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Sammendrag

Denne masteroppgaven er en kvalitativ casestudie hvor fire avdelingsledere har blitt intervjuet
for & gi et innblikk i hvordan Nav Bodg jobber med ledelse, anskaffelse, utvikling og
mobilisering av kompetanse. Problemstillingen min er hva kjennetegner strategisk

kompetanseledelse i Nav Bodg?

Nav Bodg er avhengige av a kunne tilpasse seg overordnede faringer og endringer i
samfunnet. Deres viktigste ressurs er menneskene som eier kompetansen som Nav-kontoret
bestar av. «Strategisk kompetanseledelse innebarer planlegging, gjennomfaring og evaluering
av tiltak for & sikre at organisasjonen og den enkelte medarbeider har og bruker ngdvendig
kompetanse for a na definerte mal» (Lai, 2013, s. 14). Dette er et lederansvar som foregar pa
et strategisk, administrativt og operativt niva. Pa det operative nivaet praktiserer Nav Bodg
relasjonsledelse og autonomistgttende ledelse. En forutsetning for a lykkes med

kompetanseledelse er at strategiarbeidet inngar pa det gverste nivaet i organisasjonen.

Nav Bodg har gode rutiner for utarbeidelse av behovsanalyser og jobbanalyser far de gar for
anskaffelse av kompetanse. De drgfter i ledermgter og forhagrer seg med avdelingene far de
avgjer hvor de skal forsterke. Resultatet kan veere a mobilisere kompetanse og rekruttere en

helt annen plass enn det som var planlagt i utgangspunktet.

Nav Bodg har skapt et leringsmiljg hvor de har faste rutiner for drgfting av saker.
Kollegaveiledning, fagmater og saksverksted er rutiner som er hgyt verdsatt og bidrar til at

Nav veilederne gker sin virksomhetsspesifikke kompetanse.



Forord

Denne masteroppgaven markerer avslutningen av studiet Master i Samfunnsvitenskap med
fordypning i Human Resource Management ved Nord universitet.

Det har veert en lang og leererik prosess.

Farst og fremst gnsker jeg a takke min arbeidsplass Nav Bodg og mine informanter som stilte
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1. Innledning
Denne masteroppgaven handler om strategisk kompetanseledelse i ett Nav-kontor i Bodg.
Gjennom intervjuer, faglitteratur, rapporter og artikler sa har jeg fatt en sterre forstaelse for
hvordan man arbeider med kompetanse pa et strategisk niva. Det innebarer en helhetlig
satsing. For a fa en oversikt har jeg delt temaet inn i de kapitlene jeg mener har starst
betydning for ndr man skal arbeide malrettet med kompetanse. Det finnes mye potensial i
dette arbeidet. Hvis man klarer a benytte seg av de menneskelige ressursene pa en strategisk
og hensiktsmessig mate, sa gker man sjansene for a lykkes med malsettingene. Lai (2013)
definerer begrepet slik: «Strategisk kompetanseledelse innebarer planlegging, gjennomfaring
og evaluering av tiltak for a sikre at organisasjonen og den enkelte medarbeider har og bruker
ngdvendig kompetanse for & na definerte mal» (s. 14). Dette er et lederansvar, og jeg har
derfor valgt & intervjue avdelingsledere for & belyse hvordan de arbeider med anskaffelse,
mobilisering, utvikling, ledelse og implementering av kompetanseutviklingstiltak. Mange
ledere overfokuserer pa kompetanseanskaffelse i stedet for & benytte seg av den kompetansen
de har til radighet. Dette pavirker de ansattes utviklingsmuligheter som vil ha en negativ
effekt pa & beholde de beste medarbeiderne. Dette vil for mange organisasjoner vaere nok
grunn til & ha et ekstra fokus pa kompetanse, men i denne oppgaven skal jeg trekke frem en

mengde grunner til at kompetanse burde veere et aktivt fokusomrade i enhver organisasjon.

Det er mange argumenter for & jobbe aktivt med strategisk kompetanseledelse, ogsa er det
noen arsaker til at ikke alle gjar det. Strategisk kompetanseledelse er avhengig av at fokuset er
forankret i toppledelsen, noe som kan veere en utfordring hvis man har begrensede ressurser,
opplever stadig endringer i et voksende tempo og konkurransen i markedet gker. Det er i
tillegg vanskelig & male effektene av arbeidet. Sadeghi og Terum poengterer at «Hvis du tror
opplaering er dyrt, sa prgv inkompetanse» (OsloMet, 2021, avsn. 1). Uttalelsen ble gitt i
forbindelse med rapporter som viser at Nav-kontorene benytter egenleering og skulder-til-
skulder opplearing som hovedvekten av all opplering, i motsetning til formaliserte
opplaerings- og kvalifiseringsformer. Jeg skal i denne oppgaven vise til fordeler og ulemper
med denne metoden for kompetanseutvikling, i tillegg til mange andre opplaerings- og
utviklingstiltak.

Nar jeg kun fokuserer pa Nav Bodg, sa kan funnene sammenlignes med annen forskning av
kompetanse i Nav, som vil vise at det kan veere store forskjeller mellom Nav-kontorene. Nav

Bodg er i Navs arbeids- og tjenestelinje, og forskere fra NTNU utarbeidet en rapport som



viser at det har veert en gkt oppmerksomhet rundt kompetanseutvikling i Navs arbeids- og
tjenestelinje de siste arene. Rapporten dokumenterer ogsa om motiverte ansatte som gnsker
lzering og kompetanseheving. Rapporten ble utarbeidet gjennom kvalitative intervjuer med
ansatte i tre fylker, hvor Nordland ikke ble representert. Forskerne avgrenser rapporten med at

den ikke kan generaliseres til andre deler av Nav (Nav, 2022).

I 2018 iverksatte Nav et prosjekt som heter @kt kompetanse. Prosjektet skulle etablere
rammebetingelser som sikrer en systematisk kompetanseutvikling for Nav-ansatte, hvor det
innledningsvis skulle fokuseres mest pa Nav-kontorene. Dette var et initiativ som skulle gi
Nav-ansatte bedre forutsetninger i mgte med framtidens utfordringer. Det er et prosjekt som
omhandler kompetanse, og er med pa a rette fokuset mot et arbeid som er viktig for  nd

organisasjonens malsettinger.

1.1 Bakgrunn for oppgaven
Strategisk handtering av ressurser gker sjansene for a lykkes med a na malsettinger.
Samfunnet har i lengre tid veert i et paradigmeskifte hvor fokuset pa hvordan man utnytter
kunnskapsressursene har gkt. Organisasjoner har aldri vaert mer bevisst pa fordelene med a
lede de menneskelige ressursene pa en god mate. Det stilles store krav til bade arbeidsgivere
og arbeidstakere generelt, men i takt med gkt konkurranse om arbeidskraften, sa har
arbeidsgivere veert ngdt til & investere mer i kompetanse for & holde falge med konkurrentene.
Ivaretakelse og anskaffelse av de menneskelige ressursene blir bare viktigere og viktigere. |
dagens arbeidsmarked er ledigheten lav og terskelen for & bytte jobb har blitt redusert i senere
tid.

Denne oppgaven vil blant annet undersgke hvordan Nav Bodg planlegger for a lykkes med
kompetansearbeid. Arbeidsforskningsinstituttet AFI publiserte en rapport med tittelen «Nav i
en ny tid?» hvor de blant annet hadde gjennomfart spgrreundersgkelser med Nav-kontorene.
Funnene ble direkte sammenlignet med svarene fra spgrreundersgkelsene som ble
gjennomfart i 2014, og viste blant annet at kompetansemangel fortsatt ble sett pa som en
utfordring av Nav veilederne (Fossestal, Borg, Breit, 2020, s. 120).

Jeg har valgt en problemstilling som omhandler strategisk kompetanseledelse i et stort Nav-
kontor med mange ansatte fordelt pa flere avdelinger. Jeg synes det er en spennende oppgave
a fordype meg i et Nav-kontor, med bakgrunn i at det har veert, og fortsatt er mye fokus pa

kompetanse innad i Nav. Selv om prosjekter som @kt kompetanse har blitt gjennomfart, sa



rapporteres det fortsatt om kompetansemangel blant Navs ansatte.

1.2 Problemstilling
Hovedmalet med denne oppgaven er a kunne finne ut av hvordan Nav Bodg jobber med
ledelse, anskaffelse, mobilisering og utvikling av kompetanse. Problemstillingen jeg gnsker a

undersgke er fglgende.
«Hva kjennetegner strategisk kompetanseledelse i Nav Bodg?»

Med strategisk kompetanseledelse menes den helhetlige satsingen pa kompetanse. Det gjelder
bade ledelse, anskaffelse, mobilisering og utvikling av kompetanse. Disse henger pa mange
mater sammen. Hvis man for eksempel har for mye fokus pa utvikling og anskaffelse av
kompetanse, men ikke mobilisering, sa utnyttes ikke arbeidstokken pa en best mulig mate og
man kan ende med a lide for det. Dette er bakgrunnen for spgrsmalene i undersgkelsen.

Ngkkelspgrsmalene er:

e Hva kjennetegner strategisk kompetanseledelse i Nav Bodg?

e Hvordan jobber Nav Bodg med planlegging, anskaffelse, utvikling og mobilisering av
kompetanse?

e Hvordan fokuserer Nav pa kompetanse? Er det mest fokus pa anskaffelse eller

utvikling og utnytting av allerede anskaffet kompetanse?

Det er en kvalitativ studie som baseres pa intervjuene med flere av lederne ved Nav Bodg.

1.3 Oppgavens aktualitet
Alle mennesker i Norge ma forholde seg til Nav pa et eller annet tidspunkt i livet. Nar man
for eksempel blir fgdt, dar, far barn, blir syk, trenger jobb eller ma sgke gkonomisk
sosialhjelp. Nav ble etablert fordi man skulle ha én dgr inn til alle tjenestene. Nav forvalter en
tredjedel av statsbudsjettet gjennom ulike ordninger som dagpenger, arbeidsavklaringspenger,
arbeidsrettede tiltak, pensjon, sykepenger, skonomisk sosialhjelp, barnetrygd, foreldrepenger
og kontantstgtte. Samfunnsoppdraget til Nav er a bidra til skonomisk og sosial trygghet, og
fremme overgangen til arbeid eller aktivitet. Malet er at det skal veere et velfungerende

arbeidsmarked som er inkluderende.

Nav Bodg er en del av et kunnskapssamfunn som er avhengig av nytenkning, kreativitet og

kunnskap for a lykkes. Nav Bodgs ma ha rett kompetanse na, men ogsa i fremtiden for a klare



a lgse samfunnsoppdraget pa best mulig mate. Dagens samfunn endrer seg i stor fart, som
betyr at Nav Bodg ma tilpasse seg, men ogsa vere i forkant av endringer. For a klare dette er
Nav avhengige av Nav-kontorer som har en strategisk tilneerming til kompetansebehov og

kompetanse.

Nav-kontorene ma vare mer fleksible enn tidligere. Nav ma forholde seg til en rekke krav og
malsettinger. Det ma vaere samsvar mellom kravene fra samfunnet og det Nav-kontorene
klarer & produsere. Hvis det blir et for stort gap mellom det indre liv i Nav-kontorene og de
eksterne kravene, sa resulterer dette ofte i endringsprosjekter. Lederne i Nav har en viktig
lederfunksjon, som er & passe pa at Nav er tilpasset omgivelsene. Koronapandemien, krigen i
Ukraina og inflasjonen er noen nyere eksempler som har hatt en kraftig effekt pa
forventningene til Nav, og resultert i raske endringsprosesser. Dette er ogsa eksempler pa

hvor krevende ledernes funksjon er na enn tidligere (Hennestad & Revang, 2020, s. 24).

Nav Bodg er som alle andre kunnskapsbedrifter avhengige av menneskene som eier
kompetansen som arbeidsplassen bestar av. Nar en medarbeider forlater, sa forsvinner ogsa
kompetansen fra kontoret. Kompetanse vil alltid veere et aktuelt tema, som til felles med Nav,
bergrer oss alle.

1.3.1 Nav
Kompetanse er et fokusomrade i Nav, som har ca. 19.000 ansatte. Etatens personalpolitikk
skal sikre den fremste kompetansen i landet innen arbeids- og velferdsforvaltning.
Kompetanse skal blant annet veere et eget tema i dialog mellom ledere og medarbeidere, som
begge har et selvstendig ansvar for a nyttiggjere, tilegne og utvikle seg. Kompetansehevende

tiltak skal veere dokumentert i medarbeidernes individuelle kompetanseplan.

«Alt det jeg er» er et eksempel pa et leeringsverktgy som er tatt i bruk for a styrke
veiledningskompetansen gjennom a matte reflektere over relasjons- og
kommunikasjonsferdigheter. Nav er en stor kunnskapsorganisasjon som er avhengige av
systemer, metoder og verktgy for a jobbe godt med kompetanseutvikling over tid. Lederne har
en avgjerende rolle i a sgrge for at det er en systematikk og kontinuitet i arbeidet. Det handler
blant annet om a dyrke laerelyst, mestringsevne og tilrettelegge for at Nav-kontoret er en
leeringsarena. Det kan veere utfordrende i hektiske arbeidshverdager, som gker behovet for at

lederne har gode stattespillere.



