NAV-piloten i Nord Gudbrandsdal — en statusrapport

Sammendrag:

Den nye arbeids- og velferdsforvaltningen i NofgA\V-reformen, ble vedtatt i Stortinget
varen 2005. | juli 2006 ble de to statlige etat€ngydeetaten og Arbeidsmarkedsetaten slatt
sammen. | perioden 2006/2007 til 2010 etableresuletessivt lokale NAV-kontor i alle
kommuner og bydeler i Norge. De lokale NAV-kontager en sammenslaing av de to
tidligere statlige etatene og den kommunale s¢siesten. Hgsten 2006 ble det apnet 25
pilotkontor, som skulle samle erfaringer til nyfite senere etableringer. Denne rapporten
falger en av pilotene i en tremaneders periodeanett ar etter etablering.
Samarbeidspartnerne ved dette NAV-kontoret hartvalgegional modell, som innebaerer et
samarbeid mellom seks kommuner i Nord Gudbrandsgidet statlige NAV i Oppland fylke.
Rapporten er en fglgeevaluering, som beskriveksattingsprosessen, organiseringen av
arbeidsstrammer og samhandling, samt kompetansebBhtagrunnlaget er intervjuer av
medarbeidere og ledere ved utvalgte lokalkontogekammunale ledere i NAV-Nord
Gudbrandsdal, og ngkkelinformanter ved NAV-fylkestas. | tillegg har vi gjort
dokumentstudier av partnerskapsavtaler og mgtetefeisamt observasjon av ledermgter og
ett personalmgte.

Undersgkelsen viser at den regionale modellen i N)drd Gudbrandsdal er en
hensiktsmessig mate a overkomme sarbarheten ogdtangehullene som kan oppsta ved de
aller minste NAV-kontorene. Modellen har imidlertiden innebygde spenninger, som gar pa
potensielle interessemotsetninger mellom de seksdseidende kommunene, i forhold til
organisering som bergrer spgrsmal om lokaliserqugessursfordeling. Iverksettingen i NAV
Nord Gudbrandsdal har, som i andre piloter, vaatdinde. Dette skyldes flere forhold, men
de organisatoriske forutsetninger for etableringetokale NAV-kontor var mangelfulle.

NAV i Nord Gudbrandsdal er i stadig utvikling, ogganiseringen av arbeidet (arbeidsdeling
ved lokal kontorene og regionalt) er under vurdgrifor a realisere malsettingene med NAV-
reformen papekes viktigheten av at medarbeidemenf@enerell basisforstaelse av NAV og
alle virkemidlene i NAV-systemet, videre fremholdeslederkompetanse, samt kompetanse i
de aktuelle datasystemene som brukes.

Emneord: NAV-reformen, organisering av lokale adseiog velferdskontor, fglgeevaluering

Summary:

The new labour- and welfare administration in Noywa&as established in July, 2006. This
reform is a merger of the National Insurance Orggtion (state) and the National
Employment Service (state). In partnership with$loeial Welfare System in the
municipalities, there will be established local émyment- and welfare offices all over
Norway in the period from 2006-2010. In the autush2006 there were established 25 pilot-
offices, and this report examins the process a@ftdishing one of these pilot-offices. The pilot
office of Nord-Gudbrandsdal developed a regionatlehdor their office, which is the result

of a cooperation between six municipalities andabeur-and welfare administration of the
Oppland county. The empirical data are interviadog;ument studies and observation of
some of the activities in the employment and welfaffice in Nord Gudbrandsdal.



This report is addressing questions concerningntipbementation process, the organising of
the office and the need for competence and legpniogsses, necessary in the
implementation of the reform.

Indexwords: labour- and welfare reform, evaluatimmganizing local employment —and
welfare offices
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Forord

Denne rapporten handler om de erfaringer NAV- meeidere og NAV-ledere og
kommunale ledere, og ledere fra NAV-fylkesledd ¢jart seg i forbindelse med etableringen
av det regionale NAV-kontoret i Nord Gudbrands&am den eneste av de 25 NAV-pilotene
valgte de i denne regionen a prgve ut en regiowaeth Den regionale modellen betraktes
som interessant, fordi den prgver ut en samartesdsig mellom seks kommuner om et
felles NAV-kontor.

Denne rapporten er ett av to delprosjekter i "NA@mpetanseprosjekt,” som er et oppdrag
pa vegne av Kommunenes Sentralforbund, Fylkesmain@ppland og NAV Oppland.

Delprosjekt 1: Fglgeevaluering av NAV-piloten ifddGudbrandsdal

Malsettingen med dette prosjektet er & falge utvijdn i NAV-piloten i en periode, for &
generere et kunnskapsgrunnlag som kan anvenddsindelse med & utvikle gode
arbeidsstrammer og kompetente medarbeidere, somsilkanet helhetlig tilbud til brukerne
av NAV-tjenestene.

Delprosjekt 2: Kompetanseuutvikling for NAV-veilke

Malsettingen med dette prosjektet er & utvikletietreog videreutdanningsopplegg for NAV
medarbeidere, som skal arbeide brukerrettet. Uidgaapplegget skal bygge pa de
kompetansebehov som avdekkes ved fglgeevalueringen.

De to prosjektene skal ses i sammenheng ved atus)aker fra delprosjekt 1 skal brukes inn
i utviklingen av delprosjekt 2.

Erfaringene som formidles i rapporten kommer fodwifigvis til nytte i forbindelse med
senere etableringer av NAV-kontor, og spesielti®som gnsker & basere seg pa regionale
lzsninger i forbindelse for NAV-kontor. Men fargg remst sa haper vi at medarbeidere og
ledere i NAV-Nord Gudbrandsdal vil kunne dra nyteden i sitt videre utviklingsarbeid.

Jeg vil takke for den imagtekommenhet og apenhetb@mpplevd i NAV Nord Gudbrandsdal
i forbindelse med datainnsamlingen. Jeg vil ogkkeaepresentanter fra kommunene i Nord
Gudrandsdal og fra NAV-fylkesledd i Oppland for ladihjelpelighet.

Prosjektet har hatt en referansegruppe, bestaendeuw Egil Asprusten (NAV Oppland),
Torstein Fossum (NAV Oppland), Jarleif Haugen (NN¥rd Gudbrandsdal), Monica
Skjellen-Larsen (NAV Nord Gudbrandsdal), Kari Skgbarg / Anne Helene Toft
(Fylkesmannen i Oppland), Erik @yen (KS Hedmark/@pg).Tusen takk til dem for viktige
innspill under prosjektets gang, og for & bistdreanskaffe relevante tall, dokumenter og
undersgkelser.

Jeg vil takke min kollega, Jan Andersen, ved HalgskoLillehammer, som har gitt
verdifulle innspill til manuskriptet.

Tilslutt vil jeg takke oppdragsgiverne for et irgesant oppdrag, og et godt samarbeide.

Hagskolen i Lillehammer, april 2007
Trine Lavold Syversen
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1.0 Innledning: NAV-reformen og pilotkontoret i Nord
Gudbrandsdal

Varen 2005 vedtok Stortinget at det skulle etalslereny arbeids- og velferdsforvaltning i
Norge! NAV-reformen har bred politisk oppslutning, ogegrav de aller starste
forvaltnings- og velferdsreformer i Norge i nyeie Det er knyttet stor oppmerksombhet til
giennomfgringen av denne reformen, og statsmin&ti@tenberg papeker sammenhengen
mellom reformen og norsk gkonomi og velferd pa éematen:

Lykkes vi med denne reformen, s& lykkes vi med oi&k gkonomi og velferd til & fungere bedire.
Formalet med NAV-reformen er tredelt:

-Fa flere i arbeid og feerre pa stenad
-Gjgre det enklere for brukerne og tilpasse foniatien til brukernes behov
-F& en helhetlig og effektiv arbeids- og velferdséstning’

Reformen legger en aktivitets- og arbeidsrettihgrtinn for ”..a styrke, og fornye og
videreutvikle velferdssamfunnet.Reformen skal forsterke den individuelle veiledygn av
brukere som av ulike arsaker er utenfor arbeidslg tiltakene og virkemidlene fra de
tidligere tre etatene —Aetat/ arbeidsmarkedsetajdeetat og deler av kommunenes
sosialtjeneste - skal med denne reformen ses i sameng. Brukere av de tidligere tre
nevnte etatene skal n& ha "en dgr” & forholdeiseg t

Organisatorisk innebaerer NAV-reformen for det feieh sammenslaing av de to statlig
etatene arbeidsmarkedsetaten og trygdeetatenNip&fietat. Denne sammenslaingen fant
sted 1. juli, 2006. Pa lokalt niva etableres dkale NAV-kontor, og da skal den statlige
NAV-etaten samarbeide med kommunene om etableriagéokale NAV-kontor i alle
kommuner. Etableringen av lokale NAV-kontor skakigd suksessivt i perioden fra
2006/2007 frem mot 2010.

Det ble etablert 25 NAV- pilotkontor i Norge, ethvert fylke, i tillegg til to kontorer i to
bydeler i Oslo. Pilotperioden hadde oppstart i bktgp 2006, og pilotperioden ble avsluttet i
desember, 2007. Hensikten med & gi de 25 NAV- kenten status som pilotkontorer, er at
man ved opprettelsen av disse kontorene skal sarfaenger, som de ansvarlige for senere
NAV-etableringer kan nyttegjare seg.

Pilotkontoret i Oppland fylke fikk en seerskilt uthoing ved at seks kommuner gikk sammen
om & etablere ett regionalt NAV-kontor. Denne rappoomhandler etableringen og driften

! Se Stortingsproposisjon nr. 46 (2004-2005) Ny igiseng velferdsforvaltning

% Tale p& topplederkonferansen for offentlig sekB01.06ttp://odin.dep.no/smk/norsk/aktuelt/taler_artikler
statmin (hentet feb. 2006).

% | fglge Stortingsproposisjon nr. 46 (2004-2005)

* Se Stortingsmelding nr. 9 (2006-2007) Arbeid, eelfog inkludering

® Se Stortingsmelding nr. 9 (2006-2007) og Storfimgposisjon 1 (2007-2008). Kommunene kan velge hvor
stor del av sosialetaten som skal legges inn oklalé NAV-kontor, men et minimum er gkonomisk stigep.

® Liknende tenkning om arbeidsretting, brukervermligformer og "en ders-" politikk finner man i fleandre
europeisk land, for eks. Danmark og Storbritanngal rfidob-center modellene”, og Finland med PES +fnefne
(for eksempel Arnkil, 2007).




av NAV-kontoret i Nord Gudbrandsdal i pilotperiod@&apporten er en fglgeevaluering, hvor
vi ved intervjuer og observasjoner over en treméregeriode i oktober, november,
desember 2007, og et par intervjuer i januar 2088fulgt utviklingen i, og status ved, den
regionale NAV-piloten. Pa denne maten har vi fotsgtange opp erfaringer knyttet til
hverdagsproblematikk og mer prinsipielle sparssa@in opptar ledelse og medarbeidere i den
avsluttende fase av pilotperioden.

| fglgeevalueringefignsket oppdragsgiver et szerlig fokus pa forhold sonme "generere et
kunnskapsgrunnlag som kunne anvendes i forbinadetzea utvikle gode arbeidsstrammer og
kompetente medarbeidere og som kan sikre et higjiétiud til brukerne av NAV-
tienestend.”

Med bakgrunn i dette satte vi oss fore & besvdgerfde problemstillinger:

1) Hva er status i piloten i Nord Gudbrandsdal etttéer etablering. Hvilke
problemstillinger er de ansatte og ledelsen oppigtbg hvordan oppfatter de
situasjonen m.h.t. sitt daglige arbeide.

2) Hvordan organiseres arbeidsstrammer og samhandling?

3) Huvilket kompetansebehov har medarbeiderne?

| kapittel 2 presenteres noen fakta om regionerdNBwrdbrandsdal og bakgrunnen for valget
av NAV Nord Gudbrandsdal som pilotkontor. | kagiBaedegjgres det for teoretiske
innfallvinkeler og begreper, som kan bidra til &té prosessene vi studerer. | kapittel 4
redegjgres det for den metodiske fremgangsmatessdmukt for & samle data.
Datapresentasjonen og diskusjoner foregar parakalbittel 5, 6 og 7. | kapittel 5 rapporterer
vi hvilke opplevelser de ansatte og lederne hasdtae iverksettingsprosessen; fra
beslutningen om opprettelse av piloten, til oppstag i pilotperioden. Kapittel 6 handler om
organiseringen av arbeidsprosesser og samhandlihggt 2007 (oktober, november,
desember/januar), og kapittel 7 handler om komsetaivikling og kompetansebehov ved
NAV-kontoret i Nord Gudbrandsdal. Tilslutt, i kaj@t 8, kommer et sammendrag av
hovedpunkter i rapporten og konklusjoner.

" Mer om falgeevaluering i kapittel 4: Metodisk &mming.
8 Sitat hentet fra prosjektbeskrivelsen av 21. sapes, 2007.



2.0 En presentasjon av Nord Gudbrandsdal og den
regionale modellen

Nord Gudbrandsdal (forkortes heretter til NG)eregion i nordre del av Oppland fylke, med
et samlet areal pa 9901,9 kvadrat km. Store delarealet er fiellomrader og
nasjonalparkomrader. Turisme og jordbruk er viktigeringsveier, men det finnes ogsa
industri og annen virksomhet i regionen. | helaaegn er det pr.januar 2008: 19406
innbyggere’. Om lag 11 600 av dem er i yrkesaktiv alder (2D*8&el er den starste
kommunen ut fra innbyggertall med 6005 innbyggBeretter kommer Vaga med 3717,
Dovre med 2778, Lom med 2407, Skjak med 2331, ajplmed 2168. Nar det gjelder
avstander, sa bruker man om lag 1 time og 45 neinfra kommunesenteret i Skjak til
kommunesenteret i LesfaOver tid har det utviklet seg et godt regionathasbeid i NG.

Far NAV i Nord Gudbrandsdal ble etablert var Aetiaganisert som et regionkontor for NG-
regionen, med hovedkontor i Otta, og med filialeoin og pa Dombas. Trygdeetaten hadde
trygdetilsatte i hver kommune, med unntak av Lesja hadde et felles trygdekontor med
Dombas. En regionalisering av trygdeetaten var gaitefar NAV-reformen. Sosialetaten
hadde, som kommunal enhet, sosialkontor i hvereasetts kommunene.

Da Nord Gudbrandsdal valgte & sgke om a bli et fof NAV-kontor etablering var ikke
den regionale modellen fullt utviklet. Man haddes&isse, som kom til uttrykk i sgknaden,
men derfra ble modellen til etter hvert (responyidritenhold til de formelle beskrivelsene i
samarbeidsavtalene mellom kommunene og NAV-fylldssieOppland, var imidlertid en del
grunntrekk ved modellen pa plass ved etablering.

Seks kommuner utgjgr et regionalt NAV-kontor, madadles regional leder. | hver av de
seks kommunene, Lesja, Dovre, Sel, Vaga, Lom 0§kSkir det egne avdelingskontor, som i
henhold til samarbeidsavtalene mellom NAV-Opplagkommunene, skal veere "fullverdige
NAV-kontor.” De enkeltvise samarbeidsavtalene malkommunene og NAV-Oppland er en
del av en overordnet, felles samarbeidsavtale meN&\V-Oppland og kommunene i
regionen Nord GudbrandsddlDe seks avtalene er relativt like, men de komneisasiale
tienester som legges inn i NAV, utover minimumslagan om gkonomisk sosialhjelp,
varierer noe fra kommune til kommune ("den kommartgnestemeny”). For det felles
samarbeidet i NG ble det satt falgende malsettinger

"Pilot NAV Nord-Gudbrandsdalen skal oppna NAV's Bdmalsettinger gijennom nyskapende tilnserming
tilpasset en region bestaende av flere sma kommuner

Pilot NAV Nord Gudbrandsdalen skal etablere seksdtdige NAV-kontorer og en felles kompetanseenhet
Pilot NAV Nord Gudbrandsdalen skal utvikle en leskaps-/ samhandlingsmodell basert pa at man hizlles
faglig- og administrativ leder for hele pilotengienen.” (Sitat fra Samarbeidsavtalene NAV-Opplagd
kommunene i NG)

Den felles kompetanseenheten ble etablert somesiatpnhet som skulle utfgre regionale
funksjoner, som det enkelte NAV-kontor var for stiha utfare selv. Det dreide seg om

° Tall hentet fra www.ssb.no

1 Tall hentet fra www.nav.no

M \www.gulesider.no/kart

12Ut over samarbeidsavtalene er det inngatt husieika, driftsavtaler og avtale om gjeldsrédgivning
(respondent)



regionalt samordnet kompetanseutvikling og spesiediledning. | denne forbindelse ble det
tilsatt tiltakskoordinator, markedskoordinator, kmetanseutviklingskoordinator, og to
personer som skulle drive gjeldsradgivning for iV Nord Gudbrandsdal. | alt besto
kompetanseenheten innledningsvis av seks perssirignger.

Pr. desember 2007 varierer starrelsen pa avdelmgsiene fra 3 stillingshjemler til 9
stillingshjemler. Til sammen i NAV NG er det opp ta® arsverk?® P& Otta er hovedkontoret
for NAV NG, hvor regional leder har sin kontorplasg der ligger ogsa den felles, regionale
Kompetanseenheten for NAV i NG.

Hvert lokalkontor har en avdelingsleder i en stgsprosent, som i henhold til NAV-kontorets
stagrrelse varierer mellom 30 % til 60 %. Den restde delen av lederstillingen er som regel
saksbehandling. Noen av lederne er kommunalt apssgtandre er statlig ansatt. Hvem som
er ansatt hvor er basert pa en praktisk ordning, tso hensyn til hvor lederne tidligere var
ansatt (kommune eller stat), siden alle avdelirtgsige er rekruttert fra en av de tre tidligere
separate etatene.

Regional leder er ansatt i det statlige NAV, mesan den eneste NAV leder i NG, rekruttert
utenfra de tre tidligere etatene (det private ngstin). Den gverste ledelse av regionkontoret
i NG er partnerskapsstyret, som bestar av admasisinssjefen/ radmannen i hver kommune,
i tillegg til fylkesdirektaren i NAV. | henhold tdamarbeidsavtalene skal partnerskapsstyret
utarbeide planer og foreta de strategiske vurderinged hensyn til videreutvikling av
kontorene og kompetanseenheten. De skal utarbétiettinger, prioriteringer og et felles
driftsbudsjett for det enkelte NAV-kontor og forrkpetanseenheten. Partnerskapsstyret skal
videre fungere som farste arena for konfliktizsnirg evt. interessekonflikter og tvistér.

| utgangspunktet skal den regionale NAV-leder ratge til radmann i hver kommune og
fylkesdirektar i NAV-Oppland og til partnerskaps®tyfor avtalt resultatoppnéelseeller
dette ansvaret kan veere delegert andre. Ledeaftngrskapsstyret er en av radmennene.
NAV-leder i NG fungerer som sekreteer for partnepsiséyret.

Leder har det gverste administrative og fagligevaret for hele regionens virksomhet.
Regionleders lgnn betales 50% av det statlige N§B@% av kommunene i regionen.

Leder reiser mye rundt i regionen og holder konta&tl de lokale NAV-kontorene. For gvrig
arrangeres det jevnlig ledermgter med de lokale Ne#dérne/ avdelingslederne, og regional
leder er bindeleddet mellom fylkesleddet og NG alBnen viktig oppgave, slik leder i NAV
NG selv ser det, er & informere kommunestyrengioreen om NAV NG.

@konomisk settes det fra partnerskapsstyret opglles driftsbudsjett for det enkelte NAV-
kontor og for kompetanseenheten. Deretter "bytpesiger, som en kommunal leder kalte det.
For eksempel sa har en NAV-leder (avdelingslede?p Sederstilling. Vedkommende er
ansatt i kommunen og har rettigheter og pliktegrold til Kommunenes personalhandbok.
Lederstillingen finansieres imidlertid 15% fra stat 15% fra kommunen, og det er i denne
forbindelse at kommune og stat gjgr en avregniligas kommunen sender regning til det

13| den forskningsradsfinansierte NAV-evalueringemshar ansvar for NAV evalueringen pa landsbasis,
regnes kontorer under 40 til kategorien "sma kaertong de over 40 blir regnet som "store kontor@e
Andreassen et al., 2007).

4 Hentet fra formuleringer i samarbeidsavtalene emelkommunene og NAV-Oppland.

15 Jmf. samarbeidsavtalene

10



statlige NAV pa NAV-andelen av NAV-leders lgnn.Kdir det ogsa i forhold til de regionale
funksjonene, som for eksempel gjeldsradgivninge Aliker til den regionale gjeldsradgiver
gar via det lokale NAV-kontor. Ved arsskiftet sk@r avregningen mellom kommunene, som
er fordelt ut fra en fordelingsngkkel, som tar wiggpunkt i antall innbyggere i kommunene.

Bade NAV-leder, gjeldsradgiver og en kommunal ledem uttalte seg om ordningene rundt
den gkonomiske avregningene, hevder at den fungeser Andre forhold knyttet til
samarbeidet mellom kommune og stat pa arbeidsgileer&kommer vi tilbake til senere.

2.1 Bakgrunn for valget av pilotkontor og utprgvingav den regionale
modellen i Oppland fylke

NAV-interim skulle sta for den endelige utvelgelsenpilotkontor etter tilrddning fra
regionale samarbeidspartnere. | Oppland bestcedainale samarbeidsutvalget av
representanter fra fylkemannen, det regionale KSepresentant fra radmannsutvalget i
Oppland, fylkesarbeidssjef i Oppland og fylkestrgdidektar i Oppland. | Oppland fikk dette
samarbeidsutvalget navnet "NAV-forum,” og ettersamlet vurdering falt valget pa det
regionale NAV-kontoret i Nord Gudbrandsdal. Besiogen fra NAV-interim om at NAV-
Nord Gudrandsdal skulle bli en av NAV-pilotene fd#tet i april, og apningsdagen skulle
veere 2. oktober, 2006.

Det var seks kommuner/regioner som hadde meldhs#resse for & bli & pilotkontor, og tre
interessenter skulle egentlig sendes inn som tdlAIAV-interim. Na satset NAV-forum i
Oppland "alt pa ett kort,” som det het i et preggetag, nemlig NAV i Nord-Gudbrandsdal.
Begrunnelsen for dette valget fra NAV-forum staskrevet pa fylkesmannen i Oppland sin
nyhetsside:

"Oppland er et fylke med mange sma kommuner, dgpugn samlet vurdering av de interesserte kommeinen
mener NAV-forum Oppland at det er viktig & fa et@bkn regionmodell. Dette bade for & sikre en bra
styringsmodell for kontoret og for & sikre stragigkompetanseutvikling ute i distrikten®.”

Kommunestrukturen i Norge likner i stor grad pa @pgd fylke sin kommunestruktur. Det vil
si at det er mange sma& kommuhespm na str foran den utfordringen at de skaletab
NAV-kontor. | praksis vil dette si at trygdemedadsrne i hver kommune skal inn i et NAV-
kontor, sammen med medarbeidere fra sosialkont&@mehmunen. | tillegg skal medarbeidere
fra det tidligere regionale Aetat, fordeles ut pdakale NAV-kontorene. Fordelingen av
antallet statlige medarbeiderne pa de ulike NAVikogne skjer etter bestemte
fordelingsngkler i forhold til folketall og antadbker. Omestillingen skal ikke medfare gkt
ressursbruk eller gkt bemanning, ei heller nedb&mgnDenne bemanningen vil innebaere at
mange av NAV-kontorene i Norge vil besta av catitriire personer, samtidig som de skal
veere det som i Stortingsmeldingen omtales somvéutlig NAV-kontor,” hvor brukerne skal
fa informasjon og oppfalging etter behov.

Det lave antallet ansatte ved de sma NAV-kontomenebaerer en utfordring i forhold til
kompetanse og i forhold til sarbarhet ved fravagrdet er blant annet problemstillinger

18 \www.fylkemannen.no/hoved.aspx?m=2198&amid=1253473
" Halvparten av norske kommuner har mindre enn 508yggere (Rattsg og Hervik, 2005).
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knyttet til de sma NAV-kontorene pa tre og firdlistger, som danner bakgrunnen for den
interessen som knytter seg til utprgvingen av @égionale modellen i Nord Gudbrandsdal.
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3.0 Teori og begreper

| dette kapitlet redegjer vi for de teoretiske @hfinkler og begreper vi anvender for &
analysere de data vi samler inn

3.1 Perspektiver pa omstilling i organisasjoner, aganisering av
arbeidsprosesser og kompetanse

Man kan legge ulike perspektiver og begreper tihgrfor a forsta og analysere de data vi har
samlet inn i dette falgeevalueringsprosjektet. dairfarste dreier det seg om & forsta hvordan
omstillings- og endringsprosessene i organisasjtumegar. Men bade tradisjonell
organisasjonsteori, som omhandler prinsipper foeiaisdeling, og teorier om
kompetanseutvikling og strategisk kompetansestyihgeere aktuelle teoriomrader for &
forsta organiseringen av arbeidsprosesser og kamgehbehovene i NAV NG.

Vi vil i denne rapporten ikke benytte teori og mibelesom noe vi nitidig tester i forhold til
vare data. Vi anvender isteden teorier og begreparkonseptuelle baktepper som skal bidra
til & fremheve noen av de data vi her presenteres.

3.1.1 Tre perspektiver pa organisasjoner og organisjonsendringer

Til dette formalet har vi tatt utgangspunkt i theecordnede organisasjonsteoretiske
perspektiver, det rasjonelle perspektivet, et fodhiagsperspektiv og et nyinstitusjonelt
perspektiv.

