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Sammendrag

NAV-kontor og arbeidslivssentre samarbeider med ordinaert arbeidsliv for a styrke arbeidsinklude-
ringen ved bruk av mentor som «naturlig bistand». Utfordring er om NAV klarer 3 fglge opp slik at
sannsynligheten for videre arbeidslivstilknytning for deltaker gker. Inkluderingsutfordringen identifi-
seres som et komplekst og gjenstridig problem. Hybridmodellen (litt veileder, litt jobbspesialist) er en
innovasjon der det er viktig med ledelse som stgtter eksperimentering, skaper rom i organisasjonen
for kompetanseutvikling, modelluttesting og erfaringsleering. Ledelsen ma beskytte modellutviklingen
slik at involverte saksbehandlere ikke opplever uttestingen som ekstraarbeid. Ledelsen ma ogsa ta tak
i konflikter eller uenigheter knyttet til hva modellen innebzerer. Hybridmodellen kan fungere som en
«jobbspesialist-skole» ved NAV-kontoret og som en bro mellom saksbehandler- og jobbspesialistmo-
dellen. En del mentorer er svaert dedikerte, men har ofte ikke myndighet i virksomheten. De er forngyd
med oppfglgningen fra NAV, men forventer at NAV skal bidra for & gke sannsynligheten for en varig
arbeidslivstilknytning for deltakeren. Endringsforslag som er kommet fram er: Mentortilskudd bgr
veere fleksibelt og justerbart og vaere basert pa deltagerens behov og virksomhetens kapasitet og evne
til oppfelgning. Det er krevende for mentor a planlegge og investere i oppfglgning nar tidsperspektivet
er kortsiktig. Det er ressurskrevende a gjennomf@gre mentorsamlinger nar mentorene kommer fra
mange ulike virksomheter som er geografisk spredt.
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1. Problemstilling, forskningsdesign og metode

Innledning

Prosjektet “Samarbeid om utvikling av inkluderingskompetanse i virksomhetene” er et trearig forsk-
nings- og utviklingsprosjekt som Arbeidsforskningsinstituttet ved OsloMet - storbyuniversitetet gjen-
nomfgrer i samarbeid med NAV Asker og NAV Arbeidslivssenter Akershus og NAV Innlandet og NAV
Arbeidslivssenter Nord-Trgndelag. Prosjektet er finansiert av midler fra NAV FoU.

Prosjektperioden er august 2016 til august 2019. Dette er den fgrste av to planlagte delrapporter.

Prosjektet handler om hvordan oppfglging fra NAV og bruk av mentor pa arbeidsplass kan understgtte
inkluderingsforlgp og ulike tilknytningsformer til arbeidslivet for brukere med komplekse bistandsbe-
hov. Prosjektets problemstilling er begrunnet i behovet for mer kunnskap om utviklingen av virksom-
hetsintern inkluderingskompetanse og «naturlig bistand» — det vil si arbeidsplassens rolle i prosessene
knyttet til arbeidsinkludering. NAV-kontor og arbeidslivssentre i de to omradene/fylkene samarbeider
med vanlige virksomheter om arbeidsinkludering for «utsatte grupper».

Forskningsmessig utgj@r delprosjektene et studiefelt for & utvikle gkt kunnskap om hva som foregar i
virksomhetene ved inkluderingsforlgp. Ved a kombinere arbeidsmiljg- og inkluderingsperspektiver, vil
forskningsprosjektet undersgke inkluderingsforlgp med saerlig fokus pa virksomhetens kompetanseut-
vikling i arbeidsinkluderingen.

Problemstilling

Arbeidsinkludering er et utviklingsforlgp som griper inni daglig drift og arbeidsmiljget i en virksomhet.
Ved a kombinere arbeidsmiljg- og inkluderingsperspektiv, undersgker forsknings- og utviklingsprosjek-
tet inkluderingsforlgp med saerlig fokus pa virksomhetens kompetanseutvikling i arbeidsinkluderingen.
Det overordnede malet er a bidra til & utvikle ny kunnskap om sammenhenger mellom arbeidsinklude-
ring, arbeidsorganisering og arbeidsmiljgvariable, gjennom a integrere inkluderings- og arbeidsmiljg-
forskning. Det konkrete prosjektmalet er a utvikle en bedre inkluderingskompetanse i stgtteapparatet
og i arbeidslivet.

Prosjektets problemstilling er: Hvordan kan NAV understgtte utviklingen av virksomhetsintern in-
kluderingskompetanse gjennom a bista til utvikling av "naturlig bistand" (mentor) pa arbeidsplas-
sen i inkluderingsforlgp for brukere med komplekse bistandsbehov?

Problemstillingen bergrer en rekke spgrsmal som gar inn i bade inkluderings- og arbeidsmiljgaspek-
ter pa ulike niva:

e Hvilken type kompetanse trengs i NAV for a understgtte utviklingen av mentorrollen ved in-
kluderingsforlgp?

e Hvordan kan oppfglgingsansvaret fordeles mellom NAV og mentor?

e Huvilke typer stpttefunksjoner kan mentor eventuelt overta som i dag er lagt til NAV?

e Huvilken type funksjon kan mentor ha?

e Hva slags tilrettelegging og mestringsstrategier blir anvendt i virksomhetene som kan under-
stgttes ved bruk av mentor?

e Hva slags laering og kunnskapsutvikling foregar ved bruk av mentor som pavirker den virk-
somhetsinterne inkluderingskompetansen?
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Hvordan understgtter mentor kunnskapsutviklingen pa arbeidsplassen og virksomhetens ge-

nerelle ledelseskompetanse?

Hvordan pavirker mentor det psykososiale arbeidsmiljget med hensyn til sosial st@tte og lae-

ring i inkluderingsforlgp?

Problemstillingen og forskningsspgrsmalene er relatert til hypotesemodellen nedenfor, som er et for-
spk pa a integrere arbeidsmiljg- og inkluderingsperspektiver. Hensikten med denne koblingen er a ut-
vikle den praktisk-teoretiske forbindelsen mellom pedagogisk, helsefaglig og sosialfaglig brukerorien-
tert forskning (f.eks. forventninger, roller, makt, avmakt, mestring, stigma, praksislaering, atferdsend-
ring), inkluderingsforskning (f.eks. bistandsbehov, jobbmatch, jobbutvikling, jobcarving, kvalifisering,
oppfelging, arbeidstrening) og arbeidsmiljgforskning (f.eks. jobbkrav, behov, stress, mestring, tilrette-
legging, opplaering, jobcrafting, sosioteknikk, krav-, kontroll- og stgttedimensjoner i arbeidet, arbeids-

relasjoner, ansettelsesformer, ledelse).

Inkluderingsforlgpet er i hypotesemodellen framstilt i tre faser: utvelgelse, forsgk og utfall (ansettelse
eller utstgting) med antatte behov og rollefordeling for ulike nivaer og for utfall av inkluderingsforlgp.

UTVELGELSE > FORS@K - ANSETTELSE/UTST@ATING
Individ o  Bistandsbehov o Bistandsbehov o Bistandsbehov
o  Motivasjon o  Maestringsressurser o Jobbmatch
o Interesser o  Mestring o  Mestringsressurser
o Kompetanseprofil o Krav og kontroll - aktive job- | o  Mestring
ber - medvirkning o Faglige og sosiale utviklingsmulighe-
o Faglige og sosiale utviklings- ter
muligheter o Krav og kontroll
Arbeids- | o Arbeidskraftsbehov o Jobbdesign - individuell til- o  Arbeidskraftsbehov
plass o Inkluderingsvilje pasning i arbeidsorganisasjo- | o Inkluderingsvilje
nen o Jobbdesign
o  Psykososialt arbeidsmiljg, o  Organisatoriske mestringsressurser
HMS og ledelse, arbeidsle- o  Ekstern fagstgtte og gkonomisk
delse, sosial og faglig statte, stgtte
konflikthandtering o Leering og endring av praksis
o  Organisatoriske mestrings-
ressurser
o  Opplaeringssystemer, kvalifi-
sering og kompetanseutvik-
ling
o Stgttefunksjoner, mentor
o  Ekstern fag- og gkonomisk
stgtte
o  Systematisk refleksjon og
justering
NAV o  Brukerkunnskap, kar- o Brukerkunnskap, karrierevei- | o  Fagstgtte til arbeidsplass
riereveiledning ledning o Virkemidler
o Kunnskap om arbeids- | o  Fagstgtte til arbeidsplass o Leering/endring av praksis
plass o Tverrfaglig/-etatlig samar-
o Stgtteordninger beid
o Internt og eksternt o Virkemidler
tverrfaglig samarbeid o  Systematisk refleksjon og
o  Resultatkrav justering

Hypotesemodell: Behov og rollefordeling for ulike nivaer og utfall av inkluderingsforlgp.
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Forskningsprosjektets problemstilling retter seg primaert mot forsgks- og utfallsfasen i modellen.
Problemstillingens utgangspunkt er at kunnskap som er knyttet til innholdet i venstre kolonne er godt
dokumentert i inkluderingslitteraturen, mens kunnskap om innholdet i midtre og hgyre kolonne er
svakt forskningsmessig dokumentert. Stgtteapparatet, i dette prosjektet NAV, har for eksempel be-
grenset kunnskap om det som skjer i daglig drift pa arbeidsplassen og arbeidsgivere har begrenset
innsikt i individuelle bistandsbehov som tilrettelagt jobbdesign. Et annet eksempel er at det er gjort
mange studier av brukeres og arbeidsgiveres holdninger og erfaringer, men det er lite forskningsbasert
kunnskap om arbeidsplassens rolle i arbeidsinkludering nar det gjelder sosial stgtte, tilrettelegging,
praksisleering og kompetanseutvikling, ledelse, arbeidsmiljg og organisering av arbeid.

Delprosjektene

| dette forsknings- og utviklingsprosjektet er praksisfeltet to omrader der NAV er sterkt involvert i sam-
arbeid med ordinzert arbeidsliv for a styrke arbeidsinkluderingen.

Det ene omradet (i Nord-Trgndelag) har et naeringsliv i forholdsvis rurale omgivelser, mens det andre
(i Akershus) er mer urbant. Omradene i disse to fylkene er avgrenset til NAV Asker i samarbeid med
NAV Arbeidslivssenter Akershus og NAV Midtre Namdal i samarbeid med NAV Arbeidslivssenter Nord-
Trgndelag.