Nav-kontorene styres i et partnerskap mellom stat og kommune, hvor kommunens folkevalgte
og kommunaldirekter representerer den kommunale siden, sa representerer fylkesdirektaren i
Nav den statlige siden. Partnerskapet er lokalt, som betyr at innholdet og utformingen i Nav-
kontorene varierer. Selv om organiseringen og tjenesteinnhold kan veere ulikt, sa skal Nav

sikre en minimumslgsning som skal vere tilgjengelig for alle brukere.

Nav Bodg har fire faggrupper og en stab. Staben yter tjenester til hele Nav-kontoret og har en
del oppgaver innenfor administrasjon. Mottak/Jobbsenter er faggruppen som har ansvaret
for publikumsmottaket. De har ogsa oppfalging av arbeidssakere, enslige forsgrgere og
gkonomisk sosialhjelp. Marked- og samfunnsavdeling, ogsa kalt oppfelging 3, har ansvaret
for 4 bista arbeidsgivere i oppfelging av sykemeldte, ved nedbemanning og ved rekruttering.
De siste to faggruppene heter oppfelging 1 og 2. Begge faggruppene har ansvaret for de
brukerne som har behov for langtidsoppfelging. Disse brukerne har spesielt tilpasset
innsatsbehov og er brukere som har arbeidsavklaringspenger, er med i

kvalifiseringsprogrammet, sosialhjelp eller har behov for gkonomisk radgivning.

l Avdelingsleder

Mottak/Jobbsenter Oppfelging 1 Oppfolging 2 Oppfelging 3
Avdelingsleder Avdelingsleder Avdelingsleder Avdelingsleder

Organisasjonskart Nav Bodg

2. Teoretisk tilneerming
| dette kapittelet skal jeg presentere den utvalgte teorien innenfor strategisk

kompetanseledelse.

Det er i denne delen av oppgaven at jeg gjer rede for den sentrale teorien som skal bidra til &
belyse temaet og legge grunnlaget for undersgkelsen. Farst gjar jeg rede for begrepene ledelse
og kompetanse. Jeg benytter Lai (2013) sine fire kompetansekomponenter for & ga naermere
inn pa hva kompetanse innebzarer. Det neste temaet er strategisk kompetanseledelse, med vekt
pa den strategiske tilneermingen. Hensikten er a vise til nytteverdien av a satse pa strategisk

kompetanseutvikling. Videre skal jeg gjare rede for kompetanseanskaffelse med fokus pa



rekruttering og rekrutteringsprosessen. Deretter skal jeg gjere rede for kompetanseutvikling,
far jeg gjer rede for kompetansemobilisering. Utvikling og mobilisering av kompetanse er

noe av det viktigste innen strategisk kompetanseutvikling.

2.1 Ledelse, kompetanse og kompetanseledelse

Kompetanseledelse er et viktig lederansvar som pavirker medarbeiderne og organisasjonen pa
kort og lang sikt. Det handler om sa mye mer enn & tilrettelegge for at medarbeidere far delta
pa kurs. Det er hverdagsledelse. Som leder skal man sikre utviklingen til enheten sin, sgrge
for at det er kapasitet for & utfgre arbeidsoppgavene med god kvalitet, ved a holde oversikt

over kompetansebeholdningen.

Kompetanse er et begrep som blir brukt med ulike betydninger. | dagligspraket refererer man
gjerne til en persons evne til & beherske krav, utfordringer og situasjoner. Det vanligste er a

skille mellom en persons kompetanse og erfaring.

2.1.1 Ledelse

Det finnes mange definisjoner pa ledelse. Molstad & Aspeli (2020) benytter den klassiske
definisjonen som sier at «ledelse handler om & na mal gjennom andre mennesker» (s. 26).
Ledelse kan trekkes frem som en av de starste faktorene for om en organisasjon lykkes eller
ikke. Videre foregar ledelse pa et strategisk, administrativt og operativt niva. Pa det
strategiske nivaet handler ledelse om overordnet styring, fremtid og helhetsperspektiv. Det
administrative nivaet omhandler forvaltning og utvikling av ressurser, inkludert gkonomiske,
administrative og teknologiske systemer. Operativ ledelse omfatter det daglige samarbeidet

og samhandling med medarbeiderne (Molstad & Aspeli, 2020, s. 28).

Det finnes mange ledelsesteorier som utdyper hvordan ledelse utgves. Et eksempel er
relasjonsledelse, som bygger pa at pavirkningen fra leder forekommer ut fra en relasjon og
ikke ut fra posisjon. Dette er menneskeorientert lederskap, hvor kvaliteten pa relasjonen er
avgjerende for lederens pavirkningsmuligheter. Det er tre egenskaper som blir trukket fram
som vil ha starst pavirkning pa relasjonskvaliteten. Man ma ha en interesse for andre
mennesker, man ma kunne bygge tillit, og man er ngdt til & ha emosjonell modenhet (Molstad
& Aspeli, 2020, s. 38).

Autonomistgttende ledelse er en selvbestemmelsesteori som dreier seg om at en leders atferd

stotter de ansattes behov for mestring, sosial tilhgrighet og autonomi. En slik lederatferd vil



bidra til & skape medarbeidertilfredshet og samtidig gke deres prestasjoner. Denne
ledelsesteorien handler ogsa om tillit. Lederen involverer, inkluderer, informerer og har tro pa
sine ansatte. Dette resulterer i at de ansatte fgler seg sett og hert i arbeidssituasjonen. Denne
lederatferden gir sine ansatte statte og rom for reell mestringsfglelse (Molstad & Aspeli,
2020, s. 39).

Organisasjonsstruktur sier noe om hvordan organisasjonen er oppbygd. Det pavirker ledernes
kontrollspenn, kommunikasjon, integrasjon og koordinering. Det finnes flere typer strukturer,
som for eksempel flat, hierarkisk, nettverk eller matrise. Enhver struktur vil ha egne fordeler
og ulemper nar det kommer til kommunikasjon, ansvars- og myndighetsforhold, fleksibilitet
og i forhold til samarbeid og innovasjon. En leders fysiske tilstedevaerelse og engasjement har
betydning for kompetanseutvikling. Selv om man er organisert pa en mate hvor det er flere
som har ansvar for kompetanseheving, sa bar lederen veere til stede og sette fokus pa
kompetanseutvikling.

2.1.2 Kompetanse

Begrepet kompetanse blir beskrevet av Lai (2013, s. 45-46) som dynamisk og komplekst, noe
som betyr at begrepet kompetanse kan sees som i konstant endring, og at det kan ha ulikt
meningsinnhold i ulike situasjoner. Slik blir det og brukt, av forskjellige mennesker i ulike
situasjoner med varierende meningsinnhold. At kompetanse er noe som bergrer alle, pa alle
arenaer, gjar ikke begrepet mindre dynamisk og komplekst, men gjar det og viktig at man i
forskning forklarer hva kompetanse er og kan vaere. Samlet sett kan kompetanse defineres
som et potensiale bestdende av fire komponenter: kunnskaper, ferdigheter, evner og

holdninger, som resulterer i at man kan utfgre en oppgave i trad med definerte krav og mal.

Kunnskapskomponenten av kompetanse betraktes som informasjonsbasen til en person. Det
dreier seg om alt man vet. Taus kunnskap utgjer en stor andel av en persons kompetanse.
Dette er skjult kunnskap, ogsa for den som har den. Denne kunnskapen bidrar til hgy ytelse.
Hvis en leder gnsker at en nyansatt skal tilegne seg taus kunnskap sa er den effektive metoden
a sgrge for at den nyansatte far jobbe tett pa kilden. Dette er vanlig under opplaring, og man
leerer masse gjennom a observere og fa prgve seg mens man mottar tilbakemeldinger fra en

erfaren kollega. En leder ma tilrettelegge for et slikt leeringsklima (Lai, 2013, s. 47-48)

Ferdighetskomponenten av en person sin kompetanse handler om evnen til & kunne gjere

komplekse og velorganiserte atferdsmgnstre pa en tilpasningsdyktig mate for & na mal. Denne



komponenten er den enkleste av kompetansekomponentene a laere gjennom observasjon,
siden det vanligvis kan laeres gjennom observasjon fordi den er synlig gjennom praktisk
handling. Kognitive ferdigheter er vanskeligere a observere og lare seg. | kunnskapsbedrifter
sa er det ofte ferdigheter knyttet til analysering, tolkning, vurdering og behandling av saker
som gjelder. Dette er ferdigheter som utvikles over tid. En leder ma legge opp til at de ansatte
far gving. @velse, observasjon og imitering er de leeringsmetodene som vil bidra til at man
tilegner seg taus kunnskap. Dette resulterer i at man vet og kan ting som man ngdvendigvis
ikke kan sette ord pa (Lai, 2013, s. 49)

Evnekomponenten er de evner man har og representerer stabile egenskaper av en person sin
kompetanse. Det er ogsa de kvalitetene og talentene som har en pavirkning pa hvordan man
utfgrer oppgaver, og tilegning og bruk av nye kunnskaper, ferdigheter og holdninger. |
motsetning til de andre komponentene sa kan ikke en leder gjgre sa mye med en medarbeiders
evner. Evner er en sa grunnleggende karakter at det ikke lar seg pavirke i stor nok grad. Dette
gjer arbeidet under rekruttering enda viktigere, og en persons evner bgr tillegges stor vekt ved

utvelgelse til stillinger og ved fordeling av arbeidsoppgaver (Lai, 2013, s. 50).

Holdningskomponenten av kompetanse er essensiell for potensialet til en person. Dette betyr
at holdninger er en sveert viktig kompetansekomponent. Motivasjon, innsats, lojalitet,
fleksibilitet, tilpasningsdyktighet og serviceinnstilling er bare noen av tingene som
kjennetegner holdninger (Lai, 2013, s. 50-51). Ledere kan pavirke deler av de ansattes
holdninger ved bruk av riktige grep. Organisasjonskultur representerer en utfordring for
ledelsen & forsta, pavirke og bruke pa en fordelaktig mate. Organisasjonskultur handler om de
normene, verdiene og relasjonene de ansatte har seg mellom, og hvordan atferd og
gjenstander fortolkes (Strand, 2007, s. 181-183). Ledere som bevisst forsgker a opprettholde
en sterk organisasjonskultur, kan se resultater i form av blant annet bedre samhandling,

trivsel, motivasjon og adferd.

De fire kompetansekomponentene som jeg har gjort rede for ovenfor, kunnskap, ferdigheter,
evner og holdninger, er en mate a forsta begrepet kompetanse pa. Det finnes flere andre mater
a forsta kompetanse pa, for eksempel kan man og skille pa formell og uformell kompetanse.
Eksempelvis sa er formell kompetanse basert pa utdanning, mens uformell kompetanse er
basert pa erfaring. Det er et viktig skille mellom formell og uformell kompetanse. En annen
mate og forsta kompetanse, spesielt i jobbsammenheng, er & dra et skille mellom faglig,



administrativ, sosial og personlig kompetanse (Lai, 2013, s. 52-53)

2.1.3 Kompetanseledelse

Alle organisasjoner er avhengige av kompetanse for & utfgre oppgaver og na sine mal.
Kompetanseledelse er et lederansvar. Ledere ma sgrge for at organisasjonen har rett
kompetanse til enhver tid. Det krever planlegging, i tillegg til at man har et overordnet blikk
over kompetansebeholdningen og utviklingen. Ledere ma vite hva som motiverer sine ansatte,
stille riktige krav og gi dem kontinuerlige tilbakemeldinger. Kompetanseledelse har stor
betydning og vil bidra til resultater i form av gkt verdiskapning og maloppnaelse. Dette betyr
ikke at all kompetanseutvikling lgnner seg, og det gis ingen garanti for at desto mer man
investerer i kompetansetiltak desto mer far man igjen. Man er avhengig av ledere som jobber
langsiktig, systematisk og malorientert med kompetanse. Det ma veere en overordnet strategi
basert pa en kravanalyse og behovsanalyse. Det er viktig at arbeidet med kompetanse er
forankret i toppledelsen (Lai, 2013, s. 11-13).

Hvis man er god pa kompetanseledelse sa har man en god oversikt over
kompetansebeholdningen. Man har kontroll pa hvor man har sarbar kompetanse, som betyr at
man bgr iverksette kompetanseutviklingstiltak. Man har kontroll pa den kritiske kompetansen,
som er kompetanse som ikke enkelt lar seg erstatte gjennom rekruttering. Nar man har denne
oversikten sa kan man utarbeide stedfortrederplaner og karriere- og utviklingsplaner. Alt dette
kan komme frem i en kompetansestrategi som gjenspeiles i strategiplanene. En
kompetansestrategi er en langsiktig plan som viser hvordan kompetansebehovet skal sikres
fremover, for & nd organisasjonens mal. Den skal inneholde konkrete aktiviteter som er

tydelige for alle av det som ma gjennomfares.