(1) I det rasjonelle perspektivetbetraktes organisasjoner som rasjonelle instruendoit
maloppnaelse, og den innebzerer et hierarkisk syededskap og makt (Clegg og Hardy,
1996, Egeberg 1984, 1989, Christensen, 1991). @@sgoners utforming og endringer er et
resultat av bevisste valg av administrativ ellditisik ledelse, eller personer som disse gir sin
statte til.

| dette perspektivet forutsettes det at reformatetear klare mal, og klare strategier for
hvordan de skal na malene. Gitt en stram styringrggnisasjonen og endringsprosessen Vil
vi kunne forvente at iverksettingen av NAV-refornferegar uten saerlig diskusjon om valg
av ulike lgsninger knyttet til etableringsprossedeidsprosesser og kompetanseplaner. De
eventuelle diskusjoner som vil utspille seg vilidreeg om hva som er de mest
hensiktsmessige og effektive beslutninger og hagdinater, i forhold til & oppna
malsettingene med NAV-reformen. Organisasjonersruing vil saledes utelukkende vaere
pragmatiske virkemidler for & oppné effektivitét.dette perspektivet vil det kun veere
reformens malsettinger, som gjares til gjenstamadrdodimessige avveininger, og dette vil i
forbindelse med NAV-reformen forega pa et politiska, i Storting, Regjering og i
kommunene.

Hvis iverksettingen ikke farer til forventet resatlskyldes dette mangelfulle analyser,
begrenset rasjonalitet og mangelfull styring avspssen.

18 Dette er gitt de kognitive og ressursmessige emieger 0.a. som Herbert Simon gjgr oss oppmerksm
pa i begrepet "bounded rationality.” (Simon, 1976)
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(2) I et forhandlingsperspektiv pa organisasjoner og organisasjonsendringer lesrak
organisasjoner som bestadende av grupper og kaadisgmm kan ha konfliktuerende
interesser. Ulike enkeltaktarer og kollektive aktaril forhandle om og forsgke a pavirke
organisasjonsutformingen, slik at organisasjonéfmsming vil tiene egne interesser best
mulig. Organisasjonen kan i dette perspektivet fleles betraktes som et instrument for
maloppnéaelse, men beslutningene knyttet til etaiieprosess og utformingen av
arbeidsprosessene vil veere preget av drakamp bagrfdlinger, pa bekostning av
lederskapets rasjonelle kalkulasjon (Christensehaagreid, 2006). De arbeidsprosesser og
kompetanseplaner som foreligger pa et bestemtuiddvil veere et resultat av den vinnende
koalisjonens prioriteringer, eller de vil vaere etrpromiss mellom ulike parter.

| denne sammenheng vil ulike interessenter veerekieempel NAV-kontorets partnere; stat
og kommune, grupper av ansatte, bestaende awetidlgyupperinger fra tidligere Aetat,
Trygd eller sosialetaten, profesjonsorganisasjdagfpreninger eller andre
samarbeidspartnere til NAV-kontoret.

(3) | et nyinstitusjonelt perspektiv pa organisasjoner og organisasjonsendringer kesrak
organisasjoner og deres omgivelser som instituBgarge. Det vil si at det i organisasjoner
over tid skjer en tilpasning mellom organisasjongrdens medlemmer og krav fra eksternt
hold, som gjenspeiles i organisasjonens rutingtereg tradisjoner (Selznick, 1957). Den
organisatoriske formen, som viser til organisasjesngruktur, prosesser og ideologi vil over
tid institusjonaliseres (Brunsson og Olsen, 19€6),vil si de vil fa en verdi for
organisasjonsmedlemmene, som gar ut over de réglgigitetshensyn, og de antar karakter
av noe som tas for gitt (Berger og Luckman, 196¥k utvikles organisasjoner til
institusjoner, som antar en saeregen institusjahetititet. Denne type institusjoner er robuste
mot endringsforsgk, saerlig hvis endringens innloyder med virksomhetens institusjonelle
identitet.

Siden NAV-kontorene er nyetableringer, sa vil deagaligvis ikke ha hatt tid til & utvikle en
egen institusjonell identitet. Det man imidlertidrktenke seg er at organisasjonsmedlemmene
ved NAV-kontorene er beerere av den institusjornidiatitet, som var fremherskende i de
tidligere tre etatene; Aetat, trygdeetaten og siammoret i kommunene. Slik vil man ut fra
dette perspektivet kunne forvente at endringspeosgsarbeidsprosesser i det nye NAV-
kontorene preges av de tidligere tre etatenegusginelle identitet.

Nar vi i forbindelse med dette perspektivet ogsdaben omgivelsene som institusjonaliserte,
sa innebeerer det at det i NAV-kontorets omgiveldareere noen fremherskende ideer eller
oppskrifter om hva som betraktes som "god orgamgéav arbeidsprosesser m.v. (Ravik,
2007). Disse oppfatningene tas likeledes for gdtyirksomheter adopterer
organisasjonsformer/ oppskrifter fra andre antaliyykkede virksomheter i offentlig eller
privat sektor, eller kanskje fra velferdsforvaltpém i andre land. Slike adopsjoner/
imitasjoner har som s&ddan mer med legitimitet, effektivitet & gjoré”.

19 dette perspektivet &pnes det ogsa for at orgajuser adopterer legitime oppskrifter for god oigering,
for & tilfredsstille organisasjonens omgivelsernragdet eksisterer en dekobling mellom organisesje mal,
planer og strukturer p& den ene siden og organises§ faktiske aktiviteter pa den andre (Meyer og/éh,
1977) Meyer og Rowan (ibid.) omtaler dette som ‘tldwdressing,” alts& at organisasjonsstrukturen slags
utstillingsvindu ut mot omgivelsene. Her kan destadighet skje endringer, for a vinne legitimitet
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Ved hjelp av disse perspektivene vil vi kunne fimmhé hvilken grad etableringsprosessen,
arbeidsprosesser og forstaelsen av kompetansekelpoeget av hierarkisk styring, fra det
statlige fylkesledd og kommune, fra regional ogaldedelse, og i hvilken grad de overnevnte
prosessene gir grunnlag for a hevde at hierarkigkmperspektiv eller styringsperspektiv
gjer seg gjeldende. Perspektivene vil synliggjareridt prosessen kan sies a kjennetegnes
av forhandlinger mellom ulike interessenter, ogmdorbindelse; hvilke interessenter og
interesser som gjar seg gjeldende. Tilslutt kasektivene bidra til & synliggjgre i hvilken
grad prosessene er preget av institusjonelle tngkkanetenkning fra de tidligere tre etatene
og fra evt. tidligere praksiser / oppskrifter faxdgorganisering

3.1.2 Prinsipper for organisering av arbeidsprosess

Nar det gjelder organisering av arbeidsprosesadsesarer vi et hovedpunkt i
organisasjonsteorien. Hvis man ser pa organisasgmma produksjonssystemer, sa setter man
fokus pa hvordan organisasjoner omformer resstitsesultater i form av produkter eller/og
tienester og beslutninger. | organisasjonens toamsfsjonsprosess omformer mennesker,
med sine evner, kunnskaper og kapasitet, og vép éyemaskiner og teknologi, ressursene
de har til disposisjon, til produkter (JacobseriTbgrsvik, 2007). Hvordan arbeidsprosessene
organiseres, det vil si hvordan arbeidet deles(agpeidsdeling) og samordnes (koordineres)
er av betydning for hvordan transformasjonsprosefisggerer, og i hvilken grad man kan
snakke om en effektiv produksjon av varer, tjenmesgebeslutninger.

Arbeidsdelingen i organisasjoner kan utformes fikeuhater, avhengig av hva som
produseres og hva som er viktige hensyn a ta iyksjdnsprosessen. Arbeidsdelingen foregar
pa individniva, altsa hvilke oppgaver som leggksrtirolle i organisasjonen. Den foregar
ogsa pa gruppeniva, det vil si hvilke oppgaver segges til en gruppe av stillinger. Det
omtales gjerne som avdelinger. En person ellevdrlimg kan veere spesialisert eller den kan
ha en mer generell kompetanse, helt avhengig astwveer hensiktsmessig for a oppna
formalet.

Inndelingen av arbeidsoppgaver pa gruppeniva keegfopa basis av ulike prinsipper. Man
kan samle oppgaver ut fra deres hovedformal, udranskap, ut fra klientell, eller
brukergruppe, eller man kan samle oppgavene etidehgeografisk omrade avdelingen skal
betjene. De to grunnleggende modellene for arbelagykalles for en markedsbasert og en
funksjonsbasert modell. Kombinasjonen av disseeesdm kalles for en matrisemodell. | den
senere tid har begrepet nettverksorganiseringféther fremtredende plass. Vi redegjer ogsa
kort for denne.

(1) Den funksjonsbaserte modellesamler likeartede oppgaver i samme organisatoriske
enhet. Denne modellen har som fordel at den liegger for utviklingen av hgy
spesialistkompetanse. En viktig ulempe er at tetyt spesialiserte enheter kan utvikles en
fagorientert spesialistkultur (ibid.), som kantiindre orientert mot brukeres gnsker og
behov.

(2) En markedsbasert inndelinginnebeerer at man gjgr det motsatte av den fun&lsaserte
modellen. Istedenfor & samle likartede oppgaverawaleling, s& samles alle funksjoner som

organisasjonens omgivelser, men endringene be@sr over nevnt) ikke organisasjonens aktivitelier e
tekniske kjerne. Det er mange varianter innen ngim nyinstitusjonell organisasjonsteori, og flevedem
vektlegger ikke dekoblingsressonnementet (for Blesiik, 2007).
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er ngdvendig for a betjene et bestemt marked, mlégkedssegment, eller geografisk omrade,
i en avdeling. Fordelen er en mer helhetlig kuredler brukertenkning, og en stgrre
falsomhet overfor brukerbehov, mens ulempene vievaeen ikke utnytter stordiftsfordeler,
og en legger ikke til rette for at det utviklessgkiompetanse omkring likartede funksjoner.

(3) Et tredje alternativ er en matrisestruktur, hvor en forsgker a trekke veksler pa
fordelene ved bade en markeds- og en funksjondistegktur, ved & etablere enheter som er
funksjonsbaserte, og ved a etablere enheter somarkedsbaserte, som gar pa tvers av
hverandre. Da kan man eksempelvis tenke seg atrbeedarne er tilknyttet en
funksjonsbasert enhet, ut fra medarbeidernes disesia fagkompetanse, men at de samtidig
er knyttet til en markedsbasert enhet, sammen megkgersoner med en annen
fagkompetanse, som skal betjene et bestemt magkedet bestemt omrade. Da vil
medarbeiderne matte forholde seg til to ledera@pdgllegagrupper. Det er mange fordeler
ved denne strukturen, men den innebaerer ogsa eredeper, for eksempel ved at
medarbeiderne vil matte forholde seg til to austsistrukturer, og at medarbeiderne vil kunne
oppleve bade malkonflikter og rollekonflikter i dsammenheng. Slik sett betraktes
matrisestrukturen som en komplisert organisasjongfmen som kan fungere godt i noen
tilfeller.

(4) Nettverksorganiseringer en mate a organisere produksjon av varer ogdfen hvor
ulike enheter koples sammen i et nettverk, sonehatabilt samarbeide over tid. Enhetene i
nettverket samarbeider om utveksling av varerggégr og informasjon.

Nettverkene kan ha ulik karakter ved at det kamedseg om personlige nettverk, som er
uformelle og dannes pa bakgrunn av personlige hed§aper. Profesjonelle nettverk knytter
sammen personer med lik utdanningsbakgrunn elkasynessig bakgrunn. Disse nettverkene
er likeledes som regel uformelle, men en sterkgsjohskultur kan knytte deltagerne sterkt
sammen.

Det finnes ogsa mer formelle nettverk, hvor de¢skp viss oppgavefordeling og
spesialisering mellom enhetene innen nettverken, Isidrar til at enhetene i fellesskap kan
produsere flere og bedre tjenester, enn de villgjtxd hver for seg. Nettverkene kan
organiseres rundt en kjerneorganisasjon (hierarkestverk), eller det kan organiseres som et
flatt nettverk®.

| denne sammenheng vil vi omtale bade personlitfeer&, profesjonelle nettverk, samt
mulighetene for nettverksorganisering mellom orgatariske enheter.

Sett i forhold til NAV NG vil man kunne betraktedelingskontorene i hver kommune, som
et forsgk pa en markedsbasert inndeling, hvor naapérsoner med ulik fagkompetanse
samlet i hver enhet, som skal betjene (et marked relttere sagt) et omrade med brukere.
Spresialenhetene/ forvaltningsenhetene vil da kinetektes som funksjonsbaserte
enheter/avdelinger, hvor de likartede oppgaversglies, og det tilrettelegges for utvikling av
spesialistkompetanse. Arbeidsdelingsprinsippet kgger til grunn for Kompetanseenheten i
NG har veert og er fremdeles noe uklar, siden dstolses fagpersoner fra alle de tidligere tre
etatene, og den skulle delvis utfgre fellesfunksjasom ble hevet ut av de lokale NAV-
kontorene (eks. gjeldsradgivning), og delvis skpiesonene der fungere som spesialister vis

2 Det meste av litteraturen om nettverksorganisedimier seg om bedrifter som opererer i markedsHatér. |
de senere ar har det ogsé blant offentlige virksentblitt vanligere & utforske mulighetene sorgédigi ulike
typer nettverkssamarbeid.
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a vis de lokale avdelingskontorene. Kompetanseenhegt ogsa kunne betraktes som en slags
stabsenhet, som ikke er direkte involvert i progluken, men som skal bista den regionale
ledelse i oppleering av ansatte, i organiseringidks@mheten, og inneha radgiverfunksjoner.
Vi vil komme tilbake til Kompetansenhetens arbejsgaver.

3.1.3 Kompetanse, kompetanseutvikling og strategidkompetansestyring

Kompetanse er et begrep som gjerne defineres s@amdiede kunnskaper, ferdigheter, evner
og holdninger som gjgar det mulig a utfgre aktutligksjoner og oppgaver i trad med
definerte krav og mal. (Lai, 2004). Kunnskaperdigheter, evner og holdninger kalles for
kompetansekomponenter, altsa det kompetanse laestslian kan ogsa skille mellom ulike
kompetanseformer, og det kan veere faglig kompetaaseinistrativ kompetanse, personlig
og sosial kompetanse.

Nar vi i denne rapporten skal snakke om kompetatsah sa er det i forhold til hva
enkeltpersoner trenger av kompetanse, for at vinkeden skal kunne oppfylle sine
malsettinger. For at virksomheten skal kunne kordintorutsettes det som Lai omtaler som
strategisk kompetansestyrifgsom igjen forutsetter en strategisk kompetansgaeaEn slik
analyse innebeerer 1) At man skaffer seg oversigt bvilke kompetansekrav som er
ngdvendig for & n& mal. 2) At man skaffer seg dkeover egen kompetansebeholdning (-
hva har vi, og hvordan bruker vi kompetansen?)t3nAn pa bakgrunn av det overstaende far
oversikt over hva virksomheten mangler, altsa kaapeebehovet. Lai snakker ogsa om
mobiliseringsbehov, som gar pa hvordan virksomhgbettelegger for & bruke kompetansen
bedre. | NAV- NG arbeides det malrettet med kompstiartlegginger, og tilrettelegging av
kursing i forhold til dette. Vi har i denne rappemtbedt medarbeidere og ledere om a
kommentere virksomhetens og egne kompetanse bdbdwid til de oppgaver de har.

L Strategisk kompetansestyring er planlegging ograienfering og evaluering av tiltak for & sikre
virksomheten og den enkelte medarbeider ngdveratigpktanse for & n& definerte mal (Lai, 2004).
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4.0 Metodisk tilneerming: fglgeevaluering, datagrunmag og
diskusjon av dataenes gyldighetsomrade

Falgeevaluering, eller fglgeforskning, beskrivesrigg som en variant innen
evalueringsforskningen. Baklien beskriver falgekoiag som en "Formativ, dialogbasert
prosessanalyse” der det legges vekt pa a skapenstritktiv dialog mellom ulike
interessenter i et (endrings-) program som skaksedtes (Baklien, 2000:37). Slik hevder
Lindge m.fl. at fglgeforskning befinner seg i enlloraposisjon mellom en ikke inngripende,
tradisjonell evaluering og den mer inngripende @ksforskning (Lindge m.fl., 2000). Vi har
lagt opp til et fglgeevalueringsprosjekt hvor fasdn i minst mulig grad involverer seq i
prosessen med a iverksette NAV-reformen pa lokalt,@mnnet enn a intervjuer medarbeidere
0g veere samtalepartner, og en som fglger orgaorsasj en avgrenset periode. Funnene skal
imidlertid etter intensjonen med prosjektet diskesemed medarbeiderne i NG, og vil slik
kunne ha en betydning i forhold til det videre adeemed & utvikle NAV-kontoret i NG.
Videre vil de funnene som gjares i tilknytningkdmpetansebehov benyttes i forhold til
utviklingen av et kompetanseutviklingsprosjekt adamningstilbud for NAV-veiledere, som
Hggskolen i Lilehammer skal utvikle pa vegne av\Nfarum Oppland.

For & kunne fange opp erfaringer knyttet til hvgstaoblematikk og mer prinsipielle
spgrsmal i NAV Nord Gudbrandsdal i en periode, agdtt ar etter etablering av piloten
benyttet vi 0oss av et bredt spekter av datainnsgsiinetoder, som intervjuer, observasjon og
dokumenterstudier.

Pa grunn av prosjektets ressursrammer sa skullersikelsen ga i dybden pa to av de seks
NAV-kontorene eller avdelingskontorene i Nord Guatitsdal, i tillegg til at vi skulle fglge
regionnivaet i piloten, og for gvrig utviklingemeéle piloten. Vi foretok intervjuer og
observasjon i flere omganger i lapet av den cantireder lange prosjektperioden, og noen
av intervjuene ble utfart pr. telefon.

Vi har i alt gjort 20 intervjuer med medarbeidergledere i NAV og i kommunene, samt
tidligere og naveerende leder i NAV Nord Gudbrantsotaleder i partnerskapsstyret, og en
representant fra NAV's fylkeledd.

Intervjuene er dybdeintervjuer, som hadde noe feligi varighet, fra 30 minutter opp til ca.

2 timer. Intervjuene var halvstrukturerte, i derstand at vi hadde en intervjuguide, men at
intervjuene apnet for at respondentene kunne komatkegne innspill i forhold til hva som
opptok dem i denne fasen av pilotperioden. Vedzéegjlet slik fikk vi "tatt temperaturen” i
forhold til hva som rgrte seg av tanker, holdninggoppfatninger hos de ansatte i piloten (og
andre) pa dette tidspunktet, ca ett ar etter aiaglen. Denne fremgangsmaten gir deler av
undersgkelsen et induktivt preg, hvor respondertiear viss grad er med pa a sette fokuset
for undersgkelsen.

Utvalget av respondenter i NG ble gjort med utgangkt i & fa en jevn fordeling av personer
fra hver av de tre tidligere etatene, samtidig sowille ha en jevn fordeling av alder og
kignn. Fordelingen med hensyn til etatstilhgrighetgrei a gjennomfare ved hjelp av
kontorenes ledere. Nar det gjelder kjgnn, sa eflestkvinnelige medarbeidere ved NAV-
kontorene i Nord Gudbrandsdal, mens det er flestméedersjiktet. Aldersfordelingen blant
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de ansatte er relativt sett ganske hgy, og deeflest hatt lengre ansettelsesforhold til det
tidligere Aetat, trygd eller sosialkontoret.

Nar det gjelder observasjoner, sa har vi deltatbdédermgater, bestaende av alle de seks
kontorlederne og regional leder, samt leder for petanseenheten. | tillegg har en
representant fra Arbeidslivssenteret veert til steddeder i partnerskapsstyret var til stede pa
ett av mgtene, samt besgkende fra NAV-fylkesleddtdgnsulentfirma, som bistar noe i
pilotprosessen.

Vi har ogsa deltatt pa et heldags personalmgtelmjdsmgate for alle ansatte i Nord
Gudbrandsdal, hvor medarbeiderne deltok i grupecitgy fremlegg av gruppearbeid. |
denne forbindelse arbeidet de ansatte med forlmmdangikk NAV- Nord Gudbrandsdals
utfordringer og medarbeidernes forslag til forbeder.

Observasjonsarbeidet har ellers bestatt i a véstede ved de to NAV-kontorene, som har
veert i fokus for denne undersgkelsen. Vi har hoaleelgy oppholdt oss i mottaket, i gangene,
og pa pauserom. Vi har ikke vaert med pa brukerdanitme pa medarbeidernes kontorer, da
vi har definert det til & veere utenfor rammene enrg undersgkelsen.

| tillegg til intervjuer og observasjon har vi ogedetatt dokumentstudier av relevante
dokumenter, som samarbeidsavtalene mellom kommugeNAV, matereferater, samt
statistisk materiale fra NAV. | tillegg har vi beist medieoppslag.

Ved a benytte oss av et sammensatt datamateriateermat vi at vi vil vaere "godt skodd” til &
gi en situasjonsbeskrivelse av de NAV-kontoreneavistudert pa neert hold i en tre maneders
periode, ca ett ar etter apningen. Det er allikeeein begrensninger knyttet il
undersgkelsens gyldighet, som vi redegjer for ifdigiende.

Piloten i Nord Gudbrandsdal innbefatter som neeks NAV-kontor. De befinner seg i Lesja
kommune, Dovre kommune, Sel kommune, Vaga kommiuoma, kommune og Skjak
kommune. | tillegg innbefatter NAV i Nord Gudbrada$ en Kompetanseenhet pa Otta (Sel
kommune) som skulle inneholde noen fellesfunksjdoeNAV-kontorene. Regional leder
har sitt kontor i tilknytning til Kompetanseenhet&fér undersgkelse tar hovedsakelig
utgangspunkt i to av NAV-kontorene i Nord Gudbratalset stagrre kontor og et mindre
kontor. Noen informasjoner kommer ogsa direktedfzdokale NAV-lederne fra andre
kontorer, via ytringer pa ledermgter og andre sageli, som vi har veert tilstede pa. Den
informasjonen vi far tilgang til, nar det gjelder dvrige fire NAV-kontorene, vil allikevel
hovedsakelig komme via de to lokalkontorene, meséaga regional ledelse, leder i
partnerskapsstyret i Nord Gudbrandsdal og respdedéa fylkeleddet i NAV.

Vare respondenter vil trolig formidle problemstiliier og synspunkter som dels vil vaere
gjienkjennbare for medarbeidere ved de gvrige firdrene, men vi ma ogsa ga ut fra at
respondentene ved de to kontorene i fokus fremeseegne problemstillinger, som de ikke
har til felles med de gvrige NAV-kontorene i Norddbrandsdal. Dette kan skyldes ulike
lokale forutsetninger, som geografisk beliggenimgresseforskjeller mellom kommunene,
forskjeller i politisk og administrativ ledelse oknmunene, kommunale ressurser, forskjellig
sammensetning av personale ved NAV-kontorene ajielige mater & lede lokalkontorene
pa. Kontakten mellom NAV-kontor og kommune kan ogsikes a veere forskjellig ut fra
hvilken etat leder pa de lokale NAV-kontorene éwrugtert fra, m.m. Derfor vil naturligvis
det faktum, at vi kun har undersgkt to lokalkontegge sine klare begrensninger i forhold til
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a hevde at vare funn skulle veere representativall®de seks kontorene. Det er de ikke. Vi
mener allikevel at en del av de konklusjoner Vkkex pa bakgrunn av vare analyser vil veere
gjeldende for Nord Gudbrandsdal som sadan. Viathine tilbake til, og diskutere hvor og
nar vi mener a kunne generalisere, og hvor vi mdaeer grunn til & ikke generalisere
funnene.

-1 hvilken grad vil sa funnene veere representdtiveandre NAV-piloter? Det er grunn til &
tro at det vil veere en del likheter mellom pilotkmrene og medarbeidernes opplevelser av
iverksettingen av NAV-reformen pa lokalt plan. Detier seg om en sammenslaing av de
tidligere tre etater i et lokalt NAV-kontor, med dkke tradisjoner som Aetat, Trygdeetaten
og det kommunale sosialkontoret har. Problemagiimknyttet til de tre tidligere
enkeltstaende etatenes kultur og tradisjoner vdgaligvis likne hverandre pa tvers av
pilotene.

Videre vil noen av rammebetingelsene for omstikindikne hverandre. Det dreier seg om
NAV-interims (og senere NAV-direktoratets) overoedie styring og tilrettelegging for
pilotene og selvfalgelig politiske og styringsmesssignaler fra de ansvarlige statsrader og
deres departementer. Likeledes har Kommunenesaferttund hatt en viktig rolle som
kommunenes interesseorganisasjon ved inngaelsaaneavtale med Arbeids- og
inkluderingsdepartementet, og som radgiver i komenes arbeid med & etablere NAV-
piloter. Kommunenes Sentralforbunds regionale legléFylkesmannen i hvert fylke, og
selvfglgelig NAV-fylkesledd, har ogsa lagt rammer NAV-pilotenes etablering, men de
fylkevise rammene kan ha variert noe for de 25t@ile, som er etablert i forskjellige fylker
(med unntak av to piloter i Oslo).

Selve omstillingsprosessen i pilotkontorene vilrsgmligvis ha fellesnevnere for de ulike
pilotene, selv om bade starrelse, beliggenhetaldtved bade oppgavelgsning, medarbeidere
og ledelse, og de overnevnte fylkesvise rammetwihe varieré?

Nar det gjelder innholdet i omstillingene, sa erloestemt at det innenfor de rammer som er
fastsatt i lovgrunnlaget for den nye arbeids- ofevesforvaltning skal veere handlefrihet og
rom for nytenkning for hvert enkelt NAV-kontor. Detkommer til uttrykk i plandokumenter
fra NAV-interim >°og det omtales i rammeavtalen mellom Kommuneneg&darbund (KS)
og Arbeids- og inkluderingsdepartementet (AID):

Den lokale giennomfgringen av reformen — dvs. atfogen av de lokale kontorene — skal...