De to delprosjektene har fglgende delmal:

Utvikle vare inkluderingsresultater giennom bedre koblinger mellom NAV og virksomhetenes interne
ressurser («naturlig bistand», mentor):

e @kt inkluderingskompetanse ved NAV-kontor, NAV Arbeidslivssenter og lokale arbeidsgivere
gjennom utvikling av mentornettverk, opplaering og oppfelging av mentorer.

e Flere ansettelser med «place-train-metodikk» ved at brukere med nedsatt arbeids-
evne/funksjonsevne far arbeidstrening i ordinaere bedrifter med gkt kvalitet pa oppfel-
gingen og bruk av «naturlig bistand»/mentor.

| begge delprosjektene er man opptatt av a:

o pke den samlede inkluderingskompetansen ved NAV-kontorene, arbeidslivssentrene og virk-
somhetene;

e utvikle kompetanse med overfgringsverdi til andre enheter i NAV og virksomheter;

e vektlegge at det skal det veere mulig a drive mentornettverk, organiseringslgsninger og me-
todikk innenfor de gkonomiske rammer man har til radighet ved involverte NAV-kontor og
arbeidslivssentre;

e viderefgre partnerskap og relasjoner mellom NAV og virksomheter som blir etablert.

| begge delprosjektene har NAV forpliktet seg til & veere sterkt involvert i samarbeidet med det ordi-
nzere arbeidslivet for a styrke arbeidsinkluderingen ved bruk av «place-train-tilnseerming» og «naturlig
bistand» (mentor). | begge omradene vil NAV-kontor, arbeidslivssentre, virksomheter, arbeidsgiveror-
ganisasjon og kommuner vaere involvert. | begge omradene vil det bli lagt vekt pa samarbeid mellom
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lokalt NAV-kontor og NAV Arbeidslivssenter, og samarbeid om oppfglgingen i bedrift og utvikling av
mentornettverk. Malgrupper i begge fylker er utsatte grupper pa arbeidsmarkedet, naermere bestemt
NAV-brukere med mer omfattende og komplekse utfordringer enn hva som ellers er vanlig nar NAV
bistar arbeidsledige i arbeidsformidling.

Delprosjektene har organisert egne prosjekt- og styringsgrupper med tydelig forankring i NAV lokal og
fylke, kommune og ordinzert arbeidsliv, og de har egne framdriftsplaner og budsjett.

| delprosjektet i Akershus samarbeider dedikerte medarbeidere fra NAV Arbeidslivssenter Akershus og
fra ulike fagomrader ved NAV Asker konkret om brukere med nedsatt arbeidsevne og finner aktuelle
bedrifter, gjgr jobbmatch og driver systematisk oppfelging parallelt. Brukerens interesser, kompetanse
og behov styrer valg av bedrift. Det jobbes med kompetanseutvikling etter «place-train»- metodikk.
Virke er representert i styringsgruppen, men prosjektet laser seg ikke til varehandelen. Medarbeiderne
fra Arbeidslivssenteret Akershus og NAV-kontoret i Asker har hver sine ansvarsomradet, men det skal
veere et oppgavefokus og ikke et grensesnittfokus. Det skal vaere fleksibilitet i mgtet med brukere og
arbeidsgivere. NAV og arbeidsgivere tar i bruk eksisterende virkemidler (avtaler, tilskudd etc). Mal-
gruppen er brukere med nedsatt arbeidsevne. Delprosjektet har til enhver tid 20 aktive saker. | tillegg
til prosjektleder, som ogsa er markedsradgiver, deltar 9 veiledere, 2 IA radgivere og 1 arbeidslivscoach
per januar 2018.

| delprosjektet i Nord-Trgndelag bidrar NAV Midtre Namdal og NAV Arbeidslivssenter Trgndelag i a
utvikle inkluderingskompetanse i ulike bedrifter i Midtre Namdal ved a fokusere pa mentorer og finne
ut om opplaering og oppfelging av mentorer i stgrre grad vil fgre til rekruttering av unge med nedsatt
funksjonsevne. NAV-kontoret Midtre Namdal skal koble praksiskandidater med nedsatt funksjonsevne
opp mot mentorer i ordinaert arbeidsliv. NAV-kontoret og Arbeidslivssenteret skal samarbeide om a
felge opp bade praksiskandidatene og mentorene i bedriftene. Arbeidslivssenteret og lokalkontoret
skal bruke sin inkluderingskompetanse ut i virksomhetene og spesifikt i forhold til oppleering av ment-
orer som fglger opp praksiskandidater fra NAV. Mentorene skal settes i stand til & fungere som prak-
siskandidatens daglige oppfelger, med den inkluderingskompetansen mentoren trenger. Per januar
2018 har delprosjektet 18 deltagere, fordelt pa 16 mentorer, med 12 personer involvert fra NAV-lokal
og NAV Arbeidslivssenter.

| begge delprosjektene drives det mentornettverk hvor mentorene samles til samlinger for a utvikle
nettverk og fa faglig, tidsriktig og erfaringsbasert opplaering innen inkluderingskompetanse.

Forskningsmetode

Forskningsdesignet legger stor vekt pa erfaringsutveksling og praksislaering. De involverte forskere vil
gjennomfgre:

e Litteraturstudier for a fa et best mulig faglig grunnlag for a undersgke forholdet mellom in-
kluderingsforskning og arbeidsmiljgforskning.

e Observasjon og dybdeintervju pa arbeidsplassene to ganger arlig, i anslagsvis 6 virksomheter
i hvert fylke. Informanter vil vaere bedriftsinterne aktgrer (arbeidsgiver, mellomledere, men-
torer, arbeidssgkere/brukere) knyttet til konkrete inkluderingsforlgp uavhengig av resultat
(ansettelse/ikke ansettelse). Hensikten er & dybdestudere inkluderingsforsgk i en arbeids-
plass-sammenheng.

¢ Dokumentstudier basert pa prosjektdokumenter, mgtereferater og lignende i delprosjek-
tene.
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¢ Telefonintervju med utvalgte involverte aktgrer i NAV og andre involverte i stgttesystemet.
Hensikten er a sikre systematisk informasjon fra involverte i de to delprosjektene.

e Spgrreunderspkelse som omfatter alle involverte virksomheter. Hensikten er a undersgke
erfaringer med den eksterne stgtten fra NAV, utvikling av egen virksomhetsintern inklude-
ringskompetanse og utfall av inkluderingsforlgp i virksomhetene. Undersgkelsen gjennomfg-
res elektronisk i Igpet av prosjektets siste ar.

e Fokusgrupper med involverte i NAV og bedrift. Hensikten er a undersgke NAVs og virksom-
hetenes gjensidige oppfatninger og erfaringer om hverandres inkluderingskompetanse. Fo-
kusgrupper gjennomfgres arlig.

e Sgkekonferanse med involverte samarbeidspartnere (NAV-kontor, Arbeidslivssenter, mento-
rer, mellomledere, arbeidsgivere). Hensikten er bade a samle informasjon gjennom gruppe-
samtaler og erfaringsutveksling pa tvers av delprosjektene for a leere av hverandre, utfordre
hverandre og derigjennom utvikle gkt refleksjon om inkluderingskompetanse i NAV og i virk-
somhetene. Spkekonferansen arrangeres som tre arlige heldagssamlinger.

e Informasjonsinnsamling ved lokale samlinger/nettverksmgter, prosjektgruppemeter, sty-
ringsgruppemgter og lignende. Hensikten er a fa fortlgpende inntrykk av fagdiskusjoner og
problemstillinger i delprosjektene.

Ved flere av de nevnte tilneermingene er hensikten i tillegg til datainnsamling & gke det faglige grunn-
laget og mulighetene for forskningsstgttet endring og utvikling i fylkesprosjektene.

Selv om dette ikke er et evalueringsprosjekt, men primaert modellutvikling, sa har det ogsa elementer
av bade ekstern evaluering og selvevaluering idet delprosjektene fortlgpende vil bli vurdert og utford-
ret pa «place-train-tilnaermingen» og at man arbeider med riktig malgruppe (brukere med omfattende
og komplekse bistandsbehov). | tillegg vil det ligge et evalueringselement i at det skal giennomfgres en
spgrreunderspkelse som ogsa kartlegger utfall og der den kvalitative datainnsamlingen vil gi grunnlag
for forklaringer pa utfall.

Prosjektet er godkjent av Norsk senter for forskningsdata (NSD). All datainnsamling vil bli giennomfgrt
pa en etisk forsvarlig mate med tanke pa personvern og anonymitet og all informasjon vil bli behandlet
fortrolig.

Referansegruppe

Det er etablert en faglig referansegruppe for prosjektet med representanter fra Arbeids- og velferds-
direktoratet, hovedorganisasjonen Virke, prosjektkoordinatorene og involverte NAV-ledere ved del-
prosjektene, KS og Hggskolen pa Vestlandet:

e Gunn-Elin Asgren, Arbeids- og velferdsdirektoratet
e Jostein Fredriksen, Arbeids- og velferdsdirektoratet
e Marthe Mosand Viken, NAV Midtre Namdal

e Wenche Steen, NAV Asker

e Marte Buas, Hovedorganisasjonen Virke

e Marit Moe, KS Nord-Trgndelag

e Bosse Litsheim, Hggskulen pa Vestlandet
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e Mona Kristin Rémuld, prosjektkoordinator Nord-Trgndelag
e Solrun Straand Rervik, prosjektkoordinator Akershus

Medlemmer av referansegruppa har gitt viktige innspill til prosjektet og til denne delrapporten.

Avgrensning og oppbygning av delrapporten

Denne delrapporten bestar i hovedsak av en sammenfatning av relevant forskning pa arbeidsinklude-
ring og bruk av naturlig bistand pa arbeidsplassen, og en teoretisk drgfting av ulike modeller for mentor
basert pa forelgpige observasjoner. Vi har valgt denne vektleggingen fordi den ansees som relevant
for modellutviklingen i de to delprosjektene, og i gvrige enheter i NAV som tester ut mentor.

Rapporten er tredelt. Fgrst presenteres en oversikt over forskningen pa inkluderings og arbeidsmiljg-
omradet. Deretter presenteres tre ulike modeller for praktisering av mentor, hvor hybridmodellen er
den som testes ut i prosjektet. Til slutt presenteres empiri fra delprosjektene, med et fokus pa hvordan
det oppleves a vaere mentor og samarbeidet med NAV.

Vi tar med noen forelgpige erfaringer fra NAV ansatte og mentorer i virksomhetene. Vi har ikke grunn-
lag til & uttale oss om hvordan det oppleves over tid a veere mentor, da en rekke deltagere ikke har
veert lenge pa den aktuelle arbeidsplassen. Hva som skjer i arbeidsmiljget slik leder og mentor oppfat-
ter det, er tema som skal forfglges videre.
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2. Inkluderings- og arbeidsmiljgforskning

Place-train-tilnaermingen

Tradisjonelt har «arbeidsrettet oppfaglging» i NAV betydd omtrent det samme som «aktive tiltak»,
«aktivitet» og «a fa brukeren naermere arbeidslivet», mens «place-train» betyr 3 starte med
arbeidslivet (NOU 2012:6). Mens NAV har et sterkt fokus pa vurderinger, avklaringer og kategorisering
av brukere, forsvinner begrunnelsen for det a fastsette den enkeltes arbeidsevne fgr man far den
stptten man trenger for arbeidsdeltakelse i «place-train-tilnaeringen». Avklaring og tester som ikke
reflekterer atferd i reelle arbeidssituasjoner blir oppfattet som lite hensiktsmessig, mens det a skape
muligheter for utprgving, trening og utvikling pa vanlige arbeidsplasser med kompetent oppfglging blir
framhevet (jf Spjelkavik 2014).