2.2 Strategisk kompetanseledelse

Lai (2013, s. 14) sier at begrepet strategisk kompetanseledelse inneberer planlegging,
gjennomfaring og evaluering av tiltak for a sikre at organisasjoner og medarbeidere har og
bruker den ngdvendige kompetansen som kreves for a na definerte mal. Det er en kontinuerlig
prosess hvor man ma planlegge ut fra definerte mal, far man setter i gang med prioriterte
tiltak som til slutt evalueres og falges opp. Resultatene gir informasjon som benyttes ved
planleggingen og gjennomfaringen av nye tiltak.



| strategisk kompetanseledelse sa er det i et strategisk perspektiv veldig viktig a falge opp
tiltakene for & undersgke om de har gnsket effekt. Selv om dette arbeidet er sa viktig, sa er
dette en oppgave som blir forsgmt. Bakgrunnen for at man unngar evalueringsarbeidet kan
vaere pa grunn av at man i utgangspunktet manglet klare mal for tiltakene. Det kan ogsa vare
fordi at evaluering er metodisk krevende. Det finnes flere feilkilder i evalueringsarbeidet som
kan gjere funnene upalitelig (Lai, 2013, s. 19). En annen forklaring kan veere at man antar at

resultatene vil synes av seg selv etter hvert.

Strategisk kompetanseledelse har hatt gkt satsing i flere tiar. Mange organisasjoner kaster
penger etter kompetanseutvikling, siden det har blitt politisk og kulturelt korrekt. Det blir delt
ut kompetansepriser for & hedre organisasjonene som har gode tiltakspakker, hvor for
eksempel utenriksdepartementet vant HR Norges kompetansepris for 2022. Selv om det satses
pa menneskelig kompetanse sa har man ingen garantier for suksess. Malene med satsingen ma
konkretiseres og det ma paga en systematisk oppfelging av tiltakene som tas i bruk. Nar
organisasjoner benytter seg av tilfeldig satsing pa kompetanse sa kan det fare til
kompetanseinkongruens, som betyr at det ikke er samsvar mellom potensialet til de ansatte og
oppgavene som skal handteres. Dette kan ha en direkte pavirkning pa indre jobbmotivasjon,
mestringsfalelse og innsats. Alt dette resulterer gjerne i gkt sluttenske (Lai, 2013, s. 11-12).

Det er mange forskjellige typer oppgaver som blir mer kompetansekrevende, mens andre tvert
imot blir mindre kompetansekrevende. Dette kan vere pa grunn av ny teknologi som gjer
oppgaver enklere i forhold til menneskelig informasjonsbehandling. Et eksempel er Nav
veiledere som har fatt et eget system for arbeidsrettet brukeroppfalging som gjer oppfelging
mye enklere. Det er blitt mindre krevende, men det krever fortsatt en annen type kompetanse
enn tidligere for at man skal kunne benytte seg av systemet pa best mulig mate. Det handler
om a veere i forkant slik at man kan planlegge tiltak som sikrer medarbeiderne riktig

kompetanse, slik at de kan na definerte mal.

Kompetanseledelse ma vaere basert pa strategiske analyser med klare mal, som innebarer at
det ma innga i strategiarbeidet pa det gverste nivaet i organisasjonen. En kompetanseanalyse
tar utgangspunkt i malene og strategien til organisasjonen. Formalet med analysen er a
identifisere kompetansekrav og kompetansebehov. Med andre ord sa er formalet a finne ut av
hva organisasjonen trenger for & nd malene sine, og anskaffe, mobilisere, utvikle eller avvikle

kompetanse for & dekke de definerte kravene. (Lai, 2013, s. 15).
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Det er viktig a identifisere kompetansegapet far man igangsetter opplearingstiltak eller
nyansettelser. Det ma gjares en behovsanalyse, Gap-analyse eller tilsvarende. Dette gjares for
a identifisere hvilken kompetanse som trengs og hvor mye man trenger. En Gap-analyse
starter med & lage en oversikt over den kompetansen man har i dag, fer man ser pa hvilken
kompetanse organisasjonen trenger. Nar dette er gjort sa har man identifisert et
kompetansegap som danner grunnlaget for en tiltaksplan. Tiltaksplanen ma vare konkret og
inneholder en oversikt over det som skal gjares, hvem som skal gjere det, en tidsplan og
kostnadsestimat. Man bgr alltid lgfte blikket for a se helheten, og det bgr utvikles en helhetlig
kompetansestrategi (Norsk industri, 2019).

Strategi er de overordnede avgjgrelsene som pavirker organisasjoner med formal & kunne
oppna de beste resultatene, gjerne ut ifra en langsiktig plan. Kompetansestrategi har sa stor
betydning for en organisasjons strategi at ansvaret ma ligge hos toppledelsen.
Personalfunksjonen og linjeledere vil vaere viktige stattespillere, men det er viktig at ansvaret
og oppgavene fordeles hensiktsmessig. En fallgruve for mange organisasjoner er at
virksomhetsstrategien blir formulert far personalfunksjonen blir involvert, og deretter blir
ansvaret for implementering tilfert personalfunksjonen. En suksessfaktor er & involvere
personalfunksjonen og benytte dem som en strategisk partner. Dette gjeres ved & oppmuntre
til involvering, gke fokus pa strategisk planlegging og ske personalmedarbeidernes kunnskap

om prosessene som gir verdiskapning (Lai, 2013, s. 32-33).

Kommunisering av strategi er en annen suksessfaktor. Mengden av informasjon som
medarbeiderne far synker vanligvis parallelt med nivaet av hierarki. Et typisk eksempel er nar
de med viktigere stillinger far mer informasjon om de overordnede strategiene enn de vanlige
medarbeiderne. Dette har pavirkning pa de ansattes lojalitet samt legitimeringen av den
strategiske satsingen. Medarbeiderne pa alle nivaer ber fa informasjon om bakgrunnen for

valgt strategi, innholdet og prosessen strategien innebzrer (Lai, 2013, s. 34).

Det finnes ingen fasitsvar for hvilken strategi man bgr benytte for satsing pa kompetanse. |

tabellen nedenfor blir hovedkategoriene innen kompetansestrategi introdusert.
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Tabell 2.1 (Lai, 2013, s. 43).

Tiltaksomrader ‘ Kompetansestrategi
Tilfgring Investering Involvering
Anskaffelse Skaffe arbeidskraft: | Tiltrekke og velge ut | Tiltrekke
klart definerte medarbeidere basert | medarbeidere med
ogl/eller lave pa haye og/eller hgy kompetanse
kompetansekrav. differensierte og/eller bredt
kompetansekrav. kompetanspotensial.
Utvikling Oppgave- 0g Omfattende, Kontinuerlig
stillingsbasert kontinuerlig kompetanseutvikling,
kompetanseutvikling. | kompetanseutvikling: | men starre vekt pa
systematiske tiltak. uformell leering.
Mobilisering Utnytte kompetanse | Benytte kompetanse | Optimale betingelser
ut fra snevert innen bredt definerte | for & bruke
definerte oppgaver oppgaver, med vekt | kompetanse og
og vekt pa pa hay ytelse, forsterke lering:
produktivitet. initiativ og hayinvolverings
effektivitet. kultur.
Awvikling Nedbemanning ut fra | Selektiv avvikling av | Lite aktuelt
kostnader. kompetanse som ikke
lenger er anvendbar.
Strategisk fokus: Kostnader Kvalitet Innovasjon

2.3 Kompetanseanskaffelse

Rekruttering er avgjgrende for & anskaffe kompetanse som organisasjonen trenger. En annen

mate & anskaffe ngdvendig kompetanse pa er innleie av for eksempel radgivere eller

konsulenter. | dette kapittelet fokuserer jeg kun pa rekrutteringsprosessen og utvalg av

nyansatte. Lai (2013, s. 83) poengterer at kompetanseanskaffelse gjennom rekruttering kan

betraktes som en problemlgsnings- eller beslutningsprosess som omhandler flere aktiviteter.

Man skal ta en rekke avgjarelser i forhold til valg av metoder og vektlegging av ulik

informasjon.

Det farste man gjar i en rekrutteringsprosess er a utarbeide en jobbanalyse. Det er en prosess

som avdekker de mest sentrale kriteriene for en stilling. Nar man vet hva jobben bestar av, sa

vet man hva man skal male. Det er farst da man kan se om jobbsgkernes kompetanse star i

samsvar med stillingskriteriene. Jo mer eksplisitte kriterier, desto mer sannsynlig er det at

man lykkes med ansettelsen. Man kan benytte seg av sa mange personlighets- og evnetester
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man vil, men hvis man ikke er klar pa hva organisasjonen har behov for sa kan misngyen bli

stor nar man oppdager at man har gjort en feilansettelse (Skorstad, 2015, s. 38).

En jobbanalyse skal vise til hva jobbens viktigste arbeidsoppgaver er, samtidig som den
avklarer kravene som ma veere oppfylt for vedkommende som skal inn i jobben. Jobbanalysen
gir ogsa en pekepinn pa hva som er den beste vurderingsmetoden.

Den neste aktiviteten er utlysning av stillingen. Man kan benytte seg av et rekrutteringsfirma
som vil kunne gjgre hele eller deler av prosessen. | mange tilfeller kan dette veere den beste
lgsningen, siden rekruttering er en vanskelig oppgave som krever mye kunnskap. Selv om det
er dyrt, sa kan feilansettelser vise seg a vaere dyrere. Skorstad (2015, s. 325) viser til at en
feilansettelse koster i gjennomsnitt halvannen arslgnn. Malet med utlysninger er a na ut til sa
mange kandidater som mulig. Har man laget en spesifikk stillingsannonse med «ma ha» krav

sa vil man fa flere relevante sgkere med gnskede kvalifikasjoner.

Kompetanseanskaffelse er en kompleks oppgave. Nar man skal rekruttere nye medarbeidere
sa er det mange fallgruver som krever erfaring og kunnskap for & unnga a havne i. Mennesker
har naturlige begrensninger og vi har bundet rasjonalitet. Rekruttering i staten medfagrer mer
begrensninger enn i det private. Man ma fglge kvalifikasjonsprinsippet som innebzrer at den
best kvalifiserte sgkeren skal ansettes. Det er et krav om likebehandling, som sammen med
saklighetsnormen utgjer grunnlaget for prinsippet. Jobbanalysen, utlysningen og intervjuet

blir derfor enda viktigere.

Intervju er den mest brukte enkeltmetoden i kompetansevurdering selv om
forskningsresultater viser at det typiske jobbintervjuet forteller oss lite om en kandidats
fremtidige prestasjoner (Skorstad, 2015, s. 57). Det finnes fordeler og ulemper med metoden.
De dpenbare fordelene er at man far opprettet en gjensidig relasjon samtidig som bade
organisasjon og kandidat blir gjort kjent, som bidrar til at man far en indikasjon om man
passer sammen. Noen av ulempene med metoden er at de som intervjuer har ulike
oppfatninger av kandidaten. En darlig jobbanalyse kan bidra til at intervjuerne ikke er enige
om hva som skal tillegges starst vekt i vurderingen av kandidatene. Vi har begrenset
rasjonalitet og vi er ulike, som medfgrer at vi baserer var vurdering pa ulik informasjon, og vi
tolker informasjon ulikt. Det kan raskt tas avgjarelser som er basert pA magefalelsen og
intuisjonen. Hvis kandidatene har gjennomfart personlighets- og evnetester sa skal resultatene
vurderes sammen med intervjuene og CV-ene, og settes opp mot jobbanalysen. Denne

prosessen skal bidra til at man sitter igjen med et godt beslutningsgrunnlag. Det kan likevel

13



veere delte syn pa kandidatene (Skorstad, 2015, s. 61-68).

2.4 Kompetanseutvikling

Kompetanseutvikling bar veere en systematisk prosess hvor man gjennomfarer tiltak som skal
bidra til 2 oppna eller forsterke leering. Leering dreier seg om tilegnelse av kompetanse, mens
kompetanseutvikling innebeerer gjennomfaring av helhetlige tiltak for & kunne dekke
lzeringsbehovene. Et tiltak er de leeringsmetodene man benytter og kan involvere en eller flere
medarbeidere for & dekke leringsbehov (Lai, 2013, s. 117).

Lerings- og utviklingstiltak skal ha som formal & forbedre prestasjoner pa individuelt,
gruppe- og organisatorisk niva. Malet er at medarbeiderne skal tilegne seg ferdigheter og
kunnskaper som kan anses som permanente, med utgangspunkt i erfaring. De ansatte vil
naturligvis fa erfaringer utenom tiltakene, og derfor skiller man mellom formelle og uformelle
lereprosesser. De uformelle laeringsprosessene finner sted gjennom béade ubevisste og
bevisste former for laering. Sosialiseringsprosesser pa arbeidsplassen er et eksempel pa en
ubevisst og uformell leereprosess. Bevisste og uformelle leeringsprosesser finner for eksempel
sted nar man utfarer sine arbeidsoppgaver og far muligheten til a diskutere faglig og motta
tilbakemeldinger fra kolleger. Internopplering uten noen formell evaluering, er den mest
utbredte formen for laerings- og utviklingstiltak i Norge, og noe vi kaller en formell

leringsprosess (Kuvaas & Dysvik, 2020, s. 103).

