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Kapittel 10

TVERRPROFESJONELL 
KOMPETANSEUTVIKLING I NAVS 
ARBEIDSRETTEDE BISTAND
«Et hav av forskjellige bachelorgrader  
og mastergrader»

Aina A. Kane, Even Nerskogen og Marcela Douglas
Med kommentartekst fra Hilde Michelsen, NAV Sør-Varanger

SAMMENDRAG

I dette kapittelet rettes søkelyset mot kompetanse, kompetansebehov og 
kompetanseutvikling i NAVs arbeidsrettede innsats. Gjennom intervjuer 
med veiledere og ledere ved tre NAV-kontorer i nord har vi fått et innblikk 
i deres erfaringer og vurderinger. Informantene har beskrevet hvordan 
NAV-kontorene består av medarbeidere med ulik fag- og erfaringsbak-
grunn, at deres kompetanse må være tilpasset ulike brukeres behov, og 
at de utveksler kompetanse gjennom flere uformelle og formelle sam-
arbeidsformer. Ut fra informantenes beskrivelser har vi drøftet hvordan 
arbeidsinkluderingskompetanse kan utvikles på NAV-kontorene, gjennom 
målrettet rekruttering og arbeidsfordeling, organisering i faste og fleksible 
team og ved å tilrettelegge tilstrekkelig handlingsrom for de ansatte til å 
kunne ta i bruk sin kompetanse i sin arbeidsrettede bistand.
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INNLEDNING
NAVs brukere representerer et vidt spekter av utfordringer og bistandsbe-
hov. Som fremstillet i antologiens kapittel 1, skal NAVs ansatte bidra til 
oppfyllelse av arbeidslinja som politisk føring og sikre brukerens indivi-
duelle rettigheter. Arbeidsinkludering kan være både et kort- og langsiktig 
mål for brukerne, hvor noen vil kunne trenge mer omfattende bistand fra 
NAV og eventuelt andre instanser for å kunne overkomme ulike hind-
ringer. Dette må antas å fordre både flerfaglig og tverrprofesjonell kompe-
tanse hos NAV både på system- og individnivå.

I Meldingen til Stortinget NAV i en ny tid – for arbeid og aktivitet 
(Arbeids- og sosialdepartementet, 2015, s. 21) anbefaler ekspertgruppen 
at NAV bør «sikre kunnskapsbaserte tjenester og kompetanse i møte med 
brukerne». Hvilke kunnskaper som skal sikres for at NAV skal oppnå de 
beskrevne politiske føringene og lovgivningens formålsbestemmelser for 
alle sine brukere med ulike utfordringer og behov, beskrives ikke. Det er 
pr. i dag ikke et særskilt utdanningsløp som utpekes for å gi slik spesifikk 
NAV-faglig kompetanse. Ifølge NAVs internettsider har nyansatte «vanlig-
vis en bachelor- eller mastergrad», og NAV-kontorenes medarbeidere utgjør 
«sosionomer, samfunnsvitere, jurister, humanister, økonomer, pedagoger og 
andre med universitets- eller høgskolebakgrunn» (NAV, 2020). I en under-
søkelse av medarbeidernes kompetanse ved NAV-kontorene (Terum & 
Sadeghi, 2019) fremgår det at medarbeidere med høyere utdanning opp-
lever å få brukt sin kompetanse i mindre grad enn medarbeidere som har 
lavere utdanning, men som har lang fartstid og har gjennomgått intern kva-
lifisering. Forfatterne tar til orde for «arbeidsplassbasert kompetanseutvik-
ling» gjennom opplæring, tilrettelegging og fokus på læring (2019, s. 16).

Ut fra problemstillingen Hvordan kan NAV utvikle tverrprofesjonell 
inkluderingskompetanse i sin tjenesteutøvelse?» vil vi i dette kapittelet, med 
utgangspunkt i datamateriale fra NAV-kontorer i Nord-Norge, undersøke 
hvordan det kan tilrettelegges for å utnytte de ansattes kompetanse på måter 
som best mulig kan sikre NAVs samfunnsoppdrag om arbeidsrettet bistand.

Dette kapittelet utgjør ett av forskningsarbeidene fra forskningspro-
sjektet Arbeidsinkludering, læring og innovasjon i NAV, arbeidspakke 1: 
«Handlings- og løsningsdyktige NAV-kontor – forståelser av lokalt hand-
lingsrom og ansvar ved arbeidsrettet bistand», som del av samarbeidet mel-
lom UiT Norges arktiske universitet og NAV Troms og Finnmark.
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KOMPETANSEBEHOV INNENFOR NAVS 
BRUKERRETTEDE ARBEID

Andreassen og Fossestøl (2011b) fremhever kompetanseutvikling i NAV-
kontorene som krevende og at kompetansen må utvikles av de NAV-
ansatte selv. Forskning har fremvist hvordan særlige utfordringer hos ulike 
brukergrupper fordrer særlig fokus, prioriteringer og kompetanse hos 
NAV-ansatte. Maximova-Mentzoni (2019) beskriver hvordan innvandre-
res utenforskap til arbeidslivet i betydelig grad skyldes komplekse proble-
mer som ikke er begrenset til manglende språkkunnskaper og kompetanse. 
I en undersøkelse av NAVs / Job Centres’ arbeid med unge arbeidsledige 
i Storbritannia, Tyskland og Norge fremholder ansatte fra alle tre land at 
mange av deres unge voksne brukere har mange og komplekse problemer 
som må imøtekommes for at de skal lykkes med å komme i varig arbeid 
(Kane & Köhler-Olsen, 2018). Forfatterne fremhever derfor viktigheten av 
at profesjonsutøverne som arbeider med denne målgruppen, har adekvate 
kunnskaper og ferdigheter med tanke på tilstrekkelig kartlegging, tilpasset 
oppfølging og valg av arbeidsrettede tiltak. Fossestøl, Breit og Borg (2016) 
fremholder hvordan standardisering av tjenesteytelser ikke er tilstrekkelig 
som virkemiddel i NAVs brukerrettede arbeid, men at det enkelte lokale 
NAV-kontor må ha et visst handlingsrom, herunder til å prioritere hvilke 
kompetansebehov de har.

Andreassen og Fossestøl (2011a, s. 18–19) fremhever at hver enkelt 
NAV-ansatte må tilegne seg «en viss basiskunnskap om hele spekteret av 
NAV-kontorets virkemidler» for å oppfylle visjonen om NAV-kontoret som 
et partnerskap med «en dør» for brukerne. Schafft og Spjelkavik (2014) og 
Spjelkavik (2014) introduserte en strammere versjon av kompetansebe-
grepet knyttet til arbeidsinkludering og arbeidsrettet bistand. Forfatterne 
bruker begrepet inkluderingskompetanse og beskriver at dette omhandler 
kunnskaper om den enkelte bruker samt kunnskaper om hvordan arbeids-
plassen kan brukes aktivt i arbeidsrettet oppfølging for brukere med større 
bistandsbehov.

I forskningsrapporten Inkluderingskompetanse i NAV (Spjelkavik, 
Mamelund & Schafft, 2016) omtales begrepet «kompetanse» en rekke 
ganger, uten å spesifisere kompetanseområder. Kompetanse beskrives også 
flere steder med ulike fortegn i rapporten, herunder omtales avklarings- 
og oppfølgingskompetanse (2016, s. 2), arbeidsmarkedskompetanse (2016, 
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s. 3), bestillerkompetanse (2016, s. 30), veilednings- og samtalekompetanse 
(2016, s. 31), metodekompetanse (2016, s. 37), NAV-kompetanse (2016, 
s. 66), fagkompetanse (2016, s. 70), relasjonskompetanse (2016, s. 98) og 
markedskompetanse (2016, s. 112). Ulike organisatoriske og strukturelle 
forhold kan forventes å påvirke hvordan kompetanse prioriteres og utvi-
kles innenfor NAV. Eliassen og Sitter (2005) beskriver hvordan NAV-
reformen med fokus på administrative og standardiserte tilnærminger kan 
betraktes som et eksempel på en offentlig reform med prinsipper fra New 
Public Management (NPM) i offentlig sektor. NPM omhandler meto-
der og prinsipper for styring og organisering som tar utgangspunkt i at 
offentlig virksomhet ligner markedet. Slik styring og organisering antas 
å bidra til større effektivitet (Eliassen & Sitter, 2008). NPM i NAV har 
hatt fokus på standardisering, digitalisering og byråkratisering og mindre 
fokus på individuelle løsninger basert på faglig skjønn. Dette bildet kan 
imidlertid nyanseres. Selv om NPM var dominerende i starten av NAV-
reformen, viser Fossestøl mfl. (2015) til flere eksempler på NAV-kontorer 
som etter hvert kombinerte hovedtrekkene i NPM med lokalt samarbeid 
og helhetlige, brukertilpassede tjenester. De kontorene som i størst grad 
evnet denne kombinasjonen på en integrert måte, var mindre kontorer 
med blant annet lavt arbeidspress og samarbeid på tvers av ulike oppgaver.