Tradisjonelt markedsarbeid og formidling av arbeidskraft dreier seg i NAV gjerne om a matche jobbsg-
kere til stillinger som arbeidsgivere har ledige (Ekspertgruppen 2015). Denne type arbeidsformidling
passer best for arbeidssgkere med lite bistandsbehov. Tradisjonell arbeidsformidling blir fort utilstrek-
kelig nar arbeidssgkeren trenger mye sosial oppfelging og praktisk tilrettelegging og i situasjoner hvor
det er uklart hva som kan veaere passende arbeidsoppgaver eller hvor mye vedkommende kan klare &
jobbe (Spjelkavik & Thingbg-Stgldal 2014).

| et jobbutviklingsperspektiv er jobbmatch spesielt viktig for arbeidssgkere med store bistandsbehov
og som har begrensede valgmuligheter i arbeidslivet. Jobbmatch i dette perspektivet er ikke ngdven-
digvis en stilling som er definert i utgangspunktet av en arbeidsgiver, men kan vaere en jobb som blir
utviklet med utgangspunkt i arbeidssgkerens interesser, ressurser, tilretteleggings- og st@ttebehov.
Forskjellen mellom arbeidsformidling og jobbutvikling kan idealtypisk framstilles som at jobbutvikling
handler om a utvikle jobber som er tilpasset den aktuelle arbeidssgkeren, i motsetning til at arbeids-
spkeren skal tilpasses og formidles til ledige stillinger (Spjelkavik, Mamelund & Schafft 2016). Malet
med jobbutvikling i vart perspektiv er altsa a tilpasse en stilling pa en slik mate at ansettelsesforholdet
mgter bade arbeidstakerens og arbeidsgiverens behov (Spjelkavik 2016). Noen ganger kan det inne-
bzere 3 starte direkte i en hgvelig Ipnnet stilling, andre ganger kan det vaere aktuelt & starte med ulgn-
net praksis- eller arbeidstreningsperiode (Schafft & Spjelkavik 2014; Spjelkavik 2016).

En rekke internasjonale studier har sammenliknet effekten av tilnaerminger basert pa ulike former for
skjermet «opprustning», «klargjgring» og jobbforberedelser med ulike «place then trainx»-til-
nerminger og konkluderer jevnt over med at integrerte «place then train»-tilneerminger har bedre
effekter pa jobb (Bond, Drake & Becker 2008; Burns et al., 2007). «Place-train» betyr at de som har
store bistandsbehov for a komme i jobb, far anledning til a8 ¢ve og utvikle seg pa vanlige arbeidsplasser,
ikke pa arenaer utenfor arbeidslivet. Individuell lzering og utvikling foregar som en sosial praksis i
samhandling med kolleger pa arbeidsplassen. «Place-train» baserer seg pa et prinsipp om at de fleste
kan delta i arbeidslivet, gitt at arbeidsoppgavene passer den enkeltes preferanser og kompetanse og
at oppfelgingen gis med utgangspunkt i den enkeltes stgttebehov. Samtidig blir stgtte til virksomheten

sett som et sentralt aspekt, bade for & redusere arbeidsgivers bekymringer knyttet til ekstra
belastninger og kostnader, men ogsa for a styrke virksomhetens evne til a tilrettelegge og kvalifisere.
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Inkluderingskompetanse

Inkluderingskompetanse bestar f@grst og fremst av sosialfaglig, helsefaglig og pedagogisk kunnskap om
brukernes stgttebehov og relevant veiledningsmetodikk. | tillegg bestar inkluderingskompetanse av
kunnskap om hvordan ordinaere arbeidsplasser kan brukes for at mennesker med omfattende stgtte-
behov skal fa og utvikle seg i en jobb. Inkluderingskompetanse er altsa a anvende brukerkunnskapen
integrert. Men for 3 fa det til ma man ha kunnskap om arbeidslivet, arbeidsplasser og samhandling
med arbeidsgivere (Spjelkavik 2014).

Antakelsen er at ekstern bistand som er basert pa inkluderingskompetanse er en forutsetning for
levedyktige inkluderingsforlgp og at denne eksterne bistanden understgtter utvikling av intern
inkluderingskompetanse i virksomhetene (Frgyland & Spjelkavik 2014, Spjelkavik 2014). Arbeidsgivere
flest foretrekker a rekruttere kvalifisert arbeidskraft, og de mangler ofte bade incentiver til - og kom-
petanse for - & handtere de utfordringene som fglger med inkluderingsforlgp. Inkluderingskompetanse
i dette perspektivet, ogi NAV-sammenheng, betyr at NAV tar hovedansvaret for oppfa@lgingen. Arbeids-
rettet brukeroppfglging er en type oppfelging som blir rettet inn mot det a understgtte utviklingen av
arbeidsrelasjonen (Falkum, Schafft & Spjelkavik 2014; Schafft & Spjelkavik 2014). Et inkluderingsforlgp
er en relasjonell prosess: «At individuell leering og utvikling er en relasjonell prosess, som foregar i
samhandling mellom ansatte pa en arbeidsplass, har generell gyldighet i arbeidslivet (Folkenborg
2014:180). | forskning om arbeidsinkludering pekes det ofte pa at stgtteapparatet har to brukere,
arbeidssgkeren og arbeidsgiveren. Dette har Schafft & Spjelkavik (2014) illustrert med en modell der
arbeidsrelasjonen er satt i fokus for oppfelgingen:

ST@TTEAPPARAT

® 2 —-60r8mwoovo

Stgtteapparatet, i dette tilfellet NAV, retter oppfglgingen mot bade brukeren og arbeidsgiveren, pa en
slik mate at mulighetene for mestring i arbeidsrelasjonen styrkes. | dette perspektivet er jobbmatch,
jobbutvikling og ansettelse resultat av et inkluderingsforlgp. Schafft & Spjelkavik (2014) har synliggjort
en rekke av stptteapparatets oppgaver i dette forlgpet. Overfor brukeren (venstre pil i modellen) er
oppgavene for eksempel kartlegging av interesser og bistandsbehov, karriereveiledning, a ha kunnskap
om relevante arbeidsplasser og arbeidsoppgaver, gjgre arbeidsplassanalyse, gi informasjon og
veiledning i forhold til informerte valg, skonomi og hjelpemidler. Mange av brukerne har en oppfatning
at de kan bli syke eller sykere ved a delta i arbeidslivet; noen sliter med prestasjonskrav og frykt for
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nederlag og stigmatisering i ansettelsesprosessen og i jobb. Mange brukere har darlig sjglbilde,
negative erfaringer, og dermed lav sjgltillit. Oppfglging vil i slike kontekster handle om a utvikle en
sterk tillitsrelasjon, redusere den risikoen mange vil oppleve ved a delta i arbeidslivet, og a tilrettelegge
for mestringsopplevelser som kan bryte «onde sirkler» som brukere kan vaere i og a unnga
«selvoppfyllende profetier». Et eksempel pa det siste kan vaere at man tror at man ikke mestrer en
arbeidsoppgave eller et sosialt fellesskap, eller tror at man kan bli syk eller sykere av det. Om det er
innbilninger eller realitet spiller i grunnen liten rolle sa lenge virkningen oppleves som reell (Frgyland
2015; Frgyland & Spjelkavik 2014; Sanden Sannes & Spjelkavik 2014; Schafft & Spjelkavik 2014).

Overfor arbeidsgivere (hgyre pil i modellen) er oppgavene for eksempel a informere om hensikt med
arbeidspraksis, oppfglgingsmetodikk, ansvarsfordeling, radgivning og veiledning angaende tilskudds-
ordninger, hjelpemidler og skjemaer, tilretteleggingsbehov og oppleering av virksomhetsinternt
stgttepersonell (for eksempel mentor). Arbeidsgivere har ofte behov for hjelp til & handtere ulike
egenskaper og atferd ved NAV-brukerne. Eksempler er brukere som ikke er mottakelig for kritikk, som
ikke kontrollerer sine fglelser, som oppfattes som a vaere sta og lite fleksibel. Noen kan det av ulike
arsaker veere vanskelig 8 omgas sosialt — det kan vaere innslag av aggressivitet, overfglsomhet eller
upassende oppfarsel. | andre tilfeller kan det handle om lav eller ustabil produktivitet, svingende moti-
vasjon eller mye fraveer. Dette handler om & forsta at en del av brukerne krever mye tid og
oppmerksomhet og at arbeidsgivere, arbeidsledere og kolleger kan vare usikre pa hvordan de skal
forholde seg til dette. Oppfglging ma i slike kontekster handle om a forsta arbeidsgivernes utfordringer
bade i et risiko- og et mestringsperspektiv (Falkum, Schafft, Spjelkavik 2014; Frgyland & Spjelkavik
2014; Schafft & Spjelkavik 2014).

Inkluderingskompetanse i stgtteapparatet bidrar til at arbeidsspkere med omfattende bistandsbehov
far anledning til a delta i arbeidslivet uten a bli avvist som «ikke jobbklar» eller «ikke ferdig avklart». |
praksis vil det ofte bety a utforske arbeidsmulighetene i lokalmiljget for a finne fram til hvilke bransjer
og virksomheter som passer brukerens forutsetninger og yrkesinteresser, samt hvilke arbeidsplasser
som kan gi muligheter for jobbutvikling. Inkluderingskompetanse innebaerer & ha generell kunnskap
om arbeidsmarkedet og om den aktuelle arbeidsplassen og arbeidsoppgavene, om arbeidsgiverens
forventninger og krav og om den enkeltes stpttebehov i den aktuelle arbeidssituasjonen. Da er det
avgjgrende a samarbeide tett med arbeidsgivere for 8 fremme mestring og forebygge eventuelle pro-
blemer i inkluderingsforlgpet. Det kan handle om 3 identifisere behovet for fysisk, psykisk og sosial
tilrettelegging. Samtidig med arbeidsinkluderingen foregar ofte helserelatert behandling eller om-
sorgstiltak. Dermed omfatter inkluderingskompetanse ogsa evne til interorganisatorisk og tverrfaglig
samarbeid (Spjelkavik 2014).

Inkluderingsutfordringer

Hensikten med dette prosjektet er & utvikle kunnskapen om det a bruke vanlige arbeidsplasser som
utviklingsarena for @ na malet om arbeidsinkludering. Tilnaermingen omtales gjerne som “place then
train”. Kunnskapen om denne tilnaermingen® er at korttidseffekten er systematisk bedre enn ved &
bruke arbeidsforberedende innsatser (“train-place”).

Kunnskapen er mindre entydig nar det gjelder langtidseffekten av denne type arbeidsinkludering
(Stacy, Stefanovics & Rosenheck 2017; Vornholt et al. 2017). Selv om arbeidsforhold etablert gjennom

1 Slik den for eksempel er oppsummert i Frgyland & Spjelkavik (red) (2014).
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"place-train-tilnaerminger” har bedre langtidseffekt, sa er varigheten pa de etablerte arbeidsforhol-
dene gjennomgaende noksa kortvarige. Praksisplasser og arbeidstrening i ordinzere virksomheter fgrer
ofte ikke til ansettelse og de som far ansettelse, ramler forholdsvis raskt ut av jobbene sine. Dette tyder
pa at kompetansen er god nar det gjelder a hjelpe brukere med stgrre bistandsbehov fram til en ar-
beidsplass, men at kompetansen er mindre god nar det gjelder a fa til jobbutvikling, ansettelse, jobb-
fastholdelse, karriereutvikling og tverrfaglig samarbeid over tid for brukere med sammensatte
bistandsbehov. Individuelle brukerfaktorer, trekk ved jobbene og svakheter i den faglige oppfelgingen
har blitt funnet a pavirke jobbvarigheten og arsakene til tap av arbeid (Stacy, Stefanovics & Rosenheck
2017). West et al. (2015) finner at i de fleste tilfellene er det arbeidsgiveren som tar initiativet til a
avslutte arbeidsforhold etablert gjennom Supported Employment.