Trenings- og utviklingstiltak er en HR-aktivitet som har stor betydning for videreutvikling og
for a ligge i forkant av konkurrentene. | Nav dreier det seg om a veere tilpasningsdyktig i
forhold til endringer, vere faglig oppdatert og sikre at alle ansatte holder et hgyt niva i
oppfelgingsarbeidet. Det stilles krav om at man hele tiden forsgker a videreutvikle egne

kunnskaper og ferdigheter, siden den eldre kunnskapen fort blir for gammel.

Kuvaas og Dysvik (2020, s. 105) viser til en interessant studie av medarbeidere i nordiske
multinasjonale selskaper. Studien dreiet seg om at man fordelte deltakerne i tre grupper.
Gruppe 1 ble identifisert som talenter, gruppe 2 ble ikke identifisert som talenter og gruppe 3
viste ikke om de var identifisert som talenter eller ikke. Resultatet av studien viste at gruppen
som ble identifisert som talenter hadde en betydelig mer positiv holdning til organisasjonen
og det var en lavere turnoverintensjon. Det var nesten ingen forskjeller mellom gruppe 2 og 3.
Studien viser at det kan veere store ulemper med a prioritere utviklingstiltak til de som anses

som talenter, fordi organisasjonens resultater er mer avhengig av holdningene og atferden til
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flertallet av medarbeiderne enn de fa som blir regnet som talenter. Dette kan viderefares til
mange situasjoner, for eksempel for medarbeidere som ikke faler seg verdsatt, sa vil resultatet

bli det samme.

Nav har det som kalles kunnskapsmedarbeidere, og det inneberer at de innehar unike
kunnskaper som er vanskelig a erstatte, i forhold til de som utfarer rutinepregede og enkle
oppgaver. Nar man skal integrere nyansatte kunnskapsmedarbeidere sa finnes det mange
opplaringstiltak & velge mellom. Tilegnelse av taus kunnskap fra erfarne medarbeidere er noe
man bgr prioritere i opplaeringsfasen. Taus kunnskap er noe som ligger implisitt i 0ss, og det
kan ikke uttrykkes eller formuleres skriftlig. Det uttrykkes gjennom det man gjgr, og man er
gjerne ikke Klar over at man har denne kunnskapen i utgangspunktet. Dette betyr at taus
kunnskap ikke kan overfgres til andre pa samme mate som eksplisitt kunnskap. Overfgring av

taus kunnskap ma skje med medvirkning fra den som besitter den (Karlsen, 2021, s. 492).

Det er en sammenheng mellom lering og atferd. Laring produserer ikke en gitt atferd, men
mange mellomliggende faktorer vil ha betydning for hvilken mate og i hvilken grad leering
resulterer i atferdsmessige uttrykk. Man tilegner altsa kompetanse gjennom laering, som kan
gi utrykk gjennom endringer i en ansatts atferds potensial (Lai, 2013, s. 118-119).

Leering i Nav er ikke ulikt leering i organisasjoner generelt. Man er avhengige av ansatte som
har en indre motivasjon for a forbedre egne ferdigheter og gke sin kunnskap pa sitt omrade.
De fleste har innsikt i at a tilegne seg nye ferdigheter og kunnskap vil veere fordelaktig for
lgsning av fremtidige oppgaver, og for karrieremessig avansement. Lering foregar ogsa ved a
observere mer erfarne medarbeidere i det daglige. Man larer ogsa gjennom dialog og faglige
diskusjoner eller gjennom planlagte leerings- og utviklingstiltak. Noen populere
lzeringsmetoder i organisasjoner er forelesning, strukturert og ustrukturert diskusjon,
veiledning, IKT-basert lzering og selvstudier. (Lai, 2013, s. 123-124).

Organisasjoner bgr vere bevisste pa faktorer som har en pavirkning pa leering, siden de kan
bade hemme og fremme muligheter for leering. Laeringsmotivasjon kan betraktes som en
ngdvendighet. En medarbeiders selvbilde og personlige egenskaper generelt vil ha stor
betydning for denne motivasjonen. En eldre arbeidstaker som er godt etablert i rollen sin kan
ha vanskeligheter med & tre inn i en leringsprosess, fordi dette truer selvbilde. Har man et
trygt selvbilde sa kan angsten for a ga inn i en slik leringsrolle vaere mindre. En annen viktig
faktor er arbeidsmiljeet, som har avgjerende betydning for et godt leeringsmiljg. Det kan veere

utfordrende & skape et trygt arbeidsmiljg med en god tilbakemeldingskultur.
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Organisasjonskultur er en annen viktig faktor. | hvor stor grad far de ansatte lov til & preve og
feile vil ha direkte betydning for muligheten til uformell lzering (Lai, 2013, s. 131-132).

Nav Bodg gjennomfarte i februar 2023 et utviklings- og leeringstiltak som ogsa illustrerer
hvor mange hensyn en veileder ma ta i det daglige arbeidet. Tiltaket er et kvalitetssystem for
arbeidsrettet oppfaelging, hvor malet er lzering. Det gjennomfares ved at en maskin trekker 12
tilfeldige veiledere og 60 av deres saker, hvor alle sakene skal evalueres. Det skal legges vekt
pa brukerens medvirkning, oppfalging og om det er en fremdrift i sakene. Det blir stilt
spgrsmal om det er brukt forstaelig sprak og om brukeren forstar hva han skal gjgre. Brukeren
skal ha medvirkning i egen sak, og han skal ha hatt tid til a forberede seg for mater, og i den
sammenheng skal han ha fatt nok informasjon. Det blir sett pa om aktiviteter som brukeren
gjennomfarer kontinuerlig evalueres. Veilederne som blir trukket far makkere som skal vere
med a diskutere sakene og evaluere funn. | forkant av tiltaket ble Nav veilederne innkalt til et
informasjonsmate hvor det ble vektlagt at tiltaket handler om & leere. Veilederne og makkerne
vil lzere gjennom drafting av saker, mens Nav Bodg vil kunne iverksette tiltak for & heve
kvaliteten pa oppfalgingen. For eksempel ved a bedre rutinene nar noen er syke. Det skal da
veere noen som tar ansvar for deres portefgljer. Tiltaket kan ogsa bidra til & sette sgkelys pa
omrader hvor det trengs mer opplearing.

Tiltak som blir iverksatt for kompetanseutvikling bgr evalueres for a se effektiviteten av
tiltaket. Lai (2013, s. 191) mener man ma stille sparsmal om hvor forngyde deltakerne er med
tiltaket, hvilken kompetanse ble tilegnet gjennom tiltaket og i hvor stor grad blir denne
kompetansen anvendt i praksis. 1 tillegg ber det stilles spgrsmal om i hvilken grad tiltaket har
gitt nytte for organisasjonen, i forhold til organisasjonens definerte og overordnede mal. Hvis
man skal analysere effekten av et kompetansetiltak, sé ma man benytte et
undersgkelsesopplegg som er tilpasset det enkelte tiltaket. Et viktig poeng er at de fleste tiltak

ikke gir malbare effekter umiddelbart.

Mikkelsen & Laudal (2016, s. 190-191) sier at en medarbeidersamtale blant annet kan
defineres som en utviklingssamtale mellom leder og medarbeider, og dette er en av de
viktigste HRM-praksisene som finnes. En slik samtale tar man gjerne en til to ganger i aret.
Dette er en viktig samtale hvor man kan integrere de HRM-praksisene som bidrar til
oppbygging av humankapitalen pa Nav-kontoret. Det er ogsa en mulighet for & kunne pavirke

den ansattes motivasjon. Det er ingen fasit pa hvordan en slik samtale skal gjennomfgres, men
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man bar ta hensyn til kontekst, reguleringer og kultur hvis man skal benytte en allerede
etablert mal.

En medarbeidersamtale kan benyttes for vurdering av kvalifikasjoner og veien videre. Det kan
gis statte og tilbakemeldinger. Leder kan ogsa fa tilbakemeldinger pa gnskede utviklingstiltak
eller evaluering av allerede gjennomfarte tiltak. Utvikling som tema handler om at bade
organisasjonen og medarbeideren kan ha et behov for a tilpasse seg potensielle endringer eller
veere i forkant av dem. Utvikling bar bli draftet i medarbeidersamtalene for a gjere bade leder
og medarbeider bedre forberedt og tryggere pa endringer og samtidig gke deres innflytelse pa
fremtiden. Det kan ogsa planlegges realistiske utviklingsmal frem til neste samtale
(Mikkelsen & Laudal, 2016, s. 192-193).

2.5 Kompetansemobilisering

Kompetansemobilisering er noe av det viktigste i strategisk kompetanseledelse. Det handler
om a gi sine ansatte relevant arbeidsoppgaver og utfordringer. Dette vil bidra til hayere ytelse,
maloppnaelse og verdiskapning. Det er mange organisasjoner som ikke prioriterer dette.
Studier viser at det er sa mange som en fjerdedel av medarbeidere som ikke far benyttet sin
relevante kompetanse pa en hensiktsmessig mate, bade i det offentlige og private. Dette
resulterer i stor verdilekkasje og har negative konsekvenser for bade medarbeiderne og
organisasjonene. Hvis man overfokuserer pa kompetanseanskaffelse og kompetanseutvikling
sa kan man raskt neglisjere hvordan man skal mobilisere de allerede anskaffede og utviklede
ansatte pa en optimal mate. Flere ledere kan ga i fellen ved & tro at kompetansen pa huset blir
brukt automatisk (Lai, 2013, s. 153).

I Nav ansettes det medarbeidere med mange ulike bakgrunner. Nyansatte har vanligvis en
bachelor eller mastergrad. De fleste har en humanistisk, samfunnsfaglig, IT, gkonomisk eller
juridisk bakgrunn. Det er mange sosionomer, men du finner ogsa sykepleiere,
barnehagelzrere, fysioterapeuter osv. Dette kan vare en stor styrke om man mobiliserer
kompetansen pa en ultimat mate. Det kan ogsa vare en fallgruve, hvor de ansatte sgker seg
bort fordi de ikke faler de far utnyttet kompetansen som forventet. Det kan ogsa veere tilfeller
hvor det ikke er samsvar mellom kravene til jobben og den ansattes kompetanse. Lai (2013, s.
155) viser til at flere studier bekrefter sammenhengen mellom kompetansemobilisering og
indre motivasjon, som betyr at man har en genuin interesse og glede for de arbeidsoppgavene

man har. Indre motivasjon er motivasjonen som organisasjoner bgr jobbe ekstra for & styrke
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hos sine ansatte, siden det gir de starste positive effektene for bade organisasjonen, men ogsa

medarbeiderne selv.

Lav kompetansemobilisering ferer bade til at man far nedsatt tillit til egen kompetanse og
verdi pa jobb, men det pavirker ogsa organisasjonstilknytningen. Man far rett og slett mindre
glede av & vere ansatt i organisasjonen, som igjen farer til hgyere turnoverintensjon. En
annen indirekte konsekvens av darlig kompetansemobilisering er gkte stresslidelser som farer
til gkt sykefraveer. Hgy kompetansemobilisering vil derimot ha en direkte effekt mot
emosjonell utmattelse, angst og depresjon, som bidrar til at man reduserer kostbart
sykefraveer. Kompetansemobilisering vil ha en positiv eller negativ effekt pa medarbeidere
som igjen vil ha en innflytelse pa sine kolleger og miljget i gruppen (Lai, 2013, s. 155).

Kompetansemobilisering er hovedsakelig et lederansvar, men det finnes drivere for
kompetansemobilisering. Lai (2013, s. 157) trekker frem rolledefinering, mestringstro,
autonomi, mestringsorientert ledelse og mestringsorientert stgtte fra neermeste kolleger som
de viktigste driverne for kompetansemobilisering. Det handler om rolleklarhet, belastning og
orientering. Tillit til bade egen kompetanse, men ogsa for eget arbeid. Det er en tett

sammenheng mellom indre jobbmotivasjon og kompetansemobilisering.

De ansattes oppfatning av muligheten til & kunne bruke sin egen kompetanse har en stor
betydning for deres ytelse. De har en stgrre indre motivasjon, lojalitet og tilhgrighet. Et vanlig
problem som kan oppsta er nar det ikke lenger er samsvar med kompetanse og
arbeidsoppgavene. En arbeidstaker som fgler at han innehar mer kompetanse enn det jobben
krever, eksempelvis gjennom videreutdanning, skende arbeidserfaring eller ferdighetsniva.
Falelser som a veere overkvalifisert eller underbetalt er gdeleggende for motivasjonen. Man
sammenligner seg selv med andre hele tiden. Bade innsats og belgnning blir sammenlignet
med kolleger, men ogsa lgnn sammenlignes med andre som har tilsvarende utdanning og

erfaring.