Også ulike praksislogikker innenfor organisasjoner kan påvirke ansattes 
handlingsrom for å anvende sin særlige kompetanse i sitt arbeid. Caswell 
(2005) fremholder at det er tett sammenheng mellom ansattes konkrete 
praksis og de organisatoriske og kontekstuelle betingelsene deres arbeid 
foregår innenfor. Mens en byråkratisk praksislogikk preges av regler og 
administrasjon, kjennetegnes en inklusjonsorientert praksislogikk av økt 
fokus på brukermedvirkning (Caswell & Innjord, 2011, s. 41–42). Ut fra 
dette perspektivet kan det tenkes at NAVs praksislogikk preger de ansattes 
handlingsrom for å ta i bruk egen kompetanse i sitt brukerrettede arbeid. 
I kapitlene 9 og 10 i denne antologien fremholder NAV-ansatte i inter-
vjuer at det er stor variasjon mellom deres fagbakgrunner, og at særlige 
kunnskaper og ferdigheter er nødvendig i arbeidet med brukere som har 
komplekse utfordringer og behov. Samtidig fremholder flere av dem at 
deres egen kompetanse ikke etterspørres eller tas særlig i bruk i de arbeids-
oppgavene de utfører i NAV. Skau (2017) fremholder hvordan kompetan-
seområdene teoretisk kunnskap, yrkesspesifikke ferdigheter samt personlig 
kompetanse er avhengige av hverandre i yrkesutøvelsen, samt at slik samlet 
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kompetanse må anses som et viktig grunnlag for å oppnå og beholde tillit 
i samfunnet.

Oppsummert illustrerer denne litteraturgjennomgangen at kompe-
tanse innenfor NAVs arbeidsrettede innsats fremstår som et relativt uav-
grenset begrep, med mange områder som skal dekkes: brukerkunnskaper, 
kunnskaper om arbeidsmarkedet og om NAVs virkemidler samt meto-
diske og relasjonelle ferdigheter. NAVs bistandsformer og saksbehandling 
er regulert av lovgivning, så kunnskaper og ferdigheter innenfor lovfor-
ståelse og -anvendelse vil også måtte dekkes. Samtidig illustreres hvordan 
NAV-ansattes handlingsrom for bruk av egen kompetanse kan påvirkes 
av organisasjonens praksislogikker og prioriteringer. Ut fra vår problem-
stilling om tverrprofesjonell arbeidsinkluderingskompetanse i NAV er det 
derfor interessant å undersøke hvordan kompetanse innenfor et så bredt 
spekter av områder kan utvikles blant ansatte med et mangfold av kom-
petanseområder, for å fremme arbeidsinkludering av brukere med store 
variasjoner i ressurser og behov.

METODE
For å undersøke hvordan NAV kan utvikle tverrprofesjonell arbeidsinklu-
deringskompetanse blant sine ansatte, har vi intervjuet veiledere og ledere 
ved tre NAV-kontorer i Troms og Finnmark. Informantene ble rekruttert 
gjennom NAV-kontorenes ledelse, begge kjønn var representert, dog med 
flere kvinner enn menn. Vi innledet med sju individuelle intervjuer på 
ett av kontorene, deretter gjennomførte vi fokusgruppeintervjuer på alle 
tre kontorene. Informantene bestod av veiledere og ledere og represen-
terte ulike fag- og erfaringsbakgrunner. Samtlige veiledere hadde ansvar for 
arbeidsrettet bistand overfor ulike brukergrupper. Forskningsprosjektet er 
omsøkt og anbefalt av personvernombudet for universitetene (NSD, ref. 
55744), og intervjuene ble gjennomført i perioden høst 2017–høst 2018. 
Første- og tredjeforfatter utarbeidet intervjuguide og gjennomførte fokus-
gruppeintervjuene i fellesskap, mens de individuelle intervjuene ble gjen-
nomført av tredjeforfatteren. Alle tre forfatterne har deltatt i utformingen 
av kapittelet.

Fokusgruppeintervju er en metode hvor forskeren kan stille spørsmål til 
flere informanter samtidig, og som kan anvendes når man ønsker å utfor-
ske et mangfold av meningsinnhold i forhold til bestemte opplevelser samt 
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utforske ulikheter (Curry, Nembhard & Bradley, 2009). Ved at deltakerne 
diskuterer sammen og får anledning til å respondere på hverandres utsagn, 
legger metoden til rette for både et bredt datamateriale og dybdeinforma-
sjon. Vi utarbeidet en delvis strukturert intervjuguide med temaer knyt-
tet til informantenes brukerrettede arbeid. For å få informasjon om ulike 
kompetanseområder og -behov som synliggjøres i NAVs tjenesteutøvelse, 
ba vi om informantenes beskrivelser og eksemplifiseringer ut fra hoved
spørsmål som eksempelvis: «Hvilke utfordringer opplever du at NAV har i 
arbeidet med ulike brukergrupper?», «Hva er de største utfordringene når 
det gjelder kompetanse på dette feltet», og «Hvordan kan man heve kom-
petansen i NAV sitt arbeid på dette feltet?».

Gruppedynamikk og kommunikasjonsmønstre mellom deltakerne 
ved fokusgruppeintervju kan påvirke hva som blir sagt. Vi gjennomførte 
fokusgruppene adskilt for henholdsvis ledere og veiledere for å unngå 
påvirkning gjennom deres ulike maktposisjoner. Også medarbeidere på 
samme nivå kan påvirke hverandre i en gruppe, i intervjuene ba vi derfor 
informantene reflektere og eksemplifisere over egne arbeidsoppgaver og 
ansvarsområder.

Intervjuene ble tatt opp digitalt og deretter transkribert av ekstern 
oppdragstaker for å danne et skriftlig materiale som grunnlag for analy-
searbeidet. Det samlede intervjumaterialet har dannet grunnlag for flere 
forskningsspørsmål som er behandlet i denne antologien. Mens dette 
kapittelet omhandler kompetansebehov og kompetanseutvikling i NAV, 
behandles forskningsspørsmål rundt NAVs samarbeidsplikt og samarbeid 
i kapittel 7 og rundt NAVs brukermøter med flyktninger og unge voksne 
i overgangsfaser i kapittel 9.

Vi har analysert datamaterialet med mål om å finne temaer som frem-
stod som særlig relevante for å belyse hvilke kompetanseområder som 
fordres innenfor blant NAVs arbeidsinkludering. Slik kategorisering skal 
fremvise sentrale temaer i et datamateriale (Thagaard, 2018; Kvale & 
Brinkmann, 2015), og gjennom slik temaanalyse kan man sammenligne 
informasjon fra informantene. I det samlede datamaterialet har vi avgren-
set tre områder som særlig fremheves innenfor temaet kompetanse og 
kompetanseutvikling innenfor NAVs arbeidsinkludering: 1) et mangfold 
av kompetanse blant de ansatte, 2) et behov for sammensatt kompetanse 
i møtet med brukeres sammensatte behov og 3) at kompetanse utveksles 
gjennom kollegasamarbeid. Innenfor disse kategoriene vil vi nå presentere 
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eksempler fra intervjuene med NAV-ansatte. Ut fra informantenes beskri-
velser søker vi å belyse og drøfte hvordan NAV kan legge til rette for at 
de ansattes mangfold av kompetanser kan utvikles til tverrprofesjonell 
arbeidsinkluderingskompetanse.

INFORMANTENES REFLEKSJONER RUNDT 
KOMPETANSEBEHOV I ARBEIDSINKLUDERING

«Veilederne våre skal jo sånn sett være rustet til å 
møte dem og de behovene dem har»

I intervjuene beskrev informantene at de som kolleger representerte 
pedagoger, sosialarbeidere, helsepersonell, jurister eller hadde master- og 
bachelorgrader i ulike samfunnsfaglige områder. Noen ble beskrevet som 
å ikke ha en særskilt relevant utdanning, men erfaring fra næringsliv. En 
leder fremholdt at «Hvis man ser på utdanning, erfaring og bakgrunn, så 
har vi jo et hav av forskjellige bachelorgrader og mastergrader og ikke sant, 
noen kan mer enn andre, både om rus, psykiatri og annet […]. Men den 
utdanninga finnes jo ikke.» En veileder poengterte: «Men det som er sik-
kert, er jo at den (*kompetansen) må gjenspeile samfunnet, ikke sant? Det 
må være et visst samsvar med verden utenfor.»

På spørsmål om hvilke kompetanseområder som opplevdes nødvendig 
i NAVs arbeidsrettede bistand, knyttet informantene kompetansebehovet 
i stor grad til kunnskaper om håndtering av utfordringer hos ulike bru-
kergrupper, særlig flyktninger, unge voksne, personer med helse- og rus-
problemer og brukere med sammensatte problemer og bistandsbehov. En 
leder fremhevet: «[…] du må ha kunnskap om helhet i det som finnes i 
samfunnet. Du må kjenne til muligheten innenfor utdanningssystemet, og 
du må kjenne arbeidsmarkedet.»

Informantene reflekterte også over maktaspektet og kompetanse til å 
kunne håndtere det, som illustrert av en veileder:

Det er jo veldig viktig at du er klar over at du sitter der som 
representant for det offentlige og pengemakta og det voksne, for 
å si det slik. Samtidig skal du være veileder og motivator og ha et 
godt, så nært forhold som mulig, for å hjelpe. Du sitter der med i 
hvert fall to hatter på.
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Videre knyttet informantene kompetansebehovet til formålet om å kunne 
gi mest mulig målrettet bistand til brukere med ulike ressurser og behov. 
De fremholdt eksempler om å kunne tilpasse seg den enkelte bruker og å 
kunne identifisere og adressere den enkeltes utfordringer i sin arbeidsinklu-
dering. En leder fremholdt at «Veilederne våre skal jo sånn sett være rustet 
til å møte dem og de behovene de har», mens to veiledere eksemplifiserte:

Du skal kunne lytte som menneskelig egenskap, være åpen for å 
prøve å forstå. Og jeg tror jo det er utgangspunktet for å klare å 
komme videre, for man er helt avhengig av å være på lag med den 
man skal hjelpe. Så du må være åpen for å ta imot innspill og ta 
imot det som kommer frem. Det er jo svært lite jeg kan gjøre hvis 
jeg ikke vet hva du trenger å få hjelp til.

