gkonomi spiller i en slik
leeringsprosess. De sosiale aspektene er viktige, men gkonomien ma vaere pa plass for a kunne
realisere laeringsmal. Mentoren gir uttrykk for at NAV i stgrre grad ma erkjenne at det tar tid a
hjelpe «folk tilbake pa sporet», «da ma du ha NAV med pa partiet. For du kommer ikke unna det,
gkonomien ligger i grunn uansett hva vi tenker av sosialt og hyggelig og alt séann. Det ma veere
gkonomi til & gjere de tingene» (Mentor 5, T1).

Eksemplene belyser det komplekse forholdet mellom gkonomi og forpliktelse i konteksten av
mentorskap. Jkonomiske tilskudd fra NAV ser ut til & vaere en vesentlig faktor som pavirker
mentors evne til & dedikere tid og ressurser til a hjelpe kandidatene. Uten denne statten blir det
gkonomisk utfordrende for mentorene & fortsette sitt engasjement. Eksemplene kan tolkes som
en bekymring for at mangel p& skonomisk stgtte vil fgre til en avslutning av mentorskapet, til
tross for at kandidaten fortsatt trenger hjelp. Det er et gap mellom det mentorene pa den ene
siden ser kan veere mulig og hva de er villige til & gjgre, og pa den andre siden hva som er
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gkonomisk mulig innenfor det de oppfatter er eksisterende ordninger. Mentorene forklarer at de
ikke er ute etter & tjene penger pa systemet, men at de gnsker & unnga a tape pa det.
@konomiske tilskudd gjer det mulig for mentorene a forplikte seg til & hjelpe kandidatene, mens
mangel pa gkonomisk statte begrenser mentorenes muligheter til & utvikle kandidaten til et niva
som er akseptabelt for bedriften.

5.3.7 Det er ikke alltid man lykkes

Vi har tidligere sett eksempler pa at utfordringene i arbeidet med kandidaten pa arbeidsplassen
kan bli store, at det kan oppsta irritasjon og slitasje i arbeidsmiljget, og at mentorene ofte gjer en
stor innsats i a tilrettelegge og gi statte i kandidatens utvikling. Vi skal ta med noen eksempler der
man av ulike grunner vurderer det slik at forsgkene pa a fa til en utvikling som resulterer i
ansettelse har vaert mindre vellykket. Noen av eksemplene viser at man far til en utvikling, men at
den fortsetter et annet sted, slik at mentorinnsatsen bistar til at kandidaten far alternative
muligheter.

En mentor forteller om en kandidat som hadde falt ut av skole og som hadde veert utplassert flere
steder far det ble aktuelt & forsgke pa denne arbeidsplassen. Kandidaten var i denne bedriften i
ni maneder. | begynnelsen pravde mentor & finne ut om ulike arbeidsoppgaver innen ulike fagfelt
kunne interessere kandidaten. Kandidaten ble etter hvert flinkere med bestemte oppgaver, men
ville bare jobbe nattskift, noe som ifglge mentoren medfarte darlig degnrytme og
konsentrasjonsproblemer. Mentoren forteller at kandidaten var veldig stille og innadvendt: «Sa
det var vanskelig a fa ut av [kandidaten] hva hen egentlig ville holde pa med. Uansett sa hen, ‘ja
det kan jeg sikkert’» (Mentor 6, T2). Det hendte at kandidaten satt pa i bilen til mentoren pa vei
hjem fra jobb. Selv om det ogsa i bilen var vanskelig a fa til samtale, kom det tilfeldigvis fram at
kandidaten hadde sterk interesse for et spesielt tema. Mentoren spurte om kandidaten hadde
vurdert a ga mer i den retningen. Kandidaten bekreftet det, «sa da (...) pravde jeg & finne litt
kontakter innen de jeg kjenner som driver med [det aktuelle temaet] (...), sa jeg koblet hen litt mot
det miljget da» (Mentor 6, T2).

| dette eksemplet lyktes ikke mentoren i & finne arbeidsoppgaver som engasjerte kandidaten i
egen bedrift, men mentoren er konstruktiv og ser etter muligheter, bade innen utdanning og
arbeid i andre virksomheter som kan passe med kandidatens interesser.

Den samme mentoren gir samtidig uttrykk for en form for usikkerhet som ogsa andre mentorer tar
opp, som handler om i hvor stor grad det skal stilles krav overfor kandidaten. Mentoren
reflekterer, «hvis jeg tenker tilbake, sa var vi kanskje litt for snill med [kandidaten]. Skulle vi
presset hardere pa a mgte opp til arbeidstiden og sant, eller hadde det hatt motsatt effekt?»
(Mentor 6, T2).

Et annet eksempel er hentet fra en stgrre virksomhet med flere avdelinger og mentorer (som ikke
omfattes av prosjektet), Mentoren forteller at alle mentorene «deler litt pa& mentoroppgaveney,
bade for & veere «back-up» for hverandre ved fravaer og for at kandidatene skal fa variasjon.
Mentoren forteller at det fungerer fint, men at det ogsa kommer an pa relasjonen mellom kandidat
og mentor. Mentoren viser til at en av de andre mentorene «fikk ikke god kjemi med kandidaten
(...), du merket at de kanskje ikke kommuniserte sa bra, da blir det litt vanskelig» (Mentor 2, T1).

En annen mentor forteller en kandidat som hadde falt ut av skolen, som gamet pa natta og hadde
problemer med oppmgate pa morgenen. Noen av kollegene ble provosert av kandidatens atferd,
«de kunne kjenne litt sann frustrasjon over at hvorfor kan hen ikke ta seg sammen og bare sta
opp og legge seq litt tidligere?» (Mentor 14, T2).
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| et siste eksempel pa en mindre vellykket utvikling tar vi med en mentor som forteller om
ubehagelige erfaringer med en kandidat i arbeidstrening som ble svaert aggressiv da bedriften
ansatte en annen. Kandidaten sendte tekstmeldinger, fulgte etter og truet andre ansatte slik at
politiet matte koples pa. «Det var noe av det tgffeste vi har gatt giennom» (Mentor 30, T2).

Eksemplene viser utfordringer og komplekse dynamikkene som kan oppsta i arbeidsmiljget. Selv
med mye innsats fra mentorer for & tilrettelegge og stette kandidatens utvikling, kan det vaere
vanskelig a oppna en vellykket match mellom arbeidsorganisasjonen og kandidaten. Likevel ser
vi i noen av eksemplene at mentor opplever at det har skjedd en positiv utvikling for kandidaten
selv om de ikke er kommet i mal med tanke pa ansettelse.

Laerdommene understreker behovet for sterk statte fra NAV-veileder til bAde mentorer og
kandidater, god kommunikasjon, klare grenser, i tillegg til bredt engasjement fra arbeidsmiljget i
kandidatens utvikling.

5.4 Samarbeidet med NAV-veiledere

Det er NAV som stiller med gkonomisk statte til arbeidsplassen og det er NAV-veileder som er
ansvarlig for «brukersakeny. Vi skal her se pa mentorenes erfaringer med det & samarbeide med
NAV-veiledere som er mer involvert i inkluderingsforlgpet enn hva som ellers er vanlig. For &
underbygge hva som er vanlig, tar vi ferst med erfaringer som mentorer i vart materiale har hatt
nar det gjelder NAVs involvering tidligere.

5.4.1 Tidligere erfaringer

Flere av mentorene har lang erfaring med kandidater som «kommer fra NAV». En mentor i en
starre butikkjede forteller at enkelte NAV-veiledere kjenner bedriften godt. «Nar en av dem tar
kontakt angaende en praksisplass, er det lettere a si ja enn nar andre ringer». Mentoren forteller
at alle vikarene og tilkallingsvaktene kommer fra NAV. «Farst gar de utenfor de regulzere
arbeidslistene og betraktes da som en ekstra, gratis ressurs og far gratis oppleering (...) [S3]
plukker jeg de som er flinke, de fortsetter hos oss.» (Mentor 8, T1). Denne formen for
«rekruttering med returretty», har fordeler sa lenge det ikke trengs en starre ekstrainnsats fra
bedriftens side.

Lgnnstilskuddsordninger er kjent og brukt av flere av virksomhetene tidligere. Noen har ogsé fatt
mentortilskudd. Det er heller ikke overraskende at NAV ogsa i dette prosjektet har formidlet
aktuelle kandidater til bedrifter de kjente fra far og hadde gode erfaringer med. Men flere av vare
informanter beskriver de kandidatene som er i bedriften na som mer krevende med tanke pa tid
og talmodighet, for ikke a si oppfinnsomhet ved oppleering og tilrettelegging enn de kandidatene
som NAYV utplasserte tidligere.

Det er likevel de faerreste av mentorene i vart materiale som gir uttrykk for at samarbeidet med
NAV tidligere har veert tilfredsstillende. En mentor i en barnehage (Mentor 3, T1) beskriver NAVs
tidligere «opplegg» som «ullent» og at sier at ofte skifte av saksbehandler har skapt usikkerhet i
relasjonen med NAV. Flere av mentorene har seerlig savnet et mer involvert samarbeid:

Det er jo litt ulikt hvor flink NAV er til & ha den oppfalgingen, da. Noen ganger sa virker det som
om de har glemt at de hadde en kandidat. (...) Det har jo hendt at jeg ikke har visst hvem
kandidaten har pa NAV. Og det er ikke alltid kandidaten heller forstar det helt selv heller, hvis
de ikke er sa gode i spraket. (Mentor 14, T1)

Mentoren legger vekt pa at NAV-veilederen ma vaere engasjert og vise interesse for kandidaten.
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Eksemplene viser at selv om det er en generell positiv holdning til NAV-kandidater, er det tydelig
at mentorene ser rom for forbedring i samarbeidet med NAV. Dette er spesielt relatert til NAVs
oppfaelging av kandidatene og deres evne til & samarbeide med bedriftene pa en involvert mate.

Vi skal i det fglgende se pa mentorenes erfaringer med «hybridveilederne» i NAV.

5.4.2 Tettere samarbeid gir okt forpliktelse

Gjennomgaende er mentorene i vart materiale positivt innstilt til det det de erfarer som et
forbedret samarbeid med NAV-veiledere. Alle vi har intervjuet gir uttrykk for at NAV-veilederen na
er mer involvert enn hva de har vaert vant med fra tidligere. En mentor i en liten bedrift har brukt
mye tid p& kandidaten, men er sveert forngyd med utviklingen. «Og det er bare én arsak til det,
eller to da, litt godvilje fra min side, men det er faktisk NAV» (Mentor 5, T2).

En mentor sier at det ville vaert nyttig «med tettere oppfalging» (Mentor 14, T1), underforstatt at
samarbeidet ikke har veert sa tett som forventet. De fleste er likevel forngyd med samarbeidet. |
en situasjon der utfordringene med kandidaten ble for store, tok en mentor kontakt med NAV-
veilederen. Responsen var at «du ma nesten bare se om du synes det blir for vanskelig for deg.»
Mentoren reagerte negativt pa denne responsen: «Du vet jo ikke om det blir lett eller vanskelig.
Jeg ringte med litt frustrasjon, husker jeg, for det eneste jeg ensket var tettere samarbeid»
(Mentor 12, T1). Den samme mentoren beskriver senere samarbeidet med NAV-veileder slik:

Det vi snakket mest om, jeg var veldig tett innpa [kandidaten] og kjente kandidatens andre
sider, som kanskje NAV-veilederen ikke kjente. Det blir jo litt formelt nar man mgter NAV, men
det blir mer relasjonell kontakt og mer og starre tillit til en som skal fglges tettere. Men vi jobbet
systematisk. Ogsa hadde vi alltid strategier, vi laget strategier i forkant hva vi skulle snakke om
nar vi hadde felles mater. Hva som skulle til for at kandidaten skulle ha det bedre, hva hen
trengte. Vi snakket ogsa om hvilken mate vi skulle snakke til vedkommende - trenger hen litt
mer oppfordring eller trenger vi & avvente litt og sa fokusere litt mer, veere litt mer forsiktig.
(Mentor 12, T2)

Mentoren framhever samarbeid og individuell tiinserming. Neerheten til kandidaten gir en dypere
forstaelse av kandidatens behov og utfordringer som ikke ng@dvendigvis kan bli fanget opp av
NAV-veilederen. Mentorens kunnskap om kandidaten bidro til gkt tillit i samarbeidet med NAV-
veilederen. De jobbet systematisk og la strategier, og rettet oppmerksomheten mot hva som skal
til for a forbedre kandidatens utvikling, og de tilpasset kommunikasjonsmetoder basert pa
kandidatens individuelle behov og bakgrunn. Dette viser viktigheten av en samarbeidsorientert
tilneerming.

En annen mentor (Mentor 2, T1) forteller at kandidatens utfordringer var @8 komme i gang med
nytt sprak og nye arbeidsoppgaver pa en ny arbeidsplass. Mentoren framhever verdien av at
arbeidsplassen identifiserer en person som kandidaten kan knytte seg til og fale seg trygg pa.
Mentoren forteller at NAV-veilederens regelmessige besgk bidro til mer kontinuerlig informasjon,
og NAV-veilederen var tilgjengelig for eventuelle spgrsmal. Ogsa laereren som underviste i
sprakutvikling besgkte arbeidsplassen ofte. Selv om de noen ganger kom samtidig, pleide de for
det meste & komme hver for seg. NAV-veilederen og lzereren hadde hver for seg ogsa mgter med
kandidaten uten mentorens tilstedeveerelse. Dette viser den flerdimensjonale stgtten kandidaten
mottok.