Flere av bidragene i Frgyland & Spjelkavik (red) (2014) kaster lys over noen relevante inkluderingsut-
fordringer:

e Utplasseringer ("placement”) er ikke "place-train”, men ”place and pray”: Det foregar i prak-
sis lite reell arbeidstrening og kvalifisering som tar utgangspunkt i den enkelte brukerens be-
hov.

o Mangelfull realitetsorientering hos arbeidsgiver: Mange arbeidsgivere ser i utgangspunktet
ikke behov for oppfalging, kanskje fordi man forventer at de fleste skal kunne jobbe etter de-
res standard. Dette indikerer svak kunnskap om arbeidssgkerens utfordringer og arbeidsgiver
blir derfor «tatt pd sengen» nar situasjoner oppstar.

e Problemforstaelsen plasseres utenfor arbeidsplassen: Arbeidsgiverne opplever at de far for
lite ekstern hjelp, problemer knyttet til inkludering skyldes eksterne mangler.

e Problemene plasseres hos arbeidssgkeren: «Vi kan hjelpe alle bare de er motiverte», arbeids-
givere ser ikke behovet for a tilfgre mestringsressurser og a imgtekomme bistandsbehov,
men har fokus pa motivasjonskrav og arbeidssgkerens egnethet.

e Ensidig arbeidsformidlingsfokus i NAV: Innsatser i arbeidsinkludering styres etter arbeidsgi-
vers behov for arbeidskraft og det legges mye innsats i a avklare og identifisere de som er
mest “jobbklare”. Oppfglgingen avsluttes gjort nar arbeidssgker er formidlet til jobb (eller
arbeidstrening) og ansvaret overlates til arbeidsgiver.

o Mangelfulle samarbeidsrelasjoner og systemstgtte: Samarbeidet internt i NAV-systemet og
mellom NAV-kontoret og andre deler av stgtteapparatet rundt brukeren er underutviklet,
noe som medfgrer at viktig kunnskap om brukerens utfordringer og behov blir oversett i in-
kluderingsforlgpet.

e Pkonomiske virkemidler anses som hovedstrategi fra NAV-systemet: @konomisk kompensa-
sjon for nedsatt arbeidsevne ser ut til 3 hjelpe lite nar arbeidstakeren har store sosiale eller
psykiske utfordringer, den gkonomiske kompensasjonstilneermingen overser de praktiske ut-
fordringene pa arbeidsplassen.

En annen relevant utfordring kan vi kalle “individualisering av systemutfordringer”, for eksempel at
arbeidsgiver ved inkluderingsforlgp delegerer ansvaret for tilrettelegging og sosial st@tte til enkeltper-
soner i virksomheten, som ofte ikke har den ngdvendige bruker- og/eller systemkunnskapen.
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Arbeidsmiljgforskning

Ifglge Arbeidsmiljgloven § 4-2-2b skal arbeid generelt "organiseres og tilrettelegges under hensyn til
den enkelte arbeidstakers arbeidsevne, kyndighet, alder og gvrige forutsetninger". Inkluderingsforsk-
ningen har gitt lite kunnskap om arbeidstilrettelegging, mestringsstrategier og det psykososiale ar-
beidsmiljgets betydning i inkluderingsprosessen.

Disse faktorene er utforsket innenfor arbeidsmiljgforskningen, men det er fa studier som har sett pa
betydningen av disse faktorene nar det gjelder arbeidsinkludering for utsatte unge, folk med sosiale
og psykiske helseutfordringer, ulike leerevansker og ulike minoritetsbakgrunner som har komplekse
bistandsbehov. Bade krav-kontroll-stgtte- modellen, som ser pa betydningen av balanse mellom krav,
kontroll og stgttedimensjoner i arbeidet - og jobbkarakteristikk-modellen, som ser pa hvordan ulike
kjernedimensjoner ved arbeidet (autonomi, feedback, oppgavevariasjon, oppgaveidentitet og oppga-
vens betydning) gir effekter pa indre motivasjon, arbeidsytelse, jobbtilfredshet, fravaer og turnover gir
potensielt verdifulle bidrag i forstaelsen av arbeidsmiljgets og arbeidsorganiseringens betydning for
inkluderingsprosesser pa arbeidsplassen (Enehaug 2014; Karasek and Theorell 1990; Hackman & Old-
ham 1974; Hackman & Oldham 1980; Oldham & Hackman 2010; Skogstad 2008).

| den internasjonale inkluderingslitteraturen blir det anbefalt a utvikle «natural supports» — det vil si
tilnaerminger som sikrer naturlige stgtteformer i virksomhetene. @kt bruk av «naturlig bistand» i
arbeidsmiljget ser ut til & vaere positivt korrelert med Ignn og integrering, og kan vaere positivt for
kostnadseffektivitet og varighet pa arbeidsforholdet (Cimera 2012; Frgyland & Skadal Kvale 2014;
Parent, Wehman & Bricout 2001). Spjelkavik (2016) finner at bruk av arbeidstrening forutsetter at det
er mulig & prioritere kvalitetsoppfelging og at det seerlig stgtte til jobbutvikling og service overfor
arbeidsgiver som bgr bli prioritert. Det blir vist til at det er behov for mer kunnskap om mentors rolle,
kompetanse og samarbeid med stgtteapparat. Mentorordninger ser ut til 3 ha effekt nar det gjelder a
fremme stillingsmobilitet og karriereutvikling blant personer med minoritetsbakgrunn. Best effekt for
den enkelte ser ut til 3 veere knyttet til at mentor er tett pa virksomheten og evner d styrke kandidatens
relasjon til naermeste leder, arbeidskollegaer, og har innflytelse pa hvordan kandidaten blir evaluert av
ledelsen (Kalev m.fl. 2006; Dobbin, Kalev & Kelly, 2007; Curtis & Dreachslin 2008; Kulik & Roberson
2008).
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3. Samarbeid om utvikling av inkluderingskompetanse
i virksomhetene

Mentor som naturlig bistand

Frgyland & Skadal Kvale (2014) peker pa at utfordringer brukere ofte opplever pa arbeidsplassen kan
knyttes til darlig selvtillit og at det derfor er viktig med god oppleaering, muligheter for a laere i sitt eget
tempo, at man kan spgrre om hjelp, at forholdet til kolleger er bra og at man far stgtte til personlige
og arbeidsrelaterte problemer (jf Parent, Wehman & Bricout 2001; Secker og Membrey 2003). Mange
har papekt at ogsa arbeidsgivere og kolleger trenger bistand fordi mange ikke fgler seg trygge pa eller
kompetent til & gi den ngdvendige oppfelgingen til personer med mer omfattende stgttebehov
(Frgyland & Spjelkavik 2014, Hagner & Cooney 2003, Schafft 2009). Fordelen med «naturlig bistand»
er muligheten for virksomhetsbasert oppfglging, trening, tilrettelegging, opplaering og og kvalifisering,
og sosial st@tte pa arbeidsplassen. Fabian, Edelman & Leedy (1993) papeker imidlertid at mangel pa
sosial st@tte generelt pa arbeidsplassen kan skyldes mangel pa tid, overskudd eller penger.

Prosjektets deltagere har komplekse og omfattende stgttebehov. De er formidlet gjennom NAV inn i
en bestemt ordinaer virksomhet, med utgangspunkt i den enkelte deltakerens interesser. Naturlig bi-
stand betyr at det er personer pa arbeidsplassen som bistar i den faglige og sosiale inkluderingen pa
arbeidsplassen. For & konkretisere denne bistanden har prosjektet valgt a fokusere pa bruk av mentor.
Mentor er en person som er tildelt hovedansvaret for oppfglgning. Dette kan veere en leder eller en
medarbeider. Deltagere med komplekse og omfattende behov impliserer at de har hatt problemer
tidligere med a bli ansatt eller a forbli i en arbeidsrelasjon. For yngre brukere kan det innebaere at de
aldri har veert i arbeid tidligere. Mentor har derfor en rolle som er mer omfattende enn faglig utvikling.
De spiller ogsa en rolle i & fa deltagerne til a fgle seg trygge og sosialt inkludert. | mange tilfeller har
brukerne utfordringer i livet som gjgr at det er vanskelig a predikere hvor mye de kan utvikle seg og
om de noen gang fungere som ordinaere arbeidstakere uten noen form for ekstra stgtte.

Bruk av mentor er valgt fordi det konkretiserer begrepet “naturlig bistand”. Mentor skal vaere en per-
son som er neaer brukeren i det daglige. | noen tilfeller er mentor en leder, i andre tilfeller en kollega.
Der hvor mentor ikke er leder har stgtteapparatet to personer a forholde seg til i virksomheten (mentor
og leder). Der hvor mentor ogsa er leder har de en kontaktperson. Malet er at det pa arbeidsplassen
utvikles en generell inkluderingskompetanse, men mentor har et dedikert hovedansvar som gjgr det
lettere for stptteapparatet a forholde seg til virksomheten. Uten mentor kan oppgaven med a utvikle
inkluderingskompetanse lettere bli pulverisert. Mentor og leder kan til sammen gi stgtteapparatet et
bilde av hva som faktisk skjer i et inkluderingsforlgp.

Prosjektet har fokus pa om st@tteapparatet klarer a fglge opp deltageren og virksomheten (mentor og
ledelse) pa en god nok mate slik at sannsynligheten for videre arbeidslivstilknytning gker. Med stgtte-
apparatet sikter vi her til det offentlige hjelpesystemet, i dette tilfellet NAV. | og med at deltagerne
skal ha omfattende og komplekse behov er oppgaven arbeidsinkludering og ikke jobbformidling i tra-
disjonell forstand.

| prosjektet utvikles modeller for bruk av mentor i begge delprosjektene. De lokale modellen bygger
begge pa et samarbeid mellom NAV kontor og Arbeidslivsenter. Modellene bygger pa de samme prin-
sippene og har like formal, men de er ulike nar det gjelder brukergrupper og organisering. Begge ste-
dene eksperimenteres det med internt NAV-samarbeid og med hvordan utvikle inkluderingskompe-
tanse i virksomhetene.
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F@r de ulike modellene presenteres, beskrives arbeidsinkludering som et komplekst og gjenstridig pro-
blem. Kjennetegn ved byrakratiet beskrives ogsa, da dette er konteksten til det offentlige stgtteappa-
ratet. Kjennetegn ved problemet og det offentlige byrdkratiet har implikasjoner for hvilke modeller
som er realistisk a innfgre og for hva som kreves for & handtere problemet pa en god mate.

Arbeidsinkludering og utvikling av inkluderingskompetanse som gjenstridig problem

Kjennetegn ved problemet man forsgker a Igse har konsekvenser for modellutvikling. Prosjektet stu-
derer stgtteapparatets forsgk pa a fa personer med komplekse og omfattende stgttebehov inkludert i
ordinzere virksomheter.