3. Metodisk tilneerming

| dette kapittelet har jeg tilstrebet a gi en sa grundig forklaring som mulig pa den metodiske
tilneermingen jeg har valgt for denne masteroppgaven. Det ble gjort en casestudie med
kvalitative dybdeintervjuer, som sammen med dokumentanalyse bidro til at jeg fikk gatt i
dybden pa hva som kjennetegner strategisk kompetanseledelse i Nav Bodg, som er min

problemstilling. Kvalitativ metode benyttes nar man gnsker mer nyansert og detaljert
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informasjon.

3.1 Samfunnsvitenskapelig metode

Johannessen, Tufte og Christoffersen (2016, s. 25-26) forklarer at samfunnsvitenskapelig
metode handler om hvordan man innhenter informasjon om den sosiale virkeligheten,
hvordan denne analyseres og til slutt, hva det forteller oss. Jeg hadde allerede gjort meg flere
antagelser om hvordan strategisk kompetanseledelse utfares i praksis i Nav Bodg. Under
datainnsamlingen fikk jeg bekreftet at en del av mine antagelser ikke var i overensstemmelse
med virkeligheten. Dette er noe alle forskere ma veere oppmerksom pa, siden alle er tilbgyelig
til a trekke konklusjoner basert pa egen kunnskap og erfaring. Noen av mine antagelser

stemte, og valg av metode ga meg muligheten til & sannsynliggjare at disse var riktige.

3.2 Forskningsdesign

Forskningsdesignet er selve planen for hvordan hele forskerprosessen skal gjennomfares.
Problemstillingen skal veere avgjerende for de valgene som blir tatt. Min problemstilling har
en avgrensning i seg selv, siden jeg kun gnsker a beskrive hvordan Nav Bodg jobber med
strategisk kompetanseledelse. Problemstillingen er av en beskrivende karakter, som pavirker
alle valgene jeg har tatt i den metodiske tilnaermingen.

Jeg valgte et casedesign fordi jeg gnsket & ga i dybden pa ett Nav-kontor og hente sa mye
informasjon som jeg kan for & kunne gi en sa detaljert beskrivelse som mulig. Johannessen,
Tufte og Christoffersen (2016, s. 80-81) viser til at man gjerne benytter flere ulike datakilder,
som alle vil vaere tids- og stedsavhengige. Jeg har valgt intervju og i tillegg dokumenter for &
skaffe nok detaljert data.

3.2.1 Begrensninger

Denne masteroppgaven tar kun for seg ett Nav-kontor. En begrensning ved bruk av
casedesign er at det ofte ikke kan gjares generelle betraktninger om den enheten man studerer.
Det er generelt utfordrende a generalisere kvalitative data. Temaet og problemstillingen vil
vaere av interesse for de som jobber med kompetanse. Denne casestudien vil gi innsikt i
hvordan et stgrre Nav-kontor jobber strategisk i forhold til kompetanse og de ansattes
utvikling.
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Jeg vurderte ogsa & sammenligne to Nav-kontorer, men det er allerede godt dokumentert at
Nav-kontorene er forskjellige og mye avhenger av kontorets ledere, geografisk lokalisering og
arbeidsmarkedet. Starrelsen pa ett Nav-kontor vil ogsa pavirke deres strategiske
kompetanseledelse. Jeg prioriterte derfor & ga mer i dybden pa ett kontor. Styrken til
oppgaven er derfor & vise hvordan ett kontor jobber med strategisk kompetanseledelse, og a
identifisere ulike teoretiske konsepter man kan benytte seg av for a forsta hvordan et Nav-

kontor jobber med strategisk kompetanseledelse.

Denne oppgaven er begrenset til ett Nav-kontors fire avdelingsledere og deres innsikt i
forhold til strategisk kompetanseledelse. Den kvalitative dataen som samles inn, kan ha flere

gyldige tolkninger.

3.3 Kvalitativ metode og datainnsamling

Det er valgt en kvalitativ forskningsmetode siden jeg gnsker a oppna en forstaelse av hvordan
Nav lederne i Bodg jobber med strategisk kompetanseledelse. «Kvalitativ metode har som
formal & undersgke menneskers opplevelser og meninger som ikke ngdvendigvis kan males
eller tallfestes» (Dalland, 2017, s. 54). Intervjuene er min primardata og Thagaard (2018, s.
53) sier at intervju er en sarlig velegnet metode for a fa vite hvordan informantene forstar seg

selv og omgivelsene.

Jeg benyttet meg av dybdeintervjuer som kjennetegnes av et dyptgaende intervju hvor man
intervjuer en om gangen. Pa denne maten kan man innhente en mengde informasjon om
problemstillingen slik at man kan utarbeide gode analyser med bakgrunn i teorien som kan
hjelpe med & forsta empirien. Tjora (2017, s.36) sier at det tas pragmatiske hensyn i all
forskning. Valg av metode og analyse styres ikke bare av faglige hensyn, men ogsa i noen
grad av praktiske forhold. Som ansatt sa var det praktisk for alle parter & gjennomfare

intervjuene pa arbeidsplassen.

En av fordelene med a forske pa egen arbeidsplass er at det er enklere a finne frem
dokumenter som kan benyttes som tilleggsdata. Tjora (2017, s. 188) viser til at i de fleste
forskningsprosjekter sa benyttes aktuelle dokumenter for a skaffe relevant informasjon utover
empiri fra intervjuer. Dokumentene som benyttes i denne oppgaven er relevante
disponeringsbrev, rapporter, tildelingsbrev og informasjonsskriv. Dokumentene er kun et

supplement til datainnsamlingen, med naermere beskrivelser av satsingsomrader, strategier og
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mal.

3.3.1 Intervjuguide

For a gke kvaliteten pa intervjuene sa er det viktig a planlegge. Intervjuguiden ma vere
tilpasset informantenes situasjon og inkludere sparsmal som omhandler tema i forskningen.
Kvaliteten blir forsterket ved a stille spgrsmal som oppmuntrer informanten til 8 komme med
egne eksempler, som bidrar til at man leerer om informantenes synspunkter og erfaringer.
Oppfelgingsspersmalene kan veaere viktige hvis informantene ikke deler pa eget initiativ
(Thagaard, 2018, s. 95-96).

| startfasen av arbeidet med masteroppgaven leste jeg gjennom fagbgker innenfor strategisk
kompetanseledelse for inspirasjon til sparsmalene jeg skulle stille informantene. Jeg lagde en
intervjuguide med bakgrunn i Linda Lai (2013) sin beskrivelse av arbeidet knyttet til
anskaffelse, utvikling og mobilisering av kompetanse. Jeg synes det ble gode sparsmal a stille
for & fa svar pa hva som kjennetegner strategisk kompetanseledelse i Nav Bodg. Jeg
forberedte ogsa oppfalgingsspgrsmal for a sarge for at jeg fikk svar pa det jeg trengte. Selve
samtalen er grunnlaget for hele analysen, og derfor var utarbeidelsen av intervjuguiden sveert

viktig.

Intervjuguiden bestar av fire faser. Den farste er overgangsspgrsmalene hvor jeg innhenter
bakgrunnsinformasjon om informantene. | den neste fasen starter jeg bandopptakeren og
innhenter samtykke. Denne fasen inneholder ngkkelsparsmalene til masteroppgaven. Den

siste fasen er oppsummering. Det er totalt 9 sparsmal med 10 mulige oppfelgingsspersmal.

De viktigste spgrsmalene mine var «hvordan jobber Nav Bodg med
kompetanseplanlegging?», «er det mest fokus pa anskaffelse av kompetanse eller utvikling og
utnytting av allerede anskaffet kompetanse?», «hvordan handteres det nar gode ansatte
slutter?», «hvordan jobbes det med kompetansemobilisering?», «hvordan jobbes det med
kompetanseanskaffelse?», «<hvordan jobbes det med kompetanseutvikling?», og «hva
kjennetegner strategisk kompetanseledelse i Nav Bodg?». Det er forstaelig at det raskt ble
vanskelig for informantene a skille mellom kompetansebegrepene, men ved a stille alle

spgrsmalene bidro dette til at informantene enten utdypet eller kom med flere eksempler.
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3.3.2 Utvalg

Johannessen, Tufte og Christoffersen (2016, s. 113-114) trekker frem prinsippene
utvalgsstarrelse, utvalgsstrategi og rekruttering ved utvelgelse av informanter til kvalitative
intervjuer. Ved utvalgsstarrelse i kvalitativ forskning sa forsgker man a fa masse informasjon
gjennom et begrenset antall informanter. Det kan veere vanskelig a vurdere pa forhand hvor
mange intervjuer som bgr gjennomfgres. Det er i teorien ingen nedre eller gvre grense for
antall intervjuer. Utvalget skal veere stort nok til & belyse problemstillingen, sa vil det veere

naturlig & stoppe nar man fgler at man ikke far ny informasjon.

Det er seks ledere i Nav Bodg, hvor fem av disse er avdelingsledere. Jeg sendte
informasjonsskrivet til alle avdelingslederne. Jeg vurderer dette som et stort nok utvalg til &
besvare min problemstilling, siden det er et relevant utvalg. Hver av dem er ansvarlig for egne
avdelinger, hvor de ma ta hensyn til ledelse, utvikling, anskaffelse og mobilisering av
kompetanse.

Min utvalgsstrategi var hovedsakelig a finne informanter som kunne gi meg mest mulig
kunnskap om fenomenet jeg undersgker. Jeg planla & benytte meg av sngballmetoden hvis
mine informanter ikke hadde gitt meg nok data, men i utgangspunktet valgte jeg en strategisk

utvelgelse.

Nar jeg skulle rekruttere informantene sa fikk jeg en rask tilbakemelding om at de gjerne stilte
til intervju. Nar jeg sendte forespgrselen pa e-post sa hadde jeg vedlagt informasjonsskrivet,
som ga informantene tilstrekkelig informasjon om oppgaven, deres personvern og rettigheter.
Jeg hadde allerede alle informantenes e-postadresse tilgjengelig pa jobb PC. Informantene
fikk beskjed om at intervjuet kunne gjennomfares nar som helst innenfor en 40 dagers
periode. Alle intervjuene ble gjennomfart pa fire dager. Den femte lederen matte reise bort pa
grunn av familizere arsaker. Etter fire intervjuer konkluderte jeg med at jeg allerede hadde nok
data til & belyse problemstillingen min pa en god mate, siden informantene besvarte

spgrsmalene relativt likt.

Etter hvert som jeg gjennomfarte intervjuene og pratet med informantene sa fikk jeg flere tips
om ansatte som jeg burde intervjue. De mest aktuelle tipsene var ansatte i Nav Nordlands
kompetanseenhet. Dette synes jeg var veldig fristende, men jeg valgte a begrense oppgaven til
Nav Bodg.
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3.3.3 Informantene
Kompetanseledelse er et lederansvar, og det er avdelingslederne som har de beste

forutsetningene for a svare pa forskningsspgrsmalene mine.

Det er fire informanter fra fire forskjellige avdelinger, og jeg skal ogsa gi en kort presentasjon
av hver avdeling i dette kapittelet. Jeg kommer til & bevare anonymiteten gjennomgaende i
oppgaven. Men det er viktig at leseren har et innblikk i hva som er likt, men ogsa hva som
skiller avdelingene. Hver informant har en lederstilling og et ansvar for egen avdeling.
Avdelingene har ca. 20 ansatte hver, hvor en av lederne har en avdeling pa ca. 8 ansatte.
Informantene blir identifisert med tall fra 1 til 4. Tallene ble satt ut ifra rekkefglgen pa

intervjuene.

En fellesnevner hos informantene er at de alle har jobbet i Nav hele sin yrkeskarriere. Dette
innebaerer at de alle var med pa opprettelsen av Nav i 2006, nar Aetat og trygdeetaten ble
sammenslatt, og Nav-kontorene fikk ansvaret for gkonomisk sosialhjelp. De var alle med pa

prosjekt Nav Bodg som apnet i 2009, og bestar i dag av over 100 ansatte.

Tre av informantene er ledere for stgrre avdelinger med ansatte som jobber med alt fra
arbeidsavklaringspenger, sykefravaersoppfalging, skonomisk radgivning, sosiale tjenester,
arbeidssgking osv. Disse lederne har egne fagradgivere som bistar de ansatte med faglige
problemstillinger. En av informantene har en administrativ stilling og jobber tettere pa Nav
lederen i det daglige. Nav lederen har selv beskrevet informantens avdeling som at det er Nav,
for de som jobber i Nav.