Noen av mentorene forteller at kandidaten har et anstrengt forhold til NAV, og at mentoren inntar
en slags formidler- eller oppdragelsesrolle. Ogsa dette er et eksempel pa nytten av et tettere
samarbeid:

75
Arbeidsforskningsinstituttet ved OsloMet
AFl-rapport 2024:07



Fra rutinebasert til reflektert praksis

Sa jeg ringte den saksbehandleren og sa fikk vi avtalt et mgte pa bedriften. Vi hadde et mate
som gikk veldig fint, og nar det var ferdig og saksbehandleren gikk, sa sier jeg [til kandidaten]: -
Ja, gikk ikke det greit? - Jo, hen ble jo helt i sjokk, [saksbehandleren] var jo helt fantastisk i
grunn! - Men, du sa jo sa mye kjipt om [saksbehandleren], sier jeg. - Ja, men hen har jo veert en
drittsekk! - Nei, men da skal jeg leere deg en ting, sier jeg, det er det at det er hvordan du starter
tankene dine i forhold til den personen. Om du far et nei, sa kan du ikke si at hele verden er
stygge med deg. Sa det er den maten du trer frem pa! (...) Det gikk veldig greit, det der, det
forholdet vi hadde med saksbehandleren, falger opp 100 prosent. Og jeg tror at
[saksbehandleren] var veldig forngyd selv, da [kandidaten] plutselig var tilbake i arbeidslivet
igjen. (Mentor 5, T1)

En mentor deler sin erfaring fra samarbeidet med en NAV-veileder som har besgkt bedriften fire
ganger i Igpet av to maneder. NAV-veilederen far ros for sin proaktivitet og oppfalging, «det er
veilederen flink til, kiempeflink, det skal veilederen ha all honngr for!» (Mentor 4, T1). Mentoren
setter pris pa den direkte kommunikasjonen med NAV-veilederen, inkludert regelmessige
oppdateringer, forespgrsler om kandidatens framgang, og planlagte mgter for & diskutere videre
progresjon. Kommunikasjonen involverer bade mentoren og kandidaten, hvor det arrangeres
telefonmgater og andre kommunikasjonsmetoder nar NAV-veilederen ikke har mulighet til & veere
til stede fysisk. Mentoren verdsetter ogsa NAV-veilederens tilgjengelighet for diskusjon rundt
utfordringer med kandidaten og mentoren opplever NAV-veilederen som en verdifull
samtalepartner. Rollefordelingen, slik mentoren ser det, er at arbeidsplassen tar hand om
kandidatens oppleering og praktiske aspekter ved jobben, mens NAV-veilederen handterer andre
hindringer som kan skape frustrasjon og vansker for arbeidsdeltakelsen, som kontakt med andre
instanser i hjelpeapparatet og gkonomi (jf. kap. 6.2.).

Relasjonen med NAV-veileder er ikke alltid avhengig av hyppige bedriftsbesgk.
Kommunikasjonen kan forega pa telefon eller e-post sa lenge tilliten i samarbeidsrelasjonen er
etablert. Det betyr mye for mentor at NAV-veileder viser interesse, empati og forstaelse, selv om
ansvaret for det som skjer a arbeidsplassen ligger hos mentoren:

[Veilederen] pa NAV betyr mye for meg. Jeg star ikke alene (...) det har veert det & ha den stetten fra
NAV, a ringes og skrive mail og mgtes, det er den tryggheten jeg har bak ryggen min, for NAV har jo et
ansvar. (...) [Veilederen] har vist interesse for [kandidaten] og for meg - hvordan vi takler dette, hvordan
det gar. (...) Det trenger ikke veere sd mye, bare a sla pa traden hvis det er noe. (...) [Veilederen] har
spurt om vi trenger ekstra utstyr, om vi trenger ekstra timer (...). For det er ikke sa mye mer [veilederen]
kunne ha gjort heller da. For ansvaret ligger jo pad meg. (Mentor 9, T1)

Noen sier at det ikke er behov for faste mater, men at det heller bgr vaere mgater etter behov. De
fleste er forngyd med matefrekvensen. For noen mentorer er det likevel sveert viktig at NAV-
veileder kommer innom pé& bedriftsbesgk. En av dem sier at «jeg er ikke tilhenger av & sitte og
ringe pa telefonen, eller skrive mail (...), jeg syns vi blir sa mye bedre kjent med hverandre ved a
sitte fysisk til stede» (Mentor 5, T1). Hvor hyppig kontakten mellom mentor og NAV-veileder er,
varierer.

En mentor forteller at det har veert to oppfelgingsmater i Iapet av atte-ni maneder, pluss noen
telefonsamtaler. Oppfalgingsmetene handlet om utviklingen til kandidaten og mentoren oppfatter
NAV-veilederen som genuint interessert, «det merker jeg pa matene, sitter med en kaffekopp og
deler solskinnshistorier og er oppriktig glad. (...) Har skjgnt utviklingen pa kandidaten (...) fra
institusjonstiden og fram til i dag» (Mentor 7, T1).

NAV-veilederen, som ifalge mentoren hadde lite tro selv pa kandidatens utviklingsmuligheter, ble
forblgffet over den raske og positive utviklingen. Mentoren gir uttrykk for & ha hatt god statte fra
NAV-veilederen og konkluderer med at «nar det er snakk om NAV, sa ser jeg ikke noe markt pa
det, nei» (Mentor 7, T1).
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Hvorvidt mentor @nsker a bli informert om en kandidats bakgrunn og forhistorie, varierer. De
fleste gir uttrykk for mest mulig relevant informasjon om hva de kan forvente seg nar det gjelder
stgttebehov, slik at de kan vaere forberedt med tanke pa tilrettelegging og slippe vanskelige
overraskelser. Samtidig har en del mentorer inntrykk av at NAV-veilederen gjer et grundigere
forarbeid far en kandidat sgkes inn enn man har gjort tidligere.

En av mentorene gir uttrykk for & ha fatt for mye informasjon og ville helst ha startet med blanke
ark, fordi kandidaten viste seg a fungere mye bedre enn det som ble formidlet av NAV-veilederen:

Farste matet med kandidaten var sammen med NAV. (...) Jeg blir forespeilet enkelte ting [basert pa]
den forrige plassen kandidaten hadde veaert pa praksis (...). Det er fort gjort & skape seg et bilde av
vedkommende som ikke gjenspeiler helt virkeligheten. Sa jeg hadde foretrukket & ikke fa vite noe sant
og heller fa laget meg et bilde selv. (Mentor 20, T2)

En annen mentor forteller at samarbeidet blant annet har bestatt av regelmessige fysiske mater,
og oppfordring om a ta kontakt ved behov. Mentoren har satt pris pa de jevnlige matene, og over
a ha mottatt direkte kontaktinformasjon, noe som ifglge mentoren ikke har skjedd tidligere. Det
konkrete samarbeidet har for det meste handlet om praktiske aspekter knyttet til kandidaten, som
for eksempel ferieordninger, hvilken type program kandidaten deltar i, og om det er mulighet for
forlengelse i forbindelse med en kommende praktisk fagprave. Mentoren mener at en god
relasjon med NAV-veilederen har veert viktig og framstar med et genuint gnske om & hjelpe
kandidaten: «Nar det er opparbeidet en relasjon, sa vet veilederen som har fulgt kandidaten over
tid hva som er hjelpsomt» (Mentor 3, T1).

Der samarbeidet virker & ha fungert saerlig godt, har mentoren hatt en sterk erkjennelse av a ha
ansvaret for den daglige oppfelgingen pa arbeidsplassen. Mentoren er i kontinuerlig og tett
kontakt med kandidaten og forsgker fortlapende a vurdere hva som skal til for & statte
kandidatens videre utvikling og lzering. For mentorene er NAV-veilederne mer interessert i
nettopp denne utviklingen enn hva de har veert tidligere. | flere tilfeller lager mentor og NAV-
veileder i fellesskap planer for den videre utviklingen.

5.4.3 Gkonomiske tilskudd understotter forpliktelsen

Vi har sett i flere av eksemplene tidligere at gkonomisk tilskudd er relevant i mange
sammenhenger, kanskje seerlig for de mentorene som selv er ledere (jf. kap. 4.4), og i flere
eksempler er gkonomi szerlig knyttet til tidsaspektet (jf. kap. 5.3.7).

@Jkonomisk statte er ogsa en motivasjonsfaktor, «den ekstra dytten fra NAV om at vi kunne fa
mentortilskudd var viktig for at vi begynte & tenke pa det» (Mentor 3, T1). Etter hvert som de ble
mer involvert i mentorordningen, opplevde de at samarbeidet om kandidaten har vaert positivt,
hvilket tyder pa at gkonomiske stgtte ogsa understatter mentorforpliktelsen.

En mentor forteller om utfordringer med en kandidat som er lite komfortabel med & ha mennesker
rundt seg. Dette har vedvart og mentoren opplever at NAV-veilederen ikke er i en posisjon til &
kunne garantere gkonomisk stgtte som kan gi rom for & gjgre en innsats i bedriften over lengre
tid:

Det NAV ikke innser er det at (...) [bedriftens ansatte] kunne gjort det [kandidaten] gjer pa ti timer pa en
halvtime. Sant, det vi gjar, er at vi skaper en mulighet for at [kandidaten] skal utvikle seg (...), det jeg tror
hen kan. (...) Veileder har sagt at vi kan fa tilgang til psykologer hvis vi har behov for det. Vi har snakket
om det internt, men vi kan faktisk ikke avse mer tid bort fra de planlagte aktivitetene. Sa, ja, det er snakk
om sa lite fra NAV som hadde gjort en stor forskjell for oss. Hvis de bare kompenserte for de faktiske
reelle timene som vi bruker pa kandidaten. (Mentor 28, T2)
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| mentorens perspektiv gir gkonomisk stette mulighet til oppfalging over lengre tid. Mentoren
vektlegger ogsa forpliktelsen til & samarbeide og gnsker NAV-veilederens vurdering om
kandidatens utvikling. Hvis tilbakemeldingene er negative, bgr det ifelge mentoren fgre til
vurdering om arbeidsplassen er riktig for kandidaten. Flere mentorer understreker at mens
dialogen med NAV-veilederen er god, sa opplever de mindre aksept pa NAVs overordnede niva
for tilstrekkelig skonomisk kompensasjon for mentorinnsatsen.

Mentorene er generelt forngyd med samarbeidet med NAV-veilederen, men mange gir uttrykk for
frustrasjon knyttet til begrensninger i gkonomiske tilskudd og formalitetene som faglger med disse.
Vi skal senere se at flere NAV-veiledere deler denne oppfatningen (jf. kap. 6).

Vi tar med at en mentor pa en kommunal arbeidsplass er frustrert over at kandidaten ikke kan
motta lgnn. «For med en gang det kommer penger inn i bildet, s& er det verre & fa til ting i
kommunal sektor» (Mentor 22, T2). Dette er en problemstilling som bergrer szerskilte utfordringer
i offentlig sektor, som vi ikke har med i denne undersgkelsen.

5.4.4 Mentorene samarbeider ogsa med andre eksterne instanser

Tilrettelagt opplaering og formalkompetanseutvikling innebzerer ofte et koordinert samarbeid med
eksterne instanser. Vi har sett at mentorer tar kontakt med opplaeringskontorer for at kandidatene
skal fa stgtte for & kunne ta fagbrev. En mentor kopler egen oppfelging av kandidaten il
samarbeid med ekstern sprakveileder:

Jeg har og gitt en liste [over jobbspesifikke gjenstander]. Sa det er lister som jeg har gitt til kandidaten og
som [kandidaten] har tatt med til sprakveileder s& de kan gve pa ord og uttrykk. Men jeg tror at tettere
oppfelging der er viktig, jeg tror det er kjempeviktig at vi som omgas syv og en halv time om dagen er
flinke til & si ifra om oppbygning av setninger og pirke pa ord og sant (...) Og sa er det na & sjekke ut om
oppgavene, om [kandidaten] forstar oppgavene og ser for seg hvordan de skal Igses eller om det er for
vanskelige, for lette oppgaver, eller passelig med oppgaver. (Mentor 14, T1)

Den samme mentoren forteller at et kurs ved NAV Arbeidslivsenteret om sprakoppleering pa
arbeidsplassen var nyttig. En annen mentor har erfart at kartlegging og utprgving pa
arbeidsplassen kan styrkes ved hjelp av eksterne kurs. «Den fgrste maneden drev hen bare og
lzerte litt om hva vi holdt pa med, og gjorde noen enkle jobber og sant» (mentor 6, T1). Sa viste
det seg ifelge mentor at kandidaten var god pa bestemte oppgaver, ble sendt pa et
oppgaverelatert kurs og ble deretter ansatt.