Jeg tror du må ha troen på at alle kan noe. At selv om alt ser håpløst 
ut, så er det noe som fungerer. Noen ganger er jeg bare fornøyd 
over at bruker kommer til møtet mitt, så er det kjempebra. Da har 
vi oppnådd kontakt, og en avtale er overholdt. Har mulighet til å 
gjøre ny avtale.

Flere informanter beskrev hvordan personlige egenskaper også er en vik-
tig del av ansattes samlede kompetanse innenfor arbeidet med å inklu-
dere brukere i arbeidslivet. En leder uttrykte at «Man kan ikke peke på ei 
bestemt utdanningsretning som er en slik gudegave til NAV. Det er men-
nesketypen som er gudegaven til NAV, de rette menneskene.»

Flere veiledere beskrev hvordan kompetanse innenfor arbeidsrettet 
bistand må innbefatte ferdigheter innenfor samhandling og relasjonsbyg-
ging, her illustrert av tre informanter som fremholdt at de vektlegger

å være en aktiv lytter, det å stille åpne spørsmål, det å tørre å gå 
inn i det som er vanskelig, det å ikke dømme, å være obs på egne 
holdninger og verdier når du går inn i et møte.

det å ha trua på at andre kan […] å kunne påføre den trua, og 
styrke selvtilliten til vedkommende at «det lille jeg kan», kan 
brukes til noe og utvikles til noe mer, og at:
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Ting trenger ikke skje i morgen. De er unge enda. Viktig å bygge 
de opp og at vi ikke fører de inn i nederlag.

På spørsmål til veilederne om på hvilke områder i sitt arbeid de opplever 
forventning om å ta i bruk sin særlige fagbakgrunn og/eller yrkeserfaring, 
knyttet flere dette til kollegasamarbeid. Flere fremhevet at de kunne bidra 
inn med sin særlige kompetanse når de tilhørte et team eller deltok i drøf-
tingsmøter om enkeltsaker. Ut over dette beskrev de fleste at de ikke hadde 
oppgaver avgrenset ut fra sin kompetanse. En veileder forklarte at «NAV 
er ikke noe god på å utnytte styrkene dine, utdanning eller hva det er jeg 
kan spesielt godt», en annen veileder at «Det er litt likebehandling. Alle 
skal gjøre det samme, og alle skal ha like mange brukere. […] Det skal ikke 
skilles på det […] Det er ikke noe fagretta sånn sett.»

Oppsummert har informantene beskrevet en bredde av fag- og erfa-
ringsbakgrunner blant de ansatte. Kompetansebehov innenfor arbeids-
inkludering beskrives som en vid og integrert oversikt og kunnskap om 
arbeids- og samfunnsliv/-utvikling, velferds- og støttesystemer, brukerret-
tigheter og hvilke faktorer som kan fremme og hemme ulike brukergrup-
pers inkludering i arbeidslivet. Informantene har pekt på betydningen av å 
kunne tilpasse seg den enkelte bruker og å kunne identifisere og adressere 
den enkeltes utfordringer i sin arbeidsinkludering, dette knyttes særlig til 
arbeid med målgrupper med sammensatte problemer og bistandsbehov. 
Som ferdigheter har de fremhevet kommunikasjons- og samhandlingsevne 
og brukerinvolvering, mens empati, engasjement og troen på den enkelte 
bruker, samt tålmodighet for å unngå å påføre brukere nye nederlag, har 
blitt fremhevet som nødvendig personlig kompetanse. Samtidig har infor-
mantene fremholdt at «alle skal gjøre det samme», at NAV ikke utnytter 
særlige fag- eller kompetanseområder til særlige brukergrupper eller saks-
områder. Det antydes imidlertid at ansatte får etterspurt og anvendt sin 
kompetanse når de deltar i team og på ulike arenaer for drøftinger.

«Jeg tror vi drar stor nytte av hverandre»
I alle fokusgruppeintervjuene trakk informantene fram betydningen av 
kollegialt samarbeid innad i NAV-kontoret. De frembrakte ulike eksem-
pler på hvordan de gjennom samarbeid dro nytte av kollegers kompetanse, 
og hvordan de selv bidro inn i fellesskapet med sin egen kompetanse. En 
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leder fremholdt at «Jeg tenker at jo bredere erfaring på ulike kompetanse-
områder vi har i NAV, det er en styrke. Hvis vi alle er like, så klarer vi ikke 
å utvide horisonten.» To veiledere beskrev:

Står jeg fast med noe […] som jeg ikke har jobbet så mye med, og 
hvor jeg har noen huller, så går jeg til de kollegene mine som jeg 
vet er gode på området, så spør jeg om de har tid til en sak som jeg 
sitter på […] Kollegaveiledning gjør vi mye av, synes jeg.

Det er en del av mine saker som jeg har fått fra en annen 
saksbehandler fordi vi har gjort om på organiseringen av brukerne 
våre. Så det finnes jo andre saksbehandlere her på huset som kanskje 
kjenner denne personen bedre enn hva jeg gjør, som nettopp har 
fått den. Så jeg diskuterer jo også med de andre saksbehandlerne 
her på huset for å høre om de har noe å komme med […]

Disse tre informantutsagnene illustrerer hvordan veilederne innhenter vei-
ledning fra kolleger som de oppfatter å ha mer kunnskaper om henholds-
vis ulike arbeidsområder, saksbehandlingsprosedyrer og informasjon om 
enkeltbrukere. De beskriver ulike grunner til at de selv opplever å ikke 
ha nok kunnskaper på ulike områder, som begrenset erfaring med saks-
typer og/eller arbeidsmetoder samt omorganisering av ansvarsområder/
arbeidsoppgaver.

Informantene beskrev også hvordan deres egen tidligere arbeidserfa-
ring og -oppgaver kunne komme kolleger til gode, eksemplifisert av to 
veiledere:

Vi har litt forskjellige områder vi har jobbet med før vi ble 
satt sammen som et team […] Jeg jobbet en del mer med den 
kommunale sosialbiten, altså saksbehandlet, satt i mottaket. 
Hadde den kunnskapen som jeg kunne ta med meg […] til de 
som ikke hadde gjort det, eller ikke gjort det så mye.

Jeg har jobbet i barneverntjenesten […]. Jeg ser de brukerne 
som har vært i hjelpetiltak eller i barneverntjenestens omsorg, og 
har litt kunnskap om det og hva det fører med seg når de skal 
over i voksenlivet. Kanskje går de på noen smeller i forhold til 
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utdanning, vanskelig å komme seg inn i arbeidslivet, de har ikke 
nettverket. Det ser jeg at i hvert fall jeg har nytte av.

Disse to uttalelsene illustrerer at også kompetanse gjennom tidligere 
arbeidserfaring og tidligere arbeidsoppgaver kommer til nytte i arbeidet i 
NAV. Først siterte veileder fremhever hvordan han/hun bringer sin særlige 
kompetanse inn i team og også ellers kan bidra dersom kolleger ønsker det. 
Den andre fremhever hvordan han/hun kan se brukeres utfordringer i et 
lengre tidsperspektiv og slik gjenkjenne årsaker og virkninger av problemer 
tidligere i brukerens liv.

Fra alle tre NAV-kontorene frembrakte informantene eksempler på 
hvordan kontorene hadde organisert deler av kollegiet i team tilpasset 
uvalgte målgrupper eller arbeidsfelt. To veiledere beskrev det slik:

Og så jobber vi nå med å få inn en veiledningsplattform. […] 
da skal vi jobbe på et nivå som gruppe og kollegaveiledning. 
Tanken er jo nettopp å utnytte og få brukt de ressursene og dele 
de erfaringene og kompetansen man opparbeider seg enten via 
kurs eller […] slik at vi ikke blir sittende med noe vi burde delt 
med resten av gruppa og kontoret. […] Så jeg tror det har nytte å 
få implementert det og få et godt fagmiljø.

Ungdomsteamet vårt er på fem stykker. Vi er to av oss som 
har samme utdanningsbakgrunn, sosialfaglig, […], ellers er det 
forskjellige som lærerutdanning, også en som […] har en annen 
type utdanning. Jeg tror vi drar veldig nytte av hverandre og fra 
den erfaringen vi har som har jobbet i skolesystemet. Jeg har jobbet 
med ungdom på ungdomsinstitusjoner. Jeg drar så klart med meg 
litt erfaring derfra til å jobbe med ungdom opp mot NAV. Så jeg 
tror vi drar stor nytte av hverandre.