"...gjennomfgres som et samarbeide mellom stat ognhone, som likeverdige parter” og videre ”...den nye
etaten (NAV) og kommunene skal ha stor handleftiihétfinne konkrete lgsninger, slik at de i sachrded
lokale samarbeidspartnere kan tilpasse de felleddd<ontorene til lokale forhold, behov og utfangger.”
(Rammeavtale mellom KS og AID, 2006)

| styringsdokumentene legges det altsa til rettédkale variasjoner i organiseringen av
NAV-kontorene, og pilotene har sannsynligvis fatsarskilt mandat til a prgve ut ulike

2 For eksempel s& betjener de ulike NAV-kontorersersulike geografiske omrader. NAV-kontoret i Sagen
bydel i indre Oslo betjener eksempelvis en byded mmlag 30.000 innbyggere, og med de saeregne
problemstillinger og oppgaver som knytter segttiNAV-kontor i en storby. P& den annen side haxwid
Gudbrandsdals piloten, med avdelingskontor blaneanLom med 3, 5 ansatte, som skal betjene evikréng
pa 3000. Selv om det er NAV-kontor og pilotkontade i Sagene bydel og i Lom kommune, sa kan enehatvd
forskjellene langs mange dimensjoner er likesallediide som likhetene.

Z»Overordnet plan for NAV interim”, 16.11.2005
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arbeidsmater og organisasjonsmodeller, siden gigedii pilottankegangen. Dette forholdet

vil ogsa ha betydning for om erfaringene for ekselnplord Gudbrandsdal kan generaliseres
til andre piloter, seerlig nar vi vet at Nord Gudimtadal er det eneste pilotkontoret med en
regional modelf*

Hva den regionale modellen i Nord Gudbrandsdalsér a ha til felles med andre piloter, og
hva som er saeregne problemstillinger ved denne ltieadel bli diskutert underveis i
rapporten.

Siden vi med denne rapporten er ute etter genengltgkter knyttet til erfaringer med den
regionale modellen i NG, sa har vi valgt & ikke eaksplisitte pa hvilke lokalkontorer vi har
undersgkt spesielt. Med noen f& unntak anonymisgrespondentenes svar, men der vi ser
det kan ha en interesse, gjar vi det klart at oleeksempel dreier seg om en leder, eller en
representant fra en av de tidligere etatene.

% Det er tidligere gjort en evaluering av NAV-piloieegi av Arbeidsforskningsinstituttet og Handedgskolen
Bl, og vi vil der det er interessant sammenholdeffra denne undersgkelsen, med funn fra var feldaering
av den regionale piloten i Nord Gudbrandsdal (sdrAassen m.fl. (2007).
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5.0 lverksetting av NAV-reformen i Nord Gudbrandsdd

| dette kapitelet tar vi utgangspunkt i de temaen sespondentene trakk frem i intervjuene,
som omhandler iverksettingsprosessen. Stikkorawisitfor oss initiativet til a bli et
pilotkontor, kjennetegn ved omstillingsprosessenvéntninger til reformen, organisatoriske
0g ressursmessige rammer for piloten, tidspunkiefderrekruttering, samordningen av og
forholdet mellom de tre tidligere etatene, medvimgnog medbestemmelsesapparat,
samarbeidet mellom stat og kommune.

5.1 Initiativet: padrivere og kritiske raster

Siden det var flere kommuner som gnsket a etaplkrdkontor i Oppland, sa ble det knyttet
en viss status og prestige til & bli foreslatt dgikets piloter til NAV-interim.
En av de lokale NAV-lederne i NG omtalte initiatiik:

"Det var et spenstig innspill i forhold til NAV-giten som en regional modell. -Og det fikk de tijsta!”

Initiativet til den regionale modellen i Nord Gudbdsdal kom fra ordfgrerne i regionen
(respondent). Leder i partnerskapsstyret, radman8eh mente at bakgrunnen for initiativet
var det sterke regionale samarbeidet i Nord Gudiz@a. | tillegg til et sterkt samarbeid
politisk, s& har kommunene i stadig starre grasesqta felles oppgavelgsning.
Fellesoppgavene dreier seg om renovasjon, IKTorefgita (et felles datasystem i
kommunene) og samarbeid om kommunale innkjgp ogdirgom er under radmennene.
Med tanke pa de lange og gode tradisjonene for kamichi Nord Gudbrandsdal hevdet en av
de lokale NAV-lederne faglgende:

"Sa var det noen steder en regional modell villerdaufungere, ja, sa var det Nord Gudbrandsdal. "

Som tidligere nevnt ble denne piloten sett pa sorspennende og viktig modell & prave ut pa
grunn av kommunestrukturen, med mange sma komniéukr i Oppland fylke og i Norge
for gvrig. P& apningsdagen ble det ogsa presigdylkedirektaren i NAV at

"Prosjektet har stor nasjonal interesse og komraeiodtil & bli fulgt ngye opp.” (avisen GD, 03.08).

Men innholdet i den regionale modellen ble, i hddhib en sentral person i
utviklingsprosessen, fgrst utarbeidet etter at ag&n var sendt. Det var en egen
styringsgruppe for pilotprosjektet, som besto akemmunalsjef (Sel), en radmann (Skjak),
og en ordfgrer (Dovre). Fylkeprosjektleder ledetspektorganisasjonen. Radmannen i Sel
beskriver hvordan de tenkte pa dette tidspunktatefv 2006), da den regionale modellen
skulle fa sin konkretisering:

"Tanken var som falger: Det a spre de statligéraiene utover det gar ikke i hop kompetansemesdignskje
vi kan lgse dette med en regional modell? - Memadide veldig dérlig tid!

Planen var at pilotkontoret skulle apnes i oktoB606. Fra NAV-direktoratet sin side var
det allikevel lenge en stor skepsis til om de \ligre & pne s& mange piloter. Andreassen
m.fl. siterer i sin pilotevaluering en ansatt ieitoratet som beskriver situasjonen slik:
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"Rett far sommeren i juni, sa var malet & fa tB pilotkontorer, av de 25! - Sa darlig sto detlidde pa planer
og pa konseptsiden nér det gjeldt hva dette egesthlille veere. Vi gikk gjennom planene, og fikktéisog
hjulpet de, sé klarte de det.” (sitat hentet fralteassen m.fl., 2007)

NAV-interim arbeidet direkte med de som gnsketi ditbtkontor, og det ble lagt ned en
betydelig innsats for & fa kontorene opp & ga iroleaber 2001 (lbid.). Etter hvert som NAV
pa fylkesniva ble bemannet, sa ble fylkesprosjekiien viktig padriver av kontor
etableringen i Nord Gudbrandsdal (respondent).

Det var stor oppmerksomhet knyttet til apningemN&w-kontoret i Nord Gudbrandsdal den
2.oktober, 2006, og mange gjester hadde innfureweta fylkesmannen i Oppland sine
nettsider er apningen beskrevet slik:

"Med brask og bram ble NAV-piloten i Nord Gudbraddkapnet, den 2.oktober 2006. Farst ute var NAV Se
der ordfarer i Sel, Dag Erik Pryhn, foretok derisifle apninga. Deretter var det blomsterovereddebg taler
ved bla fylkesdirektgr Ingvaldsen, KS -leder Oldleth, assisterende fylkesmann Berg og direktgrvang
Asholt, far dagen ble feiret med blatkake og "pysgd alt” - en kjent Otta spesialitet.”

Na var det ikke alle som gnsket at Nord Gudbrariddddle arbeide for a fa pilotstatus. |
enkelte av kommunene i NG var politikere og adniaterer mer negative til & bli NAV-
pilot enn i andre kommuner (respondent). Det vikeudrsaker til dette, og enkelte var
skeptiske til fremgangsmate (pilotstatus), men dijs@nkegangen om en regional modell. |
en av kommunene hadde de allerede aret far etable@mlokalisert tjieneste, som fungerte
godt. Samtidig ville en regional modell for enkedte kommunene medfgre redusert statlig
tilstedeveerelse, mens andre fikk tilfgrt statligeadsplasser ved en slik modell. Fordelingen
av de statlige arbeidsplassene i kommunene haretaigkusjonspunkt i piloten.

Blant enkelte av de ansatte ved NAV NG, kanskjdigdaiant de tidligere trygdeansatte
(respondent), var det en skepsis til pilotstatuBat.ble hevdet at de allerede hadde
giennomgatt nok reformer, og noen av de ansattioge en viss omstillingstretthet allerede
far NAV-reformen, og hadde derfor ikke noe behavdma i front i denne sammenheng. En
av de ansatte i Nord Gudbrandsdal kom med detteehjekket til omstillingen som sadan, og
til hastverket, som vedkommende syntes preget psese

"Det var rene flaggdagen da vi ble pilot.(...) -Mendss slippe jubelrop! Vi fikk vite at vi skulleilgilot i mars
og &pningen var i oktober samme ar!”

Som vi vil se i det falgende kom den begrensedeef@delsestid fra beslutningen ble fattet
om NAV NG som pilotkontor, til etableringen av NAkbntoret til & prege pilotperioden

5.2 Omestillingsprosessen — og tidspresset for pikr

Den begrensede tiden som pilotene hadde til ratdfgh®eslutningen om pilotstatus ble fattet
til pningen av kontoret blir hyppig papekt av msgentene. En leder i NG sier dette om
tidspresset:

"Det er jo dette med etableringsutfordringer altgd’ting tar tid,” men det er jo ikke spesielt foss i NG (...)
Det & sla sammen tre etater, lgse oppgavene og aimgtilling samtidig. Det ble for mye pa en gang.”
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En annen av NAV-lederne pasto falgende som en gikkemmentar til giennomfaringen av
NAV-reformen:

"Jeg tror det er en undervurdering av omstillidgAV som prosess. Den pavirker nemlig i stor gratiatbeidet
som skal utfgres.”

NAV-reformen er en krevende reform, bade nar deligk omfang i form av antallet personer
som involveres, men ogsa med tanke pa at det ssmreamenslaing, eller en fusjon, av tre
etater, som skjer nesten samtitidetatene som fusjoneres sorterer videre undefike ul
forvaltningsniva, nemlig stat og kommune. Kompléitsin i tienestene som de nye NAV-
kontorene skal yte er ofte hgy, i tillegg til @&rtpsteportefaljen er omfattende. I tillegg er det
hgye forventninger om en rask integrering av opptgsningen ved NAV-kontorene.
Respondenten papeker tilleggsbelastningen sonr dediéve en omfattende og kompleks
omstilling, samtidig med at brukerne venter pa atfart tienester, og problemstillingen med
undervurdering av kostnader, i form av nedsattkéffget, i en periode med omstillinger.

Fylkeskoordinator, som senere ble konstituert N&ddr i Nord Gudbrandsdal i en periode,
har ogsa papekt det uheldige ved den knappe tm@rvar til radighet i forbindelse med
etablering av NAV-piloten i NG:

"Det var dessverre ikke tid til noe prosess. Naredeen- kommune- kontor,” sa er det behov for myesess,
og nar det er flere kontorer og kommuner som eolirert kreves mye mer prosess. Dette er uhyregliktivis
man tar det over lengre tid, s& vil ikke opplevelbé s& vanskelig.”

Omstillingsprosessen i Nord Gudbrandsdal ble ogpmm vanskelig av de ansatte. Det viser
intervjuene vi har foretatt. Dette er allikevel &kaeregent for Nord Gudbrandsdalspiloten.
Den tidligere nevnte pilotundersgkelsen viser astdlimgsprosessene, seerlig i de stagrre
NAV-kontorene (over 40 ansatte) var krevende. @ktum at det i Nord Gudbrandsdal var
flere kommuner involvert kan imidlertid, som oggékésprosjektleder er inne pa ovenfor, ha
bidratt til at omstillingsprosessen ble opplevd seida mer krevende og antageligvis som
mer uoversiktlig av de ansatte, enn nar det degigrom en iverksettingsprosess i én
kommune. | alle NAV-kontor etableringer vil de atteappleve at de far nye kollegaer, siden
det dreier seg om en sammenslaing av tre tidligekeltstdende etater. Nar det i tillegg dreier
seg om en sammenslaing av kontorer i seks ulikenkamer, med seks ulike lokaliseringer, sa
vil det etter all sannsynlighet ta enda lengredidmedarbeiderne far oversikt over hverandre
og over helheten ved det regionale kontoret. Ifalldordrer dette, som fylkeskoordinator
hevder, omfattende prosesser, som de i forbinaetsketableringen av piloten i NG altsa
ikke hadde tid til & gjennomfgre.

5.3 Forventninger og realiteter

Forventningene var store fra de fleste hold, béastht og kommune, samt fra brukerne. Men
da hverdagen kom og de umiddelbare resultatenetde pa seg, gikk NAV-direktar Saglie
ut i media og advarte mot ansvarlige politikeresrealg av NAV-reformen.

"Slikt kan skape hgye forventninger, intern frusjom og skuffede brukere” (Aftenposten, 15.07.07).

% Trygdeetaten og Aetat sldes sammen 1.juli, 20880Ralt niva sl&s NAV-etaten og kommunenes
sosialavdeling sammen i oktober samme ar.
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Budskapet var at NAV-kontorene matte fa tid pafeegyi kunne forvente resultater. En
ansatt i NAV-NG beklaget seg ogsa over at det kaptset forventningspress fra politikere pa
sentralt hold:

"Ministeren var skapte s mye forventninger i maete NAV skulle lgse fattigdomsproblemet og "youneait”
skulle lgses ved NAV. Dette har skapt store problefor oss vis a vis markedet, og deretter i fodtol
brukerne.”

Enkelte respondenter papekte at kontorledelsenenfadespeilet de ansatte at "alt ville bli s&
mye enklere med det nye NAV.” Slik kan det se uhson at reformen ogsa lokalt i en
innledende fase ble "oversolgt,” og at det omfateearbeidet som en slik reform innebaerer
og tiden det tar & fa iverksatt en sa omfattenfteme ble underkommunisert i forhold til
medarbeiderne. Det er imidlertid sannsynlig at Hékele ledere, s& vel som ansvarlige
politikere pa sentralt niva faktisk trodde at viirkmene i form av oppnéaelse av reformens
malsettinger skulle komme relativt raskt. Studieeadringsprosesser generelt og fusjoner
spesielt viser imidlertid at endringer og fusjoeem regel har en rekke uintenderte virkninger
(Brunsson og Olsen, 1990), tar lengre tid og harrstkostnader enn reformatorer (for eks.
ansvarlige politikere og ledere) regner med (seskst. Lines, Stensaker, Langley (ed.) 2005).

5.4 Organisatoriske og ressursmessige rammer forlpten

| den tidligere nevnte prosessevaluering av trethdintor ett ar etter etablering (Andreassen
et.al, 2007) intervjues ngkkelinformanter fra Adse og velferds direktoratet angaende
pilotprosessen. En av informantene papeker dagilaténe virkelig var piloter,” i den
forstand at NAV-etaten var kommet kort i utviklimgav innhold, struktur, stgtte til de lokale
etableringene. Blant annet erfarte pilotkontoreméddelbart at det ikke var mulig a ha et
NAV-kontor uten & skille ut forvaltningsoppgaver.

| Nord Gudbrandsdal ble dette ogsa konklusjonemintern evalueringsrapport, utarbeidet av
et konsulentfirma varen 2007. Vare respondentent ioteedarbeidere ved NAV NG trekker
ogsa frem dette poenget, med at det var umuligkiel/for NAV-kontor pa det tidspunktet
NAV NG ble opprettet, fordi NAV som organisasjolikke var rigget for etablering av lokale NAV-
kontor.” En av NAV lederne mente at reformen burde ha gj@hnomfart i motsatt

rekkefalge:

"Farst skulle en ha utviklet selvhjelpslgsningeapttet. Deretter skulle en ha opprettet spesiateme, slik at
det bakenforliggende apparatet var pa plass. $&etey av kundesentra, for & besvare spgrsmalluttilsa
skulle NAV-kontorene ha blitt etablert med forsi@i oppfalging og tiltak. (...) —Rart de ikke gjordet
sann...!”

Felles for NAV-pilotene var det at de fikk 6-7 méee fra beslutningen om pilotstatus ble
fattet til apningen skulle finne sted. FylkesleddsAV, som hadde og har en viktig rolle i
etableringsprosesser, var selv under etablerinhadge saledes begrensede ressurser og
erfaring til & bista i etableringsarbeidet i NG tieehar NG til felles med andre piloter. Men
allikevel sier en leder i NG at han er forngyd ropgfalgingen av pilotprosjektet frem til
apningsdagen:
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"Ja, enkelte ganger kunne vi nok ha gnsket ossmaelvering fra fylket, saerlig i begynnelsen. Velulgt opp
til oppstart av piloten, men sd matte piloten kjgiteeget lgp. Vi har eksperimentert, pravet dgfg...) ..men
han (fylkesdirektar) har veert fin ved at han hartugelhgr og pragmatisk i forhold til & f& til lssger.”

Dette utsagnet tyder pa at samarbeidet med fyl@tdstehar vaert oppfattet som konstruktivt
fra NAV NG sin side, men samtidig har medarbeidgriéten opplevd stor usikkerhet i
forhold til hvordan de skulle ga frem for & fa isait reformens malsettinger.

@konomisk skulle ikke NAV-reformen bidra til gkissursbruk. Omstillingene skulle skje
innenfor de fastlagte gkonomiske rammer, og ingg@iesmiste arbeidet i forbindelse med
omstillingene. Bade tidligere ledere, lokale ledegemedarbeidere papekte imidlertid i
intervjuer problemstillinger knyttet til knappe sesser. En leder mener det her er et
paradoks:

"Vi skal realisere lovens intensjon, men a legge penger i potten ble ikke aktuelt.”

Medarbeiderne i NG har jobbet hardt med & opprktthdriften, samtidig som de skulle
legge om maten de arbeidet pa. Dette taeret pahkeefor en del medarbeidere, og i falge
respondenter farte dette til arbeidsrelaterte syttimger. Noen kontorer i NAV NG ser ut til
a ha veert hardere rammet enn andre. Nar det bie fe&jobb, sa ble det taffere for de som
var igjen.

Flere respondenter var opptatt av at de hadderiattelding varen, 2007, mens de slet som
verst med & opprettholde den daglige drift, sonetdsardt pa motivasjonen. De fikk greie pa
at den statlige delen var overdimensjonert, oglskeduseres, og en medarbeider uttrykte i
denne forbindelse:

"Vi fglte vi trengte flere medarbeidere og ikke fedt

Denne meldingen ble sett pa som et signal pa bed@ttende myndigheter ikke forsto hvor
hardt de ansatte arbeidet i piloten, for & holdfeedri gang. Na ble det ikke foretatt noen
reduksjon av statlige stillinger i det som ble @wal som den mest akutte pilotperioden (var
2007), antageligvis nettopp for & statte opp orfiadrii en akutt pilotfase, og fordi det ble
sykmeldinger i NG. Selv om det var en del sykmeaidini piloten, sa viste det seg vanskelig &
sette inn vikarer, fordi arbeidet krever oppleaering.

"Vi opparbeidet oss mye overtid, men det var intie& ta sakene og til & avlaste (...) Nar vi korbaie fra
ferie sa hadde bare bunken vokst. Da kvier mamestgn for 4 ta ferie!”

| tillegg til at dette utsagnet sier noe om proldéiinger knyttet til ressurser og
sykmeldinger, sa sier det ogsa noe om sarbarhétimgma NAV-kontorene, som vi vil
komme ngermere inn pa senere.

Kompetanseenheten kom til & bli redningen for ofpipoédelsen av driften ved en del av
NAV- kontorene i Nord Gudbrandsdal. De ansatte k@tpetanseenheten tok, etter tur, pa
seg oppgaver ved lokalkontorer som hadde bemameggge problemer knyttet til frafall, i
form av at medarbeidere sluttet eller gikk ut iygtdinger. Slik kom kompetanseenheten til
a fungere som en ressursmessig buffer i pilotperiddr lokalkontor. De oppgaver som
kompetanseenheten skulle ta seg av (for eksentigéd tig markedsarbeid) "ble satt pa vent.”

Pa den ene siden sa ble kompetanseenheten pardétere’redningen,” men en medarbeider
papekte at kompetanseenheten ogsa representerd® poeblemet.
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"Kompetanseenheten besto av 6 personer, som bl @ produksjonen. Men arbeidsomradene dere®ble
ikke borte for det! —Og vi fikk ingen erstatning fisse personene.”

Om det er riktig & hevde at disse personene Hletal produksjonen bergrer spgrsmalet om
hvilke funksjoner som egentlig skulle ligge til kpptanseenheten, og det vil vi komme
tilbake til nedenfor.

5.5 Sen rekruttering av ledere til NAV NG

Det er veert opplevd som et problem blant de anaatte\V NG ikke hadde fatt rekruttert en
regional leder til & lede den forberedende faspstguten og driftsfasen av pilotprosjektet.
Fylkesprosjektleder var imidlertid sterkt involveden forberedende fase, og det ble tilsatt
konstituerte ledere, inntil den navaerende ledeédite i mai 2007. Nar de lokale
avdelingslederne kom pa plass varierte noe, ogidé®m av dem kom pa plass like far
apningen av piloten den 2. oktober, 2006.

Respondentene gir uttrykk for at de har opplevd osikkerhet og uklarhet i pilotperioden,
noe som er som man kan forvente i en pilot, og sgsé& er normalt i omstillingsprosesser.
Usikkerheten kunne antageligvis ha blitt noe redubeis den regionale ledelsen hadde veert
pa plass tidligere. | etableringshandboka for NAMHor er imidlertid denne erfaringen tatt
hensyn til, med anbefalinger for nar ansettelsdedegre bar skije.

5.6 De tre etatene samordnes lokalt

Det tidligere Aetat hadde et regionalt kontor péaQtom var hovedkontoret for Nord
Gudbrandsdal. | tillegg hadde Aetat ett lokalkontbom. Etableringen av lokale NAV-
kontor i alle kommunene i NG, innbar at medarbeadetet tidligere regionale Aetat ble
fordelt utover i kommunene. En tidligere Aetats axdeider sier det slik:

"Det var tidligere et kontor pa Otta og et avdetikgntor i Lom. Det var et godt fagmiljg og arbeidam og vi
scoret meget godt pa resultatmal. Men dette blerta&etat ble spredt i hytt og pine.”

Medarbeideren gir uttrykk for en skuffelse overagv et godt arbeidsmiljg, og er samtidig
kritisk til at et godt fagmiljg ble borte. En led#ttrykte falgende om oppsplittingen av Aetat:

"Det har veert sorgreaksjoner blant tidligere Aetatsatte etter oppsplittingen.”

Kritikken som gar pa oppsplitting av et velfungederiagmiljg gjentas av flere respondenter,
og seerlig fra personer fra det tidligere Aetat.

Flere respondenter har ogsa veert kritiske til hanroppsplittingen skjedde. En tidligere
kommunalt ansatt beskriver omstillingsprosesseketat og trygd slik:
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"Oppsplittinga var brutal. Det var ok for kommurfer der er de ikke sa spesialiserte. Der jobbendd alt, de
finner frem fordi de har en viktig breddekompetari3et er jo spesialister her ogsa, men mest sjsei var
de i Aetat.”

| Aetat har de hatt sine spesialomrader og vedpitfisgen sa skulle de samme spesialistene
bli til generalister i alle Aetats oppgaver veddtkontorene.

Trygdeetaten i NG var inne i en regionaliseringspss, hvor det var en felles ledelse for de
fire kommunene i Ottadalen (Skjak, Lom, Vaga og,3mj et felles kontor i Dovre, for Lesja
og Dovre. Det var lokale trygdekontor i alle deskkmmunene i NG, med unntak av Lesja,
og medarbeiderne ved disse lokalkontorene haddeegiekompetanse innen trygdeomradet.
Allikevel var det en spesialisering i regionen gagionsomradet og familieomradet. Pa
samme mate som for Aetat ble disse spesialisterfierdeft pa de seks NAV-kontorene i
regionen. En respondent beskrev det slik:

"Nar de skulle fordele oss fra trygd og Aetat piale kontor, sa foretok de en personfordeling,kixg ien
fordeling i henhold til kompetanse. Det medfartengel p& kompetanse ved en del av kontorene.”

Utfordringen knyttet til kompetanse har veert ettisghpunkt som ledelsen i NAV NG har
arbeidet malrettet med a finne lgsninger pa i pitegperioden. | henhold til
samarbeidsavtalene skulle det skapes fullverdige/4ddéntor i alle de seks kommunene. Det
innebar at en del av de statlige arbeidstagerme tstigere hadde jobbet med avgrensede
omrader innen trygdefeltet og innen arbeidsmarladttf og slik sett var spesialiserte, na
skulle representere bredden i de to tidligere eesdagomrader ved lokalkontorene. Deres
nye arbeidsrolle skulle veere generalisten innemdiesvis trygde- og arbeidsmarkedsfeltet.
De kommunalt ansatte, som ble med inn i NAV, vaeikden grad spesialiserte som flertallet
av de ansatte som kom fra Aetat (respondent), ogesodel av de fra Trygdeetaten var. Slik
sett innebaerer NAV-reformen at mange av medarheid@d gjennom en avlaeringsprosess
av egen spesialistkompetanse, i tillegg til enaayimgprosess i generalistisk retning. Dette
kan NAV-piloten ha til felles med andre NAV-kontselv om det selvfalgelig vil variere
med hensyn til hvordan hvert enkelt NAV-kontor orgarer sin virksomhet. Det vil si
hvilken arbeidsdeling kontorene finner frem tihwvilken grad man beholder
spesialistkompetanse, og om man inngar samarbsidstger mellom NAV-kontor. Under
kapitelet organisering av arbeidsprosesser og sagtihg (kap. 6) skal vi se naermere pa de
lasninger som ble valgt for & overkomme kompetamd#pmene innenfor rammene av
forutsetningen om “fullverdige NAV-kontor” i hveoknmune (jmf. partnerskapsavtalene).