Noen kandidater har et annet karrieremal i sikte enn a fa seg en fast jobb i den bedriften de fikk
praksisplassen. Det kan dreie seg om en videreutdanning, fagbrev eller fordypning. Vi har vist
eksempler der mentor tilrettelegger opplaeringsmateriell, og/eller sgrger for at det inngas avtaler
med oppleeringskontor om & f& godkjent arbeidspraksis som del av et laerlingelgp. Vi har ogsa
sett at langsiktige gkonomiske statteordninger fra NAV kan gi kandidater anledning til & bruke
lengre tid pa a leere og @ve seg, og mentor kan avsette mer tid til & tilrettelegge praksisoppgaver.
En mentor laget en perm med egne oppgaver til en kandidat som gnsker a ta svennebrev, men
som sliter med lese- og skrivevansker. Fra opplaeringskontoret fikk mentor skriftlig materialet med
oppgaver som kandidaten ma gjennomga fgr svenneprgven. Mentoren matte omformulerte
oppgavene for at kandidaten skulle forsta dem. I Igpet av halvannet ar arbeidet kandidaten med
disse tilrettelagte oppgavene i eget tempo og gvde seg pa skriving. Mentor fungerte som lzerer,
spurte og forklarte:

Det er bare det at [kandidaten] skal skrive en arbeidsoppgave fra opplaeringskontoret, det er veldig
standard for alle sammen. [Oppgaven er &] forklare hvorfor man gjer sdnn og sann. Og der star
sparsmalene, (...) og sa er det bokstaver man skal sette ned. Og der star det linjer hen skal skrive det
ned pa. Jeg har laget skjemaer med hvorfor hen gjgr det sdnn som hen tenker det, og begynner & gve
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pa det. ‘Hvorfor gjer du det?’ ‘Jo fordi...” ‘Jo, men da skriver du det, sa gver du pa det!” For da blir det
plutselig, ‘aha?, etter hvert. (...) Sa jeg lager sanne oppgaver og nar vi har gatt giennom dem, sa har hen
skjgnt dem. Og na skal vi fa det pa papiret sann som de skal ha det. Og det virker kiempe, det var artig!
Sa enkelt som mulig! For det er sa enkelt, men sa blir det vanskelig. (Mentor 9, T1)

Ogsa en annen mentor forteller om hvordan samarbeid med opplaeringskontoret og langsiktige
stagtteordninger fra NAV gjorde det mulig & skreddersy et opplegg som kunne fare til fagbrev.
Kandidaten manglet en del fag og hadde darlige karakterer fra for. Etter & ha fatt godkjent to ar
som leeretid i bedriften, kunne kandidaten ga opp til fagprave:

Men det vi har fatt til na, via altsa opplaeringskontoret som jeg tok kontakt med da, det er at na har vi hen
i arbeid som en leerling, kaller jeg det da. Rett og slett i praksis i leeretiden. Den er signert ferdig, sa na
tok hen nettopp teoridelen som hen dessverre matte ha, vi var begge to kiempeforngyd! Fordi at hen
klarte & bestd med en toer, som er godt nok! Sa na er det i november 2023, da er det praktisk pragve. Og
hvis den gar bra, da har hen fatt fagbrev. Det vil jeg si er fantastisk! (Mentor 5, T2)

Om kandidaten vil fa ansettelse uten Ignnstilskudd er ifglge mentor usikkert, men kandidaten vil
uansett vil veere bedre rustet pa arbeidsmarkedet med fagbrev og tre ars arbeidserfaring.

En annen mentor forteller en tilsvarende historie. Ogs& denne mentoren forsgker 4 fa til
samarbeid med flere instanser for & sy sammen et utdanningslgp, men her er utfallet mer
usikkert:

En kandidat som dessverre ikke har fullfart skolegangen, men har et gnske om & bli [fagbenevnelse]. S&
ma vi se pa hvilket lgp vi kan gjere slik at denne kandidaten kan fa seg et fagbrev uten a ha fullfert
skolegangen. Sa har det vaert mye dialog, det har krevet veldig mye tid av meg. (...) Og sa er det at alle
ma fa forstaelse om at vi skal til et fagbrev, men hvordan skal veien ga? Hvem kan bidra, har vi noen
tiltak, har vi noen stgtteordninger, hva kan arbeidsgiver delta med? (...) Vi sgkte om videregaende
oppleering, veldig spent p4 om hen far komme inn. Eller om vi kan klare & tilby kandidaten et lgp i
bedriften. Men det vil jo kreve at min arbeidsgiver er villig til & gi Iennsmidler. (Mentor 14, T1)

Her er hovedmalet & hjelpe til & oppna et fagbrev, til tross for at kandidaten ikke har fullfart
skolegangen. Dette innebeerer & identifisere og navigere gjennom alternative utdannings- og
karriereveier. En viktig del av denne prosessen er a identifisere hvem som kan bidra, samt hvilke
tiltak og stagtteordninger som er tilgjengelige. Eksempelet viser hvordan det krever tid,
engasjement og ressurser fra flere aktarer for & stgtte kandidaten i & oppna sitt mal.

Eksempelet viser ogsa at det ikke ngdvendigvis er ansettelse i egen bedrift som er det eneste
som kan regnes som suksess. | mentors perspektiv kan et positivt utfall for kandidaten vaere a bli
bedre rustet til en annen jobb eller & kunne ta fatt i et utdanningslap. En annen mentor forteller:

[Kandidaten] hadde veldig lyst til & utvikle seg innen faget (...). Men det var veldig mye ting hen matte for
a bli det. Vi snakket om hva hen matte gjgre. Den ene forutsetningen var & begynne pa skole for a
fullfere enkelte fag som hen kanskje tvilte pa om hen klarte. Men jeg falte vi jobbet veldig systematisk for
& fa det til, for & fa kandidaten inn. A hjelpe kandidaten & fglge den drammen hen hadde, & bevisstgjgre
kandidaten pa at det er den veien hen métte. ‘Du skal fa den statten du trenger, du har en kjempebra
NAV-veileder som skal hjelpe deg a finne de rette veiene gjennom systemet for a fullfgre.” Sa det har
veert litt fram og tilbake. Men jeg mener oppriktig at var innsats hjelper kandidaten veldig mye med a ta
den beslutningen om & avslutte praksis og begynne med skole. Hen hadde ikke kapasitet til & gjere
begge deler, rett og slett. (Mentor 12, T2)

Som i det forrige eksempelet, bistar mentoren i & finne fram til relevante utdanningsveier og
relevante stgttespillere. En annen mentor forteller at arbeidstreningsperioden endte med at den
tjuearige kandidaten begynte pa skole, «det tror jeg aldri hen hadde klart hvis hen ikke hadde
begynt hos oss» (Mentor 16, T2). Mentors rolle i disse eksemplene er a vaere en slags brobygger
mot videre muligheter.
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5.5 Oppsummering

Mentorene er arbeidsgivere, avdelingsledere og kolleger av kandidaten, og befinner seg i ulike
bransjer, hovedsakelig i privat sektor. De fleste mentorene er i sméa bedrifter, noe som kan
forklare hvorfor mange mentorer er ledere og ikke HR-personell. Enkelte er motvillige til 4 tildele
mentorroller til ansatte, muligens for & unnga & belaste ansatte.

Mange har tidligere erfaring fra inkludering, men vektleggingen av selve mentorrollen framstar
som nytt. Ingen melder at samarbeid med NAYV tidligere var bedre enn det er na og ingen
uttrykker negativitet rundt mentorrollen. Alle er apne for a vaere mentor igjen, til tross for
usikkerhet i rollen og enkelte negative erfaringer med NAV.

Mentoren bidrar til & fremme kandidatens selvstendighet og egenutvikling, laering og mestring.
Mentorskap gker dermed kandidatens utviklingsmuligheter (Poulsen & Wittrock 2012), seerlig ser
det ut til & gjelde ferdigheter og sosial utvikling (Gustafsson et al. 2018).

Eksemplene viser at det ofte er flere personer pa arbeidsplassen som er involvert i mentorskap,
selv om en av dem formelt er mentor. | flere eksempler er det en kollega av kandidaten som har
mentorrollen og som handterer kommunikasjon med NAV, mens arbeidsgiver eller overordnet
leder tar seg av de formelle aspektene. Selv om posisjon i bedriften ser ut til & spille mindre rolle,
seerlig i sma bedrifter, er neerhet til kandidaten, kandidatens arbeidsoppgaver og psykososiale
arbeidsmiljg, det viktigste.

Eksemplene viser utfordringer og komplekse dynamikker som kan oppsta i arbeidsmiljget:

v" Relevante oppgaver: En gjentagende utfordring er & finne arbeidsoppgaver som
engasjerer kandidaten, spesielt nar kandidaten er svaert innadvendt og usikker.

v" Dggnrytme og konsentrasjon: Kandidatens dggnrytme og konsentrasjonsproblemer
kan skape utfordringer i kandidatens lzeringsprosess.

v Krav og forventninger: Det er usikkerhet blant mentorene om hva de kan forvente av en
kandidat og hvor strenge de skal vaere. Skal de stille krav, eller vil krav ha motsatt effekt?

v' Mentor-kandidat-relasjon: En tillitsrelasjon mellom mentor og kandidat er essensiell for
en vellykket utvikling, men kan veere vanskelig & fa til dersom kjemien ikke stemmer eller
avstanden til kandidatens arbeidsoppgaver og psykososiale arbeidsmiljg er for stor.

v" Mentors oppfelgingsbehov: ogsa mentorene selv har behov for stgtte og oppfalging fra
ledelse, kolleger og NAV-veileder. Det kan veere tgft & sta i en krevende mentor-kandidat-
relasjon uten tilstrekkelig statte.

v" Motstand i arbeidsmiljeet: Andre ansatte bli negative fordi de ma en bruke ekstra tid pa
a leere og vise kandidater hvordan ting skal gjgres og de kan bli frustrerte over
kandidaters atferd, sviktende selvinnsikt og realitetsorientering. Dette kan skape
utfordringer for den sosiale inkluderingen i arbeidsmiljget.

Mentorer benytter seg av ulike strategier i arbeidsmiljget for & forebygge negative reaksjoner og
for & mobilisere medvirkning i stetten for kandidatene. Forebyggingsstrategier inkluderer
formidling av informasjon om kandidaten, oppmuntring til refleksjon og talmodighet. Medvirkning
skjer gijennom a involvere flere i arbeidsmiljget i statten til kandidaten. Noen mentorer opplever at
mentorskap bidrar til gkt bevissthet og utvikling i arbeidsmiljget.

| sum er en mentor en bedriftsintern person som tar pa seg rollen som veileder, stattespiller, og
tilrettelegger, og som pragver & utvikle trygge og inkluderende relasjoner og arbeidsmiljger for
kandidaten. Mentorrollen handler om individuell tilrettelegging for sosiale og psykologiske
aspekter. Sosial statte og god kommunikasjon pa arbeidsplassen har stor betydning. Samlet kan
mentorrollen oppsummeres i fglgende punkter:
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v" Fokuserer pa kandidatens utvikling, mestring og daglige rutiner.

v’ Strukturert planlegging og veiledning, og tilpassede oppleeringsmaterialer.

v" Arbeider aktivt for a inkludere kandidaten i det sosiale fellesskapet pa arbeidsplassen og
oppmuntrer og statter kandidaten til & delta i felles aktiviteter.

v' Gir rad med tanke pa alternative karriereveier, nye muligheter.

v Neerhet til kandidaten, kandidatens arbeidsoppgaver og psykososiale arbeidsmiljg, er
viktig for den fungerer som mentor.

Mentorene er generelt positive til et tettere samarbeid med NAV og opplever at NAV-veilederne
er mer involvert enn tidligere. Noen gir uttrykk for frustrasjon over manglende stgtte fra NAV-
veileder nar utfordringene med kandidaten har blitt for store.

Tettere samarbeid med NAV-veileder har gitt mentorene gkt forpliktelse og mer stgtte i innsatsen
overfor kandidaten. De opplever at NAV-veilederne er mer interessert i kandidatenes utvikling
enn tidligere, og at de komplementerer mentorenes hverdagskunnskap fra arbeidsplassen. Den
konkrete hverdagskunnskapen fra arbeidsplassen utfyller NAV-veilederens profesjonelle
kompetanse — og vice versa.

De gkonomiske tilskuddene fra NAV understgtter mentorforpliktelsen og gker mulighetene for
oppfalging over lengre tid. Noen mentorer opplever at formalitetene og begrensningene rundt
tilskudd er utfordrende og mener at NAV i stgrre grad ma erkjenne at det tar tid & utvikle
kandidater.
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6 NAV-veilederens erfaringer fra samarbeidet med
mentor pa arbeidsplassen

Vi skal i dette kapittelet skifte perspektiv og se mentorsamarbeidet fra NAV-veiledernes side. | det
formelle tiltakssamarbeidet er det ofte faste roller, med en bestillende part (NAV) og utfgrende
parter som utfgrer tiltaket (arbeidsgiver og tiltaksdeltaker). | tiltaksgjennomfgringen er det vanlig
at det avholdes regelmessige evalueringsmater for & undersgke om utviklingen er i henhold til
intensjonen i tiltaksregelverket. Dette kan fungere godt, spesielt i situasjoner der arbeidssakeren
ikke har stgrre utfordringer og der det er forholdsvis enkelt & finne en ledig stilling som passer til
jobbsgkerens kompetanse. | slike tilfeller kan tiltak vaere et forsterkende element i formidlingen av
den ledige arbeidskraften.