Her beskrives to tilnærminger til mer formell organisering av tverrpro-
fesjonell kompetanse. Første informant omtaler en veiledningsplattform 
med formål om kollegaveiledning og deling av erfaring og kompetanse, 
den andre et ungdomsteam hvor kolleger med ulik utdanning deler 
kunnskaper og erfaringer fra arbeid med barn og unge. Ved alle tre NAV-
kontorer fortalte informanter at de hadde organiserte ungdomsteam.
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Veilederinformantene ga ulike beskrivelser av og begrunnelser for at 
det å delta i et team gjør det både mer forutsigbart, lettere og tryggere å 
komme med spørsmål og innspill, faglige vurderinger og forslag til løsnin-
ger, her eksemplifisert:

Teamene skal drøfte sakene og gi hverandre tips. Hvis du i et 
ungdomsteam har en som har kompetanse knytta til markedet, 
så har du en sosialarbeider som er god på det, så har du en 
som har pedagogisk kompetanse og vet en del om skoler og 
utdanningssystem. Og kanskje en sykepleier som kan mye om 
helse. Så vil de fire gi gode råd og tips som den andre ikke kan. Hvis 
teamet bare er fire lærere eller fire sykepleiere eller fire sosionomer, 
så blir det ikke det samme, mener jeg.

Informantenes beskrivelser illustrerer i sum utstrakt bruk av formell og 
uformell kompetanseutveksling mellom NAV-ansatte. Her fremheves 
hvordan egen og andres fagbakgrunn og arbeidserfaring kan skape en 
bredde i NAV-veiledernes samlede kompetanse, og at bredden i seg selv er 
en styrke. I tillegg synliggjøres at organisering av tverrprofesjonelle team på 
NAV-kontoret, enten organiseringen skjer fra arbeidsområder, bistands-
former eller målgrupper, utgjør en sentral plattform for målrettet kompe-
tanseutveksling, veiledning og utvikling av det faglige miljøet.

HVORDAN UTVIKLE TVERRPROFESJONELL 
INKLUDERINGSKOMPETANSE PÅ NAV-KONTORENE?

Målrettet rekruttering og arbeidsfordeling
Myndighetene fremholder at NAVs tjenester skal være kunnskapsbaserte 
(Arbeids- og sosialdepartementet, 2015), og Andreassen og Fossestøl 
(2011b) påpeker at kompetansen må utvikles av de NAV-ansatte selv. 
Informantene i denne undersøkelsen har beskrevet hvordan tilpasset 
arbeidsrettet bistand fordrer tilstrekkelig innsikt i NAVs ulike ansvars-
områder og virkemidler, arbeidsmarked og arbeidsliv samt brukerens 
behov og rettigheter. I tillegg fordres kompetanse til å utføre forsvarlige 
faglige, etiske og juridiske avveininger i beslutningsprosesser. Videre har 
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informantene illustrert et vidt spekter av kompetanseområder og -behov 
ved NAV-kontorene, herunder kunnskaper om årsaker til og konsekven-
ser av de ulike sosiale og/eller helsemessige problemene som vanskeliggjør 
brukeres overgang til arbeid. De har og berørt et vidt spekter av saks- og 
arbeidsområder og målgrupper, hvor ansattes kompetanse får stor betyd-
ning for NAVs samfunnsansvar for arbeidsrettet bistand. At NAV-ansatte 
må være rustet til å møte brukeres komplekse utfordringer og bistandsbe-
hov, poengterer behovet for tverrprofesjonelle kunnskaper i både bredde 
og dybde samt ferdigheter til å kunne omsette sine kunnskaper i møtet 
med den enkelte bruker.

Samtidig har flere av de intervjuede NAV-medarbeiderne beskrevet at 
de forventes å utføre sitt arbeid på samme måte og ut fra faste prosedyrer, 
relativt uavhengig av den enkeltes faglige kompetanse. Her synes det å 
mangle en spesifikk vurdering av forholdet mellom de oppgavene som skal 
løses, og hvilke kompetansebehov som skal dekkes gjennom rekruttering 
av nyansatte og arbeidsfordeling mellom ansatte. Dette indikerer en domi-
nerende påvirkning av en byråkratisk praksislogikk preget av prosedyrer, 
heller enn en mer inklusjonsorientert praksis preget av tilpasninger til den 
enkelte brukers situasjon og behov (jf. Caswell & Innjord, 2011). I en nylig 
undersøkelse (Fossestøl, Borg & Breit, 2020) har NAV-veiledere beskrevet 
ulike utfordringer knyttet til kompetanse. En bekymring omhandler at 
særlig den sosialfaglige kompetansen forsvinner, med de implikasjoner det 
har for kompetent oppfølging av personer med store vansker og behov. 
En annen bekymring som omtales, er at veiledere må arbeide med ulike 
brukergrupper ut fra eksempelvis fødselsdato og ikke ut fra målgruppes/
brukeres behov, og derfor parallelt må håndtere ulike fagsystemer med sine 
lovverk og tiltaksformer.

Flere av informantene har også trukket fram betydningen av person-
lige egenskaper i NAV-ansattes kompetanse innenfor arbeidsrettet bistand. 
Dette berører etisk refleksjon og praksis i yrkesutøvelse, for å overveie hvor-
dan en bør handle, særlig i tilfeller hvor den «rette» handlingen ikke er inn-
lysende (Eide, 2013; Nordby, Bemmom & Buer, 2013). Profesjonsetikk 
har som formål å fremme tillit til profesjoner og løfter frem et helhetlig 
menneskesyn gjennom at personer skal ses som individer, i sin kontekst, 
i motsetning til å ses som en «sak» eller et «problem» (Skorstad, 2013, s. 
186; Eide, 2013, s. 152). Kleppe (2016) drøfter hvordan dette helhets-
synet kan utsettes for press gjennom krav om effektivitet og økonomi. 
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Relasjonskompetanse, helhetlig menneskesyn og etisk praksis utgjør 
viktige deler innenfor profesjonsutdanninger som kvalifiserer eksempel-
vis helsepersonell, sosialarbeidere og pedagoger. Profesjonsutdanninger 
kjennetegnes også av veiledet praksis i studiet, hvor studentene øver på å 
anvende kunnskaper og ferdigheter i praksisfeltet, under faglig veiledning 
av personale på praksisstedet og på utdanningsinstitusjonen.

Med tanke på at ulike brukeres utenforskap til arbeidslivet henger 
sammen med komplekse behov grunnet helsemessige og/eller sosiale pro-
blemer, kan en legge til grunn at relasjonskompetanse, helhetlig mennes-
kesyn og etisk praksis utgjør særs relevante kompetanseområder innen-
for NAVs arbeidsrettede bistand. Bevisst rekruttering av personale med 
ulike profesjonsutdanninger kan derfor utgjøre et viktig bidrag til NAVs 
rigging av tverrprofesjonell arbeidsinkluderingskompetanse blant sine 
ansatte. Her fremhever vi viktigheten av at intern etatsopplæring ikke kan 
erstatte formell utdanning, og at opplæring i bruk av standardprosedyrer 
og datasystemer ikke kan erstatte faglig, juridisk og etisk skjønnsutøvelse 
og brukerinvolvering innenfor hver enkelt brukers arbeidsrettede bistand.

Kompetanseutveksling gjennom organisering i faste 
og fleksible team

Andreassen og Fossestøl (2011a, s. 18–19) beskriver hvordan NAV-ansattes 
ulike kompetanseområder kan utnyttes som en samlet kompetanse gjen-
nom å organisere kontoret i tverrprofesjonelle avdelinger og team. Fossestøl 
mfl. (2014, 2020) har dokumentert at teamarbeid over tid har vært utbredt 
blant veilederne i NAV, og veiledere fremholder «læring av kolleger på eget 
kontor» som den viktigste kilden til kompetanse (Fossestøl mfl., 2020, s. 
127). Hensikten med å gruppere ansatte med komplementær kompetanse 
i team er blant annet at det gir mulighet for å løse komplekse oppgaver 
bedre og mer effektivt enn hver enkelt ansatt er i stand til alene (Jacobsen 
& Thorsvik, 2019). I vårt datamateriale fremgår eksempler på at NAV-
ansatte både får tilgang til kompetanse og får delt sin kompetanse til andre 
når de deltar i team, og ellers kan drøfte med kolleger. De har også beskre-
vet at arbeid i team oppleves positivt med tanke på å utnytte og kombinere 
veiledernes ulike kompetanser, og som et godt verktøy for arbeidsinklude-
ring av brukere med sammensatte behov.
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Én måte å sette sammen team på er å innlemme veiledere som til 
sammen innehar kompetanse som dekker behovene til bestemte kategorier 
av brukere (Scott & Davis, 2014). Etableringen av ungdomsteam i de tre 
NAV-kontorene våre informanter jobber i, er eksempler på dette. Slike 
permanente team for kategorier av brukere vil over tid kunne utvikle sin 
arbeidsform, kompetanse gjennom erfaring og læring og relasjoner til andre 
team og enheter i organisasjonen og dens omgivelser (McGrath & Tschan, 
2004). Informantene nevner også planer om å innføre en veiledningsplatt-
form som innebærer at veilederne i grupper kan dele og utvikle kompe-
tanse og veilede hverandre. Slik kan de utveksle og komplettere hverandres 
kompetanse med kunnskaper fra sine særegne fag- og erfaringsbakgrunner. 
Mo (2015) beskriver hvordan et mer formalisert og forpliktende samar-
beid kan utgjøre et viktig bidrag til å utvikle en målrettet og kompleks 
kompetanseform egnet for bedre problemløsning på særskilte områder. 
Dersom slik læringsaktivitet foregår i teamene, vil det kunne styrke og 
spesialisere teamets og teammedlemmenes kompetanse ytterligere, ikke 
minst gjennom å få kjennskap til hvordan andre teammedlemmer, med 
andre kompetansebakgrunner, vurderer problemer og løsninger i sakene 
det arbeides med (Jacobsen & Thorsvik, 2019). I tillegg til organisato-
risk tilrettelegging for arbeid i team fremholder Kvilhaugsvik og Husøy 
(2017) nødvendigheten av å lære å samarbeide, såkalt tverrprofesjonell 
samarbeidslæring. De argumenterer videre for at tverrprofesjonell samar-
beidslæring med fordel kan skje allerede i utdanningsløpene til de ulike 
profesjonene, og at ansatte som ikke har dette fra før, bør gjennomføre slik 
opplæring. Gjennom ulike teamsammensetninger og samarbeidsfora kan 
NAV-ansatte med kunnskaper om og erfaringer fra ulike brukergrupper, 
arbeidsrettede bistandsformer og arbeidsmarked/arbeidsgivere utveksle 
egen og utvikle felles arbeidsinkluderingskompetanse.