3.3.4 Mitt forhold til informantene og Nav Bodg

Thagaard (2018, s. 190) viser til at selve grunnlaget for den forstaelsen som utvikles gjennom
prosjektet er preget av tilknytningen man har til miljget som studeres. Som ansatt har jeg
utviklet en forstelse «innenfra», som er summen av min kunnskap og erfaring fra
arbeidsplassen. Dette kan sees pa som en styrke, men ogsa som en begrensning. Min erfaring
og kunnskap skaper et utgangspunkt for forstaelse for det jeg forsker pa. En begrensning kan
veere at det kan vere enklere for meg a overse eller underdrive betydninger av funn som ikke
stemmer overens med mine egne erfaringer, eller vaere mindre apen for nye perspektiver. Det
er viktig at leseren far presentert forskerens stasted slik at leseren kan vurdere gyldigheten av

resultatene.
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Nav Bodg er et stort kontor med flere etasjer, som har bidratt til at jeg aldri har hatt
muligheten til & ha en samtale med informantene far selve intervjuet. Selv om jeg ikke hadde
en relasjon til informantene, sd kunne de prate og veere sikre pa at jeg forsto hva som ble sagt.
Dette er en av styrkene med a forske pa et allerede kjent miljg. Nilssen (2014) viser til at
forforstaelse er skjult bagasje som kunnskap, verdier, erfaringer, forskningsfilosofi og
holdninger til det omradet som skal studeres. Sprak og begreper er en type forforstaelse som
har betydning for om man ser noe som noe. En annen type forforstaelse er tro og ideer, som
handler om hva forskeren anser som sannhet. Den siste type forforstaelse er personlige
opplevelser. Alle disse typer forforstaelse henger sammen og resulterer i vart begrepsapparat.
Dette er noe som gir en retning i det vi forsker pa (s. 68).

3.3.5intervju

Intervju er helt vanlig nar man skal utforske sosiale fenomener. Ved bruk av intervjumetoden
far informantene fortelle hvordan de forstar egne erfaringer, opplevelser og synspunkter
(Thagaard, 2018, s. 12).

Et intervju er en samtale som bgr ha en struktur og et formal. Jeg gnsket & forsta informantene
0g se prosessene gjennom deres synspunkt (Johannessen, Tufte, Christoffersen, 2016, s.145).
Man velger intervju som metode nar man gnsker a finne ut av ting man ikke vet fra for. Dette
skjer nar man far tilgang til menneskers historier og erfaringer. Jeg valgte a gjennomfare
individuelle dybdeintervjuer fordi jeg ikke gnsket at informantene skulle bli pavirket av noen

andres tilstedeveerelse og uttalelser.

Jeg valgte en ganske strukturert tilneerming hvor sparsmalene var planlagt pa forhand, men
jeg ensket samtidig en dialog rundt temaet. Hvis jeg fikk informanter som ga korte og presise
svar sa fulgte jeg intervjuguiden slavisk, hvor ogsa oppfglgingssparsmal var skrevet ned. Hvis
jeg fikk informanter som ga veldig mye data sa gnsket jeg a lede dialogen inn mot de viktigste
spgrsmalene. Det var heller ikke sikkert at temaet jeg hadde valgt var like enkelt for enhver a
uttale seg om, siden strategisk kompetanseledelse kan tolkes pa forskjellige mater. De ulike
synspunktene og svarene ledet til at jeg matte utvide teorikapittelet. Dette har bakgrunn i at
hvis det er momenter som synes viktig for informanten sa vil det vise seg relevant for
undersgkelsen (Tjora, 2017, s.114).

Malet mitt under intervjuene var a fa informantene til a uttale seg om strategisk

kompetanseledelse, med bakgrunn i deres erfaringer og synspunkter. Jeg gnsket a vite
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hvordan Nav Bodg jobber med anskaffelse, mobilisering og utvikling av kompetanse.
Formalet var a fa relevant informasjon til oppgaven min. Alle informantene fikk de samme
overordnede spgrsmalene, men noen fikk forskjellige oppfalgingssparsmal, avhengig av
svarene de ga og hvor mye de fortalte. Det viktigste var & fa dem til & utdype svarene rundt de

viktigste sparsmalene.

3.3.6 Gjennomfgring av intervju
Alle informantene ble intervjuet pa deres eget kontor. De ble informerte pa forhand om at
intervjuet ikke ville vare lengre enn 30 minutter. Alle hadde fatt tilsendt informasjonsskrivet

og samtykke ble innhentet med en gang lydopptakeren var paslatt.

Det farste intervjuet gjorde meg oppmerksom pa at det er utfordrende a svare pa sa mange
spgrsmal om kompetanse etter hverandre, uten at man begynner a blande spgrsmalene. Jeg
informerte informantene om at jeg kunne veere behjelpelig med a utdype spgrsmalene om
gnskelig. Sparsmalene ble etter hvert vanskelig a skille, og svarene gikk inn i hverandre. Nar
jeg fikk beskjed om at «dette har jeg besvart» eller «det er jo det jeg sier» sa fikk jeg
informanten til & enten utdype, eller komme med flere eksempler. Jeg forholdte meg til
rekkefglgene pa spgrsmalene under alle intervjuene, selv om de allerede var blitt besvart. Jeg
kunne sitte stille & hgre pa at informantene reflekterte og svarte pa spgrsmalene mine mens
jeg noterte stikkord som skulle fange essensen av det de fortalte. Jeg endte opp med a falge
intervjuguiden slavisk, og stilte ogsa sparsmalene som allerede var besvart gjennom et

tidligere sparsmal.

Jeg var oppmerksom pa a vise informantene hvor takknemlig jeg var for at de stilte opp til
oppgaven min. Jeg gnsket at det skulle veere en positiv erfaring. Intervjuene var veldig
informative bade for & besvare problemstillingen, men ogsa for meg personlig. Jeg har na en
starre forstaelse for kompetanseledelse i praksis, men ogsa mer innsikt i hvordan min egen

arbeidsplass planlegger i forhold til kompetanseutvikling.

3.4 Bearbeiding av data

Intervjuene ble transkribert samme dag som de ble gjennomfart. Det var viktig for meg a
gjare dette arbeidet sa fort som mulig, med uttalelsene og kroppssprak ferskt i minne. Siden
intervjuene ble gjennomfert i arbeidstiden sa var det ikke mulig a begynne fer noen timer

senere. Jeg etterstrebet a gjengi informasjonen ngyaktig slik den ble oppgitt. Dette medfarte at
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jeg matte spole tilbake utallige ganger og benytte meg av lytt sakte funksjonen. Tjora (2017,
s. 173) papeker at det ikke finnes noen objektiv oversettelse fra muntlig til skriftlig form. Jeg
valgte & transkribere pa bokmal for a ivareta anonymiteten. For ivaretakelse av identiteten til
informantene sa ble de referert til som leder 1, leder 2, leder 3 og leder 4. Jeg forsgkte &
inkludere nonverbale uttrykk, latter og pauser som var hensiktsmessige a ha med. Fokuset
mitt var hele tiden & gjengi uttalelsene i en fortellende form slik at jeg beholdt
meningsinnholdet. Ord som er vanskelige a oversette pa dialekt ble notert som opprinnelig
uttalt. Nilssen (2014) viser til at transkribering er tidkrevende, men en viktig del av analysen.
Nar man lytter og skriver sa far man gjerne ideer til koding. Ord og setninger som gjentar seg
blir raskt synlige. Gjennom transkriberingen sa blir man godt kjent med materialet (s. 47).

Alt av innsamlet data ma bearbeides. Dette innebarer & tolke fenomenene og forsta hva man
sitter igjen med. Det kan ofte vere en utfordrende oppgave, spesielt hvis man har samlet inn
mye data. Jeg valgte a benytte meg av det Eggebg (2020) presenterer med analyse av Braun
og Clarke (2006) som kalles «tematisk analyse». Tematisk analyse er en metode for a
identifisere, analysere og skildre mgnster (tema) i datamaterialet. Jeg brukte analysens seks
trinn. Farste trinn (1) innebeerer & fordype seg i datamaterialet ved a lese ngyaktig gjennom
dataen. Jeg tok notater, markerte tekst og skrev i margen. Andre trinn (2) er a lage ei liste med
ideer om temaer man finner i datamaterialet. Jeg gnsket a kontinuerlig forsgke a identifisere
temaer og mgnster som jeg farte inn i et eget dokument. Mine forskningssparsmal er basert pa
Lai (2013) sine teorier om strategisk kompetanseledelse, slik at flere temaer var planlagt pa
forhand. Overordnede faringer var for eksempel et tema som ble identifisert i datamaterialet.
Tredje trinn (3) inneberer a identifisere de overordnede temaene og sortering av undertemaer
og tekstutdrag. Eksempler pad undertema var viktigheten av relasjoner og
erfaringskompetanse. Trinn fire (4) handler om & ha en kritisk gjennomgang av alle temaene.
Jeg dobbeltsjekket om de passet med dataen. Jeg hadde pa forhand noen teoretiske konsepter
som passet med den innsamlede dataen. Dette bidro til at det var enklere a organisere funnene.
Femte trinn (5) er a finne passende navn pa alle temaene. Navnene skal beskrive og gi et

innblikk i hva de handler om. Siste trinn (6) er a skrive publikasjonen.

Tematisk analyse er en grunnleggende metode i kvalitativ analyse. Det er en fleksibel metode

som kan brukes til bade empiridrevne, men ogsa deduktive analyser.

En del av arbeidet med analysen var koding. Koding og kategorisering gjorde det mye enklere

a sammenligne opplysningene jeg fikk fra informantene. Den transkriberte teksten fra
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intervjuene er utgangspunktet for kodingen. Selve kodingen innebeerer & merke starre eller
mindre deler av teksten med koder, dette ble gjort pa trinn to i den tematiske analysen.
Kodene skal karakterisere eller beskrive innholdet i den delen av teksten. Kodeordene velger
man selv ut fra det som vurderes som mest hensiktsmessig for & representere
meningsinnholdet. Jeg valgte a bruke koder som jeg finner i datamaterialet. Dette betyr at jeg
valgte informantenes egne ord eller korte setninger som koder (Thagaard, 2018, s. 153).

Siden jeg ikke gjennomfarer et starre forskningsprosjekt sa gjennomfarte jeg
analyseprosessen manuelt. Jeg benyttet meg av Word og brukte samme tilneerming som jeg
har god erfaring med tidligere. Jeg opprettet fire dokumenter og kalte dem leder 1, leder 2 og
sa videre. Fargene jeg brukte i kodingen representerte ogsa hver informant. Dette hjalp meg
med & skille informantene. | hvert dokument opprettet jeg en tabell som besto av to kolonner.
Kolonnen til venstre inneholdt den transkriberte teksten mens kolonnen til hgyre inneholdt
koder. Jeg brukte i tillegg analytiske memaos, dette er notateter hvor jeg kunne oppfare

begrunnelser for valg av koder om ngdvendig.

Kodingen ble gjennomfart systematisk med informantenes unike farger. Farst ble alt som
sannsynligvis kunne veere relevant kodet, for jeg fjernet kodene som ble overfladige, dette var
for eksempel koder som viste til det samme meningsinnholdet. Etter en stund kunne jeg se
sammenhengene kodene representerte fra de ulike intervjuene, og dette bidro til at jeg raskt
fant flere temaer for kodegrupperingene. Disse temaene ble kontinuerlig skrevet ned i et nytt
Word dokument hvor kodene ble fgrt under de ulike temaene. Fargene pa kodene er det eneste

som representerer informantene i dette dokumentet.

Thagaard (2018, s. 188) poengterer at paliteligheten blir styrket ved a skille mellom hva som
er forskerens kommentarer og vurderinger og hva som er informantens utsagn. Det vil vere

tydelig ndr jeg skal vise til opplysninger som kommer fra informanten i analysedelen.

3.5 Forskningsetikk

Etiske retningslinjer er noe man er ngdt til a forholde seg til ved forskningsarbeid. De
nasjonale forskningsetiske komiteer (NESH) har definert normer man skal forholde seg til.
Behandling av personopplysninger har sarskilte regler. Forskningsprosjekter som involverer

behandling av personopplysninger, er meldepliktige.
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En del av prosessen med a skrive en masteroppgave er a sende en sgknad til Norsk senter for
forskningsdata (NSD). Bekreftelsen er vedlagt. Deres oppgave er a sgrge for at data om

mennesker som hentes inn blir bearbeidet, lagret og delt trygt og lovlig. Prosjektet mitt har
referansenummer 955207 og ble godkjent 04. januar 2023, og jeg kunne deretter starte med

datainnsamlingen. Det farste intervjuet ble gjennomfgrt 30. januar 2023.

Et av prinsippene som er viktige er deltakernes informerte samtykke. Jeg sendte informantene
et informasjonsskriv i god tid fer intervjuet slik at det var sikkert at de var innerforstatt med
prosjektets formal. De fikk ogsa informasjon om hvem som kom til & ha tilgang til dataen jeg

samlet inn, og hva det skal brukes til. Samtykke innhentet jeg ved bruk av bandopptaker.