A fa brukere med omfattende og komplekse stgttebehov inkludert i ordinaere virksomheter kan be-
skrives som et komplekst og gjenstridig problem. Det har blitt brukt betydelige ressurser over lang tid
pa a fa til gkt arbeidsinkludering uten at utvetydige resultater har blitt oppnadd (NOU 2012:6). Dersom
problemet hadde veert enkelt ville det trolig blitt I@st. Hadde problemet kun vaert komplisert, ville man
trolig sett vesentlige effekter av tiltak. Grint (2010: 16) bruker begrepet «wicked» om gjenstridige og
komplekse problemer og definerer det som fglger:

«A wicked problem is complex, rather than just complicated — that is, it cannot be removed
from its environment, solved, and returned without affecting the environment. Moreover
there is no clear relationship between cause and effect”

Utviklingstrekk i arbeidslivet bidrar til & gjgre arbeidsinkludering og bygging av inkluderingskompe-
tanse til et gjenstridig problem. En overordnet dominerende oppfatning er at konkurransen i arbeids-
livet blir stadig hardere og at omfattende og raske forbedringer er ngdvendige. Bedrifter er opptatt av
a produsere effektivt, av sa hgy kvalitet som mulig, med sa lite ressurser som mulig. Avkastning pa
kapital er et hovedmal for bade investorer og ledelse. For offentlige virksomheter er malet tilsvarende
a levere sa gode og sa mye tjenester som mulig innenfor gitte gkonomiske rammer. Effektiv ressursut-
nyttelse er virksomheters eksistensgrunnlag, og det viktigste malet. Arbeidsinkludering og inklude-
ringskompetanse er i hovedsak et sekundaert mal.

Skorstad (2011) har for eksempel vist hvordan arbeidsorganisasjoner i Norge gjennom etterkrigstiden
gradvis har blitt slankere. Det er feerre personer i produksjonen som fglge av ny teknologi og nye or-
ganisasjonsformer, ogsa i midtsjiktet i organisasjoner har det blitt behov for faerre ansatte. A tilpasse
jobber til enkeltmennesket, har blitt vanskeligere over tid. Ansatte ma i gkende grad evne 3 tilpasse
seg forventingene som ligger i en bestemt stilling (Skorstad 2011). Det kan derfor argumenteres for at
rommet for arbeidsinkludering har blitt redusert over tid. Utviklingen i arbeidslivet tilsier at stgtteap-
paratet bgr spille en sentral og aktiv rolle for fa til gkt arbeidsinkludering og inkluderingskompetanse i
virksomheter.

Utvikling av inkluderingskompetanse defineres som nevnt som det offentlige stg@tteapparatet sitt an-
svar. Politisk styring av stgtteapparatet fordrer en organisering kapabel til a utfgre til enhver tid gjel-
dende politikk, det vil si en byrakratisk organisering. | byrakratiet kan organisasjonen betraktes som en
sosial maskin. Byrakratiets ideal er at alle delene i organisasjonen gjgr det de er forventet a gjgre. Dette
krever regler og rutiner, og et tydelig hierarki. Hierarkiet gir en styringsevne fra toppen av organisasjo-
nen. For saksbehandlere i et byrakrati forventes det at de fglger gjeldende stillingsbeskrivelser, og be-
grenser egen skjgnnsutgvelse (Bauman 1989). Byrakratiet forventes a fungere statisk, inntil ny politikk
og nye regler er utviklet. Byrakratiet er lite fleksibelt nar det gjelder a ta individuelle hensyn. | trad med
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en byrakratisk logikk er det et mal a standardisere fremgangsmater, handtering av komplekse og gjen-
stridige problemer derimot, er tjent med en eksperimenterende tilnaerming:

«..., because there is often no “stopping point” with wicked problems — that is, the point at
which the problem is solved (for example, there will be no more crime because we have solved
it) — we often have to end up having to admit that we cannot solve wicked problems. Conven-
tionally we associate leadership with precisely the opposite — the ability to solve problems, act
decisively, and to know what to do. But we cannot know how to solve wicked problems, and
therefore we need to be very wary of acting decisively precisely because we cannot know what
to do. If we knew what to do it should be a tame problem not a wicked problem. Yet the pres-
sure to act decisively often leads us to try to solve the problem as if it were a tame problem”
(Grint 2010: 16).

Det kan vaere hensiktsmessig over tid a eksperimentere med ulike tilneerminger for a se hva som virker
a fungere. Det vil si ikke bare uttesting av ulike modeller, men ogsa rom for eksperimentering og ulike
tilneerminger innen en gitt modell. Dette innebaerer en tilnaerming som gir ledere og ansatte i byrakra-
tiet handlingsrom til selv a spille en aktiv rolle i modellutvikling. Nar man forsgker a handtere slike
problemer oppstar som regel uintenderte og ofte ugnskede konsekvenser. For a ta hensyn til dette bgr
ledelsen gi det som vokser frem mulighet til 3 virke over tid f@r det evalueres.

Idealtypiske mentormodeller

| prosjektet er malet at NAV-veiledere i utvalgte saker jobber jobbspesialistlignende, og i gvrige saker
gir standardisert oppfglgning basert pa gjeldende lover og retningslinjer. Fordi saksbehandlerne for-
ventes a jobbe etter to ulike metodikker har vi valgt a kalle dette for en hybridmodell. Dette er kun en
av flere mulige modeller for mentor. Et alternativ er at veilederne benytter mentor pa en standardisert
mate. Det vil si at det lages en standardisert rammeverk for saksbehandlernes bruk av mentor. Denne
modellen har vi valgt a kalle saksbehandlermodellen. Et annet alternativ er at jobbspesialister tar i bruk
mentor, dette har vi fglgelig valgt a kalle jobbspesialistmodellen.

Modellene er teoretiske konstruksjoner («idealtyper»). De gjenfinnes i stgrre eller mindre grad i virke-
ligheten. Slike teoretiske presentasjoner har som mal a diskutere modeller pa et overordnet niva, fri-
koblet forhold ved eksisterende organisering. | presentasjonen av modellene gjgres det en rekke for-
utsetninger. Forutsetningene forenkler og gjgr det enklere a se forskjeller mellom ulike modeller. Dette
gjor det lettere a diskutere styrker og svakheter ved ulike modeller, og se sammenhengen mellom
dem. Ved a beskrive saksbehandler- og jobbspesialistmodellen som idealtyper er det enklere & frem-
stille egenskaper og spenninger ved hybridmodellen.

Vi tar ikke utgangspunkt i NAV sin eksisterende styring og organisering, og implikasjonene dette har
for praktisering av modellene. For a tydeliggj@re dette har vi for eksempel valgt a kalle den ene model-
len «saksbehandlermodellen» og ikke «veiledermodellen». Aktgrer i NAV systemet som arbeider med
mentorsatsinger kan selv diskutere modellene med utgangspunkt i deres organisering og brukergrup-
per. De teoretiske modellene kan anvendes som et kart man vurderer lokale modeller opp mot.

Felles for alle modellene er at det legges opp til enindividuell- og en kollektiv mentoroppfglgning, hvor
den kollektive delen skjer giennom et mentornettverk.

Med mentornettverk siktes det til regelmessige mgter hvor flere mentorer deltar. Mgtene bestar av
to komponenter: Faglige innspill og dialoger. Hvordan disse samlingene legges opp og hvilken funksjon

Arbeidsforskningsinstituttet, FoU-resultat 01:2018 17



de spiller varierer mellom de ulike modellene. Forholdet mellom enkeltsaker og mentornettverk kan
veaere enten Igst eller tett koblet. Ved tett kobling kan samlingene skreddersys med utgangspunkt i
spesifikke behov mentorene har. Er koblingen Igs innebaerer det at giennomfgring av mentornettver-
ket ikke forutsetter kjennskap til enkelt saker. Begrepet kobling viser ogsa til forholdet mellom disku-
sjoner pa mentorsamlinger og enkelt saker. Ved en tett kobling fungerer mentornettverket som en
arena hvor mentorer evaluerer stgtteapparatet. For & ha slike dialoger forutsettes det en evne og vilje
i stgtteapparatet til 8 endre egen praksis basert pa tilbakemeldinger. Dersom stgtteapparatet ikke end-
rer praksis basert pa innspill fra mentorer er koblingen Igs. Ved tette koblinger kan man oppna doble-
leeringsslgyfer. Det vil si at bade mentorer og stgtteapparatet leerer og endrer praksis.

For a forsta hybridmodellen er det ngdvendig med en forstaelse av bade saksbehandler og jobbspesia-
listmodellen?, derfor presenteres disse modellene fgrst. Som det fremgar av figuren under er hybrid-
modellen den eneste som er basert pa en adekvat handtering av problemet arbeidsinkludering, sam-
tidig som det er en modell forenelig med byrakratisk organisering.

Saksbehandler Hybrid Jobbspesialist
Byrakrati Problem ,

Figur 1: Modeller for mentor

Denne modellen tar utgangspunkt i saksbehandlere med en stgrre portefglje, med begrenset tid til a
felge opp den enkelte sak. Det forutsettes at saksbehandlerne har erfaring med standardisert oppfelg-
ning, basert gjeldende lover, regler og prosedyrer. De har ikke erfaring med a fglge opp brukere ute pa
arbeidsplassen. Modellen forutsetter ogsa at eksisterende ansatte tar i bruk mentor uten vesentlig
kompetanseheving eller rom for erfaringslaering. For a vaere i trad med en byrakratisk logikk forutsetter

2 Hybridbegrepet viser til at noe er blandet eller en krysning. Ofte brukes begrepet om noe som er en mellom-
ting mellom to eksisterende produkter. For eksempel hybridsykler, som er en mellomting mellom racer- og ter-
rengsykkel. Den gar ikke like fort som en racer pa landeveien og den er ikke like god pa krgkkete stier som en
terrengsykkel. Fordelen er at den kan brukes og fungere godt pa de aller fleste underlag.
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modellen at det identifiseres en konkret modell for mentor som praktiseres likt pa tvers av saksbe-
handlere og saker

Individuell mentorstgtte

Dette er en modell som ma bygges pa regler og retningslinjer. Fgrst og fremst ma det bestemmes hvilke
deltageres som tilskrives mentor. Der hvor mentor benyttes, forutsettes det et standardisert opplegg
for hvordan identifisere og legge en plan for mentors rolle: hvilke mgter med virksomhetene skal gjen-
nomfgres, hva skal man ta opp, hvilke skjiemaer skal benyttes? Det er ogsa naturlig a tenke seg regler
for definering av mentortilskuddets omfang, for eksempel ved at spesifikke diagnoser eller utford-
ringer setter rammer for mentortilskuddets stgrrelse.

Etter at deltagerens er utplassert er saksbehandlerens oppfglgning forhandsdefinert basert pa inngatt
avtale ved oppstart. @vrig oppfelgning er reaktiv ved at saksbehandler tar tak i utfordringer som mel-
des inn fra virksomheten eller deltageren. Ved utfordringer ma bruker og virksomhet i hovedsak til-
passe seg saksbehandleren. Saksbehandleren har en rekke arbeidsoppgaver med gitte tidsfrister og
kan ikke forventes @ umiddelbart ta tak i utfordringer som oppstar i enkeltsaker. Et annet prinsipp er
at mgter med bruker, ledelse og mentor foregdr pa saksbehandlerens kontor.?

Mentornettverk

| denne modellen tas det utgangspunkt i saksbehandlere som er generalister, uten ekspertkunnskap
om en bestemt type deltagere eller diagnose. Det forutsettes ogsa at de ikke har erfaring i a lede dia-
logprosesser. Modellen forutsetter dermed at det identifiseres ressurspersoner som gjennomfgrer
mentornettverkene. Det kan tenkes at det til hver samling hentes inn eksperter pa aktuelle omrader.

Denne modellen er basert pa en standardisert og lite fleksibel oppfglgning fra stgtteapparatet. En Igs
kobling mellom mentornettverk og enkelt saker er derfor en forutsetning. Et argument ved tette kob-
linger er at stgtteapparatet tar mentorers erfaringer og tilbakemeldinger pa alvor og sgker a gjgre
tilpasninger. Her legges det til grunn en byrakratisert tilnaerming, uten rom for justeringer basert pa
lokale tilbakemeldinger. Fokus pa mentornettverkene blir derfor pa hva mentorer kan leere av stgtte-
apparatet, og ikke pa hva stgtteapparatet kan leere av mentorene. Det er altsa en modell uten doble-
lzeringsslgyfer.