Tiltaksmodellen kan imidlertid begrense kreativitet og innovasjon, slik at det blir vanskelig & finne
rom for nye ideer og tilneerminger innenfor gjeldende regelverk. Dette kan, som vi har sett i
eksemplene i kap. 5, seerlig gjere seg gjeldende i situasjoner som handler om & utvikle
kandidatens arbeidsevne, sosiale ferdigheter og en jobbmatch som passer bade for kandidaten
og for bedriften.

6.1 Hvordan vurderer NAV-veilederne nytten av a
bruke en mentor pa arbeidsplassen?

Vi skal her se naermere pa NAV-veiledernes erfaringer med mentorbruk i «hybridmodellen». |
prosjektet har ikke tiltaksgjennomfaring i seg selv statt sentralt. Prosjektet har mer handlet om
involvering med en dedikert statteperson for deres brukere pa arbeidsplassen. | den avsluttende
sperreundersgkelsen til NAV-veiledere ba vi dem om & ta stilling til en rekke pastander om deres
erfaringer med mentor pa arbeidsplass. Det overordnede spgrsmalet blir da om NAV-veilederne
deler den samme entusiasmen for mentorskap som mentorene selv gav uttrykk for (jf. kapittel 5).
Tabellen under viser NAV-veiledernes vurderinger.

Pastander Helt/delvis Verken Helt/delvis N
uenig eller enig

Mentor bidrar til gkt ansvarliggjering pa arbeidsplassen - 3 28 31

Mentor bidrar til mindre frafall av kandidater fra - 4 27 31

arbeidsplassen

Mentor bidrar til gkt trygghet for kandidaten pa - 2 29 31

arbeidsplassen

Mentor bidrar til gkte arbeidsmuligheter for kandidaten - 7 24 31

Mentor bidrar til mer malrettet utvikling av kandidaten - 5 26 31

Mentor bidrar til bedre avklaring av kandidatens - 6 25 31

arbeidsevne

Mentor bgr helst veere en kollega som er tett pa - 4 28 32

kandidatens arbeidssituasjon

Det spiller ingen rolle om mentor er en kollega, 18 7 6 31

arbeidsgiver, leder eller en HR-funksjon
Tabell 15 NAV-veiledernes vurdering av mentornytte

" Kategoriene helt/delvis enig og helt/delvis uenig er slatt sammen i denne tabellen
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Tabellen viser at ingen av respondentene var uenige i pastanden «Mentor bidrar til gkt
ansvarliggjering pa arbeidsplassen», noe som indikerer at mentorressursen generelt blir sett
av NAV-veilederne som en funksjon som gker arbeidsplassens ansvar.

Det er heller ingen som var uenige i pastanden «Mentor bidrar til mindre frafall av kandidater
fra arbeidsplassen». Dette tyder pa at NAV-veilederne erfarer at bruk av mentor bidrar til &
redusere frafallet av kandidater pa arbeidsplassen.

NAV-veilederne er ogsa enige i pastanden «Mentor bidrar til gkt trygghet for kandidaten pa
arbeidsplassen». Dette indikerer at mentor bidrar til & gke kandidatens fglelse av trygghet pa
arbeidsplassen.

De fleste er enige i pastandene «Mentor bidrar til akte arbeidsmuligheter for kandidaten»,
«Mentor bidrar til mer malrettet utvikling av kandidaten» og «Mentor bidrar til bedre avklaring av
kandidatens arbeidsevne». De fleste er ogséa enige i padstanden «Mentor bgr helst vaere en
kollega som er tett pa kandidatens arbeidssituasjon», mens det er litt mer delt oppfatning om
pastanden «Det spiller ingen rolle om mentor er en kollega, arbeidsgiver, leder eller en HR-
funksjon». Fra intervjuundersgkelsen vet vi at mentorene NAV-veilederne samarbeider med i
hovedsak er i sma bedrifter der arbeidsgiver ofte jobber sammen med kandidaten.

Overordnet sett, s har NAV-veilederne positive erfaringer med vektleggingen av en
mentorressurs pa arbeidsplassen. De har erfart at mentor bidrar til gkt ansvarliggjgring, mindre
frafall, gkt trygghet og bedre utviklingsmuligheter for kandidater. Det er noe uenighet om hvem
mentoren bgr vaere, med noen som mener at mentorens posisjon i bedriften ikke spiller noen
rolle, mens de fleste mener at mentoren bgr veere en i bedriften som er naert kandidatens
arbeidssituasjon.

6.2 Hva gjgr NAV-veilederne i samarbeidet?

NAV-veiledere mener gjennomgaende at de har lagt vekt pa & fa en tett relasjon med mentor og
de legger vekt pa gjensidighet i relasjonen, for eksempel at de selv skal stille opp pa kort varsel
nar noe knyttet til kandidaten skjer. Det & ha god kontakt innebaerer ikke ngdvendigvis at NAV-
veilederen ofte ma dra ut til arbeidsplassen. | vart materiale er det stor variasjon nar det kommer
til hyppigheten pa NAV-veileders fysiske oppmgte pa arbeidsplassen. En veileder forteller om
«masse telefonsamtaler med mentoren, og manedlige mater» (Fokusgruppe T1, NAV-kontor A).
Det varierer hvor tett, hvor ofte, hvor lenge og pa hvilken mate mentor og relasjon mentor-
kandidat fglges opp, alt etter hvilke behov mentor og kandidat har, og hvilke utfordringer som
oppstar.

NAV-veiledere forteller at de hovedsakelig har kontakt med mentoren, men at arbeidsgiveren, nar
denne ikke selv er mentor, kobles inn nar det er behov for a ta viktige og mer formelle
avgjerelser: «I det daglige, nar det kommer til det som skjer i bedriften, er det mentoren og
brukeren jeg hovedsakelig samhandler med» (Fokusgruppe T1, NAV-kontor A). Den samme
NAV-veilederen forteller at det har hendt at arbeidsgiveren har tatt kontakt nar mentoren har fglt
seg ukomfortabel med a ta opp problemene i mgter med NAV-veilederen og brukeren. «Nar slike
situasjoner oppstar, tar jeg initiativ med a si ‘dette ma vi diskutere’» (Fokusgruppe T1, NAV-
kontor A).

Nar mentor er pa plass og samarbeidet mellom mentor og NAV-veileder er etablert, er NAV-
veilederens oppgave ifglge dem selv a falge opp mentor pa ulike mater. Hensikten er at
brukerens utvikling styrkes, at frafall forebygges, og at problemer identifiseres og handteres.
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NAV-veilederne har ofte vesentlig kunnskap om brukerne og deres utfordringer, og de vet
dermed noe om hvordan disse utfordringene kan mgtes pa konstruktivt vis. Med denne
kunnskapen kan NAV-veilederen gi mentorer rad og veiledning i inkluderingsforlgpet pa
arbeidsplassen. Ifglge veilederne erfarer mentorene pa sin side hvordan brukerne klarer seg i
arbeidshverdagen, hva de mestrer og hva som er problematisk og at dette er viktig kunnskap
som gar tilbake til NAV-veilederen. Med dette blir kunnskapsutviklingen gjensidig, den gar begge
veier.

En veileder forteller om et godt samarbeid med en bedrift, «de er veldig flinke til & se brukeren
(...) brukeren har gatt inn i seg selv og sett at ‘jeg har behoVv’,’ jeg trenger det og far det’, ‘jeg kan
fortelle hvordan ting er'». P4 den maten far brukeren «stgtte bade hos arbeidsgiver og hos NAV.
Jeg tenker at det samspillet har veert supert. Sa uten en god arbeidsgiver hadde ikke jeg kunne
fatt spilt sa godt heller» (Fokusgruppe T1, NAV-kontor C). En veileder ved samme kontor
beskriver seg selv som «en tredjepart» i samarbeidet med mentoren, en som er med for a hjelpe
til med sin egen kunnskap sann at brukeren kan laere og utvikle seg best mulig:

Jeg vet litt nar disse svingningene kommer hos hen da, for jeg merker det pa maten hen snakker eller
trekker seg vekk. (...) Na er vi blitt enige sammen om ansvarsgruppe, individuell plan og sant. Fordi vi
skal synliggjere at det er [brukerens] vei vi skal ga og at partene er med pa det. (Fokusgruppe T1, NAV-
kontor C)

Ved a veere tettere pa, far NAV-veilederen mer innblikk i brukerens situasjon og hva som trengs
tilrettelegging og oppleering. Mentoren mater en «personifisert representasjon av NAV», og
samarbeidet styrker ifalge en veileder forstaelsen av viktigheten av a ta ansvar. «For det er noe
helt annet nar du er der fysisk, enn pa telefonen. For det er noe med & faktisk vite at, ‘vi betaler
dere, og da forventer jeg noe’» (Fokusgruppe T1, NAV-kontor A). NAV-veilederen understreker at
samarbeidet ikke kun farer til forsterket ansvarlighet for arbeidsgiveren, men ogsa for NAV. |
tillegg til gjensidig kunnskapsdeling, genererer samarbeidet gjensidig ansvar og dermed
forpliktelse.

En veileder forteller om en bruker med utenlandsk bakgrunn og med utdanning fra hjemlandet,
sgkte hjelp fra NAV for a finne jobb. Pa grunn av sprakbarrieren, ble personen anbefalt & starte
med arbeidstrening i en virksomhet hvor det senere ble en sommerjobb. Etter sommeren var
arbeidsgiver forngyd med arbeidsutfarelsen og gnsket & beholde vedkommende, men det var
fortsatt behov for mentorstgtte pa grunn av sprakutfordringer. Etter 6 maneder med mentorstgtte
fikk personen fast stilling i kommunen: «Ved sluttmgtet uttrykte personen stor glede over jobben,
og hadde forbedret sine norskkunnskaper betraktelig. NAVs stgtte var avgjerende for & realisere
denne suksesshistorien» (Fokusgruppe T1, NAV-kontor A). Ifalge NAV-veilederen var
kunnskapen om sprakutfordringene pa arbeidsplassen og vissheten om bedriftens vilje til innsats
avgjgrende for NAVs vilje til forlengelse av arbeidstreningsperioden forsterket med
mentortilskudd.

Mye av NAV-veilederens innsats i samarbeidet handler om & handtere ulike distraksjoner i
inkluderingsforlapet som ikke er direkte relatert il arbeidsplassen. Det kan dreie seg om a ta hand
om forstyrrelser som oppstar utenfor arbeidsplassen, som familierelaterte saker, gkonomiske
sparsmal og boligproblemer. «Min rolle har veert & rydde unna slike forstyrrelser, slik at mentor og
bruker kan fokusere fullt og helt pa faglige sparsmal og pa & fungere i arbeidssituasjonen»
(Fokusgruppe T1, NAV-kontor B). En annen veileder ved samme sted forteller at brukeren har
problemer med & vakne og mgter dermed ikke opp pa arbeidsplassen far sent ut pa dagen. NAV-
veilederen og mentoren har i dette tilfellet gjort avtale om at nar dette skjer, skal mentoren varsle
NAV-veilederen, «for da ma vi ga inn og hjelpe» (Fokusgruppe T1, NAV-kontor B). Veilederne gir
flere eksempler pa komplementariteten i samarbeidet, som at en mentor trengte hjelp fordi
kandidatens mor blandet seg inn pa negativt vis, at brukeren hadde problemer med skattekort,
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spgrsmal om brukeren har krav pa ferie («brukeren turte ikke spgrre arbeidsgiveren») og andre
floker de har vaert med a lgse opp i. En veileder forteller om en bruker som i begynnelsen ikke
hadde kontroll pa verken @gkonomi eller bolig, men som na «er fast ansatt, har fatt seg startlan,
har ryddet opp i gkonomien» (Fokusgruppe T1, NAV-kontor B). NAV-veilederen legger vekt pa at
dette er et resultat av det gjensidige samarbeidet og det at kandidaten var godt tatt imot og
ivaretatt i bedriften.

En veileder (Fokusgruppe T1, NAV-kontor G) forteller om en bruker som brukte «helt vilt mye
penger i lunsjen» pa jobben og mentoren uttrykte overfor NAV-veilederen for bekymring for
kandidatens gkonomi. P& bakgrunn av informasjonen fra arbeidsgiveren, laget NAV-veilederen et
slags «luksusfellen-opplegg» med brukeren. Selv om effekten kan vaere usikker, sa agerte NAV-
veilederen pa bakgrunn av mentorens bekymring og forsekte & gjgre noe med det.

Mye av informasjonen som gjar NAV-veilederen i stand til & hjelpe brukeren kommer fra
mentorens erfaring med kandidaten pa arbeidsplassen. Vi har sett at veileder bistar mentor med
sine kunnskaper. Her er det kunnskap som mentorer far om kandidatene ved & falge opp og
observere dem i arbeidshverdagen. Det som viser seg der, har ikke NAV-veileder ngdvendigvis
forutsetning til a vite. Pa arbeidsplassen kan det oppsta andre situasjoner og problemer enn
NAV-veileder forventet. Det kan ogsa vise seg at bekymringer var grunnigse. Slik utfyller NAV-
veilederens og mentors erfaringer hverandre og bidrar til en mer helhetlig forstaelse av brukerens
bistandsbehov, styrker og svakheter.