Forskningsetikk handler rett og slett om beskyttelsen av deltakere i forskning. Det handler
ogsa om hva man ikke bar forske pa, i tillegg til redelighet og uredelighet. Dette er et viktig
tema som ikke alltid har hatt et like stort fokus. | dag finnes det lover, regler og deklarasjoner
som er laget for a beskytte deltakere. Det er flere komitesystemer og det krever
forhandsgodkjenning. Skoler har opplering i forskningsetikk og det har et kontinuerlig fokus
gjennom bachelor- og masterstudier. Immanuel Kant sa en gang «Du skal alltid behandle
andre mennesker ikke utelukkende som rene midler, men ogsa som formal i seg selv». Dette

kan i dag forklares som forskningsetikkens mal og mening (Berge, 2018, 12:40)

| et forskningsprosjekt skal alle som deltar behandles med respekt. Det skal veere gode
konsekvenser, som i mitt prosjekt handler om at informantene ikke skal kunne identifiseres i
datamaterialet jeg presenterer om dem. Nav Bodg har seks ledere, hvor fire av disse har blitt
intervjuet. Antall informanter gjer det vanskelig a sikre fullstendig anonymitet. Dette kan i
mange tilfeller veere en umulig oppgave, siden nere kolleger sannsynligvis vil kunne

identifisere deltakerne.

Forskingsprosjektet skal veere rettferdig ovenfor deltakerne, hvor sitater ikke skal kunne bli
misforstatt eller tatt ut av kontekst, for i all forskning skal man strebe etter sannheten.
Sannhetsnormen er ufravikelig i alle vitenskapelige forskningsprosjekter. Det er en
forutsetning at forskeren forplikter seg til & vaere erlig, redelig og sannhetssgkende. Thagaard
(2018, s. 196) presiserer at forskeren er ansvarlig for tolkningen av resultatene og utviklingen

av teorien.
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3.6 Gyldighet, palitelighet og generaliserbarhet

Jeg presenterte i den teoretiske tilneermingen det teoretiske grunnlaget for tolkningen i
analysen. Dette har forhapentligvis bidratt til & styrke forskningens gyldighet. Formalet ved &
presentere den metodiske tilnaermingen er a vise forskningsprosjektets transparens. Jeg haper
at de neste sidene vil sgrge for at paliteligheten og gyldigheten i oppgaven er ivaretatt. Tjora
(2017, s. 231) viser til at de tre kriteriene palitelighet, gyldighet og generaliserbarhet er

indikatorer pa kvalitet innen kvalitativ forskning.

Jeg benyttet meg av en intervjuguide med planlagte sparsmal for a gke paliteligheten. Jeg
forberedte sparsmalene mine til a ikke veere ledende. Jeg gnsket a stille apne sparsmal hvor
jeg har muligheten til a stille oppfaelgingsspersmal underveis. Jeg brukte bandopptaker under
intervjuene slik at jeg kunne veere helt sikker pa at jeg ikke mistet noe data. Jeg transkriberte
sa fort intervjuene var gjennomfart slik at jeg fortsatt hadde samtalene ferskt i minne. Dette er
noe som kan veere viktig siden kroppsspraket har stor betydning for det man forsgker a

formidle i en samtale.

Min posisjon under forskningsarbeidet er ogsa som ansatt. Dette er noe som kan ha pavirket
forskningsprosessen og muligens lesernes tolkning av resultatene. Jeg har intervjuet egne
overordnede, som i mange tilfeller kan pavirke viljen til & vage a stille seg kritisk. Forskerens
posisjon kan ha stor betydning for kvaliteten pa den innsamlede dataen. Min posisjon har gitt
meg adgang til mer enn hva andre ville hatt, som for eksempel organisasjonens intranett og
tilgang til informantene i ettertid av intervjuene. Det vil ogsa veere en tillit mellom meg og
leder som kan bidra til at jeg far en mer autentisk adferd fra informantene. Hadde
problemstillingen min omhandlet noe kritikkverdig sa kunne det ha veert en fordel a ikke vere
en ansatt, siden det i utgangspunktet er vanskelig a fa ansatte til & uttale seg om kritikkverdige
forhold i frykt for at det skal sl tilbake.

Etter & ha jobbet i Nav et par ar, har jeg allerede brukt nok tid til & vaere kjent med feltet jeg
studerer. Jeg forstar fagspraket og har kjennskap til de utviklingstiltakene som blir nevnt.
Dette pavirker ogsa tilliten til informantene, men ogsa forutsetningen for a kunne skille

mellom informasjon som er relevant eller ikke.

Studiens palitelighet blir til dels sikret gjennom beskrivelser av fremgangsmaten som er

benyttet. Siden intervjueren spiller en stor rolle, sa vil det uansett vaere usannsynlig at en
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annen forsker vil fa samme resultat. Thagaard (2018, s.187) viser til at repliserbarhet ikke er

et relevant kriterium innen nyere litteratur av kvalitativ metode.

| denne oppgaven er det blitt gitt en detaljert beskrivelse av intervjuguiden,
transkriberingsprosessen og datainnsamlingen. Jeg har ogsa gjort rede for det teoretiske

rammeverket som er benyttet for a forsta problemstillingen min.

Studiens gyldighet omhandler mine funn og tolkningene av disse. Det handler om gyldigheten
av det man kommer fram til (Thagaard, 2018). Jeg har begrunnet hvorfor jeg mener at
metoden jeg har anvendt passer til & undersgke problemstillingen min. Veilederen min har
ogsa spilt rollen som «kritisk kollega», som ifalge Thagaard (2018, s.189) kan styrke
oppgavens gyldighet ved a ha en som kan stille seg kritisk til analysen.

Generaliserbarhet er ifalge Tjora (2017) knyttet til forskningens relevans utover det man
faktisk undersgker. Selv om malet mitt er & beskrive hva som kjennetegner strategisk
kompetanseledelse i Nav Bodg, sa vil andre kunne benytte samme type teoretiske rammeverk
for a forsta sine Nav-kontorer. Dette er noe leseren kan vurdere selv (s. 231, 239).

4. Resultat og analyse

| dette kapittelet vil funnene fra datainnsamlingen presenteres, analyseres og diskuteres.
Datamaterialet bestar av de kvalitative intervjuene med avdelingslederne pa Nav Bodg, samt
relevante bedriftsinterne rapporter og dokumenter. Funnene blir diskutert med bakgrunn i
relevant teori. Det blir ogsa presentert noe teori hvor det er behov for & underbygge funn.
Kapittelet er delt inn i fem underkapitler, som sammen representerer en helhetlig satsning pa
kompetanse. Jeg presenterer funnene mine ved a trekke frem sitater fra informantene fer disse

analyseres og diskuteres.

4.1 Hvordan jobber Nav Bodg med strategisk kompetanseledelse?

Generelt sa viser informantene til at nar de jobber strategisk med kompetanseledelse sa
planlegger de tiltak som skal sikre at deres medarbeidere nar definerte mal. Lai (2013, s.14)
trekker frem at nar tiltakene er gjennomfart sa skal de evalueres og falges opp. Resultatene av
en tiltaksgjennomfaring eller et kompetansetiltak brukes ved planleggingen av nye fremtidige
tiltak. Kompetanseledelse handler delvis om a sgrge for at kulturen i organisasjonen er sterk i

forhold til lering, kunnskapsutvikling og deling. Lederne har et stort ansvar for a sgrge for at

30



tiltak blir iverksatt gjennom a identifisere behov og samtidig tilrettelegge for et godt

leeringsmiljg i praksis.

Erfaringskompetanse

Det er viktig & veere trygge i jobben sin. A vaere trygg i jobben sin innebarer & ha
erfaringskompetanse. Man ma ha litt teoretisk med seg inn, men man ma ogsa fa
trygghet i oppfalgingsarbeidet, hvor man stadig vekk kommer i situasjoner hvor man
ikke kan se eller vet utgangen av ting — der man ma sgke svar. Vi ma trygge vare
ansatte pa at det er helt greit. Man ma sgke kompetanse. Som ansatt i Nav sa ma man
sgke kunnskap, kompetanse og svar (informant 1, 2023).

Flere av informantene nevner at man er ngdt til a fa erfaring for a bli en bedre veileder.
Erfaringskompetanse er kunnskap som oppnas gjennom erfaringer man gjar seg som
menneske, mer relevant i kontakt med andre. Informantene tilrettelegger for at nyansatte skal
fa erfaringer i mater med brukere, hvor de ma tenke selv. Erfaring er viktig fordi det er
kunnskap man laerer gjennom egne opplevelser. Har man erfaring som veileder sa har man
flere verktay i verktaykassen som kan brukes for & motivere, veilede og bista brukere i mange
ulike situasjoner. Erfaringskompetanse kan vare med pa a styrke ferdighetene som veileder
fordi man far mer forstaelse, empati og innsikt for andre mennesker som befinner seg i andre

situasjoner.

En ting er det du har med deg nar du kommer inn, men det kan videreutvikles eller
stagneres, fordi at det & jobbe i Nav er ikke noe man vet hvordan er far man begynner.
Det kan bli en oppvakning for mange (informant 2, 2023).

Oppvakningen dreier seg til dels om at det er vanskelig & forberede seg godt nok far
brukermgter. Man kan nar som helst fa sparsmal eller komme inn pa problemstillinger som
man ikke vet svaret pa, eller hvordan man skal reagere mot. Kompetanse er som nevnt i den
teoretiske tilnermingen, de kunnskaper, ferdigheter, evner og holdninger som gjgr at man er i
stand til & utfare oppgaver pa en mate som tilfredsstiller krav og mal. Informant 2 sier at «Den
gamle kompetansen blir fort for gammel. Der handler det mye om a vaere med i omskiftet som
skjer hele tiden, og sette seg inn i nye fagopplysninger. Vi har veldig gode fagansvarlige og
ansatte» (2023).

Ansvarsfordeling
Det forventes av Nav ansatte at de klarer a tilpasse seg endringer pa en rask mate. Det kan
veere endringer som skjer politisk eller samfunnssituasjoner som krever nytt fokus og andre

arbeidsoppgaver. Pa et strategisk niva sa er dette noe som ma planlegges pa gverste niva, slik
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at man er forberedt pa de situasjonene som kan oppsta. Flere av informantene papeker
fordelene med at de ansatte pa Nav-kontoret er spesialister i starre grad enn far, da var alle
mer eller mindre generalister. En av informantene poengterer ulempen med at man kan bli
sarbar. En lgsning vil vaere a gi opplaring pa andre omrader slik at man alltid har ngdvendig
kompetanse tilgjengelig. Man vil i sa fall veere avhengig av ansatte som gnsker a tilegne seg
annen kunnskap enn det de har behov for i sin stilling.

Hver fagavdeling har en fagansvarlig som har et ekstra ansvar for & sgrge for at de ansatte har
god nok kunnskap nar dem utfarer sine arbeidsoppgaver. En avdeling kan ha flere
fagavdelinger, og dermed flere fagansvarlige. De skal vere tilgjengelige for a besvare
spersmal i forhold til lovverk, oppfelging osv. Flere av informantene informerte om at de har
tett dialog med sine fagansvarlige i forhold til kompetansetiltak som bar iverksettes. Slike
tiltak iverksettes nar det er et behov for kompetansegkning pa ett eller flere omrader. Ett av
Nav Bodgs mest brukte kompetansetiltak er veiledning. Et annet er kursing, som
gjennomfares hovedsakelig pa Teams. En av utfordringene er a tilpasse innholdet i kursene
overfor de som deltar, slik at man ikke far for mye irrelevant innhold. Innholdet ma vare

egnet og passe seg i forhold til de ansattes gnsker, behov og forutsetninger.

Vi er jo en ledergruppe som ser sammen pa helheten. Pa avdelingen min faler jeg at
jeg hele tiden ma vite hva som er malet — og hvilket ansvar som ligger i fagomradene
pa min avdeling. Det er mitt ansvar og sette niva pa det faget vi utever. Det er pa en
mate det de ansatte har fatt i oppdrag a gjere. Sa det a utvikle det faget, tenker jeg er
en kontinuerlig prosess som vi holder pa med hele tiden, gjennom & ha fagmater
jevnlig. Vi kan kanalisere problemstillinger vi star ovenfor, vi kan se pa faglige ngtter,
eller ting vi ser gar i feil retning, sa spiller vi det inn i fagmgte for a fa en juridisk
avklaring eller en faglig avklaring pé et annet hold. Det er sann vi driver faget videre
(informant 1, 2023).

Informantene trekker frem at hver fagavdeling har ukentlige fagmater med faste agendaer
som skal gjennomgas, som for eksempel endringer i lovverk eller fagverktay. Det er en arena
som alltid oppfordrer til drafting av saker. Et fast punkt pa ethvert fagmate er muligheten for
enhver til & ta opp en sak de gnsker a drgfte. Dette er en arena som ogsa blir brukt for leering
gjennom diskusjon. Slik lering er en fin mate a utvikle egen kunnskap og ikke minst
forstaelse gjennom deling av erfaringer, argumenter og synspunkter med andre. Nar man
diskuterer saker sa stimulerer man engasjement, refleksjon og kritisk tenkning. For at man
skal kunne laere gjennom diskusjon sa er man avhengig av at deltakerne er aktive,

respektfulle, lyttende og apne for andre sine perspektiver.
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Kompetansetiltak som strategi
Jeg stilte sparsmalet «Har du noen eksempler pa kompetansetiltak?» til informantene. Dette
er et viktig spersmal som er avhengig av informantens evne til a reflektere og kjenne igjen et

kompetansetiltak.