5.7 Forholdet mellom de tidligere enkeltstaende etane og prioritering av
arbeidsoppgaver i pilotperioden

Nar det gjelder forholdet mellom de tre tidligerkeltstaende etatene i det nye NAV, og
deres syn pa hverandre, sa ser det ut til at tdejda av NAV kom til & dominere den farste
fasen av det nye NAV-kontoret i NG. En tidligeretéts medarbeider sa det slik:

"Trygd har svelget oss med hud og har! De er mgeastenn oss, de har flere ansatte og er steRerbar flere
stgnadsordninger og de er mindre modernisert (dhrAetat).”
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Trygdemedarbeidere sier pa sin side at arbeidshyrelé kontorene er ulikt fordelt, med en
overbelastning pa trygdemedarbeiderne. En medanbsain arbeider i mottaket kan bekrefte
at etterspgrselen fra brukerne etter trygdetjeneststor

"Vi har utrolig mange flere saker pa trygd, kams&D% trygdesaker og 20% arbeid og sosial.”

Ledere i NAV NG sier at reformen hittil har handheye om trygd, og at dette har medfart en
ulikhet i styrkeforholdet mellom stat og kommunepzlgingsarbeidet, som skal veere en
kjerneaktivitet i det nye NAV, blir av alle resparder betraktet som et sveert viktig, men
hittil i et vanskjgattet arbeidsomrade, fordi fokustor grad har vaert pa trygdeoppgavene.

En medarbeider fra tidligere Aetat sier det slik:

"Oppfalging skal jo nesten alle ha. Nar legen sykimeskal vi falge opp, vi bar samarbeide med i ...)
Mange mgter skal berammes og alle skal gjennomfltes enten far vi altsa ikke gjort det, eller &&i ikke
gjort det godt nok,”

En leder i NAV mener det ikke ser s& markt ut;

"Det er nok litt syting, men mye far vi til, for skmpel oppfelging av ordinsere arbeidssgkere. Virfzarge
dyktige personer.”

En annen leder papeker noe liknende:

"Det er lett & fokusere pa det som ikke gar bra(men) vi greier det aller meste. De dérlige episedma ikke
overdimensjoneres.”

Det at lederen ser lysere pa situasjonen enn meidaren i dette tilfelle, kan skyldes flere
forhold. Det kan veere en ansvarlig leders matenditeée omdgmmet pa, men sett ut fra den
aerligheten som respondentene (ledere og andreyfiy legger for dagen, sa kan det ogsa
ligge noe annet her. Et forhold som nevnes av &ded lokalkontorene er at mange
medarbeidere setter store krav til seg selv, kanfskjstore noen ganger. En leder forteller om
situasjonen ved kontoret far NAV-reformen:

"Trygdepersonalet fylte ut regningen for brukerne) (og pengene var pa konto neste dag. Servicen var
ekstremt bra.”

Vare intervjuer med saksbehandlere underbyggeamaigelse om at de setter hgye krav til
eget arbeid vis a vis brukerne. De uttrykker akbroe hittil i mindre grad har veert direkte
skadelidende nar det gjelder utbetalinger, sehdetrhar vaert noen forsinkelser, og det har
kommet noen klager, bl.a. pa grunn av manglendéatgipg fra bedrifter i omradet. De faler
imidlertid at de strekker seg langt for a fa koetdil & gad. En medarbeider forklarer hvorfor
medarbeiderne strekker seg langt:

"Uansett — folk ma jo fa skillingene sine. Det erifntekta deres det dreier seg om”

Ved begge kontorene vi har undersgkt, har vi metlarbeidere som er sveert engasjerte i
arbeidet sitt, og de er sveert opptatt av at brukskal fa sine penger til rett tid.
Opprettholdelsen av servicenivaet i en omstillimgspss oppleves imidlertid som krevende,
og flere av medarbeiderne er selvkritiske og fatate ikke strekker til. En medarbeider
beskriver at hun fgler en nederlags- og tapsfalélséra intervjuene kan en fa et inntrykk av
at de ansatte faler seg presset mellom pa deridere snsket om a opprettholde en meget
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hay servicegrad overfor brukerne og pa den andensiindre tid til & opprettholde denne
servicegraden pa grunn av omstillingsarbeidet.

Men det er allikevel et faktum at tiltak og oppfiaigsarbeid, som flere ledere papeker er
kjerneaktiviteten i NAV, har veert skadelidendelofperioden, og at utbetalinger, knyttet til
det tidligere trygd, har hatt en hovedprioritetsRigatmal for regionen som gar pa tiltak og
oppfolging viser denne nedgangd@miedarbeidere i resultatoppfglgingsgruppa i Oppland
fylke, som utarbeider det statistiske materialet snaler bl.a. tiltaksintensitet og
oppfalgingsarbeid, har en mistanke om at de anshitie(og andre steder), i travle perioder,
underrapporterer oppfalgingsarbeid, det vil si@bdsatte, nar de har det travelt, heller er
opptatt av a hjelpe brukerne, enn a registreresjem i datasystemet (respondent i NAV
utvikling, Oppland). Dette bekreftes av medarbeid¢éAV-NG. Ansatte i NG bekrefter
imidlertid ogsa at tiltaks- og oppfalgingsarbeilat blitt nedprioritert i pilotperioden. En
leder i NG sier fglgende:

"Vi ma hjelpe de som star og venter, og vi ma wfde praktiske operasjoner som kreves der og diirVlike
tid til det som krever var proaktive holdning, stiltak og oppfelging. Men vi ser pa dette som edlenitidig
fall, og det er en konsekvens av a vaere pilot.ddérevende & vaere pilot, fordi resten av orgajusas ikke er

rigga.”

Med "manglende rigging” viser lederen til bl.d.gelvhjelpslgsninger, opprettelsen av
forvaltningsenheter/ spesialenheter, kundesengeef @larere ansvarsforhold mellom stat og
kommune.

Status nar det gjelder de momentene som nevneson\ersom falger: Forvaltningsenheten i
Oppland (Lillehammer, Gjgvik), kom endelig pa pléssseptember 2007. Det har ogsa
tidligere veert et samarbeid mellom NG og NAV-trygslLillehammer om trygdesaker, men
fra september skulle alle saker sendes forvalteinigsten. NG arbeider videre med a tilknytte
seg et kundesenter, og leder i NAV NG haper detagite pa plass i lgpet av tidligst varen
2008. Selvhjelpslgsningene arbeides det med karligu NAV-systemet, mens
ansvarsfordelingen mellom stat og kommune er etessparsmal, som bade innbefatter det
regionale samarbeidet om piloten, men det beraysd problemstillinger som ma lgses
politisk pa et sentralt niva. Samarbeidet melloat sy kommune om NAV-kontorene
kommer vi tilbake til.

Leder for kompetanseenheten sa dette om nedgartigfek bg oppfalging i NG:

"Denne nedgangen er en ngdvendig fase som vil keofomalle nyetablerte kontor. Det er en fglge av
omstillingen som medarbeidere og organisasjonemgjmgar med etableringen av NAV-kontor. Denne fasen
ma komme og den vil komme.”

De siste oversiktene over produksjonsmal nar dagtlgj tiltak og oppfalging viser en viss
gkning i tallene knyttet til oppfelging pa sluttaw pilotperioden, noe som kan tyde pa at
NAV NG er pa vei mot a fa et starre fokus pa den skal vaere kjerneoppgaver for den nye
arbeids- og velferdsforvaltningen.

% Tallmateriale fra resultatoppfglgingen i NAV Oppta
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5.8 Medvirkning og innflytelse i omstillingsprosessn og etablering av
medbestemmelsesapparatet

Medbestemmelsesapparatet var ikke det farste sompioplass i NAV-piloten, hevdet to
tillitsvalgte pa et plenumsmate for alle ansafi®id Gudbrandsdal, som ble avholdt i
desember, 2007. Det har ogsa veert litt komplisestdan man skulle utforme
medbestemmelsesordningene i NG, med hele syv adieate (seks kommuner og stat), og
to ulike tariffavtaler og medlemmer fra flere foyelkge fagforeninger.

Den regionale leder gnsker pa sin side a samarbsedede tillitsvalgte pa et regionalt niva.
For de statlige tilsatte sa er ikke dette noe @moblsiden deres styringslinje gar via
kontorleder, og videre mot regional leder i NAV N&oblemer knyttet til representativitet
melder seg imidlertid nar de kommunalt ansatte B&atn felles representant pa regionalt
niva, siden de kommunalt ansatte har seks ulikeidshivere, og i utgangspunktet ingen
styringslinje som gar mot regionalt niva.

Slik det fungerte na i NG, sa var de to hovedogmsjonene LO og YS representert i det
regionale medbestemmelsesapparatet. Det skal veeepresentant fra stat og en fra
kommune fra begge hovedorganisasjonene, i tillégmtrepresentant fra de gvrige
organisasjoner.

De tillitsvalgte mente i sitt innlegg pa plenumsetat ordningen fungerte godt til vanlig,

men at ordningen kan bli komplisert nar det oppsafiskelige saker. Flere dilemmaer knyttet
til organiseringen av medbestemmelsesapparatetofgm diskusjonen som fulgte, og det
radet usikkerhet om hva som ville veere de bestdriger. -Skulle man kunne delegere
tilsettingsmyndighet for kommunalt ansatte til ewal leder? -Hvordan skulle ansatte
representeres ved tilsettingsprosesser ved decldk&l/-kontor? -Burde man ha en
kommunal arbeidsgiverrepresentant pa regionaltniva

Etableringen av et tillitsvalgtsapparat, som baubeéfatter statlig og kommunal side er en
problemstilling for andre NAV-kontor i Norge ogdat samarbeid mellom seks ulike
kommuner, som i Nord Gudbrandsdal , komplisereteawtturlig nok, siden det blir flere
arbeidsgivere.

En problemstilling som ble diskutert pa plenumsmaten ogsa omtalt i intervjuer er
behovet for & harmonisere arbeidsvilkarene foligtaty kommunalt ansatte. Dette gjaldt i
forhold til lsnnsforskjeller mellom statlige og kamunalt ansatte, forskjeller i arbeidstid og
ferie, samt ulike permisjonsordninger. Et eksengpeh en av de ansatte nevnte var at to
kollegaer fra samme NAV-kontor var pa det sammedduDen statlig ansatte fikk permisjon
med lgnn, mens den kommunalt ansatte fikk ulgneehisjon for & delta p4 samme kurs.

Selv om disse forskjellene var til stede, sa fathtddergruppen seg meget pragmatisk til

dette, og fant fleksible lgsninger etter hvert smoblemstillingene oppsto (observasjon pa
ledermgtet). Men som leder i NAV NG sier:

"Dette er sma ting vi bruker mye tid pa, og songadt kunne ha klart oss uten.”
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De ansatte pa lavere nivaer visste om forskjellere) de var pa dette tidspunktet i
omstillingsprosessen (des. 2007) mer opptatt aveafiothold, som & opprettholde driften av
NAV- kontorene i NG. Enten skyldtes dette at medatérne i en travel omstillingsperiode
hadde begrenset kapasitet til & ta opp denne pnalilken, alternativt sa stolte de pa at
lederne og de tillitsvalgte kom til & ta seg akeslproblemstillinger pa sikt.

Nar det gjelder medvirkning i selve omstillingspessen, sa er det en oppfatning blant de
ansatte at iverksettingsprosessen i NAV-piloter@i izaar veert toppstyrt. De fleste
respondenter som omtaler dette peker pa at tofipgéyr har veert fra ledergruppa i NG, og
enkelte medarbeidere péa lavere nivaer mener astgfpga kommer fra fylkesnivaet og fra
direktoratet.

Ledergruppa i NG diskuterte ogsa medvirkning i @rgprosessen pa et ledermgte. En av
lederne uttalte fglgende:

"Det kan virke som om de ansatte har blitt hengdraleoss. Har vi dem pa lag sa er det en styrkeyiltem
mot oss blir det vanskelig”. En annen leder: "Vi kaforbedringspotensiale i forhold til de ansaseerlig i
forhold til medvirkning i omstillingsprosessen.”

Selv om det ser ut til at lederne i NAV NG gnsletj st bedre samarbeide med de tillitsvalgte
i forbindelse med omstillingen, og @nsket & trelkeansatte i starre grad med i beslutninger,
sa har vi jo allerede sett at det tok noe tid ftrrdgionale medbestemmelsesapparatet var pa
plass. Dette kan skyldes kapasitetsproblemer haiflitvalgte i en omstillingsprosess, men
det kan ogsa skyldes den kompliserte arbeidsgivdtsren i NAV generelt og NAV NG
spesielt. Lederne oppfordret imidlertid hverandré ta et ansvar for & trekke med de ansatte
pa lokalt niva.

Nar det gjelder den toppstyringen, som en del émsaer til i forbindelse med
etableringsprosessen, sa var det ulike synspup&tdette. Respondenten nedenfor etterlyser
sterkere ledelse pa den ene siden, men savnenmgbarkningsmuligheter.

"Den sterke toppstyringa er et problem og det ke i&t problem. | starten skulle vi selv i fellegskea kommet
frem til arbeidsdelinga. Det ma vi til & gjgre Wama evaluere og ga tilbake. Men igjen; noen natele
prosessen her lokalt.”

Dette utsagnet er interessant pa den maten atdetekut som om den ansatte etterspgr en
mer situasjonstilpasset ledelse. | noen situasjoggra noen omrader gnsket vedkommende
mer ledelse, men i andre situasjoner og pa andrédemgnsket vedkommende seg mer
medvirkning (jmf. toppstyring som et problem). Vedkmende kommenterer ogsa ulike
ledernivaer ved a etterspgrre en sterkere lokalgssiedelse, enn det som synes & ha veert
tilfelle.

Vi har allerede sett at fylkeskoordinator i denl@dende fasen beklager seg over at det ikke
ble "tid til prosess” i regionen frem mot oppstavtpiloten. Enkelte ansatte mener at det ogsa
var for lite tilrettelegging av omstillingsproseaseed enkelte kontorer. Forskjellene fra
kontor til kontor, tyder pa at det har variert ilken grad den lokale leder har tatt rollen som
prosessleder i omstillingene. Det kan ogsa ha narwilken grad det har vaert behov for
ledelse av omstillingsprosessene. Ved sma kontilrantageligvis samordningen av
medarbeiderne vaere mye mindre komplisert enn \@deskontor. Det vil ogsa vaere
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forskjeller i medarbeideres beredtet selv & ta initiativer i forbindelse med
omstillingstiltak.

Nar det gjelder dette med a differensiere hvorsitat veere mer ledelse og hvor det bar veere
mer medvirkning, s& nevner flere respondenter &udde ha vaert mer med pa a bestemme
hvordan oppgavelgsningen skulle forega, og i diet taét hvordan arbeidet ved kontorene
burde organiseres. Dette kommer tydelig til uttryklette utsagnet:

"De skulle ha hgrt mer pa oss pa grasrota. Vi vetdian det fungerer (...) Lederne kjenner ikke til @dbeidet
vi utfarer.”

De lokale lederne kommer fra enten det tidligeréadra kommunen eller fra den tidligere
trygdeetaten. Det innebaerer at de lokale ledertagaligvis hadde bratte lseringskurver i
forhold til tjenestespekteret og oppgavene vedsitdeatre tidligere enkeltstdende etatene.
Dette forholdet understreker ngdvendigheten aekké de ansatte med i planleggingen av
arbeidsprosessene.

Videre kan det se ut til at omstillingsstrategiéihde lokale lederne har veert noe forskjellig,
og at medarbeidernes grad av medvirkning og tiffinetl med prosessen har variert fra
lokalkontor til lokalkontor. Na er det imidlertitke bare forskjell fra kontor til kontor nar det
gjelder i hvilken grad medarbeiderne fgler de rat medvirkning. Det ser ogsa ut til & veere
en forskjell i hvordan medarbeider har opplevd dliitgisprosessen ut fra om de tidligere har
arbeidet i Trygdeetaten, Aetat eller kommunenembE@neste.

Som vi tidligere har vaert inne pa sa nevnte meddebe fra det tidligere Aetat og
kommunene at reformen i stor grad dreide seg ogutripet papekes ogsa en
informasjonsforskjell. De fra trygd fikk mest infaasjon om omstillingsprosessen, mente
ansatte fra kommunene. Kommunalt ansatte ved étbatorene gir uttrykk for at de, som
kommunalt ansatte, fglte seg som den svake pas@marbeidet med de statlige ansatte ved
NAV-kontoret. Til tider fglte de kommunalt ansadiiede ble satt utenfor diskusjoner som
omhandlet organiseringen av NAV-kontoret. Selv oedarbeiderne ved begge de kontorer
vi har sett naermere pa, vektlegger at de har dgidlig sammen pa jobb, sa har det ogsa veert
noen konflikter mellom medarbeidere fra de ulikatete, som gar pa organiseringen av
arbeidet. Men selv om reformen i NAV NG mye kon#tilireie seg om trygd, sa var det ikke
noen starre tilfredshet blant dem nar det gjeldiivitkning. Flere tidligere
trygdemedarbeidere i NAV i NG viser til at de vedanledning kom med et innspill til NAV-
fylkesledd, men klager pa at "ingenting har skjgadd, de falte i prosessen at deres innspill
ikke ble tatt hensyn til.

Ledelsen i NAV NG formidler imidlertid erfaringeosh tyder pa et godt samarbeid med
fylkesleddet og papeker i motsetning til ansattéapére niva, fylkesleddets lydharhet og
fleksibilitet overfor de problemer de mgtte i pgetioden. Fra noen av respondentene, seerlig
innen det tidligere trygdefeltet, oppleves det iimitid ikke slik, og det kan jo tyde pa at
kommunikasjonen mellom ledelse og saksbehandMAd NG kunne ha veert prioritert
hgyere. Som tidligere nevnt sa bekrefter fylkestowmtor at det ble for lite prosess og
medvirkning fra de ansatte i prosjektperioden péngrav tidspresset, og uttalelser i

27| ledelseteori (situasjonstilpasset ledelse) saaklet om hvordan en leder ma tilpasse sin letiefsthold til
bl.a. medarbeideres modenhet. | vart tilfelle kaomafortolke "modenhet,” som beredthet til & ta\arsfor
omstillingsaktiviteter (se Hersey og Blanchard88Q Men uansett s mé en ledelse evt. gi medayeid
mandatet til & ta initiativet.

33



ledermgtene pa slutten av pilotperioden (se ovemfder ogsa pa at de naveerende ledere i
NAV NG ser at de her har et forbedringspotensialedet gjelder medvirkning, og i a trekke
de ansatte mer med i utviklingen av NAV NG.

5.9 Samarbeidet stat og kommuner

Konstruksjonen med et samarbeid mellom stat og konenom de lokale NAV-kontor er som
tidligere nevnt, en komplisert modell, og det mengsa enkelte respondenter, som uttaler seg
om dette.

"De to styringslinjene er ikke optimalt driftsmegsimen strategisk. (...)3ier en leder i NAV NG

Vi har vaert inne pa kompleksiteten i stat-kommuam@arbeidet i forbindelse med
arbeidsgiverspgrsmal og organiseringen av medvigggipparatet, og hvordan dette
kompliseres ytterligere med en regional modell rie@ kommuner.

Flere respondenter papeker ogsa forskjeller irsggkultur i stat og kommune. En kommunal
leder sier det slik:

”...men statens byrakrati ruller og gar, og egnerikkg sa veldig til & finne lgsninger der og dat Bestore
forskjeller i tenkning i kommune og stat.”

En leder fra en kommune i NG mener at den byré&atstaten ofte kan fa en litt for arrogant
holdning vis a vis kommunene, og at dette saerligrker til syne i de innledende
dokumentene far storingsvedtaket om NAV-reformesgondent). En radmann i NG sier
falgende:

"Det er ofte premisser sentralt i NAV som blir stgde, men na er det jo en dialog mellom Tor SadliaV og
Olav Ullern i KS.”

En lokal NAV-leder i NG omtaler relasjonen mellotaten og kommunene i Nord
Gudbrandsdal pa denne maten:

"NAV er den dominerende parten. De gir faringer daammunen méa forholde seg til. Det er andre
forventninger hos leder i NAV enn hos rddmannem.rkeg er lojaliteten hos brukerne, og da er detdwant
om jeg er statlig eller kommunalt ansatt, men nmehar NAV-leder i NG.”

Bade lokalt og i regionen og i forhold til det seé nivaet oppfatter flere ledere i NAV NG
og ledere i kommunene at staten er den dominengsuden i samarbeidet. En av
respondentene viser ogsa til at stat og kommunalhar forventninger til ledelsen av det
lokale NAV-kontoret.

Selv om representanter fra kommunal side i NG \ifgode samarbeidsrelasjoner med
NAV-fylkesledd, sa har relasjonen ogsa veert pragatenighet pa enkelte punkter. En
kommunalsjef fortalte hvordan administrasjon ogtj@re fra en av de samarbeidende
kommunene kritiserte NAV-fylke for & legge for litessurser i den felles "NAV-kontor
potten:”
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"Radmannutvalget draftet dette mange ganger, ogadikke overbegeistret. Det var misngye med stdden
trodde at de skulle fa hevet den statlige tilstegl@isen i regionen med NAV-reformen, men i reaitetd gikk
den statlige ressursinnsatsen ned i regionenaittéAV-piloten ble opprettet. (...) Istedenfor & lubert
stillinger, sa burde det motsatte vaert gjort. s burde veert starre i omstillingsfasen. NAVigdil &
undervurdere ressursbruken ved omstillinger.”

Som vi ogsa har nevnt tidligere sa ble den plaelagduksjonen av stillinger, som skyldtes en
tidligere overdimensjonering i forhold til de gjelide fordelingsngkler for antall statlige
stillinger, ikke iverksatt i pilotperioden. Dettkyddtes sykmeldinger i NAV Nord
Gudbrandsdal (respondent). Nar det gjelder antstiélige arbeidsplasser i regionen pa sikt,
sa er det heller ikke entydig at det blir faerreligta arbeidsplasser i regionen. Om det pa sikt
skjer en reduksjon tilsvarende to-tre statligdistier ved NAV-kontorene i regionen, sa vil
opprettelsen av den planlagte spesialenheten i Vagé en omfattende gkning av statlige
arbeidsplasser i regionen. | en pressemeldinid-direktar i Oppland, den 14.03.2087

sa bekjentgjares det at det skal opprettes spebitler, og en av to spesialenheter i Oppland
legges altsa til Vaga. Med dette fikk Vaga kommageNord Gudbrandsdalsregionen 20 nye
statlige arbeidsplasser.

Et poeng som imidlertid gjentas av mange av respotathe er ressursmangelen, som ledere
og medarbeidere ved flere NAV kontor i NG opplevierbindelse med omstillingen. En
representant fra en av kommunene, mener det astatiétje NAV som ikke forstar hvor
ressurskrevende omstillingene i forbindelse med NAfdrmen er. Som et eksempel pa dette
fremheves en uenighet om starrelsen pa lederggiifi ved ett av NAV-kontorene.
Kommunen gnsker a gke stillingsandelen til NAV-leded kontoret, men far ingen respons
av partnerskapsstyret:

"Dette er meldt inn til partnerskapsstyret, mereimigng skjer.”

Nar det gjelder piloten i Nord Gudbrandsdal saetifidre interessenter, eller parter som har
til dels sammenfallende interesser, som jo heleatponale pilotprosjektet er et resultat av,
men det er ogsa ulike interesser som kommer té $wtableringsprosessen og i
pilotperioden. Vi har allerede nevnt enkelte ueeigh mellom det statlige NAV og
kommunene i regionen. Disse uenighetene har, ididnih respondentenes svar,
hovedsakelig gatt pa kostnader og ressursinnsattdt kontra kommunene. Det var ogsa en
frykt i kommunene nar NAV gikk inn for opprettelsam spesialenheter, fordi mange mente
det ville bety en utarming av lokalkontorene, odlgtiing av arbeidsplasser fra distriktene til
byene, altsa en ny sentralisering av NAV. Nar esmasialenhetene kom til Vaga, sa ble ikke
denne regionen, sett under ett, skadelidende. fardung for NAV, NG, slik respondentene
uttrykker det na, like i forkant av tilsettingspesser i Vaga, er a beholde de medarbeiderne
de har ved NAV-kontorene i regionen, for som en Ni&der sier:

"Mange kan nok tenke seg a sgke seg til spesialenh&/aga!”

Vi kan imidlertid ogsa se interesseforskjeller mellkommunene. Disse uenighetene gar
saerlig pa lokalisering og i hvilken grad man skaitsalisere oppgaver i NAV til
regionsenteret Sel. Kommunene i dette distriktgfeserelt opptatt av a opprettholde
folketallet, og i den forbindelse arbeidsplassestfbr har temaet om antallet statlige

2 \www.nav.no
29 Som tidligere nevnt varierer lederressursen fr&3% ved avdelingskontorene i NAV NG
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arbeidsplasser i de ulike kommunene, og kampenisse dveert et viktig tema for politikere
og administratorer i region&h

Leder for NAV NG gir uttrykk for at samarbeidsmadeel mellom stat og kommune har en
del spenninger i seg, og at den ikke er saerligsbbu

"Partnerskapsmodellen er en godvaersmodell, ogdatikommer til store konflikter om ansvar, myndigbg
struktur, sa vil modellen kunne ha utfordringer ndealverleve. Det er i utgangspunktet en konsensdsiiib

Disse store konfliktene har ikke kommet i pilotpelén, og partnerskapet i NAV NG fungerer
i all hovedsak godt. De iboende spenningene i niexdelr imidlertid noe flere respondenter i
ledersjiktet i NAV NG og i kommunene viser til.