Overordnet

Dette er en modell for mentor som tar utgangspunkt i hvordan en byrakratisk organisering. Modellen
tar utgangspunkt i endringer som er realistiske a innfgre i en byrakratisk organisasjon, ikke i det pro-
blemet man forsgker a Igse (gkt arbeidsinkludering og opparbeidelse av inkluderingskompetanse i
stgtteapparatet og i virksomheter). Det er en modell som kan vedtas og forventes gjennomfgrt ved
alle kontor. Modellen fordrer at saksbehandlerne jobber annerledes i saker med mentor, men de har
fortsatt tydelige regler a fglge. Hovedmalet er fortsatt a fglge gjeldende fgringer, ikke a gjgre det man
mener er riktig i den enkelte sak. Modellen fordrer ikke vesentlig skjipnnsutgvelse fra saksbehandlerne
sin side. Det er ogsa en modell hvor tidsbruk per sak og dermed gkonomiske rammer kan estimeres
med stor grad av sikkerhet. Modellen tar i liten grad hensyn til kjennetegn ved moderne virksomheter.
Et hovedansvar for arbeidsinkludering og ikke minst utvikling av inkluderingskompetanse legges pa

3 Det & oppsegke virksomhetene medfgrer tid til reiser, noe som tar tid fra arbeid med gvrige saker i portefgljen.
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deltagende virksomheter. Dette er en modell hvor stgtteapparatet opparbeider lite kunnskap om hva
som skjer pa arbeidsplassene i et inkluderingsforlgp.

| denne modellen tas det utgangspunkt i hvordan jobbspesialister ideelt sett bgr jobbe ifglge Suppor-
ted Employment. Jobbspesialistene er ansatt i 100% stilling og de inngar i et kollektiv av jobbspesialis-
ter. Jobbspesialistene fglger opp brukerne og deres arbeidsplass tett. Oppfglgningen er individuelt til-
passet, det vil si at jobbspesialisten svarer pa behov som bruker og virksomheten har. Oppfglgningen
er langvarig («tidsubegrenset»). Jobbspesialisten er en modell for arbeidsrettet brukeroppfglging i de
mest komplekse sakene. Jobbspesialistene har inntil 20 brukere; de er forventet a bruke 65% eller mer
av arbeidstiden ute og oppfglgingen rettes gjerne like mye mot arbeidsgiver/arbeidsplass som mot
brukeren (Frgyland & Spjelkavik 2014).

Individuell mentorstgtte

| denne modellen ligger forutsetningene godt tilstede for bruk av mentor. Mentor er en styrke ved
jobbspesialistmodellen, da mentor bidrar til 8 bygge intern inkluderingskompetanse, noe som gjgr virk-
somheten mindre avhengig av jobbspesialisten. Gjennom tett kontakt med virksomhetene kan jobb-
spesialisten bidra til a identifisere mentor. Jobbspesialisten kan gjennom sin tilstedeveerelse identifi-
sere hvem som er best egnet til 3 fglge opp kandidaten. Jobbspesialisten kan ogsa bidra til & utvikle
mentor gjennom regelmessig kontakt med bade mentor og deltager. Den tette tilstedevaerelsen gjgr
ogsa at jobbspesialisten kan foresla et bytte av mentor dersom mentor-deltagerrelasjonen ikke lenger
fungerer, eller dersom det virker hensiktsmessig med tanke pa videre utvikling.

Mentornettverk

Forholdene ligger ogsa til rette for & drive gode mentornettverk med doble-laeringsslgyfer. Jobbspesi-
alistene kjenner sine mentorer godt og kan skreddersy mentorsamlinger med tanke pa relevant kunn-
skap for mentorene. Jobbspesialistene har ogsa fleksibilitet til 8 endre arbeidspraksis, de kan derfor pa
mentorsamlinger fokusere pa samspillet mellom mentor og jobbspesialistene. | saksbehandlermodel-
len har de ansatte som nevnt ikke en lignende mulighet til 8 endre praksis pa bakgrunn av tilbakemel-
dinger fra mentor. Det kan ogsa i denne modellen forventes at jobbspesialistene selv har erfaring og
er kompetente prosessledere, og dermed kan drive mentornettverket selv. | kollektivet av jobbspesia-
lister har de tid til & diskutere tilbakemeldinger fra mentorene. Mentorer og jobbspesialister har et
felles anliggende i a finne en arbeidsform- og arbeidsfordeling designet for a gke sjansene for arbeids-
inkludering. Koblingen mellom enkeltsaker og mentornettverket er derfor i teorien uproblematisk.

Overordnet

En jobbspesialistmodell kan i begrenset grad tas i bruk med utgangspunkt i eksisterende ansatte. Er-
farne saksbehandlere har erfaring med a fglge regler og prosedyrer. Deres rolle fordrer en evne og vilje
til @ underordne seg gjeldende f@gringer (Bauman, 1989). Jobbspesialistene derimot er beskrevet a
jobbe etter en utviklingsprosjektlignende tankegang. Det er en rolle som fordrer selvstendighet, auto-
nomi, tilpasningsevne og fleksibilitet. Det er en praksis som ikke fungerer med mye styring og ledelse,
da dette kan redusere opplevd resultatansvar (Mintzberg 1993). Denne modellen kan saledes beskri-
ves som et byrakratibrudd. Forventingene og fgringene til ansatte i et byrakrati eriliten grad forenelige
med modellen. Modellens spredning, dersom det tas utgangspunkt i eksisterende ansatte, er derfor
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basert pa at man identifiserer de med personlige kvaliteter (Tilston & Simonsen 2013) og interesse for
4 jobbe som jobbspesialister, og legger forholdene til rette for & utvikle disse.*

Det er en fare ved denne modellen at jobbspesialistkollegiet oppstar som en isolert gy ved NAV-kon-
torene de er tilknyttet. @vrige saksbehandlere i byrakratiet jobber pa en kvalitativt annen mate enn
jobbspesialistene. Jobbspesialistene kan betegnes som feltarbeidere (oppsgkende og proaktiv virk-
somhet) og saksbehandlerne som kontorarbeidere (konsulterende og reaktiv virksomhet). Teori om
identitetsutvikling har vist at man enklest utvikler lignende virkelighetsforstaelse med dem man jobber
tett sammen med, og som man samhandler regelmessig med (Martin 2001). Bade basert pa hvor job-
ben utfgres og hva man gjgr er det grunn til 8 anta at de to ulike gruppene vil ha ulike virkelighetsfor-
staelser. Dersom det er lite kontakt mellom saksbehandlere og jobbspesialister, vil saksbehandlerne
opparbeide lite kunnskap om hva som faktisk foregar i inkluderingsforsgk. Det a ha jobbspesialister vil
da ikke bidra til generell utvikling av inkluderingskompetanse.

Jobbspesialistmodellen slik den her er beskrevet skiller seg diametralt fra saksbehandlermodellen, da
denne tar utgangpunkt i en metode som skal vaere tilpasset problemet man star ovenfor, ikke med
utgangspunkt i en byrakratisk organisasjonsform.

Dersom det tas utgangspunkt i at det offentlige stgtteapparatet selv skal spille en hovedrolle i den
arbeidsrettede brukeroppfglgingen og ikke belage seg pa en bestiller-utfgrer modell trenger man mo-
deller som tar utgangspunkt i problemet (arbeidsinkludering, inkluderingskompetanse) i kontekst (of-
fentlige byrakratiet). Hybridmodellen er basert pa tilpasninger i byrakratiet for bedre a lykkes med
arbeidsinkludering for brukere med komplekse og omfattende bistandsbehov.

Individuell mentorstgtte

| korte trekk gar hybridmodellen ut pa at saksbehandlere jobber jobbspesialistlignende i et utvalg sa-
ker, for gvrig jobber de etter gjeldende fgringer som saksbehandler.’ Dette er saker hvor en byrdkra-
tisk, standardisert tilnserming vurderes som utilstrekkelig. Dette innebzerer at for et utvalg saker tilleg-
ges saksbehandlerne en gkt myndighet til selv a vurdere hvordan og i hvilken grad de skal fglge opp
deltager, mentor og ledelse ved virksomhetene. Mal for oppfglgningen er at den er individuelt tilpasset
den enkelte sak. At kontakten er regelmessig slik at saksbehandler kan fange opp behov som oppstar
(dvs proaktiv oppfe@lgning). Det fordres ogsa en fleksibilitet for raskt a ta tak i utfordringer. En annen
forutsetning er at mgter og @gvrig kontakt primeert foregar hos virksomhetene, da dette gir en naerhet
til bedre & forsta et inkluderingsforlgp. A jobbe ”jobbspesialistlignende” betyr ikke at de i utvalgte saker
kan jobbe som jobbspesialister. | og med at involverte saksbehandlere har en gvrig portefglje, blir den
fleksibiliteten vi finner i jobbspesialistmodellen sterkt begrenset (jf Spjelkavik 2016).

Mentornettverk

Hybridmodellen forutsetter at saksbehandlere i utvalgte saker selv kan veere med pa a bestemme hva
stptteapparatets rolle skal veere. | likhet med for jobbspesialistmodellen er det derfor rom for en tett

4 En kombinasjon av formell utdannelse, veiledning og praksislaering i et kollektiv.

5 Nar det gjelder saksbehandler og jobbspesialistmodellen er disse enklere & beskrive med utgangspunkt i eksis-
terende teori. Det finnes omfattende teori om byrakratiet og om utviklingsprosjekter det kan tas utgangspunkt
i. Hybriden er vanskeligere a beskrive idealtypisk da dette er en nyskapning og en blandingsform som kan inn-
rettes pa en rekke ulike mater. Det er en modell med innebygde spenninger (fordi den ikke er «ren»).
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kobling mellom enkelt saker og mentornettverket, det vil si gjensidig tilpasning og leering mellom men-
tor og saksbehandler. Mentornettverk kan designes med utgangspunkt i deltagende mentorers behov
for kompetanse, og stgtteapparatet kan endre praksis basert pa innspill fra mentorene. Forskjellen fra
jobbspesialistmodellen er at det ikke kan forventes at saksbehandlerne selv tar ansvar for gjennomfg-
ringen av nettverksmgter.

Overordnet

Hybridmodellen er basert pa at den skal kunne tas i bruk blant eksisterende saksbehandlere. Den for-
utsetter derfor ikke en erfaring med tett brukeroppf@lgning pa arbeidsplass. For & jobbe hybrid-aktig
forutsettes det derfor organisatoriske grep for a sikre kompetansetilfgrsel og erfaringsleering. Med er-
faringsleering siktes det til at saksbehandlerne i en oppleaeringsperiode jobber sammen med en person
med erfaring fra tett brukerrettet oppf@lgning pa arbeidsplass. | tillegg er det viktig med mgteplasser
i organisasjonen hvor erfaringer med enkeltsaker diskuteres. Dette krever en prioritering av ressurser
i organisasjonen til systematisert utviklingsarbeid.