NAV-veiledere har veert involvert i flere tilfeller med mentorsamarbeid der utviklingen ikke har
veert som forventet, men der det likevel har veert viktig lzering. | et eksempel mente NAV-
veilederen at «dette var en person som egentlig jeg tenkte det skulle ga forholdsvis greit med,
men sa avdekket arbeidsgiver store psykisk vansker» (Fokusgruppe T1, NAV-kontor G). | et
annet tilfelle klarte de ikke 8 komme i mal med kandidatens oppmate: «Det var ikke mentoren
som ikke orket mer. Fraveeret ble bare hayere og hayere i Igpet av et ar. Vi var i mye kontakt
(...)- Da sa vi at dette ikke gikk (Fokusgruppe T1, NAV-kontor G). Men det er likevel mye laering,
forteller NAV-veilederen:

Jeg sitter igjen med masse informasjon som jeg bruker videre for a forberede til en ny runde, der vi
prever igjen. Men det er et par ting jeg ma rydde opp i fgrst, i forhold til livssituasjon (...) Det er ikke alle
som setter seg ned og bretter ut hele livshistorien sin umiddelbart. Noen ma man leere litt om og bli litt
kjent med. Og det blir man gjennom a snakke med [mentor]. Ogsa blir man kjent med arbeidsgivere, og
hvor de trenger kompetanse, hva slags bedrift det er. (Fokusgruppe T1, NAV-kontor G)

Selv om det ikke blir en ansettelse, sa kan brukeren ha opplevd mestring som innebaerer viktig
leering, sier NAV-veilederen:

Sa det er utrolig mye mer a laere i en sann situasjon enn at du ringer sjefen én gang i maneden, og sper
‘Hvordan gar det?’, ‘Jo, jeg tror det gar greit’ (...). Det leerer du jo ingenting av. (...) Men det a snakke
med den personen som er tettest pa, og som ser pa en mate bade positive og negative ting, det er jo det
som er gull. (Fokusgruppe T1, NAV-kontor G)

En veileder understreker viktigheten av & bruke de naturlige ressursene i arbeidsmiljget og at det
noen ganger kan veere lettere a fa arbeidsgiver med pa det uten tiltak. Saerlig sma bedrifter vil
gjerne «roe litt ned hvis det er masse skjemaer og sgknader som skal frikjgpe tid» (Fokusgruppe
T2, NAV-kontor G).

Noen NAV-veiledere ved et kontor forklarer hvordan den nye praksisen skiller seg fra
«tiltakstenkingen»:

For meg var det at vi kunne begynne & tenke samskaping (...). Heller enn at vi tenkte at farst ma vi ha et
tiltak, og sa kan vi tenke samskaping. Na kunne vi liksom gjere det hele tiden. (...), da er vi mer pa
arbeidsgiver og naturlig bistand. (Fokusgruppe T2, NAV-kontor C)
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Naturlig bistand tror jeg er et godt ord. Det er det vi liksom, aha, det er det vi skal gjgre. (Fokusgruppe
T2, NAV-kontor C)

Du ma ikke registrere noe for at det skal telle, pa en mate. (Fokusgruppe T2, NAV-kontor C)

Nei, sant. Du er frigjort fra maltallene. (Fokusgruppe T2, NAV-kontor C)

Oppmerksomheten i den nye praksisen er mer rettet mot samarbeid og leering i
utviklingsprosessene enn tidligere. En NAV-veileder ved et annet kontor sier at de i samarbeid
med arbeidsplassen og brukeren har «definert fra starten hva malet er» (Fokusgruppe T1, NAV-
kontor A) og at de jobber sammen mot det malet. En veileder ved et tredje kontor kontrasterer
den nye praksisen med tidligere:

Det er jo det jeg kjenner pa som har veert bra, at jeg far mer detaljert kunnskap om bade brukere og
hvordan de fungerer ndr man har mentor med. Istedenfor at, fer spurte vi bare lederen om, ‘hvordan gar
det n&?’ ‘Ja nei, na har det fungert s& bra siden sist.” ‘A ja, neimen s& bra da, matte opp til rett tid, ja!’
(Fokusgruppe T1, NAV-kontor B).

En veileder ved et fijerde kontor forteller at selv om de, som tidligere, bruker mentortiltaket i
nesten alle sakene, sa har de likevel utviklet en praksis som er annerledes enn den tidligere
tiltaksbaserte praksisen:

Det som er annerledes for meg, er at nar jeg hadde mentor fgr, sa seila det litt sin egen sj@ (...) Det var
ofte brukeren og kanskje lederen i bedriften jeg hadde mgte med, evalueringsmate. Sa det har jo gatt
opp et lys for meg i forhold til det. (Fokusgruppe T1, NAV-kontor H).

Med en veileder som er involvert i relasjonen mellom mentor og kandidat, er det ikke lenger sa
viktig at brukeren er «tilstrekkelig motivert», «frisk nok» eller «jobbklar» far de kan begynne i
bedrift. | samarbeidet blir de involverte mer opptatt av & oppdage og pavirke det som skjer
underveis enn a avklare i forkant:

Jeg kan jo fa ting til & skje, og aller helst litt sann fort, at det ikke ma hales og dras ut i tid far man far til
det som burde veaere pa plass. Kanskje man avdekker det underveis, nar man blir bedre og bedre kjent.
At ‘Oi, du ma visst flytte du ja’, sa er det kanskje vi ordner med flytting. Eller, ‘Oi, du har gjeld ja, da kan
du sgke om gjeldsradgivning her, jeg kan hjelpe deg med det.’ Ting som forstyrrer eller tar energi som
gjer at du ikke klarer & konsentrere deg pa jobb. (Fokusgruppe T1, NAV-kontor G)

Brukeren opplever ifglge veilederne & bli sett og hart, og samarbeidet medfgrer at brukeren
lettere erkjenner sitt eget behov for stgtte. En NAV-veileder sier at ved & prioritere en tett relasjon
med noen fa av brukerne, «sa vet jeg akkurat hva de trenger mentor pa» (Fokusgruppe T1, NAV-
kontor A). Prioriteringen av brukere i portefgljen medfgrer bedre kunnskap om de aktuelle
brukerne og hvilke stattebehov de har. Overfor arbeidsgiver gjelder det & veere tydelig pa «at vi
trenger noen som kan fglge opp akkurat dette» (Fokusgruppe T1, NAV-kontor A).

Utviklingen av et mer gjensidig samarbeid med en bruker og en konkret mentor i en bedrift, slik
det kommer fram i disse eksemplene, innebzerer en dreining av innsatser vekk fra formelle
evaluerings- og forhandlingsmgater og over til en mer involvert praksis. NAV-veiledere arbeider
sammen med mentorer om brukernes utvikling pa arbeidsplassen. Det nye, innovasjonen, ligger i
at NAV-veilederen i stgrre grad vektlegger involvering med en stgtteressurs pa arbeidsplassen
enn for eksempel det «kontaktpunktet» som tiltaksforskriften for mentortiltaket krever (jf. fotnote
16). Dette situerte samarbeidet ser ut til & bidra til et mer dynamisk og stattende forlap for
kandidaten pa arbeidsplassen. Samarbeidet skaper en mer omforent forstaelse av framdrift,
hindringer og stgttebehov. Samarbeidet apner for en dypere innsikt nar det gjelder kandidatens,
NAVs og arbeidsplassens muligheter og begrensninger.
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6.3 Vilkarene for gjensidighet ma utvikles

Det a fa utviklet et gjensidig forpliktende samarbeid med en «naturlig statteressurs» pa
arbeidsplassen kan vaere utfordrende. Flere eksempler viser at det for veilederen kan veere bade
vanskelig og tidkrevende & fa utviklet relasjonen med en mentorressurs. Et eksempel er en
veileder som forteller om en mentor som var bekymret for en tiltakende svakere innsats av
kandidaten. NAV-veilederen visste at kandidaten slet med depresjon, men pa grunn av
manglende forutgaende diskusjon og samtykke fra kandidaten, informerte ikke veilederen
mentoren om dette. NAV-veilederen gir uttrykk for at et tettere samarbeid i dette tilfellet ville vaert
fordelaktig fordi «mentor hadde hatt litt problemer med & forsta hva som foregikk i forhold til
vansker med jobb og & mgte opp og sanne ting» (Fokusgruppe T1, NAV-kontor D).

Flere NAV-veiledere har erfart at sgknadsprosedyrer knyttet til tilskudd er utfordrende for mange
arbeidsgivere, seerlig for bedrifter som ikke har egne HR-avdelinger:

Blant annet hen her som matte ta ut Ignn for & fa mentortilskudd, det var vanskelig & fa hen til & sgke!

Den prosessen med & finne fram pa NAV og Altinn! Jeg sa at du kan 6g sgke om inkluderingstilskudd,
for det gar jo en del materialer i dette yrker. Nei, nei, nei, hen kunne ikke drive og sgke pa alt mulig, na
fikk det veere nok! Det er en barriere for noen, som ikke vi tenker pa. (Fokusgruppe T1, NAV-kontor D)

Frustrasjon knyttet til seknadsprosedyrer om gkonomiske tilskudd, og tidsbegrensninger i disse,
er forhold som preger mange mentorer. De fleste mentorene tilskriver disse forholdene
systemniva, og flere NAV-veiledere gir uttrykk for den samme frustrasjonen over disse
begrensningene, som i eksempelet over. Selv om det er fa indikasjoner pa at disse
begrensningene skaper mistillit i selve samarbeidet, kan de lett pavirke oppfatninger om gjensidig
tillit og forpliktelse.

Effektiv kommunikasjon forutsetter at de som skal kommunisere er tilgjengelige for hverandre. En
NAV-veileder sier for eksempel at det har jo veert «full klaff» og at det er tilgjengelighet som «har
veert alfa omega, tror jeg» (Fokusgruppe T1, NAV-kontor B). De involverte veilederne gir samlet
uttrykk for at de i utgangspunktet har god kommunikasjon med brukeren, men flere gir uttrykk for
at kommunikasjonen med den samme brukeren som kandidat pa arbeidsplassen ikke alltid er
tilfredsstillende. Dette kan skyldes at gjensidigheten i samarbeidet ikke er godt nok utviklet. En
veileder oppdaget at brukeren var misforngyd som kandidat pa arbeidsplassen og tok pa et mate
opp kandidatens behov for & bli sett og fa tilbakemeldinger. Veilederen fikk positiv respons fra
mentoren, som innrgmmet at her méatte det bli forbedring: «Sann at jeg merker at vi oppdrar ogsa
andre, altsd disse mentorene, til a bli bevisst rollen sin» (Fokusgruppe T2, NAV-kontor B).

Et vilkar for kommunikasjon er at bedriften far pa plass en mentor som har reelle muligheter for a
ha en tett relasjon med bade NAV-veilederen og kandidaten. | noen virksomheter har det veert
vanskelig for NAV-veilederen & finne den konkrete mentoren & kommunisere med. En veileder
beskriver en situasjon der det var vanskelig a fa til god kommunikasjon med mentoren, noe som
farte til at dialogen og utvekslingen av erfaringer i hovedsak skjedde med arbeidsgiveren: «Dette
har fungert, men jeg foler ikke at jeg har hatt mulighet til & statte mentoren i henhold til det
opprinnelige formalet» (Fokusgruppe T2, NAV-kontor C).

Noen arbeidsgivere er ifglge veilederne mindre interessert i samarbeid, selv om de tar inn
kandidater. En NAV-veileder forteller om en stgrre bedrift som tar inn mange kandidater og som
ikke gnsker «at vi drar ned dit og besgker eller plager mentor for mye. Der skal det veere fastsatt
avtaler, maks en gang i maneden». | slike tilfeller er det naturligvis vanskelig a veaere
«hybridveileder».

Gjensidighetsutfordringen kan ogsa ligge pa NAV-veilederen. En avdelingsleder i NAV har erfart
at veilederne i noen saker er for lite aktivt inne i bedriften til & f4 pa plass en mentorressurs som
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passer for brukeren: «Sann at nar de ma tenkte utover sitt eget, da ma jeg inn og lgfte blikket»
(Ledergruppe T1, NAV-kontor B).

| enkelte bedrifter kan det oppsta organisatoriske utfordringer som pavirker gjensidigheten i
samarbeidet. En av bedriftene har forskjellige avdelinger som kandidatene sirkulerer i og hvor de
bytter mentor internt slik at kandidaten ikke far noen fast tilknytning til en bestemt mentor. Dette
er ifglge NAV-veilederen vanskelig for kandidaten som har en personlighetsforstyrrelse. «Hen
klarer ikke det, s& hen klamrer seg til den farste mentoren som hen hadde hele tiden»
(Fokusgruppe T2, NAV-kontor F). | en annen bedrift har det veert dialog med arbeidsgiver for a fa
pa plass en mentor som er naermere kandidatens arbeidshverdag, men lederen har fortsatt ikke
funnet fram til noen, «sa det er noe vi ma arbeide med» (Fokusgruppe T2, NAV-kontor B). Den
samme NAV-veilederen forteller at ingen av arbeidsgiverne har veert direkte avvisende eller
vanskelig & kommunisere med, men framdriften i det & fa pa plass en reell mentorfunksjon kan
noen ganger veere langsom.