5.10 Sammendrag iverksetting

NAV-piloten i NG ble til pa grunn av et initiativd ordfgrere i regionen. Bakgrunnen for valg
av en regional modell for NAV-kontoret i NG spraumigfra lange tradisjoner for regionalt
samarbeid, og kan slik sett betraktes som en agtorisk lgsning, som viderefgrer en
institusjon i regionen. Den regionale modellenikie ferdig utformet nar NG sgkte om a bli
pilot, men det var noen overordnede ideer og ntatger om "regionalt samarbeid,” "en
nyskapende tilneerming,” "seks fullverdige NAV-kontag "en felles kompetanseenhet,” og
en felles faglig og administrativ leder.” Med digsdlsettingene, som innledningsvis er pa et
hayt abstraksjonsniva, tilslutter NAV-piloten sédqiben begreper som har positive
konnotasjoner, og vinner pa denne maten legitinigefidr statte fra NAV-forum og NAV-
interim som Opplands pilotkontor. Utfordringene s@s nar malsettingene skal konkretiseres
og fylles med innhold.

| tilegg kommer utfordringene med a iverksettereform med sveert korte tidsfrister. Fra
beslutningen om pilotkontor ble fattet (april)djpningen av kontoret (oktober) var det mindre
enn seks maneder og innimellom var det sommerf@geble ikke tid til & forberede de
ansatte godt nok pa det som skulle skje. Det fakatiden regionale modellen besto av flere
kommuner, som skulle opprette seks avdelingskanten rammene av det regionale NAV-
kontoret lettet ikke prosesskravene, og var meeéwide til at medarbeiderne opplevde
etableringen og omstillingene som vanskelige. Hayeentninger og et "oversalg” av hvor
raskt virkningene av omleggingene ville komme, bitlrfrustrasjoner blant de ansatte.

Oppsplittingen av det tidligere regionaliserte Agtaéover pa de lokale NAV-kontorene, ble
av ansatte, seerlig innen tidligere Aetat, oppfatben en rasering av fagmiljget. Dette gjaldt
ogsa til dels trygd, men i mindre grad, siden dletede var trygdemedarbeidere i de fleste
kommunene. Oppsplittingen medfgrte kompetanseledllde lokale NAV-kontorene. Dette
er ikke en saeregen problemstilling for NAV NG, sidan oppsplitting av den tidligere
regionaliserte Aetat vil forekomme mange stederttgy all sannsynlighet medfare
kompetansehull, siden medarbeiderne i det tidligetat er relativt spesialiserte.

%0 Noen kommuner i regionen mistet statlige arbemtss#r ved opprettelse av lokale NAV-kontor, memen
kommuner fikk statlige arbeidsplasser ved denneeggihgen. Nar Vaga kommune fikk en av to spesiatath
i Oppland fylke, med 20 nye statlige arbeidsplass&var det politikere i andre kommuner i NG, sdrat seg
kritisk, fordi de selv opplevde en nedgang i aetadtatlige arbeidsplasser.
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Iverksettingen i NAV NG ble videre preget av marfigi& organisatoriske og ressursmessige
rammer for omstillingen. Forvaltningsenhetene kaeiopprettet og de blir nd i ettertid sett
pa som ngdvendige betingelser for a lykkes medestagen av lokale NAV-kontor. Dette

har naturligvis piloten i NG til felles med andridoper, som ble opprettet pa samme tidspunkt.
Sen tilsetting av leder i NAV NG og manglende mekiving i omstillingsarbeidet, er forhold

i NG, som kan ha bidratt til & gke usikkerhetemblaedarbeiderne.

Et gijennomgaende trekk ser ut til & veere at omkugene ved omstillinger synes a veere
undervurdert. Iverksettingsprosessen i NAV NG viesirbeidet med a endre arbeidsroller og
tilpasse seg nye kompetansekrav, samtidig som aglige drift ved kontorene skulle
opprettholdes, har veert krevende for ledere og rbeddere. Arbeidsrelaterte sykmeldinger
ved flere av NAV-kontorene og andre sykmeldingerskeliggjorde omstillingsarbeidet i

NAV NG. Enkelte kontorer i NAV NG klarte & oppretitle tjenesteytingen pa hele spekteret
av NAV's oppgaver i pilotperioden, men de flestatkoene klarte det ikke. De aller fleste
henvendelsene til NAV-kontorene i NG dreide segtomderelaterte sparsmal, og
pilotperioden kom til & dreie seg aller mest ona atfart trygdetjenestene. | regionen ble
seerlig oppfalgingsarbeidet vis a vis sykmeldte skddnde, mens produksjonen i regionen
ble rettet mot utbetalinger.

Ledere i NAV NG papekte i all hovedsak et godt sdreia med NAV-fylkesniva, og at det er
en positiv samhandling i partnerskapsstyret. Sagitigmheves statlig dominans i
partnerskapet mellom staten og kommunene, og saarbodellen mellom staten og
kommunene ses pa som sarbar. Kommunene og statbathaenigheter knyttet til
ressursinnsats og kostnadsfordelinger. Kommunesgionen har som nevnt gode tradisjoner
for samarbeid, men de er opptatt av likeverdiglseinarbeidet. Derfor er de pa vakt i forhold
til evt. omfordeling av ressurser og statlige allbplasser, og evt. sentraliseringstendenser.

Eventuelle konflikter mellom kommune og stat vilrestilstede i NAV NG pa samme mate
som ved andre NAV-piloter og andre NAV-kontor. Bxanflikter mellom kommuner knyttet
til ressurser, stillinger og lokaliseringsdebatteen utfordring som i seerlig grad ser ut til &
gjgre seg gjeldende i en regional modell. P4 deemaside, sa har man i den regionale
modellen et samarbeidsforum hvor uenigheter haesiter

Iverksettingsprosessen i NAV NG har antageligvingeafellestrekk med
iverksettingsprosesser i andre piloter. Den marmtgasrganisatoriske riggingen av NAV far
etableringen av pilotene, den raske iverksettirmggssen, forventningspress,
kompetanseproblematikk ved oppsplitting av Aetgtdels trygd) og avrig
fusjonsproblematikk, i tillegg til en komplisertreandlingsmodell mellom stat og kommune
om de lokale NAV —kontor er generelle problemstdier ved etablering av NAV-kontor.

De seerlige utfordringene i iverksettingen av degiareale modellen ser ut til & ha ligget i en
enda starre kompleksitet i samhandlingsmodelleg,med at det i tillegg til et samarbeid
mellom stat og kommune, var et samarbeid mellors keknmuner. Om det er et stort behov
for & drive utviklingsprosesser med medarbeideimerksettingen av NAV-kontor i én
kommune, sa hevdes prosessbehovene og veere endandizseks kommuner skal
samarbeide om ett NAV-kontor, som skal veere lokaliga seks forskjellige steder.

Iverksettingsprosessen ser ogsa ut til & veere pasgeklarhet i forhold til hvordan en
regional modell skulle konkretiseres. Pa den ede sér valget av modell ut til & veere preget
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av tradisjoner og institusjoner om interkommunatnarbeid i regionen. Isolert sett vil dette
kunne ha lettet iverksettingsprosessen, fordi neagat pa opptrakkede stier. Pa den andre
siden har det veert en problematisk iverksettingsgse med tildels uklare mal i en innledende
fase (hva skulle den regionale modellen egentligeygeg tildels noe store forventninger til
hva som er mulig & gjennomfare pa relativt kort tieéd begrensede ressurser.
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6.0 Organisering av arbeidsprosesser og samhandling

| denne delen vil vi ta for oss organisering aw@tbprosesser og samhandling pa flere
nivaer.

Vi vil farst ta for oss hvordan de interne arbeigsgsser og samhandling foregar, ved de to
lokalkontorene vi har studert. | denne delen tdorioss den planlagte arbeidsdelingen
mellom Veileder oppfalging (VO) og Veileder publiku(VP), og vi ser nsermere pa den
sakalte virksomhetsmodellen, som ledelsen i NAV IGluttet at NAV-kontorene i regionen
skulle organiseres i henhold til. | tillegg til pkene for organisering av arbeidsprosesser vil vi
se pa hvordan det faktisk ble arbeidet. | den fateise berares ogsa andre forhold som har
betydning for arbeidsutfgrelsen.

NAV-NG bestar av seks lokalkontor, og hvordan derime arbeidsprosessene fungerer vil
variere mellom dem. Denne gjennomgangen vil ddtfiogere som to eksempler, som viser
hvordan de interne arbeidsprosesser og samhandiméprega for lokale NAV- kontor i en
regional modell.

Deretter gar vi opp ett niva og ser pa hvordan misgaingen av arbeidsprosesser og
samhandling foregar i regionen. Hva er de regiofualksjonene, hvordan er de organisert, og
hvordan fungerer de i praksis.

| den siste delen vil vi komme inn pa hvordan samdliagen mellom NAV NG og andre
samarbeidende institusjoner fungerer. NAV NG hangeasamarbeidspartnere, men her
begrenser vi oss til samhandlingen med forvaltrénbsten pa Lillehammer og kommunene i
regionen.

Da denne undersgkelsen farst og fremst dokumeneéstere og ansattes erfaringer og
synspunkter, bergres i liten grad brukerrelasjoner.

6.1 Samhandling mellom kontoransatte ved to lokalkator i NAV NG

De to lokale NAV-kontorene har hatt noen like rarbetengelser, ved at de begge er
lokalkontor, eller avdelingskontor, under det regile pilotkontoret i NG. De har imidlertid
forskjellige utgangspunkt for a iverksette NAV-refeen. Det skyldes farst og fremst at
kontorene er forskjellige i starrelse, men de exdoigrskjellige nar det gjelder tidligere
organisering og kontinuitet i ledelsen av kontorene

Kommune A er et litt mindre kontor med 3,5 — 4lisigjer. De har pr. desember 2007 ansatte
med bakgrunn fra alle de tre tidligere etatene.ti@t har hatt en samlokalisering av
tidligere trygd, Aetat og sosialtjeneste far igattjagen av NAV-piloten i NG. Ved dette
kontoret har det veert samme ledelse siden opp&aas6.

Kommune B er et litt starre kontor med 12 stillingeg har likeledes ansatte fra alle de tre
tidligere etatene. Medarbeidere fra kommune ogitfiigtet inn i det gamle Aetats kontorer i
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forbindelse med etableringen av NAV-kontoret i didn2006. Ved dette kontoret ble det
tilsatt en leder i forbindelse med etableringennmpe des. 2007 er det en konstituert leder
ved kontoret.

Vi har tidligere veert inne pa at det ble en ivettingsprosess i NAV NG, hvor det ikke var
tid nok til & gjennomfare omstillingsprosesser rdedansatte, og at forberedelsene til
igangsettelsen av NAV-piloten i oktober 2006 av daimn kan betraktes som mangelfull.
Dette har preget pilotperioden ved at de ansatgahgvis har opplevd pilotfasen som
vanskeligere enn den ellers kunne ha veert, gittebed til forberedelser. | tillegg har
pilotperioden i NG, som ved andre NAV-piloter, vaareget av at NAV som organisasjon
ikke var "rigget” for at de lokale NAV-kontoreneule kunne handtere alle de oppgaver som
tidligere 14 til Aetat, trygd og den kommunale sdtgénesten. Dette gjelder i seerlig grad de
sakalte forvaltningsoppgavene som fra september, 206 flyttet til spesialenheten pa
Lillehammer/ Gjgvik. Selv om kontorene i NAV NG Himdhatt en avtale om a sende
forvaltningssaker til Lillehammer ogsa fgr septent@07, sa ble pilotperioden preget av et
sveert hgyt arbeidstrykk, og da seerlig i forholdrtigdesaker.

Nar det gjelder organiseringen av arbeidet om&eXAV-leder omstillingen for de ansatte
pa denne maten:

"De ansatte hadde trygge og kjente arbeidsoppganam,sa skulle alle plutselig jobbe med alt fra diag
(&pningsdagen).”

Det ble med andre ord en opphevelse av tidligdreidsroller som trygdemedarbeider,
sosialkontormedarbeider og Aetatsmedarbeider, nnedsike spesialomrader, og en
opprettelse av en generalistrolle, hvor alle skudbre "NAV-veiledere.” Det skulle veere to
typer veiledere. Henholdsvis dreier det seg omlédeir publikum” (VP), som skulle veilede
brukere i mottaket, og "veileder oppfelging” (VQ)ms skulle drive mer med oppfelging av
brukere.

Brukerne skulle fordeles pa medarbeiderne ut fitkdwvirksomheter/bedrifter eller naeringer
de var tilknyttet. Det ble kalt for en "virksomhetedell.” De gvrige brukere, som ikke hadde
et arbeidsforhold, skulle fordeles pad medarbeidatrfea fodselsdato. En NAV-leder
kommenterte virksomhetsmodellen pa denne maten:

"Det var enklest for markedet eller bedriftene énfidde seg til en person ved NAV. Det var en ryddig
organisering, men den var ikke 100% gjennomfgrBarperson kan ikke veere spesialisert pa alle fadfel)
Det dreier seg om de ansattes troverdighet som &tanpepersoner.”

Lederen forteller videre at det var et stort tryiékde lokale lederne for & iverksette denne
modellen. Tiden kontorene fikk til radighet forninfare virksomhetsmodellen var 10-12
uker3!

6.1.1 Det mindre kontoret
En modifisert virksomhetsmodell

Ved det mindre kontoret var det mye diskusjonereogr beskriver hvordan vedkommende
snakket mye med de tilsatte for a forsta bade dgarleeidsoppgavene de skulle utfgre.

31 Fra oppstart i oktober, 2006 til januar, 2007.
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"Vi brukte mye tid pa & hva denne omleggingen digewille bety, derfor ble jeg veldig trygg pa dedr det
skulle presenteres.”

Resultatet ble som fglger:

"Vi i x kommune laget var egen modell, som var eaflig modifisert modell. (...) Det var rom for lokal
tilpasning og det rommet brukte jeg bevisst. Detgrait for x og y (ledere i NAV). Vi har hele tide
medarbeiderne og brukerne i fokus.”

Modifiseringen av virksomhetsmodellen gjaldt fot tiErste fordelingen av brukere pa de
ansatte. Ved kontoret valgte de ikke a fordele éraletter virksomhet eller fadselsdato, for
de uten arbeidsforhold. De tok isteden hensynvéhinde ansatte hadde kjennskap til fra for.
Evt. nye brukere fordeles etter en samtale mellerartsatte. Den andre modifiseringen som
dette kontoret gjorde, dreier seg om tidsplanemjennomfaring av malsettingen om
integrert oppgavelgsning.Istedenfor en full integrasjon av alle oppgavepreftholder dette
kontoret en spesialisering pa oppfglgingsoppgaveea.tidligere trygdeansatte arbeider med
trygdesaker, mens den tidligere Aetats ansattedebmed arbeidsmarkedssaker. Den
personen som har sosialhjelpssaker fortsetter raeddgt nye NAV-kontoret.
Koordineringen av arbeidet skjer i "virksomhetstgasom innebaerer at medarbeiderne
arbeider i flerfaglige grupper, hvor flere medadase er inne i flere saker hele tida.

Selv om det i den opprinnelige modellen var fortitatiogsa brukere kun skulle forholde seg
til en veileder, s& mente NAV-leder at det helldei var helt uproblematisk for en bruker, at

vedkommende pa alle mater og i alle saker, skuateev'prisgitt” kun en saksbehandler. Slik

sett fungerer teammodellen bra, mener leder:

"Vi server alle, men vi har vare spesialfelt allileg”

Oppgaveintegrering - en stegvis omstilling over tid
Nar det gjelder iverksettingsprosessen sier koader at de har valgt & se omstillingen over
en lengre tidsperiode.

"Vi har tilpasset omstillingstempoet. Vi er bevisgtd hva vi viker ifra. Vi kjenner de opprinneliglaner, vi
kjenner kontoret, og vi tilpasser til de lokaleHold.”

Denne kjennskapen til lokale og interne forholdnda.a. medarbeideres kompetanse,
arbeidsoppgaver og behov, samt kjennskapen tikskeme krav, i form av opprinnelige
planer og hva som for gvrig kreves utenfra, gjdeaéer befinner seg i en posisjon, hvor
vedkommende kan realisere malsettingen som e NV om et lokalt handlingsror Det
kan se ut som om den lokale leder gjgre en oveisetav NAV-reformen og den regionale
fortolkningen, slik at den passer inn i forholdldikale forhold®*

%2 Integrert oppgavelgsning viser her til planen amalle ansatte skulle arbeid innen hele spektereppgaver i
NAV-feltet.

% Sitat fra Rammeavtale mellom KS og AID, 2006: ”. ndge etaten (NAV) og kommunene skal ha stor
handlefrihet til & finne konkrete lgsninger, sltkda i samrad med lokale samarbeidspartnere kzaste de
felles lokale kontorene til lokale forhold, behoy watfordringer.” (se
www.ks.no/upload/60414/NyRammeavtaleNAV.pdf)

34| den senere tid har det blitt et stgrre fokuepdringskompetanse som en type oversettelseskonsge@et
vil si at reformatoren pa bakgrunn av innenfra kekap og utenfra kunnskap, nettopp tilpasser emmefib de
lokale forhold (se Rgvik, 2007). | denne tradisjoian en ogsa snakke om gode og darlige oversatt&ls ma
imidlertid ikke overse at en slik oversettelse ok@a vaere en anledning til & fortsette som far.
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Nar det gjelder den stegvise endringsstrategienledar ved dette kontoret legger opp til, sa
kommenterer vedkommende leder det slik:

"Det er kanskje ikke s raskt og greit som & si Yjiér vi det slik og slik,” og det gjar at vi karjskkke har
kommet s& langt i integreringen av oppgavelgsningenMen se pa samhandlingen! Vi har gode
samarbeidsmgter, og i forhold til oppfglging hakemmet langt. (...)"

Dette kontoret har valgt & integrere oppgavelgsinga teamniva, og ikke pa personniva.
Dermed opprettholder de en spesialisering blantalgimgspersonalet (VO). De arrangerer
fellesmater, eller sakalte "trekantsamtaler,” halbe "profesjoner” ved kontoret er med.
Alternativt snakker de med hverandre etter behov.

"Vi har kommet lengre enn samlokalisering, menkdlskke dit at alle skal kunne alt. Det ma vaena rfor
spesialisering. Men en breddekunnskap for det Nifbyrtskal alle ha. (...) For eksempel er jeg tryggat alle
vet at det er stoppunkt i forhold til rehabilitegirog at de vet hva sosialstgnad er.”

Leder mener at denne tilpasningen til lokale falhebm bade gar pd maten man organiserer
arbeidet pa og den stegvise iverksettingsprosess@rhar valgt, er en arsak til at de ved
kontoret pr. desember 2007 ikke hadde noen sykemé&dim en del andre kontorer i NG
hadde pa det tidspunktet), og at de var a jourhidial til saker og dialogmater (oppfalging). |
tillegg mener leder at de ansatte trives pa jobk,som de ansatte i intervjuer bekrefter.

Selv om trykket for & iverksette virksomhetsmodeNar hgyt fra regional ledelse sin side (i
alle fall i de innledende fasene av pilotperiodad)prukte lokal leder det handlingsrommet,
som tross alt var tilstede, og tilpasset arbeidsgseser og tempo i forhold til medarbeideres
kapasitet og behov. Dette ble gjort av hensymétiarbeidere og brukere. Bade med
bakgrunn i respondenters vurderinger og resultatgeéd pa saksbehandling og oppfalging
for nov./des. 2007, ser det ut til kontoret harrepiholdt effektiviteten i oppgaveutfgrelsen.

Faremomentene ved den strategien den lokale ledesalygt for kontoret kan veere at
kontoret kommer sent i gang med oppleeringen avamee i de ulike saksomrader, og at
man ikke kommer dit hen at man far realisert méiteggn om generalistkompetanse pa NAV-
omradet. Ved sma kontorer sa vil en sterk spesialig medfare en starre sarbarhet ved
fraveer.

Flere medarbeidere gir da ogsa uttrykk for at det@modige i forhold til prosessen med a
arbeide i henhold intensjonene i NAV-reformen. Bmme medarbeiderne gir ogsa uttrykk
for at de gnsker mer vekt pa oppleering, mens amelrdet at det ikke fantes tid til overs til &
drive opplaeringsarbeide. Leder mener pa sin siddeamedarbeidere laerer mye bare ved
samhandling, og at kunnskapen om hverandres omkadener med erfaring i samhandling.

| tillegg til teammgter og samhandling etter betsivhar kontoret hver morgen korte
postmgater. Her samsnakkes det ogsa kort om sakems$att forklarer:

"Nar vi skal betjene pa tvers, og betjene ulikestypaker, s ma vi ha slike mater. Det er ngdvemeid
avklaringer.”

VP og VO - faste personer i mottaket

Nar det gjelder arbeidsfordelingen mellom VP og W0 det mindre kontoret, sa er det to
personer som deler en stilling i mottaket, somefad®-er. De gjar ingen saksbehandling i
mottaket. De gvrige ansatte arbeider som VO ogbsdiksrdlere pa sine omrader, og en av
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VO-ene avlaster i mottaket. En av de ansatte iaketthadde ikke fatt noe opplaering, og
falte usikkerhet ved dette:

"Ideelt sett burde en ha opplaering far en stadiey. blir stressa av det. Jeg har det travelt g falmtidig at jeg
ikke gjare en skikkelig jobb. (...)

Vedkommende VP-er fortsetter & forklare hvordarkeetimende handterer dette problemet
med manglende oppleering:

"Jeg skriver gule lapper og spgr de andre, sa sétsa blir det mye dobbeltjobb. (...) Det er lagiefaktaark
(...) og det bruker jeg (...), men det er dessverre i&lt oppdatert.”

Et problem som VP-ene merket i begynnelsen varukdmne ville snakke med sine
saksbehandlere, men etter den nye arbeidsdeling®noig VP, sa fikk de ikke det. En VP-er
forteller:

"Mange brukere er vant til & kunne sla av en pratl maksbehandleren sin, og ble litt skuffet dekile fikk det
lengre. (...) N& har brukerne leert det, og da gabddte.”

Nar det gjelder inndelingen i VP og VO, sa er detteendring som ble raskt gjiennomfart ved
det mindre kontoret, og denne skjermingen av sdieimierne ser ut til & ha fungert godt, pa
tross av litt misngye fra brukere innledningsvis.

Den kommunale tjenestemeny

Sosialdelen ved NAV-kontoret innbefatter alle tjgiee unntatt barnevern. Innledningsvis var
bade barnevern, flyktninger, husbank og rus, transptte og stattekontakt inne i NAV-
kontoret. Barnevern ble raskt tatt ut igjen. Namieaernsmedarbeider skulle pa kurs om alle
NAV's tienester, sa "stjal det tid” fra barnevemriszidet. Med et sa akutt behov for denne
type tjenester, sa kunne ikke denne medarbeidererssg pa flere omrader, slik
malsettingen med NAV-reformen er (respondent).t8kentakt tjenesten er ogsa pa vei ut av
NAV, da den antageligvis vil fa et sterkere fokingis den overfgres til omsorgssektoren i
kommunen (respondent).

Dette viser at kontoret i ettertid ser fordelend @eskjerme en del av de kommunale
tienestene fra integreringsarbeidet som pagar i Nakdi dette arbeidet oppleves som sa
krevende, at andre kommunale tjenester kan bligdidahde. Slik innskrenkes antallet
funksjoner som er lagt inn fra kommunen ved dettetdret.

6.1.2 Det stgrre kontoret

En omskiftelig hverdag

Ved det starre kontoret har det i lgpet av pildtmien veert to ledere, og den navaerende
leder, som ble rekruttert inn fra Kompetanseenhetekonstituert, og fungerer til kontoret

far tilsatt en ny leder. Kontoret har i pilotper@dhatt relativt mange sykmeldinger, noen har
veert arbeidsrelaterte og noen ikke. Men sykmeldirdear medfart et stort arbeidspress pa de
gjenveerende medarbeiderne, og slik har kontoretnketinmn i en vond sirkel. En

medarbeider beskriver det slik:

"Det ble veldig trasig her pa kontoret, vi kom uliglut med mye sykdom (...), og fordi det ble sli&,rar vi
ikke fatt startet & arbeide slik vi skal arbeidémé bare jobbe hardt for & fa betalt ut skilling.”
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Ved dette kontoret fikk mange medarbeidere nye appgved oppstart av piloten. En
tidligere trygdeansatte fikk nye oppgaver og beskrsituasjonen slik:

"Fra den 2. oktober i fjor fikk jeg andre oppgawves, vi ble slatt sammen med andre etater. Denalyeep besto
i oppfelging av sykmeldte, og da matte jeg leere metpden med a prate med folk, altsa brukere.”

Det var seerlig tidligere ansatte i trygd og Aetandle flyttet eller tildelt nye oppgaver.
Ansatte fra sosialetaten fikk ikke nye oppgavemmalkkurat ved overgangen til NAV sluttet
to personer og etaten led av vakanser, og av atikaker tok det lang tid

far det ble tilsatt noen nye. Dette gav et ekstbeidspress pa de gjenveerende fra den
tidligere sosialetaten.

Lite samhandling mellom statlige og kommunale meddueidere

Nar det gjelder samhandlingen mellom ansatte fsa@kiaten, Aetat og trygdeetaten, sa har
sosialdelen av NAV ved det starre kontoret foredaert helt adskilt fra resten av NAV-
kontoret. En medarbeider fra sosialetaten sieefulg:

"Vi har hatt mgter, men ingen brukerrettede elledoksjonsrelaterte mgter med de andre.”

De kommunale medarbeiderne ved dette kontoret iveslat de i en tidlig fase fglte at deres
faglige innspill nar det gjelder arbeidsutfarelgeanganisering av arbeidsstrammer mgtte lite
forstaelse blant andre ansatte. En medarbeider sier

"Jeg har falt arbeidet slitsomt og ensomt. Dehgen som passer pa deg.”

Denne respondenten viser til problemet med at tetifke alltid har innsikt i det
arbeidsomradet de skal lede. Alle lederne i NAV kt&nmer fra en av de tre etatene og har
mattet tilegne seg kunnskaper om de gvrige toreatarbeidsoppgaver. Dette er ikke
enestdende for dette NAV-kontoret. Ved det konkketgoret har de imidlertid tatt tak i

dette, og de har lgst problemet ved at det fagliggrordnede ansvaret for de sosialfaglige
oppgavene, har blitt delegert til en av medarbeigleDette Igste den akutte behovet for faglig
ledelse pa sosialfagsomradet, men det bidrar ikla¢ éndringsprosessen, med integrasjon av
oppgavene ved NAV-kontoret drives fremover.