Hybridmodellen en modell som vil vaere i utvikling, fordi den fordrer samhandling og erfaringslaering.
Det er ogsa en modell som er sarbar, fordi saksbehandlerne jobber etter ulike logikker basert pa hvor-
dan brukersaker klassifiseres. Det kan tenkes at saksbehandlere ikke er komfortable med dette, at de
foretrekker a jobbe som rene saksbehandlere eller jobbspesialister. Det er derfor en modell hvor for-
holdene ma legges til rette organisatorisk, bade i en oppstartsfase og for a institusjonalisere som en
varig arbeidsform. Hybridmodellen forutsetter at det en individuell og organisatorisk evne til a jobbe
etter ulike organisatoriske logikker.

Dette er altsa en modell med en rekke forutsetninger og bi-betingelser. Av de tre modellen er det den
mest komplekse modellen a utforske og implementere. Saksbehandlermodellen er basert pa en me-
kanisk-, mens jobbspesialistmodellen er basert pa en organisk arbeidsorganisering. Byrakratiet er me-
kanisk ved at organisasjonens deler ideelt sett fungerer som en velfungerende maskin. Jobbspesialist-
modellen er beskrevet som organisk, det vil si at den tilpasser seg miljget den opererer i. | rendyrkede
former er disse formene for arbeidsorganisering ytterpunkter pa hver sin ende av en skala. Som figuren
under viser innebeerer hybridmodellen at den finner sin form et sted imellom ytterpunktene. Dersom
hybridmodellen dras for langt mot et av ytterpunktene vil den miste sitt seerpreg, og dermed sitt ek-
sistensgrunnlag.

Saksbehandler Hybrid Jobbspesialist

MEKANISK ORFGANISK

Figur 2: Mekanisk versus organisk organisering av mentor
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Styring og ledelse i modellene

Ved presentasjonen av hybridmodellen ble betydningen av ledelse papekt fordi modellen represente-
rer en nyskapning, som skal finne sin posisjon som en mellomting mellom modeller som i st@rre grad
er eksisterende. For a diskutere utfgrelsen av ledelsesfunksjonen i modellene benyttes begrepene le-
delse og en styring. Utgvelse av ledelsesfunksjonen i organisasjoner forutsetter bade ledelse og styring.
Det er begreper som forutsetter hverandre og som kan fungere som substitutt (Ladegard & Vabo
2010).° Utgvelse av ledelsesfunksjonen har som mal & koordinere og pavirke atferd bevisst. Der hvor
pavirkningen er systemorientert benyttes begrepet styring, der hvor den er personorientert eller rettet
mot handtering av unntak benyttes ledelse.

Et formal med styring er @ oppna stabilitet i bade tid og rom ved a gjgre ledelsesfunksjonen uavhengig
av enkeltpersoner i hierarkiet. Christensen mfl. (2009: 121) forbinder styring med «et lederskaps for-
spk pa a fatte kollektive beslutninger og pavirke atferd gjennom et sett eller system av formaliserte
styringsinstrumenter». | en idealtypisk fremstilling av byrakratiet er ledelsesfunksjonen tilnaermet sy-
nonymt med styring. Hvis hierarkisk autoritet respekteres og regler fungerer skal det i teorien vaere
lite behov for ledelse.

Revik (2007: 46) definerer ledelse som «desentralisert, direkte og gjerne dialogbasert pavirkning pri-
meert utgvd i relasjonen mellom den enkelte leder og ansatte». Sgrhaug (1996: 24-25) betegner ledelse
som grenseregulering: «... i det gyeblikket noe uforutsett og uregulert oppstar, sa oppstar ogsa beho-
vet for en ledelse som setter en retning og om ngdvendig skaper regler».

Styring bidrar saledes til stabilitet og forutsigbarhet over tid. Ledelse er mer rettet inn mot nyskapning
og handtering av det uforutsette. Nar det gjelder de presenterte idealtypiske modellene kan disse ana-
lyseres med utgangspunkt i begrepene styring og ledelse.

Saksbehandlermodellen

Denne modellen tar utgangspunkt i byrakratiet og legger til noen endringer som standardiseres. Men-
tor innebeerer her at det utarbeides et system, med kriterier for inkludering av deltagere, og en stan-
dard for hva som skal utfgres. Regimet i byrakratier er i hovedsak mye styring og lite ledelse (fokus pa
systemer og at ansatte fglger disse). Ledelse blir ngdvendig dersom systemene ikke virker etter sin
hensikt. For eksempel dersom settet med regler er sa omfattende at ledelsen ma gjennomfgre priori-
teringer, eller dersom enkelte ansatte ikke fungerer i sin rolle. Dersom systemene fungerer, ansatte
har erfaring og arbeidsmiljget er godt, skal det i teorien vaere behov for lite ledelse. Saksbehandlermo-
dellen er forenelig med tradisjonell praktisering av ledelsesfunksjonen i byrakratier.

Jobbspesialistmodellen

Denne modellen impliserer en ukonvensjonell form for utgvelse av ledelsesfunksjonen. For mye sty-
ring, i form av systemer, kan virke bindende og hindre skjgnn og autonomiutfoldelse. For mye ledelse
kan ha de samme konsekvensene. Profesjoner som anvender betegnelsen spesialist fremhever som
regel behovet for autonomi og skjgnnsutgvelse. Begrepet ligger tett opp til spesialistforstaelsen. Der-
som spesialister opplever sin rolleutgvelse som begrenset fgrer dette ofte til en kamp om makt og
innflytelse. For sterke spesialister kan vaere vanskelig a styre i en byrakratisk organisasjon, samtidig bgr
bade styring og ledelse i teorien begrenses for at, i dette tilfellet, jobbspesialistene ikke skal begrenses
uhensiktsmessig i sin rolleutfgrelse.

6 P3 engelsk har man ordet «management» som kan deles inn i underkategoriene «leadership» og «administra-
tion». Pa norsk har vi ikke et lignende overordnet begrep for ledelsesfunksjonen.
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Hybridmodellen

Hybridmodellen er en innovasjon, det vil si at det er en modell i utvikling. Det er derfor i utvikling av
denne modellen viktig med ledelse, men med en bestemt type ledelse. Ledelsens hovedoppgave er a
stgtte eksperimentering med modellutvikling. Det vil si at de ma skape rom i organisasjonen for kom-
petanseutvikling, modelluttesting og erfaringslaering. Ledelsen ma beskytte modellutviklingen slik at
involverte saksbehandlere ikke opplever uttestingen som ekstraarbeid. Ledelsen ma ogsa ta tak i ut-
fordringer som oppstar, for eksempel konflikter eller uenigheter knyttet til hva modellen innebeerer.
Etter en eksperimenteringsfase er ledelse viktig for a pavirke den fremvoksende modellens innhold og
posisjonering. Det vil si at ledelsen spiller en rolle i & utvikle regler for praktiseringen av mentor. Inn-
ledningsvis bgr ledelsen vaere varsom med styring i form av regelutvikling, fordi det er praktiske erfa-
ringer med modellen som legger fgringer for hvilke regler som over tid bgr utvikles.
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Oppsummering

| tabellen under er fremstillingen av trekk ved hver enkelt modell oppsummert:

Saksbehandler |Hybrid Jobbspesialist

Overordnet
Utgangspunkt i byrakratiet Ja Ja Nei
Handtere gjenstridig problem |Nei Ja Ja
Saksoppfalgning
Portefglje Stor Medium Liten

| stor grad pa
Sted personlig oppfalgning Offentlig kontor arbeidsplass P3 arbeidsplass
Standardisering Hoy Middels Lav
Proaktivitet Lav Middels Hoy
Mentornettverk
Kobling til enkelt saker Nei Ja Ja
Saksbehandlere involverti
gjiennomfering Nei Delvis, pkende over tid |l stor grad
Modelluttesting,
institusjonalisering og
spredning
Saksoppfelgning i par Nei Ja Nei
Behov for
erfaringsutvekslingmater Lite Stort Middels
Modelleksperimentering Enkelt Komplekst Enkelt
Institusjonalisering lokalt Enkelt Komplekst Enkelt
Spredning til andre kontor Enkelt Komplekst Enkelt
Utgvelse av
ledelsesfunksjonen

Lavt innledningsvis,
Behov for styring Hoyt gradvis gkende Lavt

Hoyt innledningsvis,
Behov for ledelse Lavt gradvis avtagende Lavt

Hybridmodellen er, som det fremgar av tabellen, den mest krevende a ta i bruk. Modellens berettigelse
henger sammen med kritikk av, og samspill med de gvrige modellene. Innvending mot jobbspesialist-
modellen er at den i begrenset grad tar utgangspunkt i eksisterende ansatte og kjennetegn ved byra-
kratiet. Innvendingen mot saksbehandlermodellen er at den ikke er tilpasset problemet som forsgkes
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«lgst». Hybridmodellen er som nevnt den eneste modellen med utgangspunkt i bade problemforsta-
else og kjennetegn ved byrakratiet. Denne kritikken betyr ikke at vi argumenterer for hybridmodellen
pa bekostning av de gvrige modellene. Var anbefaling at alle modellene tas i bruk, av to grunner:

1. Hybridmodellen og jobbspesialistmodellen kan forstas som gjensidig understgttende model-
ler. Det er sannsynligvis enklere a utvikle hybridmodellen hvis man allerede har jobbspesialis-
ter, da dette tydeliggjgr forskjellene mellom en byrakratisk og brukertilpasset tilnserming.
Jobbspesialister kan bidra inn mot hybridmodellen (veilede og stgtte saksbehandlere i a jobbe
jobbspesialistlignende). Hybridmodellen kan ogsa fungere som en «jobbspesialistskole», ved
at dedikerte saksbehandlere kan ansettes som jobbspesialister. Saksbehandlermodellen re-
presenterer et forspgk pa et systematisert og standardisert opplegg for mentor, som kan ha
effekt for deltagere uten for omfattende og komplekse behov.

2. Hybridmodellen kan ogsa virke som en «brobyggermodell» mellom saksbehandler- og jobb-
spesialistmodellen. Med tanke pa samhandling er den er fordel med utvalgte ansatte som job-
ber bade som saksbehandlere og etter jobbspesialist prinsipper. Hvis brukere fordeles til enten
saksbehandlere eller jobbspesialister er valget mellom en begrenset og standardisert eller en
omfattende proaktiv oppfelgning. Ved hybridmodellen som supplement kan brukere fordeles
ettersom deres behov for oppfelgning og stgtte pa arbeidsplassen er mindre, middels eller
store.