Beskrivelser fra flere informanter kan tyde på at fordelingen av brukere 
til veilederne skjer uten at en vurdering av brukerens behov og veilederens 
kompetanse ligger til grunn. Slike tilfeller tyder på at veilederne betraktes 
som generalister som skal kunne noe om «alt». Organisering med mer eller 
mindre permanente team derimot representerer en viss spesialisering av 
veilederne, noe som innebærer at NAV må gjøre vurderinger av bruker-
nes egenskaper og behov før de fordeles til de kompetansemessig passende 
teamene (Scott & Davis, 2014). En slik organisering vil kreve ressurser til 
koordinering, men åpner samtidig opp for mer målrettet bruk og utvikling 
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av spesialisert arbeidsrettet oppfølging. Resultatet kan tenkes å bli mer 
treffende og effektiv arbeidsrettet bistand, tilpasset de ulike målgruppenes 
ressurser og behov. Ressurser til slik koordinering kan derfor være en god 
investering for både brukere, NAV og samfunnet.

En utfordring er naturligvis hvordan man kan identifisere brukernes 
egenskaper og behov på et tidlig tidspunkt, og hvilke spesialiserte tverrpro-
fesjonelle team som kan være aktuelt å etablere. Dessuten må det trolig være 
en viss fleksibilitet i teamenes oppgaver og sammensetning, slik at NAV 
kan tilpasse seg endringer i lokalsamfunnets befolkning, arbeidsmarked, 
øvrig infrastruktur og velferdstjenester. Ved NAV-kontorer med få ansatte 
er spesialisering gjennom teamorganisering trolig mindre aktuelt enn ved 
kontorer med mange ansatte. Informantene har beskrevet et mangfold av 
kompetanser i NAV-kontorene, men at den enkeltes spesialkompetanse i 
varierende grad utnyttes. For små kontorer er det uansett viktig å rekruttere 
målrettet, slik at veiledernes kompetanse i størst mulig grad imøtekom-
mer behovene i lokalsamfunnet. Kanskje kan tverrfaglig samarbeid i små 
avdelinger oppnå noe av det samme som i team, for eksempel gjennom 
utvikling av arbeidsformer som inkluderer ulike kompetanser, og læring og 
utvikling gjennom deling av erfaring og kunnskap. Fossestøl mfl. (2015) 
viste i en studie noe i den retningen: Blant NAV-kontorene de undersøkte, 
så var det de minste kontorene som var best i stand til å integrere statlige 
og kommunale oppgaver, og til å samarbeide om ulike oppgaver.

Samarbeid og samrefleksjon kan bidra til økt faglig trygghet hos både 
nye og erfarne ansatte, samt bevissthet på de enkelte kompetanseområder 
og hvordan disse kan bidra innenfor NAV-kontorets samlede kompetanse 
innenfor arbeidsrettet bistand. Ulike refleksive møtepunkter bør foran-
kres i ledelsen og organisasjonen for å skape forutsigbarhet og forpliktelse 
for ansatte på alle nivåer. Slike møter kan gjennomføres innenfor NAV-
kontoret, men også digitalt i samarbeid med andre NAV-kontorer for å få 
inn flere faglige og erfaringsbaserte perspektiver. Ved at slike refleksjons-
møter nedtegnes gjennom referater/notater kan NAV-kontorene over tid 
utvikle en form for «best practice» innenfor tverrprofesjonell kompetanse 
innenfor arbeidsrettet bistand, med overføringsverdi til øvrige ansatte.
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Tilstrekkelig handlingsrom for ansattes bruk av 
kompetanse

I en undersøkelse av Lai (2011), innenfor et bredt spekter av stillinger 
i offentlig virksomhet og hvor flertallet av respondentene hadde høyere 
utdanning, fremgår det at medarbeidere som opplever at deres kompetanse 
blir etterspurt og tatt i bruk, opplever høyere indre motivasjon og høyere 
lojalitet til sin organisasjon. I vårt datamateriale har NAV-ansatte illus-
trert ulike kompetansebehov, og da særlig overfor målgrupper med større 
utfordringer og bistandsbehov i sin arbeidsinkluderingsprosess. Bruk av 
egen kompetanse fordrer et visst handlingsrom, hvor de ansattes særlige 
kunnskaper og ferdigheter både etterspørres og tas i bruk.

I en undersøkelse av Fossestøl mfl. (2020, s. 120) fremholder hoved-
andelen av de responderende NAV-ansatte at de opplever å få brukt kom-
petansen sin i arbeidet sitt, lederne i noe større grad enn veilederne. I vår 
undersøkelse har flere veiledere beskrevet at deres kompetanse i noe mer 
begrenset grad blir tatt i bruk til spesifikke arbeidsoppgaver. Dette berører 
spørsmålet om praksislogikken i NAV gir tilstrekkelig rom for individuelle 
faglige vurderinger og løsninger knyttet til den enkelte brukers ressurser 
og behov. NAVs kartlegginger og vurderinger skal være forsvarlige (for-
valtningsloven 1967, § 17; NAV-loven 2006, §§ 14 a og 15), noe som 
innbefatter bruk av faglig skjønn. I en undersøkelse av Kane (2020) har 
NAV-ansatte fremholdt hvordan deres idealer om forsvarlig kartlegging 
og tilrettelagt brukermedvirkning i arbeidet med å vurdere brukeres 
bistandsbehov utfordres av blant annet digitale løsningers standardiserte 
spørsmål og svaralternativer som begrenser tilgangen til relevant informa-
sjon og medvirkning fra brukerne.

Informasjonsinnhenting og brukermedvirkning fordrer tilpasset kom-
munikasjon og adekvate kommunikasjonsevner. En kommunikasjonsform 
som veksler mellom formell innhenting av nødvendig informasjon og rom 
for brukerens egne perspektiver, kan bidra til at den NAV-ansatte får et 
mer helhetlig bilde av den enkeltes situasjon og dermed kan tilpasse den 
arbeidsrettede bistanden til den enkeltes behov. Det enkelte NAV-kontor 
kan tilrettelegge for inklusjonsorientert praksis gjennom at de ansatte får 
påvirke kontorets arbeidsrettede oppfølging gjennom sin særlige kompe-
tanse. Selv om en konsekvens av innføring av selvbetjente digitale løsnin-
ger er at kompetansebehovet blant NAV-ansatte er i endring, er det fortsatt 
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behov for at medarbeiderne har kompetanse og handlingsrom til å møte, 
veilede og støtte mennesker i vanskelige livssituasjoner.

AVSLUTNING
I dette kapittelet har vi undersøkt hvordan tverrprofesjonell arbeidsin-
kluderingskompetanse kan utvikles blant NAV-ansatte med ulik fag- og 
erfaringsbakgrunn. Vi har drøftet betydningen av bevisst prioritert rekrut-
tering av ansatte, kombinert med arbeidsfordeling som hensyntar kompe-
tansebehov ut fra arbeidsoppgaver og/eller målgrupper. Vi tar og til orde 
for at formell utdanning og faglig skjønnsutøvelse ikke kan erstattes av 
NAVs internopplæring og standardprosedyrer. Vår undersøkelse antyder 
at en høy utdanningsgrad ikke i seg selv dekker et slikt omfattende kom-
petansebehov, så i diskusjoner rundt profesjonalisering av NAV synes det 
helt nødvendig å avgrense og presisere hvilke kompetanseområder som 
ønskes vektlagt, og hvilke utdanningsløp som anses dekkende for disse 
kompetanseområdene.

Retten til arbeid og arbeidsrettet bistand for alle borgere innebærer 
at hver enkelt skal sikres like muligheter til å komme i arbeid gjennom 
innsats tilpasset hans/hennes forutsetninger og behov. En slik tilpasning 
fordrer at NAV-kontorenes ansatte har de nødvendige handlingsrom, 
kunnskaper og ferdigheter til å kunne identifisere og adressere den enkeltes 
ressurser og bistandsbehov. Vi har derfor drøftet hvordan en inklusjons- og 
brukerorientert praksis fordrer strukturelle rammer og handlingsrom som 
muliggjør reell brukermedvirkning. Formelle møtepunkter for refleksjon 
og bevisstgjøring rundt egen kompetanse og påvirkning i praksisutøvelsen 
kan og fremme kompetanseutvikling, og slik fremme deres tverrprofesjo-
nelle inkluderingskompetanse. Dette er også ett av flere perspektiver som 
NAV-leder Hilde Michelsen trekker fram i kommentarteksten til dette 
kapittelet.