Ved kontoret er det et sosialfaglig team, men dettenet samhandler i liten grad med det de
tidligere sosialkontormedarbeiderne omtaler som YN’ som alts er den statlige delen av
NAV-kontoret. Den kommunale medarbeideren omtaggtedforholdet slik:

"Jeg har faktisk aldri samhandlet sa lite med Aetatrygd som etter at jeg flyttet hit.”
En av forklaringene pa dette var at medarbeideetektet det som et lederansvar a ta
initiativer til samordning pa tvers, og det savm&tdarbeideren fra sosialdelen av NAV-

kontoret:

"Vi har jo hatt kontor vegg i vegg med hverandrg,nme burde ha veert utveksla, som gjelder kultur,
samhandling, brukere og telefornkultur etc.”

% Denne sprakbruken viser at den kommunale medatezicenda ikke identifiserer seg med & vaere eawded
NAV-kontor.
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Nar det gjelder datalgsningen sa driver de komnttiitsdtte og laerer seg Arena, som er det
datasystemet som NAV-kontorene skal bruke fremdverhar ikke tilgang til intranettet i
NAV, men derimot til ’kommune-navet.” Informasjotiammene blir dermed forskjellig for
medarbeidere fra stat og kommune, og dette kam hiick forsterke skillene mellom
medarbeidere fra de ulike etatene.

Selv om respondentene viser til at samhandlingeshaee statlige delen av NAV-kontoret
har veert nesten fraveerende, sa observerte viaja@008, at en medarbeider fra sosialfeltet
samarbeidet med en trygdemedarbeider, og tok afmvan sak som innbefattet
saksbehandling i forhold til trygdereglementet.tBdian tyde pa at i hvert fall noen
medarbeidere ved kontoret er pa vei inn i en ng fdsrhold til bevisst & jobbe i retning av en
integrert oppgavelgsning, ogsa for sosialdelen.

Det er en mer omfattende samhandling mellom trygdetat, altsa den statlige delen av
NAV-kontoret. En respondent forteller at de vardiglgodt i gang med teammagter pa varen
2007, men far de fikk viderefart dette arbeidetrlsdarbeidere av ulike arsaker sykmeldt. |
henhold til respondenter betydde sykmeldingene lsam, at de matte avbryte en del av
arbeidet som bidro til oppgaveintegrering.

Nye oppgaver og nye oppleeringsbehov
Mange medarbeidere fra stat fikk altsa nye oppgmet det nye NAV, men med det fulgte
et oppleeringsbehov, En medarbeider sier det slik:

"Det er et problem at vi har fatt oppgaver somkki kan.”

Det viste seg at manglende oppleering i de nye @sbppgavene ble en viktig problemstilling
ved dette kontoret, som ved mange andre NAV-kontor.

Selv om ansatte i NAV NG gjennomfarte en del inbppizeringskurs, bl.a. i datasystemer, sa
skulle mye av den fagrelaterte oppleeringen skje slealder ved skulder-" oppleering, altsa
at medarbeidere jobbet sammen, og ved siden aamer, for & leere av hverandre. Kontoret
apnet senere pa dagen i en periode, fordi medanmeidkulle ha oppleeringstid. Denne tiden,
ble av mange brukt til "a nijobbe” hver for segr fokomme lengre "ned i bunkene”
(respondent). P& grunn av stort arbeidspress, fragaykemeldinger, og antakeligvis et
behov for en strammere styring av opplaeringen tpkalble det lite av den gnskede
oppleeringen.

Nar det gjelder oppleering har NAV utarbeidet enamehde kompetansepakke, som ansatte
ved NAV-kontor skal gjennomga i forbindelse mecdbéteng av nye NAV-kontor. Denne
giennomgikk de ikke i NAV NG, siden den ble utvikédter at NAV NG ble opprettet.
Ansatte ved NAV NG har senere fatt tilbud om aajeiten mange medarbeidere i NG har
kommet lengre i sin kompetanseutvikling, og kursensaledes ikke godt nok tilpasset
behovet i NAV NG (respondent).

Organisasjonsmodeller tilpasses realitetene
Andre medarbeidere fikk beholde oppgavene sinsyngs de har veert heldige, nar de ser
hvordan mange sliter med a omstille seq til & etfgre oppgaver. Selv om noen av
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medarbeiderne gledet seg over at de skulle gjdreatieme som far, s mente de samtidig at
en slik arbeidsdeling ville hindre fremgang nar gietder malsettingen om integreringen av
arbeidsoppgaver. Flere mente endatil at en gjenmongf av en integrert oppgavelgsning,
hvor de eneste rolleinndelingene skulle veere VR'Byar urealistisk:

"Det er rett og slett ikke mulig & handtere allktefige. (...) Hvis en har god tid til oppleering, s lem klare det
sann pa overflaten, men jeg vet ikke om noen samklae det heller.”

En leder i NAV har en forklaring pa hvorfor noendaebeidere fikk beholde sine oppgaver,
og ikke ble palagt & arbeide med utgangspunkintgrert oppgavelgsning

"Du vet denne malingen vi hele tida har pa oss andé resultatkrav, det medfarer et fokus pa prgdoksg
da blir det lett for en leder a sette trygdefolided jobbe med trygdefaglige oppgaver.”

Ved det starre kontoret forsgkte ledelsen a etaledemy arbeidsdeling pa kort tid, og planen
var at de ansatte skulle deles inn i VO og VP,agarig arbeide integrert. Noen tilpasninger
av arbeidsprosessene eller omstillingstempo talkorhold nevnes ikke av noen
respondenter ved dette kontoret, s her ser detnutom malsettingen hele tiden har veert &
giennomfgre virksomhetsmodellen. Imidlertid har towat pa grunn av fraveer blant
personalet blitt tvunget til & gjare tilpasninger, a opprettholde kontorets daglige aktiviteter.
Denne avstanden mellom de ambisigse malsettingsituasjonens realiteter kan ha bidratt
til at de ansatte har fglt pakjenningen med manfglenaloppnaelse sterkere, enn ved det
mindre kontoret, som bevisst reduserte ambisjodsinierhold til organisasjonsmodell,
kompetanseutviklingskrav og tempoplanen for omisgéne.

Inndelingen i VP og VO-er er, i henhold til en led&AV NG, helt nadvendig, for a sikre
nok kapasitet til & behandle saker. Mottaksarbaitstuke hele arbeidsdager (respondent).
Ved det starre kontoret har alle en rolle som ViéeralP, men det gar ogsa litt over
hverandre i praksis, sier respondenter, fordi denaulig & holde seg oppdatert pa alt, og
derfor har ingen rendyrkede roller. Eksempelvisdrarespondent, som kaller seg VP,
folgende arbeidsoppgaver: (1) tre dager i ukantfr(2) oppfalging av 100 arbeidssgkere (3)
Formidling arbeidsgivere (4) Oppfalgingstjenesteuiogdommer mellom 16-21, som ikke er
i skole.

Arbeidstrammer VP og VO

Nar det gjelder arbeidstrammen mellom VP og VO dedlitt starre kontoret, sa arbeides det
kontinuerlig med a forbedre arbeidsdelingen ogidastrammen. Egentlig var det meningen
at det skulle veere tre personer med kompetanseémaav de tre saksomradene, trygd
arbeidsmarked og sosialomradet, i mottaket til enltid. | praksis har det ikke blitt slik pa
grunn av mangel pa personalressurser.

Mottaket er delt i to skranker, en for henvendeksgittet til reiseregninger og refusjoner, og
en skranke for alle andre henvendelser. Den fysiieemingen av mottaket er ingen forngyd
med, og det ble nedsatt en arbeidsgruppe, sonmessaibl.a. pa dette. En problemstilling er
hvordan de skal handtere brukernes diskresjon tiakett

"Jeg skulle ha spurt mer i front far jeg sendeikbrae videre, men lokalene er ikke slik utformest Br for
apent. Men det har jo med min kapasitet a gjerd ¢gs.”
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Med egen kapasitet viser respondenten i dettdidilfi egne kompetansehull innen NAV-
feltet, og selv om vedkommende mener hun har lagetaette aret, sa er det stadig ting hun
ikke kan. Slik gjgr hun nar hun ikke vet svaretpakerens spgrsmal:

"Da sier jeg "vet ikke, men jeg skal undersgke,dodsger jeg deg tilbake.” Eller jeg gar og spgemav de som
kan det der og da, s& sant de er ledige. Men dulgeer ikke s& mange a spgarre p& grunn av sykmgeld (...)
det har veert tgft.”

Vedkommendes versjon av samspillet mellom mottaR) (g bakland (VO) bekreftes av
personer som arbeider i baklandet, som ogsa mefleremav sakene kunne ha fatt sin
avklaring i front. Allikevel beskrives samhandlimggom mellom VO og VP, og i det hele tatt
samhandlingen mellom de ansatte ved det store keirgom positiv:

"Kollegaene er imgtekommende selv om de sitterappted noe annet. Men det er selvfglgelig lite
tilfredsstillende og kunne sé lite og matte spamdre om sa mye. Jeg sliter med det.”

Pa grunn av manglende oppleering i form av formalles, og pa grunn av manglende
uformell opplaering etter "skulder ved skulder-" m@¢n, sa skjer opplaeringen i mottaket ved
at VP spgr sine kollegaer etter behov. Bakgrunoeatfde strukturerte opplaeringsopplegg i
liten grad har blitt realisert er i fglge respon@ersykmeldinger og lite tid. Men forholdene
for skulder ved skulderopplaering vil bedre seg, enem VP nar kontoret gjgres om, slik at
de far en skranke.

"Opprettelsen av eén skranke, hvor vi er flere sobhbpr sammen, er rett og slett viktig for opplageims skyld.”

Det er et interessant poeng at den fysiske utfagemrav mottaket ikke bare er viktig for
brukeren som kommer til kontoret, men ogsa forrgamulighetene for de ansatte.

Stort sett sa tar VO-ene samtaler med brukere a&itate, slik som fgr omleggingen, men de
tar ogsa samtaler ved direkte henvendelser, méfirddet ofte litt ventetid for brukerne som
kommer. Sosialkontoret har telefontreffetid mell&@8:14.30, og de har avtaler med brukere.
Men det glir visst ofte ut (respondent), slik atkere far kontakt med saksbehandlere pa
andre tidspunkter ogsa.

Dette viser enda et eksempel pa& hvordan det haddkjlpasninger av modeller og planer til
praksis. Tilpasninger har skjedd, bade nar detigjelirksomhetsmodellen og skillet mellom
VO-er og VP-er, og for trefftider og tilgjengelighiebaklandet, fordi arbeidsoppgavene ma
utfgres, uansett modeller og planer. Arbeidstryiikompetanseproblen@har presset
kontoret til & til dels ga tilbake til & utfgre amvene, slik de gjorde det tidligere. Men bl.a. pa
grunn av opprettelsen av Kompetanseenheten, ogteisen av forvaltningsenhetene, sd ma
kontoret klare de samme oppgaver med fzerre ssleggurser enn far omleggindemette
illustrerer det vanskelige spranget fra gammedtibrganisasjonsmodell, og behovet for
ekstra ressurstilfarsel for "a smgre” organisasjanemstillingsfaser.

3% Kompetanseproblemer gar her p& at medarbeidekeehitr den generalistkompetanse, som kreves for en
definitiv overgang til en virksomhetsmodell.

37 Medarbeidere i NAV NG pépeker i des. 2007 at danfleles er mye dobbeltarbeid som utfares i ved de
lokale NAV-kontorene og forvaltningsenheten.
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To kontorer — forskjeller og likheter

De to kontorene har begge foretatt tilpasningerhdld til den opprinnelige planen om a
innfare en virksomhetsmodell. Det lille kontorebigje et strategisk valg i en tidlig fase om &
modifisere bade virksomhetsmodellen og omstillisggioet. De opprettholdt en
spesialisering, og integrerte oppgavelgsningenseathandling pa tvers, bl.a. i teammagter.
Dette fikk de godkjent av regional ledelse.

Ved det stgrre kontoret ser det ut til at avvikatde opprinnelige planer har skjedd som en
mer eller mindre bevisst tilpasning over tid, ognset resultat av at kontorets drift matte ga
sin gang. Pa tross av disse praktiske tilpasnisgepprettholdes malsettingen om
virksomhetsmodellen og full oppgaveintegrasjonsligopplever medarbeiderne & leve i
spriket mellom en planlagt organisering og en fktirganisering over tid. | en slik situasjon
vil det kunne veere fordelaktig a tilpasse de orgmtoriske malene til realitetene, eller evt.
utarbeide delmal for organisasjonsutviklingen, sliknedarbeiderne i starre grad far en
folelse av progresjon og retning i det daglige iaidte

Begge kontorer opererer med inndelingen i VO og MBn ved det store kontoret sa gikk
rollene litt over i hverandre. VP-er ved begge koet fglte problemet med manglende
generalistkompetanse om NAV's tjenester, men ddtbée dette med a sparre sine
kollegaer. Samhandlingen mellom medarbeiderne et #ontorene fremheves som god,
men begge kontorer opprettholder en spesialiseviad.det lille er det en integrert
oppgavelgsning pa teamniva, ved det stgrre kontoregar det en integrering av oppgaver i
samhandlingen mellom ansatte fra tidligere trygdhetpt, men i mindre grad med den
tidligere kommunale sosialetaten. Den manglend=getingen av sosialdelen av NAV-
kontoret med tidligere Aetat og trygd ser ut tikdldes bl.a. forskjellig forstaelse av brukeres
behov og ulike tilknytninger til fagtradisjoner.

Begge kontorene har hatt god kompetanse pa alle-ki#&¥orets fagomrader, og med dette
skiller disse to kontorene seg ut fra enkelte afakalkontor i NAV NG.

6.2 Det regionale samarbeidet

| denne delen gar vi opp ett niva for & se neerp@rarganisering av arbeidsprosesser pa
regionalt niva.

Som tidligere nevnt er Partnerskapsstyret det gvstgringsleddet for NAV-piloten i NG.
Den regionale leder, har hele Nord Gudbrandsdalstirarbeidsomrade, og bruker mye av
sin tid ute ved kontorene. Regional leder har kgoiéss i tilknytning til Kompetanseenheten.
De jevnlige ledermgtene, som bestar av alle avgigliderne (/lokale NAV-kontorledere)
leder av Kompetanseenheten og en representanttieidslivssenterdt utgjer et viktig
planleggings- og diskusjonsforum, og styrings- agerdningsforum for hele Nord
Gudbrandsdalspiloten.

Utover det regionale styringsleddet kan de regmhahksjonene deles i to. For det farste
dreier det seg om funksjonene som ligger til Korapséenheten pa Otta (Sel kommune). For

3 P& et ledermsate i desember ble det bestemt aseqanten fra Arbeidslivssenteret skulle mgatei flstv
NG's ledergruppe, for a styrke kontakten med Arslaidsenteret ytterligere.
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det andre dreier det seg om regionale funksjof@m av samarbeid og samordning av
tienester mellom avdelingskontorene.

6.2.1 Kompetanseenheten pa Otta
Kompetanseenheten skulle veaere en felles spesialmtadle de seks kommunene, og den
skulle utfgre funksjoner, som de enkelte NAV-kontar for sma til a lgse selv.

Intensjonen var & (1) Utvikle kompetanse, og (Bssgistveiledning og oppfalging av
kompetanse. Kompetanseenheten skulle innholdedstheskompetanse i form av en
"tiltakskoordinator” og "markedskoordinator.” Parkpetansesiden skulle det vaere en
"kompetanseutviklingskoordinator.” For gvrig skukempetanseenheten ha to
gjeldsradgivere.

Kompetanseenheten utviklet seg i en annen retmingkanlagt. Pa grunn av personellmangel
ved lokal-/ avdelingskontorene ble kompetanseenhateressurspool for lokalkontorene
(respondent). Leder ved kompetanseenheten sistikiet

"N& har jo kompetansen blitt brukt, men kanskjeeildom spesialistkompetanse.(...) Medarbeiderne bkt br
ute som ressurstilfgrsel, ikke spesialkompetanseyvBr bra vi hadde den, ellers s& hadde vi skit ien
idegrunnlaget med kompetanseenheten ligger fast.”

Ledelsen ved NAV NG forventer at kompetanseenhskahgjenopprettes nar situasjonen har
normalisert seg noe, og fraveeret reduseres.

Tre ledere papeker uavhengig av hverandre at dgonae leder burde ha hatt en egen stab,
som et alternativ til kompetanseenheten. Det ygilteregional leder en annen mulighet til &
bruke tiden til styring og strategisk arbeid, igefbr administrasjon. Problemet med en slik
modell var i fglge en leder at detble politisk uspiselig (...) med en stor stab p&’Se

Med de erfaringer piloten na har gjort seg, s&lez disse tankene sa kontroversielle lengre
(respondent).

Pr. desember, 2007, var det kun to personer veg&tanseenheten, nemlig gjeldsradgiver,
(som det for gvrig bare ble en av ved kompetansgenhog leder for kompetanseenheten,
som i perioden til dels fungerte som en stabspeiwoten regionale leder, i tillegg til & veere
kompetansekoordinator.

Leder for kompetanseenheten forklarer relasjondiomdokalkontorene og
kompetanseenheten i pilotperioden slik:

"Vi har mattet stgtte alt det som holdt daglig toippe.”

| en slik situasjon er det lett a forsta at trykkeenfra pa omstillingsaktiviteter matte dempes
noe ned.

6.2.2 Andre regionale funksjoner

Etter at ansatte fra de statlige etatene ble fordeler pa de lokale NAV-kontorene oppsto
det kompetansehull, ved at det i skjedde en fandedv personer, og ikke en fordeling i
henhold til kompetanse (respondent). De ansvaftigdenne fordelingen papekte aan har
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de personalressursene man hag viser med dette at det var vanskelig a gjgt@é@oen annen
mate. Uansett sa medfarte fordelingen av de statligdarbeiderne utover i regionen at det
oppsto en situasjon med mangelfull kompetanse leee NAV-kontor. Noen kontorer ble
staende helt uten trygdekompetanse, og noen mamgtgietanse fra det gamle Aetat.

For & overkomme dette problemet ble det utvikles@marbeidsmodell, som fikk navnet
"tokontormodell.” To og to kontor skulle samarbefde & overkomme kompetansehull. Skjak
skulle samarbeide med Lom, Vaga skulle samarbeite $el, og Dovre skulle samarbeide
med Lesja. Fordelene ved modellen var at regiodetepne maten klarte a "serve” sine
innbyggere, og tilby kompetent veiledning og saksimelling i alle kommunene. En
kontorleder uttrykker at vedkommende synes detaabdet er etablert god kontakt mellom

kontorene, fordi de da kan spille pa hverandre:

"Det er vi ikke vant med i den kommunale sosiakstaimen det er de vant med i staten.”

En leder papeker imidlertid at samarbeidet ogsndremsko. Tokontor-samarbeidet kan
nemlig bli ensidig. Det vil si at det er noen kartosom har kompetanse pa alle NAV's
omrader, som bistar kontorer som har kompetansebetfor baerer samarbeidet i noen
tilfeller mer preg av a vaere ensidig hjelp frakettor til et annet. En leder kommer med dette
hjertesukket:

"Hadde vi kun hatt ...(var kommune) som oppgavehadde vi ikke hatt kapasitetsproblemer og ikke
kompetanseproblemer. (...) av og til s& blir jegmtédig i forhold til modeller? Jeg er utdlmodig i forhold til &
bli NAV, & jobbe i henhold til malsettingene med WAmen sa ser jeg haugen med papirer fra andre
kontorer...Jeg lengter etter 2010 nar selvbetjenaryshgene er pa plass, pensjonsreformen er pd plass
forvaltningsenhetene, kundesentrene.”

Pa bakgrunn av dette utsagnet, sa kan det se ubisode kontorene, som har kompetanse pa
alle feltene, ville ha kunne klart & realisere badmidsmater og malsettinger med NAV-
reformen relativt raskt, hvis de ikke hadde m&tdtensyn til at de var en del av et regionalt
system, og matte bista andre kontorer med stgmgktansehull. P4 den ene siden er det
forstaelig at de tenker slik, men nar man tenkeledbkale NAV-kontor faktisk er
avdelingskontor under et regionalt NAV-kontor, $ié denne tenkningen for snever.

Ut fra det regionale perspektivet sa er tokontoretied en god modell for & overkomme
kompetanseproblemene. Trusselen ved denne moael&rbelastningen kan bli for stor for
de ansatte ved de ressurssterke kontorene. Hviarbedernes opplevelse av
skjevbelastningen vedvarer, sa kan man tenke saglaingen kan bli en disintegrerende
kraft i det regionale samarbeidet om NAV. Man kanke seg at en lgsning pa dette ville
veere & formalisere at personer med den ettersgpetdalkompetansen (fra tidligere trygd
eller Aetat) far en uttalt rolle som fagansvarlaleder for personale ved begge kontorer i
tokontorsamarbeidet. En intern veileder stilling bga fall veere i en stillingsprosent, da
ressurssituasjonen i NG antageligvis ikke tillatepersoner tas ut av produksjonen.

Pa bakgrunn av begrepene vi presenterte tidligararbeidsdelingsprinsipper, sa har man pa
den ene siden en omrademodell (eller en markeddhdder kontorene har ansvar for et
geografisk avgrenset omrade, og avdelingene skialeddt sett ha en bredt sammensatt
kompetanse for & betjene dette omradet. Alterntatiiven omrademodell er en
funksjonsmodell, hvor man deler inn i avdelingedrbakgrunn i at medarbeiderne skal ha en

39 Her henvises det til den regionale modellen.
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likartet kompetanse. Slik dyrker man frem spediadisipetanse innen et bestemt fagomrade.
Utviklingstendensen i Nord Gudbrandsdal er at nifi@ lka en omrademodell, med en
spesialenhet, kompetanseenheten. Denne har kitilkiommet i drift etter intensjonene, men
de regionale funksjonene (tokontormodellen) somvbéist frem i prosessen, fremmer i
praksis en spesialisering. Eksempelvis sa er tkeaistrygdekompetansen ved kontorene i
tokontorsamarbeidet, jobber enda mer med trygdesake de ellers ville ha gjort, hvis de
kun skulle ha betjent bare ett kontor. Pa trygdéalmiog til dels pa det tidligere
Aetatsomradet ser vi tendenser til en ny spesialig®g tendenser til en funksjonsbasert
arbeidsinndeling.

En leder ved ett av kontorene, med god kompetaasdigp omrader, forklarer hvordan
kontoret naermest har utviklet seg til et kompetsester for bade trygdesaker og Aetatssaker:

"Vare trygdepersoner server andre kontorer pa lzassn kompetanse. Dette er uformelt, men gittjo e
arbeidstrykk pa disse personene som ikke er syjoligy

Na er tokontor modellen en formalisering av samideébede kontor, men den tildekker
kanskje at det i liten grad er gjensidighet i saveatsforholdet. Den viser videre ikke
problemet med skjev belastning mellom medarbeidana, vi har veert inne pa tidligere.

Leder for NAV NG mener tokontormodellen skal furgyslik at

"...har man ledig kapasitet, sa hjelper man.”

Vare respondenter strekker seg langt for & hjefleeaavdelingskontor. Nar de ser sakene
som kommer, sa vet de at de som har sendt sakeadtikke kan behandle dem. Da er det
ikke s& mange alternativer, og de lar ikke sakigyuel Trusselen ved ordningen er som nevnt
faren for overbelastninger.

Pensjonsenheten ble nylig opprettet (januar, 2aD&). bestar av to personer som skal serve
hele NAV NG i forhold til pensjonssaker. Dette #@rav de nettverk av kompetansepersoner,
som NG oppretter, som skal serve regionen, ogalehknde det kan bli flere.
Pensjonsenheten er etablert pa NAV-kontoret p3, @itsa i Sel, men kontoretableringen av
kompetansenettverk kan i prinsippet etableres boor helst i regionen.

Samarbeid mellom kontorer nar det gjelder ledeurssisar ogsa vaert diskutert, som et
regionalt grep. Det dreier seg om et samarbeid tmséde rent administrative funksjoner. Pr.
januar 2008 har dette veert diskutert, men detker Honkludert.

6.3 Kontorenes grensesnitt vis a vis kommunene ogrfaltningsenheten pa
Lillehammer

Ovenfor har vi sett pa arbeidsprosesser og samngridhen de NAV- kontorene vi har
studert, og organisering av arbeidsprosesser opaaditingen pa det regionale nivaet. Na
skal vi heve blikket & se pa NAV-kontorenes samhaganed noen eksterne
samhandlingspartnere, nemlig forvaltningsenhetehilfghammer og kommunene.
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Nar man slar sammen sosialtieneste, Aetat og wggddle lokal NAV-kontor, sa er det en
reform som har som intensjon a oppheve grenseromele nevnte etatene. Reformen
etablerer imidlertid nye grensesnitt mot andreegetatikeledes vil etableringen av
forvaltningsenheter danne nye grensesnitt mot kokdbrene i NAV. Vi skal farst se
neermere pa hvordan grensesnittene med andre kortentjemeester enn de deler av NAV
som kommer fra kommunen, har utviklet seg ettdrletangen av NAV-kontor. Deretter tar
vi for oss hvordan medarbeiderne opplever grengesmellom NAV-kontorene og den
nyetablerte forvaltningsenheten pa LillehammeriMijg

6.3.1 Kommunen og NAV-kontoret

Ved etableringen av NAV-kontor ble hele eller delerden kommunale sosialtjenesten med
inn i det lokale NAV- kontor. "Den kommunale tjeteseny,” det vil si de tjenester fra
sosialtjenesten som kom inn i NAV-kontoret, vanidra kommune til kommun&.

| NG regionen var det i begynnelsen en iver eti@nfemme mange kommunale oppgaver i
NAV, utover minimumskravet. En respondent opplygérsk, at i vedkommende sin
kommune skulle "alt” inn i NAV.