Et annet eksempel pa vanskelig kommunikasjon med en konkret statteressurs som er naert
kandidaten finner vi i en stgrre virksomhet som har mange laerekandidater innenfor ulike
fagomrader, og der hvert fagomradene har egne fagveiledere. | denne bedriften foregar
kommunikasjonen mellom NAV-veilederen og en som er ansatt i HR. De kommer til enighet om
stattebehov for kandidaten, som den HR-ansatte deretter skal formidle videre til fagveileder.
Neste utfordring er at virksomheten ofte roterer pa fagveilederne, hvilket gjgr det vanskelig for
NAV-veilederen & ha kontroll over om informasjonen faktisk nar fagveilederen. Dette skaper
stress for NAV-veilederen, som har et sterkt gnske om a bista fagveilederen som er den som har
en neer relasjon med kandidaten:

Jeg (far) ikke snakket med veileder om at ‘du gjer en god jobb’ og ‘kanskje rette sann eller sann’, at
veilederen irriterer seg, eller kanskje ikke vet alt, skjgnner ikke alt hva som foregar rundt [kandidaten]
(-..), jeg stoler ikke pa at HR formidler videre. (Fokusgruppe T1, NAV-kontor B)

Sitatet illustrerer at NAV-veilederen, som kjenner sin bruker og har kunnskap og ideer av
vesentlig betydning for brukerens utvikling, ikke klarer & bli tilstrekkelig involvert. | dette tilfellet
oppleves HR-kontakten som for fjern i forhold til NAV-veilederens gnske om & formidle sin
kunnskap om brukeren til stgtteressursen pa arbeidsplassen. For & kunne ga inn i
«hybridveilederrollen», har NAV-veilederen behov for & kommunisere med noen pa
arbeidsplassen som har en neer tilknytning til kandidaten

| begge eksemplene ovenfor er det bedriftsinterne forhold som gjgr det vanskelig for NAV a finne
de rette aktgrene som kan gi brukeren «naturlig bistand». | det farste eksempelet dreier det seg
om arbeidsmiljgmessige utfordringer. | det andre er det organisatoriske utfordringer som gjgr det
vanskelig & vaere «hybridveileder». Eksemplene viser NAV-veilederes utfordringer i
kommunikasjonen med noen av de starre virksomhetene. HR-personell og overordnede ledere
kan bli fierne fra kandidatens arbeidshverdag, noe som kan pavirke deres evne til a gi relevant
oppfelging. Dette kan fare til mangel pa forstaelse og empati for kandidaten.

6.4 Oppsummering

Veilederne rapporterer generelt positive erfaringer med mentorrollen, og mener at mentor pa
arbeidsplassen bidrar til ansvarliggjering, minsker frafall, gker trygghet og bedrer
utviklingsmuligheter for kandidatene. De mener ogsa at mentor helst bar vaere en kollega som er
tett pa kandidatens arbeidssituasjon. Selv om noen NAV-veiledere har hatt problemer med &
forklare konseptet mentorressurs overfor arbeidsgivere, er det generelt sett ikke erfart som et
vanskelig konsept & forklare.
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Samlet viser empirien at samarbeidet mellom NAV-veilederne og dedikerte mentorer i stor grad
er konsistent med «hybridmodellen». Noen av eksemplene indikerer at mentorer ikke alltid har
relevant kunnskap, kompetanse, tid eller gkonomisk fundament til & kunne fungere bra som
mentor for kandidater som krever seerskilte tilrettelegginger og langsiktig bistand (jf. Nilsson et al.,
2020; Spjelkavik et al., 2023). Dette understoatter betydningen av tettere og gjensidig samarbeid
mellom arbeidsplassen, NAV og andre relevante eksterne stgtteinstanser. Dette innebaerer at
mentorskap i mange tilfeller framstar mer som en «relasjonskonstellasjon» (Higgins & Kram,
2001), enn som kun en tosidig relasjon med kandidaten.

Nar en NAV-veileder engasjerer seg tettere med en mentor pa arbeidsplassen, forer det til gkt
gjensidig forpliktelse og bedre kunnskap om brukerens og arbeidsplassens behov. Samarbeidet
hjelper NAV-veilederen & utvikle tillit og gjensidighet med mentoren, noe som ogsa ser ut til & gke
brukerens erkjennelse av eget behov for stgtte. Samarbeidet forutsetter effektiv kommunikasjon,
tilgjengelighet og en dedikert mentor som organisatorisk er naert eller del av kandidatens
arbeidshverdag. Samarbeidet framstar som en prosess preget av kunnskapsdeling og gjensidig
forpliktelse.
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7 Avsluttende drofting og konklusjon

Det har de senere arene veert gkt forskningsmessig interesse for hvordan ordinzere
arbeidsplasser kan fungere som arenaer for individuell utvikling av arbeidsevne, arbeidsidentitet,
tilharighet, sosiale ferdigheter, mestringskontroll og helsemessig tilfriskning (Berge & Falkum,
2013; Froyland et al., 2019; Glemmestad & Kleppe, 2019; Kane & Spjelkavik, 2021; Lau & Qie,
2021; Schafft, 2014). | kjglvannet av dette er det pekt pa at bade arbeidsplasser og NAV-
veiledere har behov for gkt kompetanse om hva som skal til for & fa til vellykkede
inkluderingsprosesser pa arbeidsplassen (Enehaug & Spjelkavik, 2022).

Hovedmalet i dette FoU-prosjektet har vaert utvikling av en veilederpraksis blant ordinaere NAV-
veiledere som medfarer gkt involvering i arbeidsinkluderingsforigp med virksomheter som stiller
med en dedikert bedriftsintern mentor. | FoU-prosjektet ble det formulert to overordnede mal:

e Utvikle praksisneere lzeringsmodeller for utvikling av inkluderingskompetanse blant NAV-
veiledere.

e Utvikle inkluderingskompetanse i bedrifter gjiennom samskaping mellom NAV-veiledere,
brukere og mentorer.

| dette avsluttende kapittelet draftes de viktigste funnene fra FOU-prosjektet i lys av de to
hovedmalsettingene — utvikling av inkluderingskompetanse i NAV, og pa arbeidsplass.

7.1 NAVs inkluderingskompetanse (NIK)

NAVs inkluderingskompetanse er beskrevet som brukerfaglig kunnskap kombinert med kunnskap
om bruk av ordinzere arbeidsplasser for inkludering av mennesker med omfattende
bistandsbehov (Enehaug & Spjelkavik, 2022; Enehaug et al., 2021; Spjelkavik, 2014). | dette
FoU-prosjektet har vi sett mentorfunksjonen som hovedakter i utviklingen av naturlig bistand pa
arbeidsplassen og i forhold til samskaping med NAV-veileder (se figur kapittel 1). Samlet sett har
prosjektdeltakelsen og de utviklings- og refleksjonsprosessene som har foregatt blant NAV-
veiledere og ledere veert sentral for prosjektets maloppnaelse: a utvikle inkluderingskompetanse i
NAV og pa arbeidsplassen.

Det a prove seg ut som «hybridveileder» har gitt veilederne bedre innsikt i betydningen av
tilpasning og tett oppfelging av bade kandidater og mentorer, verdien av samarbeid og
kommunikasjon med alle involverte aktgrer, samt at det har bidratt til & utvikle refleksjon og
lzering blant de involverte pa NAV-kontorene. Veilederne rapporterer om laering som har fert til
forbedringer innenfor eksisterende praksis (enkelkretslaering), men ogsa om laering som har
potensiale til & utfordre og endre deres eksisterende forstaelse av deres rolle og arbeidsmetoder
(dobbelkretsleering) (Argyris, 1996).

Et mer involvert samarbeid med mentorer kan ogsa bidra til gkt internt samarbeid pa NAV-
kontoret. Nar NAV-veiledere skal finne bedrifter og utvikle et samarbeid med mentorer i disse,
krever det gkt kommunikasjon og koordinering internt. Dette styrker de interne bandene ved
NAV-kontoret, forbedrer arbeidsflyten og kan bidra til et mer effektivt og harmonisk arbeidsmilja.
Flere NAV-veiledere rapporterer at utviklingen av et tettere samarbeid med mentorer har medfart
bedre internt tverrfaglig samarbeid ved NAV-kontoret, for eksempel med markedskontakter og
jobbspesialister som har kjennskap til muligheter i arbeidsmarkedet.
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7.1.1 Barrierer for utvikling, endring og laering pa NAV-kontoret

Utviklingen gjennom prosjektet har vaert preget av parallelle prosesser der individuell og kollektiv
leering har foregatt samtidig med at «defensive rutiner og organisatoriske
beskyttelsesmekanismer» (Argyris, 1990, 1993, 1999) har veert til stede. | siste del av prosjektet
ser det likevel ut til at barrierene er generelt redusert, men at de likevel er mer framtredende pa
enkelte NAV-kontor. Det er flere barrierer for laering og endring, blant annet stort fokus pa
rutineorientert drift framfor utvikling, omstillingsprosesser som farer til uro og usikkerhet, og store
portefglier som kan veaere overveldende for veilederne. Andre utfordringer som inkluderer
spesialistfunksjoner i NAV tar oppmerksomhet bort fra utvikling av veilederrollen i
arbeidsinkludering, styringssystemer som kan komme i konflikt med lokal utvikling, og mangelfullt
internt samarbeid. | tillegg er det begrenset fleksibilitet innenfor tiltaksrammeverket, og
manglende kollektive refleksjons- og leeringsprosesser.

«Tilleert inkompetanse» (Argyris, 2003) kan vaere en barriere for utvikling av ny praksis. Dette
inkluderer gjentakelser av praksis som ikke fungerer, ledere som unngar konflikt ved & ikke
handtere motstand mot endring, og nyansatte som ikke blir introdusert for arbeidsgiverorientert
jobbing fra oppstart. Andre utfordringer inkluderer en tendens til & unngé a anerkjenne
eksisterende problemer, individualisering av problemer, og en mangel pa samarbeidsorientering
mot arbeidsgivere. Dette kan fare til ugunstige konsekvenser bade pa individniva og i en
organisasjonskontekst.

NAV-veilederes kompetanse kan i en del tilfeller opptre som barrierer for laering og utvikling.
Veilederne erfarer at det er vanskelig bade a prioritere enkelte brukere framfor andre, samt a
prioritere tettere oppfalging i det hele tatt. Mange NAV-veiledere har begrenset eller manglende
erfaring med arbeidsgiverkontakt. Frustrasjon, fortvilelse, arbeidsrelatert stress og en opplevelse
av & ikke kunne levere kvalitet i tienestene kan fere til handlingslammelse og tap av mening i
egen arbeidsutgvelse. Bade NAV-veiledere og ledere har i mange tilfeller begrensede erfaringer
med & jobbe utviklings- og/eller prosjektorientert, og dette kan for eksempel fare til at ledere ikke i
tilstrekkelig grad legger til rette for utvikling, laering og endring. Bade NAV-veiledere og ledere
knytter gjerne manglende utviklingskompetanse til at de oftest blir instruert ovenfra i stedet for a
utvikle nye praksiser selv.

7.1.2 Brukerkunnskap

Utvelgelsen av kandidater for hybridoppfalging hos NAV-kontorer varierer. Noen kontorer
inkluderer alle som krever ekstra statte, mens andre foretar individuelle vurderinger. Veilederne
forsgker @ matche brukerens interesser med passende arbeidsplasser, noe som representerer
avvik fra tidligere praksis der fokus primaert var pa a sgke etter arbeidsgivere med ledig kapasitet.
Noen NAV-veiledere gjennomgar portefgljene for a identifisere potensielle brukere, mens andre
holder innledende mater for & kartlegge interesse, stgttebehov og veien videre. Det er ogsa en
tendens til & prioritere brukere som allerede har en tilknytning til en arbeidsplass.

Kandidatene som NAV-veilederne velger ut utgjar en variert gruppe, men deler noen felles
utfordringer. Gruppen inkluderer unge uten arbeidserfaring, voksne som har veert utenfor
arbeidslivet i lengre tid, og individer med innvandrer- eller flyktningbakgrunn som mangler
sprakkunnskap og forstaelse for det norske arbeidslivet. Psykisk uhelse og sosiale utfordringer er
ogsa vanlige blant kandidatene. Det er tydelig at mange kandidater krever betydelig oppfalging,
bade nar det gjelder sprak, psykisk helse, sosial kompetanse, og generell forstaelse for
arbeidslivet. Noen veiledere har en oppfatning av at mange brukere i deres portefalje ikke er
jobbklare, star langt fra arbeid, er passive og mangler initiativ, og finner det derfor utfordrende &
finne aktuelle brukere for oppfalging i «hybridmodellen».
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7.1.3 Portefoljehandtering

Det er stor variasjon i hvor stor brukerportefglje hver enkelt veileder mener de kan handtere far
det blir umulig & prioritere enkeltbrukere. Opplevelsen av i hvor stor grad portefaljestarrelse er
problematisk varierer med den enkelte NAV-veileders erfaring med a prioritere i egen portefalje,
graden av intern lederstgtte, og stette fra kolleger. Noen NAV-veiledere har endret oppfatning i
lapet av prosjektperioden, til tross for at portefaljen deres har samme starrelse som ved oppstart.