Avslutningsvis viser vi tilbake til lederuttalelsen om at «noen kan mer 
enn andre, både om rus, psykiatri og annet […]. Men den utdanninga 
finnes jo ikke.» Uttalelsen fremviser kjernen i våre drøftinger, nemlig at 
kompetanse må rekrutteres og utveksles for å utvikles, og at utvikling av 
inkluderingskompetanse må skje innad i NAV.
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KOMMENTARTEKST FRA NAV-ANSATT
Hilde Michelsen, leder NAV Sør-Varanger

Hvordan skal NAV finne og beholde medarbeideren som gjennom per-
sonlig egnethet er rustet med et engasjement og tro på at alle kan jobbe, 
rustet med en tverrfaglig kompetanse til å se hele brukeren, og ikke minst er 
dyktige veiledere, som sikrer god brukerinvolvering og medvirkning?

NAV har klart å bli en dør inn slik Stortingets bestilling var. NAV klarte 
etter hvert å skape mange veier til denne ene døren. Dette ble gjort gjennom 
ulike digitale løsninger, som er åpne døgnet gjennom. En stor andel av 
NAVs brukere klarer seg uten å møte NAV fysisk. Den digitale utviklingen 
har også ført til en endring i hvilken kompetanse medarbeiderne i NAV 
behøver, men grunnkompetansen er likevel den samme: veiledning, rela-
sjonskompetanse, etisk refleksjon og personlig egnethet. Den digitale kom-
petansen til en NAV-veileder i fremtiden vil være betydelig, men jeg berører 
ikke det temaet videre i denne teksten.

NAV trenger forskning på NAV! NAV trenger å få kvalifisert dokumen-
tasjon på hva som virker, og hva som ikke virker. Bare på den måten kan 
NAV vite hva som er viktig og riktig å bruke ressursene på. Ofte er forsknin-
gen rettet mot hva som fungerer og ikke fungerer av de ulike tiltakene NAV 
kjøper og benytter seg av for å få brukerne over i arbeid. Ofte kan fokuset 
i organisasjonen bli rettet mot knapphet på ressurser. Vi er ikke overøst av 
forskning som retter blikket internt i organisasjonen; på medarbeiderne, på 
kompetansen vi selv besitter, og på den rollen sammensetningen av kom-
petansen spiller i etatens måloppnåelse. Det er heller ikke mye forskning å 
spore på hvordan organisere denne kompetansen på best mulig vis. Å rette 
blikket på oss selv er noe NAV må hilse velkommen.

Det forskerne i dette kapitlet legger frem, er treffende og gjenkjennbart. 
NAV skal være en kompetansevirksomhet med et bredt sammensatt medar-
beiderteam. Et medarbeiderteam må settes sammen slik at hver enkelt ansatt 
får brukt sine ressurser og sin spesifikke kompetanse. Dette vil kunne være 
med å bidra til en mer effektiv og treffsikker oppgaveløsning og oppfølg-
ning, og ikke minst til bedre brukeropplevelser. Dersom ansatte opplever 
at deres kompetanse og styrker blir både sett og brukt, vil det kunne bidra 
til økt trivsel. Bedre trivsel skaper igjen mestringsopplevelser, god grobunn 
for utvikling og ikke minst at god kompetanse beholdes i organisasjonen.
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Godt arbeid med kartlegging av eksisterende kompetanse, og tilføring 
av ny rett kompetanse, er viktig for å lykkes i arbeidet NAV har ansvaret 
for. Uten rett sammensetning av medarbeidere og dermed rett sammen-
setning av kompetanse er det utfordrende å løse samfunnsoppdraget. Slik 
forskerne beskriver i dette kapitlet, finnes det i dag ikke utdanninger rettet 
spesifikt mot det å jobbe i NAV. NAV-medarbeiderne har ulik utdannings-
bakgrunn, og noen har erfaringsbasert kunnskap, tilegnet fra internt og 
eksternt arbeidsliv. NAV gjenspeiler med andre ordet samfunnet rundt oss.

NAV har ulike brukergrupper å følge opp. Det er eksempelvis brukere 
som er passert 30 år, gjerne fra det vi kan definere som tradisjonelle kjerne-
familier, med samboer/ektefelle, barn og eier av egen bolig. Denne bruker-
gruppen trenger nødvendigvis ikke NAV-veiledere som har kompetanse på 
helhetlig oppfølging. Denne brukergruppen tenker jeg at mestrer livet: De 
er aktive brukere av velferdstjenestene, og de er ofte ikke like sårbare med 
tanke på økonomiske utfordringer som kan oppstå når du blir syk. Særlig 
sårbare er for eksempel unge brukere med svak tilknytning til arbeidslivet, 
eller personer som lever i enpersonshusholdning eller som har eneansvar for 
barn. Denne gruppen krever hurtig svar om en spesifikk sak. Her trengs det 
spesialiserte veiledere, men jeg går ikke her mer i dybden på den påstanden.

I dag har flere NAV-kontor organisert sitt arbeid etter ulike innsats-
grupper, altså i stor grad ut fra grupper med forholdsvis likt hjelpebehov. 
Andre NAV-kontor organiserer arbeidet sitt mer etter en såkalt generalist-
organisering: Uansett hjelpebehov som måtte oppstå, så skal du få forholde 
deg til samme veileder. Eksempelvis har flere kontor tilført ekstra ressurser 
og satsing mot nettopp unge under 30 år, og de har dannet egne ungdoms
team med en spesifikk sammensetning av kompetanse for å kunne gi hel-
hetlig oppfølging til denne gruppen.

Brukergruppen i NAV er sammensatt. Noen venter på jobb etter endt 
høyere utdanning, noen har svakere jobbtilknytning fordi de ikke innehar 
høyere utdanning, og dermed sliter med å etablere en mer varig jobbfast-
holdelse. Andre brukergrupper under 30 har større utfordringer knyttet til 
psykiske lidelser, rus eller sammensatte sosiale utfordringer. Andre bruker-
grupper klarer seg med digital veiledning eller gjennom å bruke de verktøy-
ene som nav.no tilbyr. Fra et NAV-kontorperspektiv er det viktig med en 
bevisst rekruttering av veiledere i forhold til hvordan man har organisert sitt 
arbeid, og hvilke brukergrupper den enkelte veileder skal følge opp. Dette 
er en viktig lederoppgave som NAV ikke kan svikte i.
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 I NAV har ungdomssatsingen gått igjen de siste årene: Er det en gruppe 
NAV skal prioritere høyest, så er det våre unge brukere under 30 år. Jeg 
ønsker derfor å særskilt beskrive viktigheten av å beholde og rekruttere rett 
kompetanse til nettopp denne gruppen, unge under 30 år, med forholds-
vis sammensatte utfordringer, lav tilknytning til utdanning og arbeid, og 
hvor den psykiske helsen er en utfordring for hvordan mestre livet og de 
forventningene samfunnet rundt har. Til denne brukergruppen må NAV 
rekruttere og beholde de rette veilederne, da disse brukerne krever mer enn 
de ordinære sykemeldte brukerne, som i utgangspunktet har en trygg jobb 
de kan vende tilbake til ved tilfriskning. Når det gjelder de unge, så kan ikke 
NAV, på vegne av stat og kommune, mislykkes. Ungdom har over år vært et 
satsingsfelt i NAV og vil også være et naturlig og nødvendig satsingsområde 
i framtiden. Satsingen har foreløpig ikke gitt seg utslag i form av færre på 
trygdeytelser eller flere over i arbeid fra denne brukergruppen, men interne 
rapporter viser at tett oppfølging av denne gruppen likevel virker. Bildet 
kunne med andre ord vært mer dystert uten denne satsingen rettet mot de 
unge.

Så hvem trenger NAV for å mestre oppfølgingsjobben mot de unge 
bedre enn hva vi hittil har gjort? Slik forskerne i kapitlet beskriver det, 
trenger NAV et team med ulik kompetanse, først og fremst kompetanse 
på helhetlig oppfølging. Den helhetlige oppfølgingen kan deles opp ved at 
flere veiledere med ulik kompetanse er inne i den enkelte brukersak, men 
den kan også løses ved å sikre at den enkelte veileder klarer gi helhetlig 
oppfølging. På sikt er det krevende, men hverdagen på et lokalkontor viser 
at det er godt mulig få til begge deler. Det vil kreve god ledelse, støtte og 
kontinuerlig kompetanseutvikling til veilederne. Suksessen kan ligge i å ha 
et godt sammensatt kompetanseteam, bestående av veiledere med genuin 
tro på at alle kan jobbe. Her kan man se en dreining i NAV, der forholdsvis 
unge veiledere fra de ulike sosialarbeiderutdanningene står i front med de 
egenskapene NAV trenger nettopp på denne brukergruppen. Det handler 
om kunnskapen om å se hele mennesket og troen på at alle kan noe, at det 
finnes en jobb der ute for alle, gitt rett støtte, veiledning og oppfølging.

Så hvilken lærdom må vi ta med oss videre? NAV-kontorene trenger 
bredt sammensatte team, i tillegg fremhever jeg personlig egnethet, vei-
ledningskompetanse og relasjonskompetanse som ufravikelige krav for å 
kunne gjøre en god jobb som veileder.