"De vurderte de til og med a ta sykehjemmene!”

Denne optimismen i forhold til NAV og hva som kurlegges inn under NAV, viser for det
farste en stor tiltro til NAV-refomen som ide ogpptemlgser. For det andre viser det at
kommunene har hatt iderike og ubundne diskusjomeN&V, og hva som skulle veere NAV
pa lokalt niva. Nar det gjelder den kommunale tgemeny sa ser det derfor ut som om
kommunene benyttet seg av den lokale handlefritvetlgyger i kommunenes mandat, nar det
gjelder implementeringen av refornfén

Na ble ikke sykehjem og eldreomsorg med inn i NAMben av kommunene. Utover
minimumslgsningen med gkonomisk radgivning og $ujsip, sa varierer det mellom
kommunene hva de har lagt inn i NAV-kontoret. Dieldger boligkontor, bostatte, barnevern
og flyktningtjeneste, rusomsorg, gjeldsradgivnikgmmunale arbeidstreningssentra,
transportstgtte funksjonshemmede, ungdomsarbeid ken tendensen innledningsvis var at
kommunene var villige til & legge mange av tjenestan i NAV.

NAV-kontorene har gjort seg erfaringer, som tilsseNAV-kontorene uansett har mye a
gjere med kjerneoppgaver innen trygd, Aetat og skusk sosialhjelp, og de ser at flere av
de andre oppgavene de hadde lagt inn kan risikErendndre oppmerksomhet enn far, ved
det nye NAV-kontoret (respondent). En respondeartdet slik:

"Problemet med & integrere barnevern i NAV vareithe for lite tid til barnevern.”

Bakgrunnen for dette er antageligvis det store $eksom har veert pa trygdeoppgavene, og
det ressurskrevende omstillingsarbeidet som haitpagd NAV-kontorene, med bl.a. et stort
krav om kompetanseutvikling blant de ansatte,ningt av generalistkompetanse (NAV-
basiskompetanse). Pa grunn av det akutte og stoe@lapresset blant annet innen

0 Hvilke tjenester som er lagt inn i NAV kommeruttrykk i samarbeidsavtalene mellom stat og kommune
“1 Ang&ende dette mandatet se samarbeidsavtalennmiifd/-direktoratet og KS.
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barnevernet, som i eksempelet ovenfor, sa blealdtialt, & bruke deres tid til oppleering
innen for eksempel Arena, arbeidsmarkedskunnskeptetgderegelverk.

Dette bergrer problemstillingen i hvilken grad detom for spesialisering innen NAV-
kontorene, eller om alle skal veere generalistde seim det tidligere nevnte
virksomhetsmodellen fordrer.

Nar det gjelder NAV-kontorets grensesnitt til andaenarbeidspartnere i kommunen, sa
hevder en NAV-kontor leder at samarbeidet med konenthar blitt skadelidende i
pilotperioden. | denne konkrete kommunen gjeldérsdenarbeidet med skole, barnevern og
helsestasjon. Det har blitt stgrre avstand til @¢er at sosialtjenesten gikk inn i NAV. En
NAV-leder forklarer hvordan stgttekontaktfunksjoreksempelvis har blitt skadelidende:

"De sender sgknader om stgttekontakter hit, og NE&&r etter folk, men vi far ikke gitt stattekontake
veileding og oppfalging. Vi er i kontakt med pleig omsorg for at de kanskje kan ta over dette oetrad

Nar NAV-kontoret ikke far gitt veiledning av stgttintakter, sa kan dette ga bade pa
kapasitet, men antageligvis ogsa pa mangel pa kiamgeinnen dette feltet.

Nar det gjelder samarbeide med kommunene, sa rrerlegmmunalt ansatt leder at
kommunalt ansatte ledere er et skritt foran i sheidet med kommunene i forhold til hva
statlig ansatte ledere er. | NG er det tre kommuaradatte ledere og tre statlig ansatte ledere.
Regional leder er som tidligere nevnt statlig ansat

6.3.2 Forvaltningsenheten og NAV-kontorene

De trygdeansatte hevder at de har hatt god komekthverandre i NG, og med
kontaktpersoner i sine personlige nettverk inndligere trygd bl.a. pa Lillehammer.

Tidligere var det et ressurssenter for trygdesakiélehammer og dermed et samarbeid
mellom trygdeansatte i NG og trygdeansatte pahdifemer. Siden mai 2007 ble forlgperen
til forvaltningsenheten etablert, og fra 1. septen007 ble det formelt opprettet en
forvaltningsenhet pa Lillehammer med avdelingskoptoGjgvik. Fra dette tidspunktet skal
alle vedtak knyttet til trygdesaker fattes ved &dtmingsenheten. En medarbeider fra tidligere
trygd beskriver situasjonen etter opprettelsenoavaitningsenheten:

"Med opprettelse av forvaltningsenheten ble gkomwntiorte. Det virker bra & sende det av garde,rmen
ligger igjen. Sakene ma forberedes, og sakene maje i orden fgr de sendes.”

En annen medarbeider sier det slik:

"Ja, det er mindre jobb, men vi m& sende sa myedg.Ji har mange spgrsmal og telefoner som tartidye
Mye arbeids ligger igjen her, som en ikke ser.”

Saksbehandlere innen trygdefeltet mener det htaeliaviastning med opprettelsen av
forvaltningsenheten, men sakene mé jo fremdelé®fedes. A forberede sakene betyr at all
dokumentasjon ma veaere pa plass, og saksbehankidrskal sette seg inn i saken og skrive
en anbefaling til vedtak. En saksbehandler inngydigsaker beskriver situasjonen slik:

"De krever mer dokumentasjon enn de vi krevdeemtilfeller. Det blir litt mer flisespikkeri. Vi#r nok ikke
krevd nok dokumentasjon, fordi vi kjenner til pareae og forholdene. Nar de bor der og der, s& nidade
drosje. Det vet vi for vi kienner forholdene.”
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Flere saksbehandlere mener at saksbehandlingdatithaner tungvint for brukerne, og det tar
mer tid.

"Brukeren ma vente lengre pa frikort og legge uiger for egenandeler (...) 510 kroner er mye skilfimg
mange.”

Nar det gjelder grensensnittet mellom forvaltnimgseten og NAV-kontorene, sé har det blitt
utarbeidet et grensesnitt fra NAV sentralt. Dettegerer i hovedsak, men respondenter mener
at det enda ikke er helt innkjart:

"Vi far en del saker tilbake pa grunn av mangleddkumentasjon.”

Pa tross av at saksbehandlingen na tar noe méoritl sakene ma bearbeides, dokumenteres
og sendes, sa mener en NAV-leder at servicen ovénfikerne med hensyn til tidsbruk pa
sgknadsbehandling nesten har veert i overkant gbigetie. Brukere kan ha fatt pengene de
har sgkt pa dagen etter at sgknaden ble sendtuRa gv dette sa ser det ut til at det hgye
servicenivaet som har veert, faktisk kan tale es risdifisering. Selv om
dokumentasjonskravene til dels oppleves som flidé®ri,” sa fgrer de pa den andre siden

til en formalisering av saksbehandlingen og kadgdne maten kalles for en
profesjonalisering.

Uansett s& mener alle respondenter, som har séiglom dette, at opprettelsen av
forvaltningsenheten har veert en ngdvendighet. Deemsogar at reformen aldri burde ha
veert igangsatt - ikke pilotene heller - for formaiigsenhetene var pa plabimen
medarbeidere mente at den ansvarlige ledelserfok&® dette tidsnok, mens en annen
respondent mente at "noen” ma ha sett portefaljeedde (NAV-kontorenes
oppgaveportefglje), og skjant at "dette gar ikke.”

| det store og hele ser det ut til & veere enkeh&jringsproblemer knyttet til grensesnittet
mellom NAV-kontor og forvaltningsenheten, og detes lokalt i NAV NG ogsa til at det er
visse innkjaringsproblemer knyttet til forvaltnireggheten pa Lillehammer, med
avdelingskontor pa Gjavik. Det fremheves imidleikidle som noe stort problem, annet enn at
mye av det arbeidet som ma utfgres lokalt kanskymliggjares. Medarbeiderne mener det
allikevel er bra med denne sentraliseringen avdibmingsoppgavene, og at det enda er
oppgaver som ligger til lokalkontorene, som NAV-radzkidere i NG mener bgr vurderes
sentralisert, og det er regnskapene for trygdulibger, som ma gjennomgaes med hensyn til
evt. endringer, som dgdsfall o.a.

6.4 Sammendrag arbeidsprosesser og samhandling

Nar det gjelder organiseringen av arbeidsprosessklokalkontorene i NAV NG, sa
bestemte regional ledelse at man NAV-kontoret i $¥Glle organiseres i henhold til en
virksomhetsmodell. Det innebar at man fordelte brak pa medarbeiderne i henhold til
hvilken virksomhet/ bedrift/ naering i kommunen beuake hadde sitt arbeidsforhold. De uten
arbeidsforhold skulle fordeles med bakgrunn i féstso. Dette innebar at medarbeiderne
skulle opparbeide seg en generalist kompetansegédnpa tvers av alle NAV's
tienesteomrader. | praksis viste dette seg vanpkef til. Ett av de to kontorene vi studerte
naermere foretok en planlagt og strategisk modifigestv modellen i innhold og i forhold til
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iverksettingstempo far iverksettingen begynte. detlandre kontoret ble praksis ogsa
annerledes enn planlagt ut fra virksomhetsmodelamksettingen ble vanskelig, fordi man
ikke fikk gjennomfart den ngdvendige opplaering oglf ressursmang®lgjorde sitt til at
medarbeiderne matte konsentrere seg om utbetalisideat brukere fikk til sikret inntekten
sin. Malsettingen om innfaring av en virksomhetseibble allikevel stdende, og man har
ikke revurdert denne pr. januar 2008.Ved det dtordgoret ble det gjort forsgk med
teamarbeid og integrert oppgavelgsning, men dé&elykun for den statlige delen av NAV-
kontoret. Den sosialfaglige delen av dette NAV-koet arbeidet adskilt fra de gvrige. Ved
det mindre kontoret hadde medarbeiderne treffpung&li& at oppgavelgsningen ble integrert
pa teamniva.

Begge kontorer opererte med VP og VO, og stortsseftingerte dette, selv om arbeidsrollene
gikk noe over i hverandre. Et problem var det imititl at VP-ene fglte de matte spgrre de
andre medarbeiderne for mye. Pa grunn av sykmedding arbeidspress tok medarbeiderne
seq i liten grad tid til opplaering pa tvers, ogdisén kunne ha styrt opplaeringsprosesser
strammere.

Det regionale samarbeidet fant sted med utgangsppakinerskapsstyret, regional leder og
ledergruppa. | tillegg ble det opprettet en Kompsé&enhet, som aldri ble prgvd ordentlig ut,
fordi den ble til en "vikarpool” for lokalkontoreneNAV NG. For gvrig ble det opprettet en
tokontormodell, hvor to og to kontor skulle samadbeom oppgavelgsningen. Dette var en
gunstig modell for oppgavelgsningen i regionen, hem gav en ekstrabelastning pa
enkeltpersoner, som hadde den mest etterspurtedtangen (trygdefaglig kompetanse).
Tokontormodellen medfarte imidlertid at de ettersppersonene arbeidet enda mer
spesialisert i forhold til sine kompetanseomrafet er ogsa etablert en egen pensjonsenhet
ved NAV-kontoret i Sel, som skal drive saksbehamgltig radgivning pa pensjonsomradet.
Dette er enda en spesialisering av kompetanseapasr for starre grad av
funksjonsinndeling og som modifiserer den valgtektdes-/ omradeorganiseringen, som
NAV NG innledningsvis la opp til.

Etableringen av NAV brakte noen funksjoner samnfesidt, trygd og sosialenheten), men
splittet andre. Sosialtjenetens kontakt med andresteomrader i kommunene hevdes a ha
blitt skadelidende ved opprettelsen av NAV-konidet gjelder samarbeidet med skole,
barnevern og helsestasjon. Det ble av enkelte hexaa leders evt. tidligere
ansettelsesforhold i kommunen gav NAV-kontoret @armere relasjon til de gvrige
tienesteomradene i kommunen.

Det ser ut til & vaere visse problemer knyttetréngesnittet mellom NAV-kontoret i NG og
forvaltningsenheten. Saker kommer av og til tilbpkegrunn av mangelfull dokumentasjon
fra lokal saksbehandler. Uansett sa blir forvatjsanheten sett pa som en ngdvendig
avlastning, og en viktig suksessfaktor for a lykkeesd NAV-reformen. Men sakene ma
forberedes like fullt og medarbeidere oppleverevismoblemer knyttet til at de ikke kan fa
meddelt brukerne om status for en sak, nar deargit$orvaltningsenheten.

2 Ressursmangel gar her hovedsakelig p& mangelrpérad pa grunn av sykmeldinger.
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7.0 Kompetansebehov i NAV-Nord Gudbrandsdal

NAV-reformen omtales reformen som en kompetansaref®et blir hevdet at NAV-
reformens suksess er avhengig av hvorvidt de ankattden kompetansen som kreves, fordi
de utfordringer de ansatte vil mgte i sitt daghgieeid, stiller store krav til kunnskap,
holdninger og ferdigheter.

7.1 A jobbe p& "NAV-méaten”

Nar respondenter i NG omtaler NAV-reformen, snaldefor eksempel om at de ser frem til
a jobbe pa NAV-maten. En leder omtaler "NAV-matsiik:

"Det m& noe avleering til for & tenke helhetlig. Booppfylle intensjonene med reformen sd ma vioid hoe av
den dominerende trygdekulturen, som er forvaltronigatert. | trygd tenker man rett ytelse til ridt, altsa
typisk forvaltning. —Og det er da jeg mener athgtirksomheten, og intensjonene med NAV-reformem sr
helhetlig tenkning, har gatt tapt. De som kommattifiligere trygd har ikke klart & frigjgre seg fra
forvaltningstenkningen, og bakgrunnen for detttosidig. P& den ene siden har ikke forvaltningstarhilart &
levere som forutsatt og vi har ikke klart & vri wfgpmerksomhet mot oppfalging.”

Medarbeiderne fra trygd ma altsa kunne stole faraaltningsenheten gjgr sin jobb, far de
lokalt kan gi slipp pa forvaltningstenkningen, sdat altsa ved NAV-kontorene gjelder &
komme mer vekk fra, for & komme mer over pa opjfiglsiden, som omtales som
kjernevirksomheten ved NAV-kontorene.

Avleering er et viktig stikkord i sitatet ovenforofFa komme vekk fra en situasjon hvor
forvaltningstenkning (regelverk og utbetalingerjdoerer, til en situasjon med fokus pa
oppfalgingstenkning (fra sykmelding og ledighettibeid og aktivitet) fordres en avleering
for noen av medarbeiderne som har arbeidet medlfammgsorienterte oppgaver, hevder
respondenten.

Na er det viktig & fremheve at det etter all sanfigliet har veert ngdvendig at
forvaltningskompetansen i NAV NG har veert sa doménde i pilotperioden, som den har
veert, siden forvaltningsenheten pa Lillehammekke ivar i funksjon ved oppstart. Fokuset
pa utbetalinger har vaert et hinder for & iverkski##/ etter intensjonene, men det har
samtidig bidratt til at brukerne i NG har fatt siksin inntekt i perioden. Na er imidlertid
forvaltningsenheten pa plass, og det blir pa endrelen mate mulig a vri oppmerksomheten i
NAV NG i retning av oppfalging.

| tillegg til oppfelging sa skal det i NAV, ifglgen leder, vaere starre fokus pa de langsiktige
perspektivene, og ikke kortsiktige utbetalingeillégg til at dette er et spgrsmal om
kompetanse kan det derfor hevdes at denne vridningepmerksomhet dreier seg om kultur
og dominerende tenkemater. Det er i henhold tpaadenten et lederansvar a tydeliggjare
intensjonene med reformen, og arbeide med en lemtlring ved NAV-kontorene.

A arbeide pa NAV-méten, det vil alts& si med eu®ba oppfalging og langsiktighet, er altsa
en malsetting med reformen i NAV NG. Spgrsmalethiordan man kommer dit hen, og
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dette spagrsmalet henger sammen med organiserilig; &gy kompetanse. Nedenfor tar vi for
oss organisering og kompetansebéfiov

7.2 Kompetansebehov ved en virksomhetsmodell

Kompetansehevingsarbeidet hittil har vaert lagt idpgnhold til at kontorene skal ha en
virksomhetsmodell og en inndeling i VO-er og VP4en. virksomhetsmodell er en
kompetansekrevende modell hvis en legger opp &llatmedarbeiderne skal kunne betjene
alle brukere, uansett hvilke problemstillinger skmytter seg til brukerne. Modellen fordrer
en bredde- og en dybdekompetanse, som ansatte iNNAWiler pa om er mulig a tilegne
seg (respondenter). De ansatte kan og skal leefeveel§AV tilbyr av tjenester, men en viss
spesialisering ma vi ha, sier en NAV-leder. En mbeeiger sier det slik:

"Gitt de ressursene som er nd ma vi ha en spesialis Alle ma kjenne til sjekklister fra forvaltmien, (..men
slik det legges opp til na skal...) en person rard foe mye. Da blir det ikke noe substans igjenfalk
(brukere) far ikke svar.”

Anbefalingen fra en av lederne vi har intervjuetflege ansatte er altsa a gjeninnfare en viss
spesialisering i oppgavelgsningen.

Vare intervjuer viser imidlertid at virksomhetsméde hittil ikke har blitt helt gjennomfart.
En av lederne som sto for introduksjonen av virksetsmodellen sier det slik:

"Vi er enige om tenkningen, men den er ikke gjenfantrlokalt alle steder. | fylket sier de at dete¢r
tidssparsmal far dette vil bli gjennomfart overalt.

Dette utsagnet tyder pa at ledelsen fremdeles htddeved virksomhetsmodellen i den
videre utviklingen av NAV NG, men som neste sitigev, sa ser de at det er problemer med a
iverksette denne modellen:

"Jeg ser ikke helt hvorfor. Vi lagde fremdriftsplanmen medarbeiderne klarte ikke & sla i hop
arbeidsoppgavene. Da det ikke er integrerte arbpfuisaver ved alle kontorene, da er det ikke natuniéd en
virksomhetsorganisering.”

En forklaring pa at medarbeiderne ved kontorene ikiganiserte arbeidet i henhold til
virksomhetsmodellen, kan veere at kompetansekrardbov hgyt og urealistisk, slik som en
del medarbeidere ser ut til & mermet er umulig & bli god pa alt.”)

En annen forklaring kan veere at oppleeringen awndatte ikke har veert tilpasset
kompetansekravene i den nye arbeidsdelingen saerligrirksomhetsmodellen. Dette kan
ga pa bade innholdet i opplaering (hva) og materseppgen har foregatt pa (hvordan).

“3Vi omtaler i liten grad kultur i denne rapportéftNAV NG er det en utfordring & skape en enhetligfk
mellom medarbeidere som tidligere kom fra tre ukater, det er ogsa en utfordring a skape en sighley
mellom de seks kontorene i regionen. | forhol@titiringsarbeidet sa kan det se ut som om det ogsaé e
problemstilling for medarbeiderne & omstille ségye roller, arbeidsoppgaver og tilpasse seggtil dye
"NAV- tenkningen.” Dette bunner i kultur og idemgter knyttet til de etater de tidligere arbeidetg,til de
tenkemater som dominerte i etatene.
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Det vare intervjudata viser er i alle fall at desatte mener at det har skjedd for lite oppleering.
En medarbeider mener det trengtes mer struktuplespngsarbeidet:

"Vi trenger struktur! Selv om det settes av tid hdag fra 08-10 sa ser vi ikke selv at vi ma drived
oppleering. Da setter vi oss ned og nijobber medpggyavene vi ellers har, for & komme litt ned ikame. Vi
prioriterer simpelthen ikke opplaering i hverdageat var da vi skulle ha hatt en sjef som bestehéesetter du
deg sammen med xx, ogsa driver dere oppleering.”

Denne respondenten etterlyste en sterkere ledelgppdeeringsarbeidet ved lokalkontoret, og
at ansvaret for & ta initiativ tydeligvis i for stgrad har blitt lagt til hver enkelt medarbeider.
Samme respondent forteller videre om en mulig atisek manglende oppgaveintegrering:

"Det er typisk at vi i en situasjon som er sapadan ...at vi griper til de oppgavene vi kienner. foder vi i
hvert fall at vi far gjort noe!”

Disse utsagnene viser at styring og strukturenngppleeringsprosesser ved NAV-kontoret
kan vaere avgjgrende for a klare og iverksette @miart oppgavelgsning.

Et annet forhold som kan ha hindret iverksettingewnirksomhetsmodellen er (som vi ogsa
har veert inne pa tidligere) at de ansatte fglthedkke hadde tid til opplaering, fordi den
daglige drift ved kontoret var krevende & opprettad den nye struktureff.

7.3 Kompetansebehov — en viss spesialisering?

En viktig forutsetning som ligger i sentrale plansi vel som i de regionale og lokale
avtalene mellom kommunene og NAV- fylkeskontoraedet skal opprettes fullverdige
NAV-kontor i hver kommune. Hva som ligger i detiegbepet diskuteres, seerlig etter at man
sa problematikken med kompetansehullene ved ekotédbrer. -Betyr fullverdige NAV-
kontor at all fagkunnskap i NAV, pa bade genemaiist og spesialistniva skal veere
representert i kommunen? —Eller betyr det at @leeister fra statlig side og tjenester fra
kommunen skal leveres fra lokale NAV-kontor, mernreager ikke a produserers der?

Dette er en diskusjon, hvor partnerne i samarbdigietha ulike synspunkter og interesser.
Diskusjonen bergrer sentrale spgrsmal knyttetitiidoressurser og kompetanse. | NG har
imidlertid kommunene blitt enige om en viss seigaing av kompetanse néar de valgte a
organisere seg i en regional modell med en fellesgetanseenhet.

En mulig l@sning pa dette er at man kan oppretthelulviss spesialisering, og at
integrasjonen av kompetanse ikke skal forega idiorkil & utvikle en generalistkompetanse
hos hver ansatt, men at integrasjonen foregargm teva. Alle ma selvsagt utvikle en viss
grad av generalistkompetanse. Det vil si at de @kalhvilke tjenester NAV-kontoret tilbyr,
og de skal utvikle en veiledningskompetanse i flathib brukerne. Men samtidig innebaerer
en slik modell at medarbeiderne bruker store dmlaten fagkompetansen de har, inn i
teamene.

“4 Den nye strukturen gav som nevnt kompetansetwiligtelsen av reduserte ressurser med opprettelsen
kompetanseenheten
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Ett av kontorene vi har undersgkt arbeider pa demdten, og det andre kontoret jobbet slik i
en periode, inntil sykmeldinger gjorde at arbeiuétte legges om, slik at den faglige
kontakten mellom medarbeidere ble overlatt til dakeltes initiativ.

Pa grunn av kompetansehullene ma imidlertid teartiedels ga pa tvers av NAV-kontorene.
For & fa til kommunikasjon pa tvers vil det veertigi a ta i bruk teknologiske hjelpemidler
som det innkjgpte videokonferanseutstyret. Dettenfitil ikke veert saerlig i bruk, fordi de
ansatte mangler kompetansen som skal til og kamdtkjeikke har sett fordelene ved & ta det
i bruk.

De data vi har viser at det er en pagaende diskusjohvilken organisering kontorene i NG
skal ha. Det gar pa hvilken grad av spesialisesonmg skal tillates i forhold til malsettingen
om generalistkompetanse. Spgrsmal om spesialiseainhittil veert knyttet opp mot en
sentralisering i forvaltningsenheter, men ogskaihpetanseenheten i Sel. Diskusjonen om
spesialisering knyttet til etableringen av forvaigsenheter er ikke lengre en levende
diskusjon ved NAV-kontorene i NG. Forvaltningserdmest er gnsket og ngdvendige. En viss
sentralisering av kompetanse i form av kompetarissten i Sel er ogsa godtatt av de
involverte partene i NG.

All sentralisering av kompetanse er imidlertid etdig brennbart politisk spgrsmal i NG, da
kommunesiden i partnerskapet ikke vil miste stdtbgipetanse, og statlige arbeidsplasser
lokalt. Slik kan det se ut som om det, med de géssurser, blir en konflikt mellom hensynet
til faglighet og faglig robuste miljger og hensytielokalisering, som for gvrig er en kjent
problemstilling ogs& innen andre reformprosjekter.

@nsket var jo imidlertid at den regionale modeleed en kompetansenhet skulle overkomme
denne problematikken. Men som vi har vaert innedpidas ikke modellen blitt skikkelig
utprevd.

Lgsningen som har vokst frem, i den situasjonen NN har veert i, er imidlertid en

utvikling av kompetansenetteverk, i form av tokantodellen, og i form av opprettelsen av
pensjonsenheten ved NAV-kontoret i Sel. Man kakeeseg at denne modellen
videreutvikles ved opprettelse av flere kompetaateark, og bruk av videokonferanseutstyr.

Hvilket kompetansebehov medarbeiderne i NAV NGHerger sammen med hvilken
organisering NAV NG skal ha. Som vi har sett paag@mgangen av organisering av
arbeidsstrgsmmer ovenfor, sa har det veert en malgetn & arbeide i henhold til en
virksomhetsorganisering, og i henhold til en gelsisk NAV-kompetanse, som har en
arbeidsdeling som gar mellom VP og VO. Allikevet dat i pilotperioden forekommet visse
tilpasninger av denne organisasjonsmodellen thgsaved kontorene. Noen tilpasninger har
veert resultatet av bevisste valg, mens andre meit $i¢a ha blitt slik, som en ngdvendighet
for & fa utfart pakrevde arbeidsoppgaver.