Saksbehandler | Hybrid | Jobbspesialist

-

Figur 3: Forholdet mellom modellene

Figurforklaring: Pilene mellom boksene viser at hybridmodellen stdr i et spenningsforhold mellom saksbehandler-
og jobbspesialistmodellen. Et hovedpoeng er at hybridmodellen lettere kan finne sin innretning der hvor de gvrige
modellene eksisterer. Pilene under boksene illustrerer at med ansatte som jobber etter hybridprinsipper blir det
lettere G fd til kommunikasjon og samhandling blant ansatte.
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4. Baerekraftig mentor og anbefalinger

Hybridmodellen har til na vist seg krevende 3 fa til i praksis i de to delprosjektene. Det skyldes bade at
modellen innebarer en ny mate a jobbe pa for de involverte NAV-veilederne og fordi den baserer seg
pa et samarbeid mellom lokale NAV-kontor og Arbeidslivssentre om konkrete inkluderingsforlgp. Vi vil
etter hvert fa bedre kunnskap om dette NAV-interne samarbeidet, og om hvordan mentorer og ledelse
i virksomheter vurderer samarbeidet med NAV. Det gjenstar a8 se om delprosjektene far til a utvikle en
baerekraftig mentormodell, det vil si en modell som lar seg viderefgre etter prosjektperioden. Dette
fordrer at man i de praktiske erfaringene med modellen finner fram til en arbeidsform som fungerer
og som understgtter inkluderingskompetansen i virksomhetene.

| delprosjektene har viintervjuet ansatte i NAV, mentorer og ledelse i virksomhetene. | en fokusgruppe
med veiledere og mentorer kom det frem at bade veiledere og mentorer beskriver mentorrollen som
omfattende. Veilederne beskriver en god mentor som en som forplikter seg og tar oppfelgning alvorlig,
bestreber seg pa et godt samarbeid med NAV, er erlig med tanke pa utfordringer, og inkluderer del-
tager ovenfor ledelse og kolleger. De beskriver ogsa mentorrollen som krevende, da mentor ma evne
a handtere balansen mellom det ”a legge til rette for” og det ”a presse” deltageren med tanke pa a
oppna utvikling. Begrepet «evne a ga ut av komfortsonen» benyttes for a beskrive arbeidet med a
handtere denne avveiningen. Fra deltagende mentorer i fokusgruppen fremkommer en lignende rolle-
forstaelse. De beskriver at de ma bidra til trygghet gjennom 3 veere tilgjengelige og inkludere deltage-
ren sosialt ovenfor gvrige ansatte. Opplaeringen ma veere tilpasset, samtidig som de etterstreber a fa
til en utvikling i kvaliteten pa deltagerens oppgavelgsning og i oppgavenes omfang og variasjon. Det
beskrives som krevende a handtere situasjoner hvor det virker som om deltagerens sosiale eller faglige
utvikling stopper opp.

«Supermentor»?

| delprosjektene har vi intervjuet noen mentorer som framstar som sveert dedikerte i arbeidet med a
inkludere deltageren. Om dem har vi valgt a benytte begrepet «supermentor». Vi har her valgt a foku-
sere pa oppleaering og oppfalgning av slike «supermentorer» for a eksemplifisere at ogsa ovenfor denne
gruppen tillegges stgtteapparatet et stort ansvar og en omfattende oppgave. Dette er et mindre intui-
tivt poeng enn a papeke stgtteapparatets rolle i tilfeller hvor mentor i langt mindre grad gar inn for
rollen eller der hvor ledelsen ikke — eller i mindre grad — legger til rette for mentors oppgaveutfgrelse.

Felles for mentorer beskrevet som «supermentorer» er at de er dypt personlig engasjert i rollen som
mentor, det beskrives som et meget krevende og meningsfullt arbeid. De gj@r vesentlig mer for a ink-
ludere kandidaten enn hva man kan forvente av mentor. De investerer mye for a lykkes i mentorrollen.
Benevnelsen «super» viser til deres vilje og ikke deres evne til a fungere som mentor ovenfor deltage-
ren. Vi gir nedenfor tre empiriske beskrivelser av slike «<supermentorer».

Mentorcase A

Har selv opplevd store vanskeligheter i en tidligere arbeidsrelasjon. Han hadde utfordringer i relasjo-
nen til sin daveerende leder. Han byttet jobb og fikk det han beskriver som en fantastisk leder. Den
positive erfaringen beskrives som viktig for videre karriere og liv. P4 bakgrunn av egne erfaringer frem-
hever han hvor utrolig viktig det er med en god leder i rollen som mentor for personlig og faglig utvik-
ling. Han er na mentor for en ung kandidat, med en diagnose som innebzaerer vesentlige utfordringer
nar det gjelder a fungere faglig og sosialt. Mentor gnsker a gjgre alt han kan for at brukeren skal utvikle
seg sa mye som mulig. Han bruker blant annet av sin fritid pa a lese og se pa videoer om den aktuelle
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diagnosen og om ledelse. | intervjuet beskriver han hvordan kandidaten har utviklet seg. Tidligere
trengte han sveaert konkrete beskrivelser av arbeidsoppgaver, na er ikke disse instruksjonene lenger
ngdvendig. Han har ogsa utviklet evnen til 3 jobbe selvstendig, han identifiserer enkle oppgaver som
ma gjgres og utfgrer dem. Deltageren hadde tidligere problemer med fravaer og a komme for sent pa
jobb, men dette er mye bedre na. Det har ogsa veert en utvikling i hvordan kandidaten fungerer sosialt,
tidligere isolert han seg en del, men er nd i stgrre grad del av fellesskapet. Mal for kandidaten er fag-
brev. Mentor fgler seg trygg pa at brukeren vil mestre de praktiske oppgavene pa fagprgven. Mentor
har allerede snakket med brukeren om at det kan vaere fornuftig a bytte arbeidsgiver etter avlagt fag-
preve for a fortsette sin utvikling, men at kandidaten kan bli vaerende i en periode hvis han fgler behov
for det. Han kan tenke seg a veere mentor for flere kandidater i fremtiden. Deltagelse pa mentornett-
verk beskrives som givende, i tillegg til a leere er det ogsa en arena hvor han fgler anerkjennelse for sin
rolle som mentor. Han gir inntrykk av at han handterer enkelte utfordringer bedre enn andre mentorer
og gjennom erfaringsdeling bidrar ovenfor de gvrige deltagerne.

Mentorcase B

Har selv veert utenfor arbeidslivet. Han beskriver at han var meget langt nede og svaert usikker pa egen
fremtidige arbeidslivstilknytning. Han kom selv inn i bedriften gjennom en tiltaksarranggr. Til 3 be-
gynne med var han sveert usikker og hadde problemer med a utfgre enkle arbeidsoppgaver. Na er han
avdelingsleder og virker svaert selvsikker. Han hadde selv en leder som investerte sveert mye i hans
utvikling. Na gnsker han 3 spille en lignende rolle gjiennom & vaere mentor for en gutt i naeeromradet.
Brukeren har som fglge av sin diagnose utfordringer nar det gjelder sosial fungering og konsentrasjon.
Bade leder og mentor beskriver at brukeren har utviklet seg vesentlig. Mentoren beskriver forholdet
til brukeren beskrives som personlig og han er fast bestemt pa a lykkes med a fa til en fremtidig ar-
beidslivstilknytning. Leder og mentor hadde tidligere ambisjoner om a fa deltageren til a fungere pa
linje med ordinaere arbeidstakere, men de har na begynt a diskutere muligheten for mer varige stgt-
teformer med NAV. | likhet med mentor A beskriver mentor B mentorrollen som sveert givende og
meningsskapende.

Mentorcase C

Denne mentoren var ikke i utgangspunktet mentor for deltageren. Endringer pa arbeidsplassen fgrte
til et behov for bytte av mentor. Mentor C sa seg villig til 3 ta pa seg rollen. Brukeren er en ung kvinne.
Mentor sa det som av gjgrende a utvikle en tett personlig relasjon til brukeren for a bedre forsta og
hjelpe henne. Dette innebar a utvikle en tillitt slik at brukeren ville fortelle om hvordan hennes fortid
og problemer utenfor jobb pavirker hennes funksjon pa arbeidsplassen. Gjennom denne forstaelsen
har ledelse og mentor fatt en gkt forstaelse for fravaer, det har ogsa gjort det lettere for brukeren a gi
beskjed om fravaer. Det er ogsa enkelte andre forhold ledelse og mentor hadde vanskelig med a forsta
og akseptere som de na bedre forstar og som de i gkt grad kan diskutere med brukeren. Pa grunn av
utfordringer som oppstar ender hun opp med a utvikle en tettere personlig relasjon. Dette er et ek-
sempel pa at det kan vaere vanskelig i forkant a forsta hva det faktisk innebaerer a vaere mentor. Bru-
keren gjgr ifglge mentor en god jobb og blir verdsatt av gvrige ansatte. Ogsa i dette tilfellet beskrives
en utvikling i deltagerens faglige og sosiale ferdigheter, mentor ser muligheter for fast ansettelse, men
er usikker pa stillingsgrad og type.
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Oppsummering

«Supermentorer» er viktige med tanke pa modellutvikling. De er «krevende brukere», de forventer
tilgjengelighet, fleksibilitet og en vilje i st@tteapparatet til a finne passende Igsninger. De forventer at
stgtteapparatet skal spille sin rolle for a gke sannsynligheten for en varig arbeidslivstilknytning. Blant
disse mentorene er det flere som tar pa seg oppgaver og ansvar som de mener NAV burde tatt ansvar
for. De gjgr dette fordi det vurderes som rett der og da ovenfor deltageren. «Supermentorer» er egnet
til 4 studere relasjonen og ansvarsfordelingen mellom naturlig bistand pa arbeidsplassen og NAV.

Det er mulig disse mentorene tar pa seg et for stort ansvar, slik at mentor i deres virksomhet ikke blir
baerekraftig. Dersom disse mentorene ikke fglges godt nok opp er det mulig de pa grunn av slitasje ikke
vil vaere mentor for flere kandidater. Det er ogsa mulig at andre ansatte ikke vil vaere mentor nar de
ser hvor mye ansvar «supermentorene» tar. | tillegg til mentorutvikling, vil vi i fortsettelsen av prosjek-
tet ogsa studere mentoravgrensing. «Supermentorer» er gode informanter, fordi de gnsker at mentor,
ledelse og NAV skal samhandle pa en slik mate at man lykkes med a utvikle inkluderingskompetanse
for de med stgrre og mer komplekse bistandsbehov.
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5. Noen utfordringer

Avslutningsvis tar vi med noen utfordringer som er kommet fram i intervjuene med mentorer, ledere,
NAV-veileder, IA-radgivere og i kommunikasjonen med prosjektkoordinatorene. Dette er innspill som
bergrer nettverkstanken og virkemidler som vi mener det vil vaere hensiktsmessig a vurdere i fortset-
telsen av prosjektet.

Mentornettverk

Prosjektene tar utgangspunkt i den enkelte brukers behov og interesser for sa a finne arbeidsoppgaver
og arbeidsplass som passer (jobbmatch). Det vises til at brukerne og dermed mentorene i denne til-
narmingen ofte er lite homogene f.eks. nar det gjelder interesser og utfordringer. En utfordring med
mentornettverkene i delprosjektene blir dermed at mentorene befinner seg i en rekke virksomheter
med ulik stgrrelse, i ulike bransjer og er geografisk spredt. Erfaringsutveksling i nettverkssamlinger har
delprosjektene fatt til i modellutviklingen, men det kan bli mer krevende over tid a tilpasse nettverks-
samlinger til den enkelte mentors behov og krevende for mentorer a dra ofte fra jobben til nettverks-
samlinger, szerlig i virksomheter med fa ansatte.

Langsiktighet

Erfaringene viser at mentorrelasjonen utvikles over tid. Mange viser til at det er krevende for mentor
a legge en plan og investere i oppfglgning nar tidsperspektivet er kortsiktig, som oftest 3 maneder og
forlengelse usikker. Det vises til at deltager far heller ikke en trygghet om at her kan jeg fa utvikle
meg over tid, selv om NAV-veileder gir uttrykk for at forlengelse er sannsynlig

Mentortilskudd

Det er blitt pekt pa at mentortilskudd bg@r vaere beregnet individuelt basert pa brukerens behov og
virksomhetens kapasitet og evne til oppfglgning. Mentortilskuddet bgr vaere fleksibelt underveisii in-
kluderingsforlgpet og justerbart basert pa erfaringer.
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