Egen etatsopplæring vil ikke kunne erstatte formell utdanning, skriver for-
skerne i dette kapittelet, noe som også underbygges av NAV fra et lokal-
kontorperspektiv. NAV krever i dag høyere utdanning i stillingsutlysnin-
ger. Hvilken type utdanning som rekrutteres, varierer i dag stort, og det er 
kanskje riktig. NAV trenger, som det er beskrevet, flere ulike kompetanser. 
Fra NAV-hold har vi mye å gå på når det gjelder bevisstheten rundt de 
ulike kompetanseområdene vi trenger, hvor. Herunder vil det eksempelvis 
være helt essensielt hvordan NAV-kontoret har valgt organisere seg. NAV 
skal ikke bestå av kun veiledere med samme type kompetanse eller erfaring 
– nyutvikling og innovasjon vil da stoppe opp. NAV trenger flere ulike 
utdanningsretninger. NAV skal gjenspeile befolkningen, og NAV skal ha 
rett kompetanse til å løse vårt samfunnsoppdrag. Hvilken type kompetanse 
NAV trenger, er derfor ingen enkel oppgave å besvare.

Et komplekst samfunnsoppdrag gjør altså at etaten også må ha bredt 
sammensatt kompetanse. Men det er likevel noen grunnleggende egenska-
per som er viktig, grunnkompetanser innenfor kjerneoppgaver er nevnt. 
Videre trenger NAV medarbeidere med god arbeidslivskunnskap som har 
svært gode evner til å kommunisere med ulike mennesker. De må også være 
innovative og evne å se nye måter å jobbe på, de må ha god regelverksfor-
ståelse, og de må kunne bidra til å utvikle både egen kompetanse og NAVs 
samlede kompetanse. Ja, listen er lang.

Etter mange år i NAV vil jeg likevel avslutningsvis understreke vik-
tigheten av å rekruttere og beholde sosialarbeiderkompetansen i NAV. 
Studieretningen dekker flere av de kompetanseområder som trengs i NAV 
med tanke på helhetlig oppfølging. Særlig vil dette være viktig for kontor 
som er organisert enten etter en generallistmodell der alle veiledere gjør alt, 
eller for kontor hvor veiledere som jobber i ungdomsteam, følger opp unge 
voksne som ofte står på sidelinjen av samfunnet. Like fullt er det da vik-
tig å stille krav til de ulike utdanningsstedene som tilbyr sosialarbeiderut-
danninger, ved at inkluderingskompetanse, arbeidsmarkedskompetanse og 
innovasjonstenkning rundt oppfølgning og veiledning mot arbeid/utdan-
ning inkluderes i studieretningen. Så skal NAV-kontorene ta imot denne 
kompetansen og jeg som leder ta ansvar for å beholde og videreutvikle den 
kompetansen sosialarbeidere tar med seg inn til NAV. Bare slik kan NAV 
løse sitt samfunnsoppdrag: Flere i arbeid og færre på trygd, og bare slik kan 
NAV rykke nærmere sin visjon: Vi gir mennesker muligheter. 


	_Hlk80795929
	_Hlk80796355
	_Hlk40269902
	_Hlk80796553
	_Hlk80796910
	_Hlk42592306
	_Hlk80797739
	_Hlk80798095
	_Hlk80799086
	_Hlk79149279
	_Hlk33612391
	_Hlk80804012
	_Hlk40537124
	_Hlk29887849
	_Hlk80865944
	_Hlk74658219
	_Hlk47951634
	_Hlk40880019
	_Hlk40880932
	_Hlk42707271
	_Hlk43976739
	_Hlk80876327
	_Hlk80876363
	_Hlk52877793
	_Hlk47952239
	_Hlk40883289
	_Hlk79152991
	_Hlk73452428
	_Hlk81229004
	_Hlk39753169
	_Hlk74748092
	_Hlk81812893
	_Hlk81814256
	_Hlk81814362
	_Hlk81818257
	_Hlk81818282
	_Hlk81818316
	_Hlk75445051
	_Hlk75444011
	_Hlk50710846
	_Hlk81825699
	_Hlk82070017
	_Hlk82070024
	_Hlk83021117
	_Hlk82092606
	_Hlk82090571
	_Hlk82161184
	_Hlk82161225
	_Hlk79566349
	_Hlk75774448
	_Hlk74213287
	_Hlk74136737
	_Hlk79574054
	_Hlk79496683
	_Hlk83147068
	_Hlk79739375
	_Hlk82505367
	_Hlk82372332
	Forutsetninger for skjønnsmessig handlingsrom i NAV
	Digital aktivitetsplan som kommunikasjonsverktøy i arbeidsrettet bistand.
	Ansattes erfaringer med innovative digitale arbeidspraksiser 
	Individuell og kollektiv sårbarhet i hjelperrollen 
	Refleksjonsverksted som ledelsesverktøy i NAV 
	Forord
	Aina A. Kane og Øystein Spjelkavik
	Kapittel 1
	Arbeidsinkludering, læring 
og innovasjon i NAV
	Styrket innsats innen arbeidsinkludering
	Arbeidsinkludering, læring 
og innovasjon i NAV (ALIN)
	Hvorfor er arbeidsinkludering 
et viktig tema? 
	NAVs samfunnsansvar – arbeidsfremmende bistand og økonomisk sikring
	Utvikling i samfunns- og arbeidsliv skaper utsatte grupper 
	Inkluderingsperspektiver 
i aktiveringspolitikken
	Innsatser for å klargjøre brukeren som arbeidskraft
	Innsatser for å gjøre arbeidsgiverne mer inkluderingsvillige
	Innsatser som vektlegger støtteapparatets oppfølging

	Behov for mer samarbeid
	Om antologien
	Referanser

	Cathrine Arntzen, Walter Schönfelder og Mai Camilla Munkejord
	Med kommentartekst fra Siv-Linda Andreassen, NAV Harstad
	Kapittel 2

	Snubletråder og suksess­faktorer
	En analyse av jobbspesialisters erfaringer 
med Utvidet oppfølging
	Innledning
	Metodisk grunnlag for jobbspesialistenes arbeid
	Jobbspesialister i NAV

	Metode
	Følgeforskningsdesign
	Fokusgruppeintervjuer og individuelle intervjuer

	Hva fant vi?
	«Tre kopper te»
	Om å bli kjent, bygge tillit og få arbeidssøker til å ta eierskap til prosessen
	Om å kjenne bedriftenes egenart og potensial
	Når kommunikasjonen er på plass, er mye gjort
	Å være til stede på arbeidsplass, være konkret og finne løsninger

	Diskusjon og avslutning
	Referanser
	Kommentartekst fra NAV-ansatt

	Mai Camilla Munkejord og Cathrine Arntzen
	Med kommentartekst fra Tove-Lill Stabel, NAV Tromsø / HelseIArbeid
	Kapittel 3

	En analyse av arbeids­søkeres erfaringer med å få oppfølging
	«Jobbspesialisten ble min redning!»
	Innledning
	Metode
	Presentasjon av deltakerne
	Tidligere erfaringer med utdanning og helse
	Tidligere erfaringer med arbeid og NAV

	Kandidatenes erfaringer med det å ha fått en jobbspesialist
	Kandidatenes arbeidsstatus på intervjutidspunktet
	«Jobbspesialisten er på min side»
	«Jeg ville ikke gått over den grensa alene»

	Kandidatenes arbeidstilknytning 
og vurdering av egen arbeidssituasjon
	«Det å gjennomføre sin første jobbsmak kan være 
en utfordring»
	«Jeg føler at det har stoppa opp»
	«Å være i jobb gjør at jeg føler at jeg tar tak i mitt eget liv»
	Ambivalens i arbeidsforhold

	Avslutning
	Å komme i jobb ga økt livskvalitet
	Hvordan lykkes med den gode jobbmatchen også etter utskriving fra tiltaket?

	Referanser
	Kommentartekst fra NAV-ansatt

	Thomas Johansen og Walter Schönfelder
	Med kommentartekst fra Ida Marie Hermansen, NAV Gamle Oslo
	Kapittel 4

	Utvidet oppfølging i NAVs egen regi – bidrar det til økt arbeidsinkludering?
	Innledning
	Egenvurdert arbeidsevne, jobbrelatert mestringstro og forventning om arbeidsdeltakelse
	Utvidet oppfølging, Kvalifiseringsprogrammet i NAV og arbeidsmarkedstiltak fra eksterne tiltaksarrangører

	Metode
	Deltakere
	Spørreskjema
	Registerdata
	Analyser
	Forskningsetiske vurderinger

	Resultat
	Demografi og bakgrunn ved inklusjon
	Antall timer i arbeid før og etter tiltak, 
kontrollert for alder
	Egenvurdert arbeidsevne, jobbrelatert mestringstro 
og forventning om arbeidsdeltakelse som prediktorer
	Korrelasjoner

	Diskusjon
	Forskjeller mellom gruppene
	Sammenheng mellom egenvurdert arbeidsevne 
og forventning om arbeidsdeltakelse
	Sammenheng mellom egenvurdert arbeidsevne og jobbrelatert mestringstro

	Studiens begrensninger
	Anbefalinger
	Referanser
	Vedlegg
	Kommentartekst fra NAV-ansatt

	Trude H.P. Karlsen og Walter Schönfelder
	Med kommentartekst fra Ane Stø, Arbeids- og velferdsdirektoratet
	Kapittel 5