Utskifting av portefaljer blir beskrevet som en utfordring bade for NAV-veiledere og for
relasjonsutviklingen med arbeidsplassen. | tillegg er starrelsen pa portefaljene et gjentakende
tema. Mange NAV-veiledere opplever arbeidspress og stress forbundet med antallet mennesker
de har ansvar for & falge opp. Noen beskriver en situasjon preget av manglende mestring fordi de
ikke klarer a falge opp brukere og arbeidsgivere pa en kvalitativt tilfredsstillende méate. Det ser
imidlertid ut til at arbeid som «hybridveileder» gker opplevelsen av mestring og bedre kvalitet i
innsatsen overfor brukerne.

Noen av utfordringene som blir identifisert ved prioritering i portefgljen inkluderer: at det er
enklere a bruke eksterne tiltaksarranggrer enn a kartlegge og felge opp enkelte av brukerne selv,
at forskjellige brukergrupper i seg selv gir ulike oppgaver og prioriteringsmuligheter, og en
generell mangel pa kompetanse og erfaring med oppfalging og prioritering i portefaljer og
arbeidsgiverkontakt. Flere NAV-veiledere opplever at de «mister» brukeren nar tiltak skal
iverksettes, noe som kan ha negative konsekvenser for relasjonsbygging med arbeidsgiver.

Tross begrensningene, har det likevel vist seg at de involverte NAV-veilederne i stor grad har fatt
til & prioritere brukere i sine portefgljer og utvikle et samarbeid rundt disse med mentorer pa
arbeidsplassene.

7.2 Arbeidsplassens inkluderingskompetanse (AIK)

Et av FoU-prosjektets overordnede mal var utvikling av inkluderingskompetanse i bedrifter
gjennom samskaping mellom NAV-veiledere, brukere og mentorer pa arbeidsplassen.
Bakgrunnen er at NAV har spesialisert den arbeidsrettede oppfalgingen ut mot bedrifter gjiennom
implementering av Supported Employment og at samarbeid mellom andre deler av NAV-kontoret
og lokale bedrifter i stor grad foregar som et rutinepreget og formelt tiltakssamarbeid nar brukeren
er utplassert i bedrift. Evalueringen av mentortiltaket (Oxford Research og Proba
Samfunnsanalyse, 2018) viste at bade virksomheter og kandidater etterlyser tettere kontakt med
NAV.

Arbeidsplassens inkluderingskompetanse (AIK) er definert som arbeidsplassens kunnskaps-
baserte oppfelging av mennesker med sammensatte utfordringer for & mgte og balansere
behovene til den enkelte og organisasjonen (Enehaug & Spjelkavik, 2022; Enehaug et al., 2021).
Dette innebaerer at arbeidsplassaktgrene gjennom erfaring med ulike inkluderingsforlgp, og i
samarbeid med et aktivt og stgttende NAV (og andre deler av stgtteapparatet), bade kan ivareta
egne behov for produksjon og kandidatens behov for oppfalging, opplaering og psykososial stette.
AIK gker mulighetene for at arbeidssegkere med betydelige bistandsbehov kan oppna individuell
lzering og utvikling i interaksjon med kolleger pa ordineere arbeidsplasser, ikke i
arbeidsforberedende tiltak utenfor arbeidslivet. Dette skaper samtidig utfordringer for bedrifter
fordi brukerne — i et arbeidsgiverperspektiv — ofte ikke framstar som ferdig utviklet arbeidskraft
som rekrutteres gjennom vanlig arbeidsformidling og onboarding (Corrigan & McCracken, 2005;
Falkum et al., 2014; Frgyland et al., 2019; Frgyland & Spjelkavik, 2014; Schafft, 2014; Schafft &
Spjelkavik, 2014).
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7.2.1 Mentor som «naturlig stotte»

For a redusere antallet mislykkede utplasseringer og ytterligere frafall fra arbeidslivet, anbefaler
internasjonal inkluderingslitteratur & utvikle arbeidsplassens inkluderingskompetanse ved &
vektlegge de bedriftsinterne stgttefunksjonene, sakalt «natural supports». Naturlig stgtte omfatter
virksomhetsbasert oppfalging, trening, tilrettelegging, oppleering, kvalifisering og sosial stette pa
arbeidsplassen (Cimera, 2012; Corbiere et al., 2014; Frgyland & Kvale, 2014; Hagner & Cooney,
2003; Vornholt et al., 2018). | stedet for & basere seg pa formelle stattestrukturer som eksterne
jobbspesialister eller radgivere, utnytter naturlig stette de eksisterende sosiale strukturene og
relasjonene pa arbeidsplassen. Litteraturen refererer til bistand eller hjelp som gjerne blir gitt
uformelt innenfor arbeidsmiljget. Naturlig stette kan ha mange former, inkludert veiledning,
oppleering pa jobben, vennlige rad, sosial statte, eller rett og slett a tilby et innbydende og
inkluderende arbeidsmiljg. Naturlige statteformer anses som essensielle for & fremme
arbeidsinkludering og vellykkede utplasseringer for kandidater med nedsatt arbeidsevne og er
studert og dokumentert i ulike undersgkelser. For eksempel fant en studie av Hagner & Cooney
(2003) at arbeidsplasser som la vekt pa naturlig stgtte hadde hgyere andel vellykkede
jobbplasseringer for personer med nedsatt funksjonsevne.

Mentorskap pa arbeidsplassen i forbindelse med ansettelser er vanlig. Onboarding og
mentorskap er prosesser som spiller en avgjgrende rolle for & integrere nye ansatte i en
organisasjon. Sammenhengen mellom onboarding og mentorskap er at begge prosessene tar
sikte pa a hjelpe nye medarbeidere til 4 tilpasse seg nye roller i en ny organisasjon. Mens
onboarding primeert gir innledende orientering og stette, gir mentorskap mer kontinuerlig stotte,
og hjelper den nye medarbeideren med a navigere gjennom utfordringer og til & utvikle seg.
Derfor kan strukturert onboarding kombinert med effektivt mentorskap forbedre en ny
medarbeiders produktivitet, jobbtilfredshet og jobbfastholdelse (Allen et al., 2004; Bauer &
Erdogan, 2011; Klein et al., 2015).

Forsterket vektlegging av naturlig stette med mentorskap pa arbeidsplassen er dermed en del av
utviklingen av AIK. Spjelkavik et al. (2020) og Enehaug & Spjelkavik (2022) fant at mentorskap
som bidrar til trygghet, tilpasset opplaering, sikring av sosial inkludering og samarbeid med
eksterne aktgrer, bidrar til utvikling av AIK.

Mentorene i vart datamateriale er i stor grad preget av omsorg og empati i sin rolle, og de
uttrykker stolthet og tilfredshet med sitt arbeid. De ser det som en samfunnsplikt & hjelpe de som
faller utenfor, spesielt unge mennesker med ulike utfordringer som gjgr at de kan falle utenfor
skole eller arbeidsliv. Mentorene ser viktigheten av arbeid og samfunnsdeltakelse for individets
velveere, og de gnsker a bidra til & redusere ungdomsarbeidsledigheten. Noen av mentorene har
egne erfaringer med utenforskap, noe som bidrar til deres forstaelse og engasjement.

Mentor-kandidat-relasjonen er preget av trivsel, trygghet og gjensidig tillit. Mentorene anser en
tett relasjon til kandidaten som nadvendig for & kunne handtere kandidatens utfordringer effektivt.
De skaper rom for apenhet, pragving og feiling, og gir aerlige og konstruktive tilbakemeldinger.
Kandidatene skal fgle seg gnsket, sett og hgrt, men det er ogsa viktig med klare krav. Mentorene
legger vekt pa trivsel og trygghet, ikke bare for seg selv, men som et middel eller en forutsetning
for & oppna gnsket utvikling hos kandidatene. De ser det som viktig & skape et arbeidsmiljg
preget av gjensidig tillit.

Eksemplene framhever betydningen av det psykososiale arbeidsmiljget. Det sosiale fellesskapet
pa arbeidsplassen bidrar til at den enkelte kan takle motgang. Sosiale interaksjoner, stotte fra
kollegaer, engasjement og tilhgrighet far kandidaten til & fgle seg verdsatt og motivert. Mentorer
spiller en ngkkelrolle i a inkludere kandidater i det sosiale fellesskapet pa arbeidsplassen og
serge for at de blir godt mottatt blant kollegene. Dette kan innebaere individuell tilrettelegging for
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sosiale og psykologiske aspekter, samt & gi kandidaten stgtte og oppmuntring til & delta i felles
aktiviteter. Sosial inkludering handler ogsa om normalisering, dvs. & formidle at kandidatens
arbeid er like viktig og verdsatt som andres. Mentorer forsgker ogsa a «lese» kandidatene for &
kunne tilby riktig stgtte, noe som krever god relasjonsforstaelse og empati. Samlet sett
understreker eksemplene betydningen av et godt psykososialt arbeidsmiljg for kandidatens
trivsel, motivasjon og generelle velveere. Mentorer har en sentral rolle i & fremme et slikt
arbeidsmiljg, giennom individuell tilrettelegging og sosial statte.

Mentorer benytter seg av ulike strategier i arbeidsmiljger for & forebygge negative reaksjoner og
for & mobilisere medvirkning i stetten for kandidatene de inkluderer. Forebyggingsstrategier
inkluderer formidling av informasjon om kandidaten, oppmuntring til refleksjon og motivasjon, og
talmodighet. Medvirkning skjer gjiennom & involvere hele arbeidsmiljget i stgtten til kandidaten,
uavhengig av kandidatens utfordringer. Mentorskap kan bidra til gkt bevissthet og utvikling i
arbeidsmiljget. Selv om det kan oppsta frustrasjoner, kan mentorskap i seg selv ha en positiv
innvirkning p& arbeidsmiljget.

Mentorers tilrettelegging for kandidater innebzerer a gi statte til bade jobbrelaterte ferdigheter,
personlig utvikling og utvikling av formalkompetanse der teori og praksis ofte blir sammenknyttet.
Sosial mestring og daglige rutiner blir ogsa adressert. Tilretteleggingen er sveert individuell, med
fokus pa bade kandidatens interesser og utfordringer for & oppna en fglelse av mestring.
Mentorrollen kan beskrives som en person pa arbeidsplassen som tar pa seg rollen som veileder
og stettespiller for mennesker som star i fare for & falle utenfor skole eller arbeidsliv. De viser et
hgyt niva av omsorg, empati, engasjement og stolthet i sitt arbeid, og ser sin rolle som en viktig
samfunnsoppgave.

Laerdommene understreker behovet for sterk statte til bade mentorer og kandidater, god
kommunikasjon, klare grenser, og bredt engasjement fra arbeidsmiljget i kandidatens utvikling.
NAV-veilederen framstar som et sentralt element i stattestrukturen rundt mentoren.

7.2.2 Mentors posisjon og nzerhet til kandidaten

Blant mentorene i vart materiale finner vi arbeidsgivere, avdelingsledere, og kolleger av
kandidaten. Bade mentorer og NAV-veiledere vektlegger betydningen av naerhet til kandidaten for
den som fungerer som mentor. Cimera (2012) viser at mentorskap har best effekt nar mentor er
tett pa virksomhetens kjerneomrade, nar mentor er i en posisjon til & styrke kandidatens relasjon
til neermeste leder og arbeidskollegaer, og har innflytelse pa hvordan kandidaten blir evaluert av
ledelsen.

Til forskjell fra mentorrollen, innebaerer arbeidsgiver- eller lederrollen i stgrre grad formelle
beslutninger, delegering og fordeling av oppgaver og ressurser og oppnaelse av resultatmal
(Northouse, 2021). Lederrollen innebzerer formell autoritet og makt og en tydelig formell,
organisatorisk rolle. Bdde mentorskap og ledelse innebaerer veiledning og statte, men mens
utgvelse av ledelse handler mer om daglig drift og resultater, handler mentorskap mer om
individuell utvikling i arbeidsmiljget over tid. Eksemplene viser at det lett oppstar rollekonflikt nar
en person i en lederrolle samtidig skal uteve en mentorrolle, seerlig i tilfeller der mentorinnsatsen
avsluttes av gkonomiske arsaker. Vi har ogsa eksempler pa at kolleger i mentorrollen kan
oppleve konflikt med ledere som ikke innvilger tilstrekkelig tid til mentorinnsatsen. Samtidig
indikerer eksemplene at det er naerheten til kandidaten, kandidaten oppgaver og arbeidsmiljg
som er det sentrale, ikke posisjon i bedriften.
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7.2.3 Mentorskap er relasjonsarbeid

Mentorskap er en tillitsrelasjon i et langsiktig engasjement hvor en mer erfaren og kunnskapsrik
person pa arbeidsplassen statter og tilrettelegger for en mindre erfaren og mindre kunnskapsrik
kandidat & utvikle seg i rollen som arbeidstaker. Mentorskapet omfatter opplaering,
ferdighetstrening, emosjonell statte, rollemodellering og karriereveiledning. Den dedikerte
mentoren framstar i noen tilfeller som en slags «edderkopp» i en «relasjonskonstellasjon»
(Higgins & Kram, 2001). Dette ser vi ved at kandidatens utvikling pa arbeidsplassen er avhengig
av statte i mange aktgrrelasjoner, som kolleger i arbeidsfellesskapet, aktgrer i NAV, utdanning,
helse og andre. Mentorer pa arbeidsplassen initierer i flere tilfeller samarbeid med aktarer i ulike
eksterne instanser som kan bidra til kandidatenes kompetanseutvikling og lzeringsprosess. Vi har
ogsa sett at mentorer ikke alltid har relevant kompetanse for & handtere kandidatens utfordringer,
slik at mentorskap i mange tilfeller bgr forstds og utvikles som en «relasjonskonstellasjon». Den
gjensidige lzeringen i en slik relasjonskonstellasjon beskrives i litteraturen om mentorroller som
«learning alliance» (Poulsen & Wittrock, 2012:340). Leereallianse peker da pa samarbeidet
mellom ulike aktgrer som fremmer laering og kunnskapsdeling.