Tilpasningene har, som vi har veert inne pa, ga&tning av en stgrre grad av spesialisering
ved kontorene, enn det var lagt opp til innledningsDette gjelder innad i lokalkontorene,
men ogsa mellom kontorene i det regionale samaehélitligere trygdepersonell har i stor
grad fortsatt arbeidet med trygdeoppgaver, likeddtlr medarbeidere fra sosialetaten og
Aetat ogsa til en stor grad fortsatt med oppgéwettet til den etaten de var ved far NAV-

> Bla. sykehusdebatten i Sykehuset innlandet.
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pilotens etablering. P& bakgrunn av samlokalisesipgner eller mindre formaliserte mater
ved kontorene og samarbeid om brukere pa teamséMaar det skjedd en laering mellom
medarbeidere fra de tidligere tre etatene. Menamdgntene fgler behov for mer oppleering.
Et viktig spgrsmal fremover blir i hvilken grad kiomhetsmodellen med sin inndeling i VO
og VP skal fastholdes som malsetting og ambisjther, em man i stgrre grad skal tillate en
viss spesialisering blant VO-er.

Det er viktig med hensyn til det kompetanseutvigiarbeidet som skal utfgres i NAV NG at
ledelsen med jevne mellomrom foretar en statusvinglé forhold til maloppnaelse nar det
gjelder organisasjonsform, slik at kompetanseuitvgdn blir best mulig tilpasset den
organisasjonsform og den arbeidsdeling som virkstethbestemmer seg for & ha.

En medarbeider uttrykker behovet for en rolletiggiopplaering i felgende sitat:

"Far vi begynte med Arena oppleering, sa burde eat avklart hvem som skulle ha oppgave x,y, z Dsv.
kunne vi veert mer malrettet i oppleeringen, i fochtill hvilke oppgaver folk skulle sitte med.”

Som vi allerede har redegjort for sa tiden knagsues for medarbeiderne i NAV NG. Det
fordrer at ledelsen blir gode i a tilpasse orgasjmasform og rollefordelinger og
kompetansebehov i forhold til dette.

7.4 Hva sier medarbeidere og ledere om eget kompetebehov?

Selv om det er noen frustrasjoner, som vi har rjedefpr tidligere, etter et ar med
pilotgiennomfaring i NAV NG, sa viser vare interdata at medarbeiderne i utgangspunktet
synes NAV-reformens malsettinger er gode, og ftespondenter ser frem til & arbeide pa
"NAV-maten.” To forskjellige informanter sier deliks

"Det er sa mye flott og morsomt, men vi kommeraaltske i gang med det.”
"Det er mye fine virkemidler, men vi far ikke tidiha sette oss inn i det.”

Disse utsagnene viser at motivasjonen for a lagtitserde, men det ma organisatorisk
tilrettelegges, slik at medarbeiderne far tid ogrekudd til & drive med kompetanseutvikling.
Intervjudata viser at ledelsen ved lokalkontoreaerwkkelroller i forhold til & igangsette og
styre opplaeringsaktivitetene. Medarbeiderne vegmddederinitiativene bade for den formelle
oppleeringen sin del, i form av kurs og i forholditretteleggingen for skulder ved
skulderoppleering i arbeidshverdagen.

Intervjudata viser videre at medarbeiderne gnskener rolletilpasset oppleering, slik at de
som skal ha en bestemt rolle far opplaeringen seng# for denne. De har liten tid i arbeidet
sitt, og faler det som bortkastet a leere om tingkke kommer til & arbeide med.

NAV NG arbeider for tiden malrettet med a avdekke énkeltes opplaeringsbehov i forhold
til utviklingen av breddekompetanse ved NAV-kontarG: Den enkeltes kompetansebehov
varierer ut fra hvilken etat de tidligere arbeiohetenfor.

Det er allikevel en enighet blant ledelsen i NAV M@ at alle NAV-medarbeidere ma ha en
felles basiskompetanse om NAV. Denne basiskompetainsebaerer
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1) Generell kompetanse om NAV (seerlig tjenesteporjefal
2) Kunnskaper om NAV's virkemidler ("verktgykassa”)

3) Veilederkompetanse

4) Datakompetanse

Nar det gjelder datakompetanse, sa er alle deatesgstemene fra de tre tidligere etatene i
bruk. | kommunen har de brukt et system som hegdfiextl. Det ma de bruke fremdeles. |
tidligere trygd brukte de Infotrygd. Det er ogdériik nd. Arena er navnet pa det datasystemet
det tidligere Aetat brukte, og det skal vaere systeatle skal ta i bruk om noen ar. Derfor ma
alle leere seg Arena. Siden de andre systemenesogbéuk, og det er ngdvendig for en del

av medarbeiderne og i hvert fall kunne deler aanidre systemene. En medarbeider papeker
oppleeringsbehovet slik:

"Na har vi tre datasystemer vi skal kunne. Vi kai.1Du skal bare se dette Infotrygd systemet. Bokene flyr
rundt i lufta. Jeg kan noe, som a registrere sylinger, men det er komplisert far du far opplaeridgt!”

Oppleeringen i forhold til Arena er godt i gang W8V NG. En medarbeider papeker
imidlertid at det er en ulempe & leere om et datasyslu ikke bruker til daglig, fordi man da
glemmer fort det man har leert. Dette viser igjektigheten av at bade innholdet i hva man
laerer, skal passe i forhold til de oppgaver maersihed til daglig, men at ogsa tidspunktet
for leering er viktig, siden medarbeiderne oppleatekompetanse man ikke bruker forsvinner.

Dataopplaering er et ngdvendig og greit omradeog kilirs innenfor, men i henhold til

innspill og diskusjoner pa personalmgtet i desernbiéyV NG, sa gav bade medarbeidere og
en leder uttrykk for at det er viktig med oppleerinlAV-faget” far en begynner med
oppleering i dataverktgy. Dette var det stor enigimet Det bringer oss over pa det neste
punktet nemlig kjiennskap til hva NAV tilbyr.

Pa det samme mgatet kom det innspill pa hvilken ketaipse som medarbeidere for gvrig
hadde behov for. En medarbeider sier det slik:

"Vi trenger mer pa fagoppleering. Vi savner mye p&eamidler, altsa & f& kunnskaper om verktgykagsa.
kienner til var egen (henviser her til egen eta@gn vi trenger grunnleggende kunnskaper om dedeeasgsa!”

Behovet for kunnskaper om den nye NAV-etatens watasse kom ogsa til uttrykk i flere
intervjuer, slik at kunnskaper om virkemidlene i MA&r et opplevd kompetansebehov for
medarbeidere i NAV NG.

For gvrig legger medarbeidere og ledere vekt pgeatevirksomheten i NAV er det som vi
ovenfor har omtalt som "NAV-maten” & arbeide paifsetter at generell
veiledningskompetanse utvikles (respondenter),asgdeeveiledning mer spesielt. En leder
sier det slik:

"Malgruppen er jo folk som ma skifte jobb og enllegrierevei. Dette foregar som regel i dialog 2-engDet
betyr at de skal ut av navaerende arbeid og ine inytt. Vi ma kunne hjelpe folk i slike store
omstillingsprosesser (...) fordi det bergrer bosgttindanning, inntekt — det er store ting! —Og thengs
kompetanse.”

Siden oppfalging av sykmeldte og personer utenicidreen kjerneoppgave i NAV, sa
poengterer noen medarbeidere, og flere lederes bettakter veiledning som en avgjgrende
kompetanse for a fa et starre fokus pa oppfelgippgavene ved NAV-kontoret i NG,
istedenfor pa forvaltningsoppgavene, som har &tthukste av fokuset i pilotperioden.
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Veiledning blir sett pA som en ngkkelkompetanséfaalisere intensjonene i NAV-
reformen, og for & komme videre i utviklingen i NAWG.

7.5 Sammendrag kompetansebehov

Nar man skal bestemme en virksomhets kompetansebehma man gjgre det ut fra hvilke
oppgaver som skal lgses og hvilken oppgavefordétnganisering av arbeidsoppgaver)
virksomheten har, eller skal ha.

Arbeidsdelingen og organiseringen av arbeidsstragnemender utvikling i NAV NG, og pr.
januar, 2008, diskuteres ulike organisasjonsmoddifede pa lokalkontorniva og i forhold til
regionen. Viktige spgrsmal i denne sammenhengasr @v spesialisering versus
generalistkompetanse. Virksomhetsmodellen, med y®m®, fordrer en
generalistkompetanse blant alle medarbeidere, meaksis har vi sett at NAV NG gar i
retning av en viss spesialisering og at de regelesningene, som tokontormodell og
pensjonsenheten, bade forutsetter og fremmer srspissialisering. Teamarbeid er ogsa en
modell som tillater en viss spesialisering blantlammene i teamet, og
oppgaveintegreringen blir da pa teamniva. For &nkulrive en strategisk kompetansestyring,
slik at virksomheten skal kunne na sine mal, séleflveere fordelaktig for ledelsen i NAV
NG gjgre en statusvurdering i forhold til organjeasmodell. Skal man fremdeles etterstrebe
virksomhetsmodellen, med vekt pa generalistkomsetard lokalkontorene, og en
omradebasert modell (markedsmodell) i regionery skal man i stgrre grad tillate en
spesialisering og elementer av en funksjonsbasadethpa regionniva?

Medarbeiderne i NAV NG ser i all hovedsak ut tité@re motiverte for a ta den nye
verktaykassa i NAV i bruk, og & jobbe pa "NAV —mateTid er imidlertid en knapp ressurs
for medarbeiderne i NAV NG, og derfor gnsker de se¢ompetanseutvikling som er
malrettet i forhold til de oppgaver hver enkeltlskifigre. Siden det daglige arbeidet krever
sitt, s& har de ansatte lett for & prioritere bpgleering, hvis initiativet overlates til dem selv.
Derfor gnsker de seg en strammere styring og sarimgydra ledelsen lokalt nar det gjelder
kompetanseutviklingen.

Pa bakgrunn av vare intervjudata med bade ledenesatgrbeidere i NAV NG sa samler
respondentene seg om tre hovedomrader, som henpeess i uprioritert rekkefgldé For
det farste dreier det seg generell kompetanse oM dlfjenesteportefalje. For det andre
dreier det seg om & tilegne seg kunnskaper oggeetir i bruk av NAV etatens
verktgykasse. For det tredje dreier det seg otegng seg kunnskaper og ferdigheter i
dataverktgy. For det fierde dreier det seg om deilkompetanse, som innebaerer bade
kunnskaper, ferdigheter, holdninger og relasjongketanse.

For & kunne gjgre en god veilederjobb vis a vibresker trengs bade ferdigheter i
dataverktgy og konkrete kunnskaper om arbeidsmargedrkemidler, i tillegg til
kommunikasjonsferdigheter, empatiske evner, ogdaeter som veileder. Holdninger kan i
denne sammenhengen ga pa respekt for bruker ogjtdasjon vedkommende befinner seg i,
samt & myndiggjare brukeren i forhold til egenasfon. Men det er ogsa tale om en holdning

“° N&r det gjelder individuelle kompetanseplanerrsdet foretatt kompetansekartlegginger i NAV NGohue
individuelle behovene kommer frem. Det dreier sagegenvurderinger av egne kompetansehull i fortibld
helheten i NAV's tjenester.
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til lasninger, som er tuftet p& malsettingen medvNaformen; nemlig & fa flere ut i arbeid
og aktivitet, brukerorientering og bidra til & ud en helhetlig og effektiv arbeids- og
velferdsforvaltning.
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8.0 Status og veien videre

NAV- reformen er vedtatt med bred politisk enigh8tortinget. Det var stor entusiasme og
oppfinnsomhet blant de politisk valgte initiativeage i Nord Gudbrandsdalsregionen, som
foreslo en regionmodell som pilot i Nord Gudbraradls®egionmodellen i NG ble betraktet
som sveert interessant pa grunn av kommunestruki@epland og store deler av Norge, og
ble derfor valgt som en av de 25 pilotene. Reformgdet idegrunnlaget reformen bygger pa
(bl.a. de tre malsettingene for reformen) er i gi@d stattet og gnsket av medarbeidere i de
bergrte etaten¥. P& tross av politisk enighet pa sentralt og Ibhitd, lokal entusiasme i
regionen, og tilslutning om reformens idégrunnléanbde ansatte, s& har den lokale
iverksettingen av pilotprosjektet i NG veert krevend

Utfordringene er til dels knyttet til bade materriksettingsprosessen har foregatt pa, men
ogsa de utfordringer som ligger i de organisasjamugtiene som er valgt.

Iverksettingsprosessen ble preget av et tidsphess,det ble liten tid til deltagelse og
prosessorientert arbeid, noe som muligens kunihedivet de ansattes opplevelse av den
omstillingen de matte gjennom. De organisatoriskemene rundt etableringen av lokale og
regionale NAV-kontor var uferdige. NAV- organisasgm pa fylkesniva og sentralt var under
oppbygging, og etableringen av forvaltningsenhetsam i ettertid blir sett pa som
avgjgrende for a fa iverksatt lokale NAV-kontory ikke tilstede far pa slutten av
pilotperioden. | tillegg medfarte fordelingen avtd#igere Aetatsansatte (og delvis
trygdeansatte) utover pa lokalkontorene til kompsghull ved lokalkontorene, som NAV NG
i pilotperioden har arbeidet med for & overkomme.

Dette er forhold som NAV NG kan ha hatt til felleed andre piloter. Det er imidlertid ting
som tyder pa at NAV-etableringen i Nord Gudbrantlbtianoe vanskeligere enn
etableringen i andre pilot&f P& tross av at samarbeidet mellom stat og deksskmunene i
Nord Gudbrandsdal blir vurdert som et godt samadsbai/ vare respondenter, og pa tross av
at regionen har lange og gode tradisjoner for rejtcsamarbeide, sa ser det ut til at den
regionale modellen er mer krevende, fordi detemefpartnere involvert. Det er spenninger i
modellen knyttet til lokaliseringsspgrsmal og konmane er opptatt av en rettferdig fordeling
av statlige arbeidsplasser. Selv om samarbeidatmng@rskapsstyret beskrives som
konstruktivt, sa beskrives den regionale modellggdcsom en "godvaersmodell.” |
utformingen av organisasjonen ma den regionalddeddillegg til & vurdere hva som vil
veere den mest hensiktsmessige organisering fditieffppgavelasning, ogsa ta hensyn til
kommunenes saerinteresser (for eksempel lokalisestatlige arbeidsplasser). Pa tross av
iboende spenninger i den regionale modellen, saifther respondentene at spenningene
"overdgves” av vilje til et godt samarbeid.

Nar det gjelder de ansatte sa ser det ut til sgionalt NAV-kontor kan veere mer

tidkrevende a iverksette, fordi medarbeiderne kalisert pa seks forskjellige steder. Her
dreier det seg ikke bare om en fusjon av tre tithgenkeltstdende etater, som ved andre
NAV-kontor, men det er ogsa en fusjonering av endgte pa tvers av seks kommuner. For at
medarbeiderne skal fa en forstaelse av helheten de del av, sa fordres det et omfattende
integrerings- og organisasjonsutviklingsarbeid.

" Se ogsd Andreassen et. al, 2007.
8 Det er foretatt medarbeiderundersgkelser i NAbipihe, ca. atte maneder etter etablering, somykknga
dette.
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I NAV NG ble det bestemt at en skulle fordele adle¢i henhold til "en

virksomhetsmodéelf” og en inndeling i Veileder Publikum (VP) og Vailer Oppfalging
(VO). I hvilken grad lokalkontorene tok i bruk denmodellen varierte. Et kontor valgte &
modifisere modellen pa en slik mate at endringeeéning av en virksomhetsmodell skulle
skje gradvis. | praksis innebar det at de gjennotafet skille mellom VO og VP, og at VO-
ene fortsatt hadde sine spesialomrader, og atrdarbaidet i team om enkeltklienter. Slik
skjedde oppgaveintegreringen pa teamniva. Ved Hetitoret opprettholdt de produksjonen
langs alle NAV's maleparametere i pilotperioden.

Et annet kontor forsgkte & iverksette virksomhetégien med full oppgaveintegreringen fra
farste dag. Virksomhetsmodellen er en kompetanssgksevende modell, fordi den fordrer
en avleering og en ny laering, som medarbeiderne kénlgegre seg imot, og som kan
vanskelig & fa til, fordi tienesteportefaljen i NAY omfattende. | praksis skjedde en
tilpasning av modellen over tid. Pa grunn av syklimgler ble tiden knapp for de
gjenveerende, og de prioriterte ikke tid til opplagrisom var en forutsetning for a arbeide i
henhold til en virksomhetsmodell. De ansatte opbesituasjonen som ekstraordinaer, og
ledelsen stgttet alt som kunne opprettholde dehgwadrift. Kontorets fokus ble farst og
fremst pa utbetalinger og ikke pa oppfelging. Lian2008 ser man tendenser til at
oppfalgingsarbeidet fikk starre oppmerksomhet. Nedgn i oppfalgingsarbeidet ble i
ettertid sett pA som en ngdvendig fase, som alieok&om til & matte gjennomga, fordi
omstillingsarbeidet i seg selv er sapass krevende.

For & overkomme kompetansehullene ved en del lokétk ble det etablert en
kompetanseenhet, et tokontorsamarbeid, og ettet bgsa en regional pensjonsenhet.
Kompetanseenheten kom aldri i drift etter intensjum fordi medarbeiderne matte bidra som
vikarer ute ved lokalkontorene p.g.a. sykmeldinageannet fraveer. Tokontorsamarbeidet
bidro til at man overkom problematikken med kompséhull, men modellen innebar ogséa en
ekstrabelastning for enkeltkontorer (og enkeltmieigiere) med kompetanse pa alle feltene.

Etableringen av NAV kontor opphever noen grensar lager samtidig noen nye.
Sosialtjenestens kontakt med andre tjenester i kameme ble hevdet & veere skadelidende
ved opprettelsen av NAV-kontoret. Dette er troligvirkning som vi ogsa vil finne ved andre
NAV-kontor. | desember 2007 var grensesnittet wisdorvaltningsenheten fremdeles noe
uklart. Opprettelsen av forvaltningsenheten bles&isom en avlastning, men fremdeles
matte sakene forberedes, og det foregikk en dddeltarbeide. | tillegg var det en
informasjonsutfordring i forhold til brukerne naken befant seg i forvaltningsenheten.
Forvaltningsenheten ser pa tross av dette ukiilnde bidra til en formalisering og pa noe
sikt; en profesjonalisering av saksbehandlingen.

Nar det gjelder kompetansebehov ved NAV NG, salkaarbeidet malrettet med & kartlegge
kompetanse og avdekke kompetansebehov, ut fra ettidg om generalistkompetanse. Det
ser imidlertid ut til & veere viktig at ledelsen AM NG, i samarbeid med medarbeiderne, gjor
opp status med hensyn til hvilke organisatoriskelelier de gnsker a arbeide i forhold til. Pa
tidspunktet for vare intervjuer var den uttalte sedingen, nar det gjaldt organisering, &
arbeide i retning av en virksomhetsmodell og eregaistkompetanse. | praksis har NAV NG
apnet for en starre grad av spesialisering av rbeitierne. Det gjelder organiseringen av
arbeidet ved lokalkontorene, tokontormodellen, efiptsen av pensjonsenheten, og

9 Brukere fordeles i henhold til hvilken virksomht arbeider i.
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selvfglgelig kompetanseenheten, nar den komméit igien. Det vil trolig vaere en fordel for
alle parter a justere malsettingene knyttet tibmigasjonsmodell, som vil innbefatte en
endring av de tidligere oppsatte mal, og en tilpagtil realitetene i NAV NG. Alternativet er

a beholde malet om en virksomhetsmodell, men dbeitde en realistisk fremdriftsplan med
delmal, som tilrettelegger for at omstillingen kginover noe lengre tid. Det kan se ut som om
det oppleves som en ekstra pakjenning for medaebegdover lengre tid & arbeide i en
organisasjon, hvor det er en diskrepans eller daigmellom mal (i form av planlagt
organisasjonsmodell) og realiteter i arbeidsutfsnmel°

Uansett om NAV NG velger & formalisere spesialisgen som har funnet sted eller ei, sa vil
medarbeiderne ved NAV-kontoret matte ha en bregaabkunnskap om hva NAV tilbyr. Det
dreier seg om a fa oversikt over tjenesteportefalig de nye virkemidlene (verktayene) som
ligger i NAV-systemet. Dette gnsker ogsa de ansatte selv om noen mener at det er
"umulig a lzere seg alt.” De er allikevel opptattaopplaeringen skal vaere rettet mot de
funksjoner de skal ha, og at "timingen” pa opplagstiitakene skal vaere riktig. Det betyr for
eksempel at man skal ha dataoppleering i Arena fdrstan skal begynne & jobbe med det
aktuelle datasystemet, ellers glemmer man det raatadrt. Behovet for kompetanse i de
ulike datasystemer som benyttes ved NAV-kontorenwaes av mange respondenter.
Likeledes betraktes veilederkompetanse som en eargje faktor for & realisere
malsettingene med NAV-reformen.

8.1 Hvor gar veien videre?

Medarbeidere som hadde innspill pa hvor veien kbénga videre for NAV NG, sa for seg
mange forskjellig muligheter for fremtiden. Alle sdidlertid for seg varianter av regionale
lzsninger for NG. Noen spadde en kommunesammegsklik at man kan fa "robuste
primaerkommuner,” andre spadommer gikk i retningialrele NAV-kontoret etter hvert blir
statlig, og regionalisert og at kun fgrstelinjea kbmmunal, og slatt sammen med de
kommunale servicekontor. Andre snakket om sammiagslBav alle NAV-kontorene i
Ottadalen, og sammenslaing av Sel, Dovre og Lesja fa enhetene kompetansemessig
beerekraftige. Alle la vekt pa lgsninger som inntiefaen viss starrelse pa kontorene, for a fa

lgst alle oppgavene i det nye NAV.

En regional modell gir noen muligheter i forholdéioverkomme sarbarhetsproblematikk nar
det gjelder kompetansehull og fraveer ved sma kentopilotperioden har imidlertid fokus i
NAV NG veert pa & statte og opprettholde produksjored de lokale NAV-kontorene, og det
har til dels hindret NAV-piloten i NG a fa utprodé regionale lgsninger, slik intensjonen
var. For eksempel kom Kompetanseenheten aldrgriktinksjon. De regionale funksjonene
som har eksistert, som felles regional ledelségsgjadgivning, felles kompetansekoordinator
og tokontorlgsningen har imidlertid fungert gody,potensialet i en videreutvikling av
regionale lgsninger bar utforskes.

En mulig videreutvikling kan enten veere opprettelgeverrfaglige team pa tvers av NAV-
kontorene i regionen, med utstrakt bruk av videdtel. Da blir det irrelevant hvor

%0 Dette forholdet omtales hos Festinger med hansepegm "kognitiv dissonans,” som papeker falgendids
kognisjoner star i konflikt med hverandre, somdksempel at vare méal og vurderinger ikke stemmerens
med vére faktiske handlinger, sa er dette sa ulsdigaat vi vil strebe mot "kognitiv balanse” (Fegier, 1957).
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medarbeiderne arbeider, men man oppretter fornnadisettverk pa tvers av de markeds-
(lomrade-) baserte lokalkontorene. Alternativt kaan styrke funksjonsorganiseringen med
etablering av mindre spesialistenheter i NAV NG, @énsjonsenheten, hvor personer med
likeartet kompetanse arbeider sammen, og faktisik sgmlokaliseres. De bagr i tillegg

knyttes til medarbeidere ved lokalkontor for eksetnyed en teamlgsning. Erfaringen med
kompetanseenheten tilsier at man bgr veere forsiktid a ta personer ut av produksjonen i en
situasjon, hvor medarbeidere fgler at ressursepeesset. Respondenter papeker imidlertid at
spesialistkompetanse innen saksbehandling bestippides ved nettopp saksbehandling, og
at man derfor kan tenke at evt. spesialister béigerdveiledning av medarbeidere og
saksbehandling.

Undersgkelsen av de ansattes erfaringer med ivarigsarbeid viser oss flere viktige
leerdommer. En av dem er at lederne forenkler pgdser arbeidshverdagen ved
lokalkontorene for medarbeiderne i omstillingspédeq og faktisk tar rollen som
endringsleder. En bevissthet omkring denne rollEmtkidra til & dempe den usikkerhet, som
uansett vil veere til stede i omstillingsprosesstdarbeidernes medvirkning er viktig bade
rettighetsmessig, men ogsa funksjonelt, fordi dgpsithen kjenner de arbeideoppgavene de
selv utfarer aller best. Det er ogsa funksjonfthold til iverksettingsprosessen, for som en
leder i NAV NG sa, sa bidrar medvirkning til at mf@n de ansatte med seg.

Det vil fremdeles i noen ar fremover veere stor igshiaktivitet i NAV sektoren. Ledelsens
rolle som forenklere og tilretteleggere for badedbmlige arbeid og for de
utviklingsorienterte aktiviteter vil veere avgjgrendNAV NG, som ved andre NAV-kontor.

En akutt trussel for NAV NG pr. januar, 2008, ensdarbeidere kan velge “exit” fra NAV
NG i forbindelse med opprettelsen av forvaltnindgean i Vaga, og i forbindelse med at en
del medarbeidere naermer seg pensjonsalder. Gigiodiet arbeidsmarkedet som eksisterer pr.
januar 2008, sa ma ledelse og ansatte arbeidegjaré NAV NG til en attraktiv

arbeidsplass, for & beholde kompetanse og forré sikrekruttering.

Pa tross av en krevende iverksettingsprosess, tggsav utfordringer knyttet til
organisering og kompetanse, sa ser det ut til & eskonsensus blant respondentene om en
regional modell for NAV —kontoret i Nord Gudbrand§dg en statte til NAV-reformens
grunnleggende ideer.
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