	Den vanskelige veien fra nytt tiltak til forandret praksis 
i NAV
	Sammendrag
	Innledning
	Metode
	Datagrunnlag
	Analysestrategi
	Etiske hensyn

	Analyse og diskusjon
	Fra eksterne tiltaksleverandører til utvidet oppfølging 
i egenregi
	Overordnete føringer for implementering av Utvidet oppfølging i NAV
	Utvidet oppfølging i NAV-regionen Troms

	Avslutning
	Referanser
	Kommentartekst fra NAV-ansatt
	Referanser

	Gunn Elin Fedreheim
	Med kommentartekst fra Kari Eltvik Hanssen, NAV Harstad
	Kapittel 6

	En policystudie av et tiltak for å få flyktninger 
hurtig i arbeid
	«Hurtig­sporet ble importert fra Sverige, 
men kom til Norge for å dø!»
	Innledning
	Policy – politikkens innhold
	Metode
	Hurtig­sporet – policyutforming 
og -beslutning
	Integreringsmeldingen presenterer policybeslutningen hurtig­sporet
	Policyutforming gjennom en samarbeidserklæring mellom regjeringen og de ulike partene i arbeidslivet

	Implementering av uklare policybeslutninger: et hurtigspor som symbolpolitikk og i utakt med samfunnsutfordringen?
	Hvilket hurtigspor?
	Hurtig­sporets uklare målgruppe – 
«jeg tror de hurtigsporer seg selv»
	Hurtig­sporet svarer ikke på samfunnsutfordringen
	Nytt navn på noe man allerede arbeider med?

	Avslutning
	Referanser
	Kommentartekst fra NAV-ansatt

	Aina A. Kane
	Med kommentartekst fra Eigil Granhøy-Markussen, NAV Tromsø
	Kapittel 7

	NAVs samarbeidsplikt som virkemiddel for arbeidsinkludering
	«Vi er faktisk ansvarlig for å samarbeide»
	Sammendrag
	Innledning
	Metode
	NAVs samarbeid med andre aktører – rettsgrunnlag og NAV-ansattes beskrivelser
	Samarbeid med arbeidsmarkedet
	Samarbeid med øvrige velferdstjenester

	Samarbeidsplikt som virkemiddel 
for å fremme arbeidsinkludering
	Brukeres ulike bistandsbehov fordrer tverrprofesjonelle tilnærminger
	NAVs samlede kompetanse styrkes gjennom tverretatlig samarbeid
	NAVs kompetanse utgjør et nødvendig bidrag til samfunnets kollektive forebyggingsansvar

	Avslutning
	Referanser
	Kommentartekst fra NAV-ansatt

	Ida Martine Pettersen 
	Kapittel 8

	Organisering og samarbeid mellom kommune og NAV om introduksjons­programmet og hurtig­sporet
	«Jeg skulle ønske vi hadde et bedre samarbeid»
	Innledning
	Metode
	Introduksjonsprogram og hurtigspor
	Introduksjonsprogram
	Hurtig­sporet

	Ansattes perspektiver på organisering 
og samarbeid
	Organisering av flyktningetjenesten og det lokale NAV-kontoret – generalister eller spesialister?
	Samarbeid om introduksjonsprogrammet – 
nettverk og relasjoner er avgjørende
	Samarbeid om hurtig­sporet er vanskelig fordi hurtig­sporet er lite konkretisert

	Avslutning
	Referanser

	Marcela Douglas og Aina A. Kane
	Kapittel 9

	NAVs brukermøter med flyktninger og unge voksne
	«Får jeg det ikke til første gangen, så gir jeg ikke opp»
	Innledning
	Flyktninger og unge voksne – grupper i liminale faser

	Metode
	Brukermøter som plattform for inkludering av flyktninger og unge voksne
	Tilpassede kommunikasjonsformer
	Prioriteringer når brukeren har sammensatte problemer
	Inkluderende praksis

	Avslutning
	Referanser

	Aina A. Kane, Even Nerskogen og Marcela Douglas
	Med kommentartekst fra Hilde Michelsen, NAV Sør-Varanger
	Kapittel 10

	Tverrprofesjonell kompetanseutvikling i NAVs arbeidsrettede bistand
	«Et hav av forskjellige bachelorgrader 
og mastergrader»
	Innledning
	Kompetansebehov innenfor NAVs brukerrettede arbeid
	Metode
	Informantenes refleksjoner rundt kompetansebehov i arbeidsinkludering
	«Veilederne våre skal jo sånn sett være rustet til å møte dem og de behovene dem har»
	«Jeg tror vi drar stor nytte av hverandre»

	Hvordan utvikle tverrprofesjonell inkluderingskompetanse på NAV-kontorene?
	Målrettet rekruttering og arbeidsfordeling
	Kompetanseutveksling gjennom organisering i faste og fleksible team
	Tilstrekkelig handlingsrom for ansattes bruk av kompetanse

	Avslutning
	Referanser
	Kommentartekst fra NAV-ansatt

	Even Nerskogen og Aina A. Kane
	Kapittel 11

	Forutsetninger for skjønns­messig handlingsrom i NAV
	Innledning
	Handlingsrommet for individuelt skjønn
	Metode
	Resultat av spørreundersøkelsen
	Analyse av variablene
	Analyse av hypotesen

	Begrenser eller øker formelle organisatoriske forhold handlings­rommet for skjønnsutøvelse i NAV?
	Avslutning
	Referanser
	Vedlegg

	Liv Bodil Eide og Aina A. Kane
	Kapittel 12

	Digital aktivitetsplan som kommunikasjonsverktøy i arbeidsrettet bistand
	«Jeg har mye mer kontakt med brukerne 
nå enn jeg hadde før»
	Innledning
	Digital aktivitetsplan som verktøy 
i arbeidsrettet bistand
	Metode
	NAV-ansattes erfaringer med bruk av digital aktivitetsplan
	Et egnet verktøy for organisering av veiledernes arbeid
	En mer dynamisk og umiddelbar kommunikasjon mellom veileder og bruker
	En automatisk dokumentering av informasjon

	Handlingsrom i digital aktivitetsplan
	Oppsummering og avsluttende betraktninger
	Referanser

	Synnøve Thomassen Andersen 
	Kapittel 13

	Ansattes erfaringer med innovative digitale arbeidspraksiser
	«Jeg mener det er viktig med økt kunnskap 
og gode eksempler på bruk av digitale løsninger 
ved kommunikasjon»
	Innledning
	Spredning av innovasjon
	Innhenting av informasjon om spredning av innovasjon i NAV
	Analyse av funn
	Kommunikasjon og tilgjengelighet
	Ulike kommunikasjonstyper og personvern
	Digital kompetanse og standardisering
	Utfordringer med å forstå og ta i bruk nye systemløsninger som en innovasjon
	Standarder, regler og prosedyrer

	Diskusjon
	Samhandling mellom aktører
	Standardisering av arbeidspraksiser
	Løsninger tilpasset brukergrupper
	Kvalitet i saksbehandling
	Adekvat opplæring for å mestre komplekse arbeidspraksiser
	Økt bevissthet ved bruk av digitale løsninger

	Avslutning
	Referanser

	Marlene Bruun Lauridsen
	Med kommentartekster fra Gry Eikanger og Guro Asphaug, NAV Harstad
	Kapittel 14

	Individuell og kollektiv sårbarhet i hjelperrollen
	«Vi har alle bruk for veiledning på veilederrollen»
	Innledning
	Å møte mennesker med traumer er utfordrende
	Utrygghet og utbrenthet i sosiale yrker

	Metode
	Funn og analyse
	Utrygghet i veilederrollen
	Individuell og kollegial sårbarhet
	Behov for veiledning på veilederrollen

	Drøfting
	Når vi er utrygge, fokuserer vi på oss selv

	Konklusjon og veien videre
	Referanser
	Kommentartekster fra NAV-ansatte

	Jan Erik Henriksen og Ida Hydle
	Med kommentartekster fra Gunn-Annie Kileng, Statsforvalteren i Troms 
og Finnmark og Vibeke Stenstrøm, NAV Harstad
	Kapittel 15

	Refleksjonsverksted som ledelsesverktøy i NAV
	«Det handler om en bevisstgjøring 
av kunnskap vi egentlig har»
	Innledning
	Det teoretiske grunnlaget
	Metoder
	Noen funn
	Initieringsfasen – manglende informasjonsflyt?
	Gode ledere bør kjenne seg selv?
	Sirkelen som medskapende møteform?
	God ledelse handler om kommunikasjon?

	Konflikt som kilde til læring?
	Det kollektive fokuset

	Mulige læringspunkter fra refleksjonsverkstedet?
	Referanser
	Kommentartekster fra NAV-ansatte

	Aina A. Kane og Øystein Spjelkavik
	Kapittel 16

	Utfordringer innen arbeidsinkluderingsfeltet
	Innledning
	Utvikling på system- og kontornivå
	Nye trender innen arbeidsinkludering
	Samarbeid og samhandling 
	Sikring av brukeres rettigheter
	Læring, kompetanseutvikling 
og digitalisering 
	Kan NAV håndtere inkluderings­utfordringene alene?
	Avsluttende oppsummering
	Referanser
	Arbeidsinkludering, læring og innovasjon 
i NAV – forfatterpresentasjoner
	Kapittelforfattere
	Kommentartekstforfattere