Flere av mentorene understreker at suksess ikke ngdvendigvis betyr ansettelse i egen bedrift,
men kan ogsa innebaere at kandidaten blir bedre rustet til en annen jobb eller utdanning. Dette
krever tid, engasjement og et sterkt fokus pa & identifisere og navigere gjennom alternative
utdannings- og karriereveier. Noen av mentorene fungerer som brobyggere, som ser muligheter
og bistar kandidatene i & finne veier til utdanning, arbeidsdeltakelse og yrkeskarrierer.

7.2.4 Barrierer for mentorskap

Tidsaspektet og skonomiske forhold er viktige barrierer for utgvelsen av mentorskap. Mange av
eksemplene viser betydningen av tidsbruk som en viktig innsatsfaktor for at mentorene skal
kunne utvikle og tilrettelegge for kandidater. Det understrekes at mentorer ofte ma investere et
lengre tidsperspektiv i oppleering og oppfelging. Laeringsutfordringene handler ikke bare om tiden
en kandidat trenger for & laere seg arbeidsoppgavene, men ogsa om det sosiale aspektet. Noen
kandidater har vansker med a fungere sosialt, noe som krever ekstra tid for a bygge relasjon og
skape et trygt og inkluderende arbeidsmiljg. Noen mentorer uttrykker at det kan veere vanskelig &
balansere tidsinvesteringen i kandidaten med forventningene fra ledelsen om & mgte
produktivitetsmal.

Bkonomisk stoette blir understreket av mange som en kritisk faktor. @dkonomiske tilskudd tillater
mentorer a sette av tid til & hjelpe sine kandidater, men det er bekymringer rundt finansiering og
hvordan manglende gkonomisk stgtte kan pavirke veiledningsprosessen, seerlig pa lengre sikt.
Flere mentorer gir uttrykk for at bedriften ikke far tilstrekkelig kompensasjon for tiden og innsatsen
mentorene legger ned i arbeidet med kandidatene. Flere mentorer mener at manglende
gkonomisk stgtte over tid forhindrer framdrift og svekker muligheter pa sikt.

Flere eksempler synliggjer kompetansemessige utfordringer knyttet til det & balansere
individuelle behov og arbeidsorganisatoriske krav. Pa individniva handler utfordringen om &
balansere forholdet mellom & stille krav og a tilpasse, bade nar det gjelder oppgaveutfgrelse og
sosial interaksjon. A handtere situasjoner der kandidatens utvikling stagnere eller gar tilbake, kan
veere spesielt utfordrende for mentoren. Dette blir enda mer krevende nar arbeidsfellesskapets
talmodighet testes og troen pa kandidaten som en verdifull arbeidskraft reduseres.

Ingen av mentorene fikk noen spesifikk opplaering i hva mentorskap innebeerer, hvilket betyr at
mentorrollen vokste fram gjennom praksis pa arbeidsplassen, i samarbeid med kandidat og NAV-
veileder. Kolleger eller ledere har ikke alltid relevant kompetanse til & kunne fungere bra som
mentor for personer med diagnoser eller stgttebehov som krever seerskilte tilrettelegginger og
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bistand (Nilsson et al., 2020; Spjelkavik et al., 2023). Manglende kompetanse pa
diagnosespesifikke stattebehov kan vaere kontraproduktivt. For eksempel er sosial angst et
utbredt psykisk helseproblem, men strategier som er ment a gi trygghet ved & skjerme
vedkommende fra angstframkallende situasjoner, kan forsterke og manifestere denne angsten
(Berge & Falkum, 2013). Eksperthjelp og rad for gode tilretteleggingssamtaler med personer som
sliter psykisk bidrar til & forstd hvordan ulike diagnoser kan arte seg. Det er derfor en viktig
oppgave for NAV-veileder & kartlegge hvilke behov for rad, opplaering eller eksperthjelp en
mentor kan ha.

| sum finner vi at langsiktighet, skonomisk kompensasjon, og inkluderingskompetanse i NAV er
viktige faktorer for & utvikle inkluderingskompetanse pé arbeidsplassen.

7.3 Fra standardisering til samskaping gjennom
individuell og kollektiv laering?

Et kjerneelement i «hybridmodellen» er utviklingen av inkluderingskompetanse i NAV gjennom en
aktiv tilneerming for & gjgre den tause kunnskapen eksplisitt (Nonaka & Takeuchi, 1995) gjennom
individuell refleksjon i og over handling (Schon, 1983)'2, kollektive leeringsprosesser og et mal om
organisasjonsleering (Argyris & Schoén, 1996). «Hybridmodellen» tar derved utgangspunkt i at
lzering er noe som foregar gjennom deltakelse i sosiale prosesser (Elkjaer, 2003), noe som betyr
at aktivisert samarbeid og gjensidig laering mellom NAV-veileder og arbeidsplassen (mentor,
kandidat, gvrige kollegaer og arbeidsgiver) tillegges stor vekt (Enehaug & Spjelkavik, 2022).
Prosjektet har vist at dette lseringsperspektivets relasjonelle, likeverdige og medvirkningsbaserte
orientering i «hybridmodellen» ogsa har implikasjoner for NAV-veiledernes kontakt med sine
egne brukere. Videre pavirker «hybridveilederen» utavelsen av mentorrollen og bidrar dermed til
utviklingen av arbeidsplassens inkluderingskompetanse.

Med nullpunktsanalysen som utgangspunkt (jf. underveisrapport Spjelkavik et al., 2022), indikerer
vare analyser at «hybridmodellen» bidrar til utvikling av veilederrollen gjennom gkt
refleksjonsniva, kollektive refleksjonsprosesser og etablering av nye mater a tenke og handle pa.
| kontrast til det mer regelverksbaserte og standardiserte tiltakssamarbeidet med arbeidsgiver,
vektlegger den nye praksisen, «hybridmodellen», NAV-veiledernes stgttende og involverende
rolle med en mentor pa arbeidsplassen (Spjelkavik et al., 2020). Samskaping er en gjensidig
prosess der involverte parter i arbeidsinkluderingen bidrar aktivt og likestilt i & finne fram til
kontekstuelle Igsninger som gagner bade kandidaten og bedriften. Denne prosessen omfatter
ikke kun en NAV-veileder og en arbeidsgiver som signerer formelle kontrakter, men sterre deler
av arbeidsplassen, kandidaten selv, samt aktarer i ulike institusjoner i lokalsamfunnet og gvrige
ressurser i NAV.

Mangel pa autonomi og fleksibilitet blant NAV-veilederne som skal utvikle en nyskapende
samarbeidspraksis med arbeidsplassen er en utfordring. Vi har sett at en «hybridorientert»
tilnaerming, til forskjell fra en bestiller-utfgrer-tiineerming, byr pa utfordringer for «bakkebyrakrater»
pa grunn av NAV-byrakratiets iboende rigiditet og regelbundne natur (Lipsky, 2010; Weber et al.,
2010). NAV-veiledere skal folge et etablert og standardisert tiltaksregelverk, de skal behandle
brukere og arbeidsgivere mest mulig likt. De kan heller ikke kvitte seg med vanskelige brukere.
Tvert imot, sa viser eksemplene at det gjerne er de «vanskeligste» som er de mest tidkrevende,
bade for NAV-veiledere og for mentorer pa arbeidsplassen. Samskaping, dvs. gjensidig laering og

2 Engelske originalbegreper: Reflection-in-action og reflection-on-action.
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utvikling, krever apenhet for eksperimentering, praving og feiling (Osborne, 2018; Rgnning et al.,
2022). Samtidig ser vi at byrakratiske hindringer, mangelfull utviklingskompetanse blant ledere,
oppgaveinndeling og rolleforstaelse ved NAV-kontoret, samt et standardisert tiltaksregelverk,
vanskeliggjer likeverdig deltagelse (Torfing et al., 2019). Likevel har de involverte NAV-veilederne
i stor grad fatt til & prioritere brukere i sine portefgljer og utvikle et mer involvert samarbeid rundt
disse med mentorer pa arbeidsplassene. Dette betyr at det innenfor NAVs byrakratiske rammer
er mulig & utvikle en praksis som omfatter mer gjensidig involvering. Fuglesang et al. papeker at
frontlinjearbeidere i spesielle tilfeller kan gi en bruker med seerlige behov den oppfalgingen som
trengs (Fuglsang et al., 2022, s. 198), mens Torfing et al. (2019) viser til at samskaping kan
komme til & profitere de sterkeste brukerne. | NAV er det lett & tenke seg at dette kan skje for &
gke formidlingsresultater pa overgang til arbeid. Vi finner likevel at det parallelt med den
standardiserte praksisen er utviklet en ny veilederpraksis som omfatter typiske brukere med
store utfordringer.

Spersmalet er om den praksisen som de enkelte NAV-veiledere utvikler likevel er engangstilfeller
innenfor rammene av et FoU-prosjekt, eller om den nye praksisen overlever som organisatorisk
leering? Sagt pa en annen mate, om «hybridmodellen» er sapass robust og faglig relevant at den
vil spres til stgrre deler av det enkelte kontor og videre til andre kontor, eller om det krever mer
omfattende institusjonelle endringer og nye former for ledelse (Torfing et al., 2019)? Mangel pa
en laerings- og utviklingsorientert organisasjon i NAV kan vaere en hindring.

Samskaping mellom flere av de involverte veilederne og mentorene har vaert en dynamisk
lereprosess preget av gjensidig engasjement og forpliktelse som fremmer felles kunnskap om
lgsninger og strategier knyttet til inkluderingsforlap pa arbeidsplassen. Dette forbedrer
kandidatens tilknytning til arbeidsplassen og kan forhindre frafall. Det gjensidige samarbeidet
kommer ikke bare brukerne til gode, men gker ogsa bedriftens kompetanse i a utvikle
arbeidskraft (Enehaug & Spjelkavik, 2022).

En forutsetning for & overkomme barrierer bade pa arbeidsplassen og i NAV, er at det legges til
rette for kollektive refleksjonsprosesser blant NAV-veiledere og gjensidig leering gjennom
samskaping med kandidater og arbeidsplass.

7.3.1 Konklusjon

Det a prave seg som «hybridveileder» kan bidra til betydelig utvikling, endring og leering for den
enkelte veileder. Dette inkluderer gkt faglig inspirasjon og utvidet kunnskap, bedre kartlegging og
oppfolging av brukere, og bedre kontakt med bedrifter. A lsere & jobbe som «hybridveileder»,
inkludert & se at det & jobbe med noen fa brukere kan forbedre evnen til a jobbe med mange, og
a utvide sitt nettverk, er laering som kan utfordre og potensielt endre veiledernes forstaelse av
deres rolle og arbeidsmetoder.

Prosjektet har vist at dette ikke trenger & vaere sa vanskelig. «<Hybridmodellen» er ikke en
spesialisert metodisk tilnaerming av typen Supported Employment som krever omfattende
implementering og spesialisering, «hybridveilederen» er ikke jobbspesialist. Det viktige er at
«hybridmodellen» har noen premisser som bryter med den standardiserte, «bakkebyrakratiske»,
oppfelgingen og at den er faglig fundert i et «place-train»-perspektiv. Premissene for
«hybridmodellen» er at ledere ved NAV-kontorene legger til rette for at NAV-veilederne kan
utvikle seg som «hybridveileder» ved & understatte:

1) at NAV-veileder til enhver tid prioriterer tettere oppfalging av en eller flere brukere i sin
portefglje (i veilederens gvrige saker gjelder standardisert saksbehandling og bestiller-
utfgrerpraksisen),
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2) at NAV-veileder inngar i et faglig samarbeid med arbeidsgiver og andre bedriftsinterne
stgtteressurser (mentor, «naturlig statte») basert pa apenhet, tillit og respekt for
hverandres kunnskap og erfaring,

3) at det etableres mateplasser pa NAV-kontoret for «hybridveiledere» som understotter
erfaringsutveksling og overordnet faglig refleksjon,

4) at det koples pa interne (markedskontakter, jobbspesialister etc.) og eksterne (helse,
skole) ressurser etter behov.
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