Vi hopper kanskje ikke pa alt som kommer, men vi hopper pa de vi mener vi har nytte
av. Sann som alt det jeg er, som var et fantastisk verktgy for a vaere i den prosessen
med a utvikle oppfalgingsarbeid, som er et arbeid uten fasit. Vi praver a gjare det best
mulig. Na skal vi i gang med en kvalitetsutvikling, vi skal gjennomga portefaljene
vare, 0gsa har vi satt noen standarder pa kvalitet pa oppfalgingsarbeidet (informant 1,
2023).

«Alt det jeg er» er en dokumentarfilm om en jente som er blitt utsatt for vold og seksuelle
overgrep og hennes mgte med Nav. Filmen ble ogsa et nasjonalt prosjekt innen E-lzering.
Dette E-leeringsverktgyet var noe Nav Bodg benyttet som et systematisk leerings- og
utviklingstiltak hvor formalet var a forbedre kvaliteten i brukeroppfglgingen. Nav Bodg delte
de ansatte inn i grupper pa ca. seks stk. Det var én gruppeveileder som hadde ansvaret for a
lede matene, planlegge gvelser og veere med i evalueringsarbeidet til slutt. Nav Bodg brukte
flere maneder pa a gjennomfare prosjektet, med samlinger fordelt utover i perioden. Alle fikk
se filmen i sin helhet far man i senere samlinger sa intervjuer med eksperter fra ulike fagfelt,
far man gikk i grupper og gjennomfarte oppgaver knyttet opp mot det temaet som man
nettopp hadde sett. Leger, psykologer, Nav veiledere og flere andre ble intervjuet i forbindelse
med temaet filmen tok opp. Gjennom a diskutere det man har sett i ettertid, skulle man gke
bevisstheten rundt ulike problemstillinger og leere seg a bli en bedre veileder. Et eksempel er
at man i filmen fikk se hovedpersonen i et mgte sammen med sin psykolog og sin Nav
veileder. | ettertid satt man gruppevis og diskuterte hva Nav veilederen og psykologen kunne

gjort annerledes.

Dette med veiledningsplattformen og alt det jeg er, er det siste store som vi har jobbet
med kontinuerlig gjennom et helt ar. Nar det kom sa skjgnte vi at dette er noe vi skal
veere med pa, og det gar pa kompetanse, vi skal bli bedre. Hvordan skal vi legge det
opp? Hvordan skal vi planlegge pa kontoret? Det ble bade drgftet pa ledermater, og
det ble nok draftet i medbestemmelsesapparatet ogsa, hvordan vi skal gjgre dette
opplegget. Sa ble det tatt lengre og lengre ned og inn i fagavdelingene (informant 3,
2023).

Veiledningsplattformen er en opplearingspakke som skal brukes av de som jobber med
brukere i Nav, dette gjelder bade veiledere og ledere. Den ble opprettet pa bakgrunn av at det

ble oppdaget praksisavvik og for stor variasjon mellom Nav-kontorer og ansatte for
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rutineprosedyrer. Veiledningsplattformen er noe som benyttes innen opplering og
ferdighetstrening. Plattformen ser ut som et oppslagsverk, men inneholder flere verktay som

man kan bruke i den daglige oppfalgingen for veiledning.

Prioriteringer

Nar jeg stilte informant 1 sparsmal om strategisk kompetanseledelse sa spesifiserte
informanten viktigheten med a hele tiden veere oppmerksom pa a utnytte den kompetente
arbeidskraften. Man méa se hvor den trengs mest nd, men ogsé fremover. A utnytte
kompetanse handler i hovedsak om a bruke den ansattes kompetanse og erfaring pa best mulig
mate bade for den ansatte selv, men ogsa for organisasjonen. Malet er & ha motiverte ansatte
som leverer gode tjenester. Utnyttelse av den kompetente arbeidskraften kan ogsa handle om

a tette kompetansegap som er til hinder for effektivitet eller kvaliteten i tjenestene.

Se tegnene for hvordan det gar, nar ledigheten er i fall. Jeg tror det blir enda viktigere
na som det er knapphet pa ressursene vare. Vi far ferre stillinger og skal samtidig ned
i antall ansatte osv. Det blir enda viktigere a kanalisere de rette folkene til de rette
oppgavene (informant 1, 2023).

Utviklingen i samfunnet har stor pavirkning pa hvordan Nav-kontorene ma prioritere
ressursene sine. Hvis det er fa arbeidssgkere sa er behovet for jobbspesialister mindre. Hvis
inflasjonen er hgy sa er det mer arbeid for de gkonomiske radgiverne og de som jobber med
sosiale tjenester. Ngdvendige endringer i prioriteringene kan medfere endringer i
arbeidsoppgaver for noen ansatte midlertidig eller pa fulltid. Korttids og langtids sykefravaer
vil ogsa medfglge en endring i prioriteringer og en hgyere arbeidsbelastning pa de ansatte.
Fagomradene er sa forskjellige og omfattende at det ikke er sa enkelt & overta
arbeidsoppgavene fra en kollega pa en annen avdeling i en periode, om man ikke allerede har

gjennomfart ngdvendig opplering.

Mal og disponering har pavirkning pa hva som prioriteres. Holdningen til det arlige mal og
disponerings brevet pa Nav-kontoret er at alt skal prioriteres stadig mer. Et resultat har vart at
det i senere tid har blitt mye fokus pa opplaringstiltakene. Veiledere oppmuntres til & benytte
for eksempel 3-arig hgyere utdanning som en aktivitet for oppfyllelse av aktivitetskravet.
Tanken er at gkt kvalifisering resulterer i en varig tilknytning til arbeidslivet, dette er ogsa et
mal i Navs nye virksomhetsstrategi, hvor det tidligere handlet om raskeste vei til arbeid. Et
annet fokusomrade er barneperspektivet. Dette perspektivet er gjennomgaende i hele Nav,

som betyr at alle veiledere skal veere sparrende overfor brukere med barn.
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Vi ansetter mennesker med hgy kompetanse, og dermed vurderer vi at vi veldig ofte
har ansatt nettopp pa grunn av den utdanningen og kompetansen de har, sann at vi ikke
har et umiddelbart behov for at den skal gkes i forhold til jobben som skal gjares her.
Hvis man ikke far endret oppgaver (informant 2, 2023).

I Nav Bodgs stillingsutlysninger kreves det oftest en bachelorgrad. En fellesnevner for alle
fagomradene er brukeroppfelging. Dette endrer seg ikke om du jobber med
arbeidsavklaringspenger, sykefraveersoppfalging, dagpenger eller arbeidssgkere osv. Det som

endrer seg er lovverk, servicerutiner og fagsystemer.

Veiledernes kompetanse

Vi er en kompetansebedrift som er helt avhengig av kompetansen som de ansatte
representer. Bgker og maskiner er en bitteliten sum, men den virkelige verdien er de
ansattes samlet kompetanse. Det at man jobber sammen for & finne gode resultater for
det beste for brukeren. Man utvikler seg og faget gjennom fagmater, gjennom
diskusjoner av saker, og med a dele kompetanse med hverandre (informant 2, 2023).

Fagmaeter, diskusjon av saker og deling av kompetanse er noe alle informantene vektlegger.
En veileder har vanligvis mellom 50 og 100 brukere. Alle sakene er forskjellige, og noen er
mer utfordrende og komplekse enn andre. Nar man diskuterer saker sa introduserer veilederen
sin sak ved & oppsummere alt fra personforhold, diagnoser, behandling, sosiale forhold,
arbeidsrettede tiltak og dialogene med bruker for a finne ut av hva som blir den beste veien
videre. Etableringen av faste fagmater er en overordnet strategi, som er lik pa alle avdelinger,
som pavirker Nav-kontorets evne til 2 oppna de beste resultatene. Veldig mange avgjarelser
som blir tatt pa ett Nav-kontor har bakgrunn i skjgnnsvurderinger, som er en av arsakene til at

det har veert mulig for avdelingene a ha ulike praksiser.

A samarbeide for leering og gkning av kunnskap er et funn som beskriver hvor hgyt
informantene vektlegger denne formen for kompetanseutvikling. Mange kompetansetiltak blir
igangsatt etter behov, og etter evaluering av tidligere tiltak hvor man vet at dette fungerer.

Nav Bodg far i tillegg faringer fra Nav Nordland, som har et eget kompetanseteam.

Jeg skulle egentlig sagt at vi er veldig strategisk i var kompetanseledelse, men det vet
jeg ikke om vi er. Vi kunne sikkert veert bedre pa det. Som jeg sier, vi er vant til a bli
styrt fra oven, ogsa reagerer vi som falge av det. Pa noen punkter tror jeg vi kunne
veert mer frempa, altsa pa noen punkter mener jeg vi er det. Men vi har ikke tatt i sum
hele kabalen var og sagt at de trenger mer kompetanse pa det, og de trenger mer
kompetanse pa det. Vi har styring fra gverste hold, ogsa har vi veldig mange motiverte
medarbeidere som selv sgker utvikling og leering som vi ser kan veere til nytte for oss.
Sa legger vi opp til at de kan fa ta et kurs, eller vaere med pa noe som gjer at de far en
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fagutvikling. Jeg vil ikke sla meg pa brystet a si at vi har en veldig stor overordnet
lokal strategi, men vi fglger det som kommer fra sentrale myndigheter (informant 2,
2023).

Det statlige fylkesleddet har det overordnede ansvaret for koordinering av opplaringstiltak for
de statlige medarbeiderne i et Nav-kontor. Den kommunale ledelsen har ansvaret for de
kommunale medarbeiderne. Det er fylkesmannsembetene og Nav fylke som samarbeider om
utarbeidelse av kompetansetiltak overfor Nav-kontorene. Informantene sier det ikke er alt Nav
Bodg hiver seg pa av kompetansetiltak. Dette er noe som vurderes og avgjares av ledelsen.
Informant 2 sier at de tilrettelegger for medarbeidere som gnsker utvikling og leering, hvis det
er til nytte for Nav Bodg. Hvordan balansen er mellom etablering av egne kompetansetiltak
lokalt pa Nav Bodg og igangsetting av kompetansetiltak fra oven blir ikke adressert under

intervjuene.

Overordnede fgringer
Pa sparsmalet om hvordan Nav Bodg jobber med kompetanseplanlegging svarer informant 3:

Det er ofte generert gjennom de overordnede fgringene som vi far fra direktoratet,
eller via Nav Nordland. Hva skjer umiddelbart, endringer som kommer, hva skjer pa
lengre sikt. Vi bruker egne fagmater, eller avdelingsmater i avdelingene. Vi drgfter pa
ledermater, vi tar inn saker i medbestemmelsesapparatet, altsa vart MBA. Noe
avdekker vi selv i fagavdelingen, i forhold til hva vi trenger a gjere videre og hvordan
vi skal planlegge. Noe finner vi ut selv, men ogsa har vi direkte faringer pa hva som
forventes i oppfalgingslep og hvordan regelendringer som kommer. Det er ulike
arenaer for hvordan vi jobber med kompetanseplanlegging. Det er bade i samarbeid
med andre aktgrer, men ogsa internt pa huset, avdelingsvis eller pa kontoret i sin
helhet. Mye ledermgter, som blir tatt videre derfra (informant 3, 2023).

Gjennom kompetanseplanlegging sa skal man kunne identifisere og utvikle kunnskaper og

ferdigheter som man er avhengig av for a oppna de malene man har. Informant 3 beskriver at
de bade far overordnede feringer pa hva som er gnsket kompetanse, men dette er ogsa noe de
finner ut av selv. Ved a diskutere dette i mange forskjellige forumer, samt reagere pa faringer

ovenfra, sa er dette Nav Bodgs systematiske prosess for kompetanseplanlegging.

Virksomhetsstrategien som kommer fra direktoratet, den ligger egentlig i bunnen for
alt det vi gjar. Det samme med mal og disponering, er veldig farende. Som kommer
hvert ar. Forelgpig mal og disponering far vi i desember, ogsa far vi det endelige i
januar/februar. Ogsa spiller budsjettet inn. Her ser vi gjennom hva som er de
prioriterte oppgavene og brukergruppene. Hva skal vi i Nav ha serlig fokus pa i det
aret vi gar inn i? Noe er kortsiktig, vi ma snu oss om her og nd og med en gang. Men
det er mange faringer som medfarer at vi skal tenke langsiktig, Hvordan skal vi gjere
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om arbeid hos oss. Hvordan skal vi prioritere oppgavene fremover for a knytte oss opp
mot virksomhetsstrategien som vi er satt til 4 falge. Vi bruker malekortet, det er ogsa
litt farende for oss for & vite hvordan retning vi gar i (informant 3, 2023).

Virksomhetsstrategien er en strategi med tre ambisjoner som viser til hva som er den gnskede
situasjonen for samfunnet, brukerne og arbeidsgiverne i 2030. Ambisjonene er besluttet for &
gi Nav en retning i arene mot 2030. Strategien handler om & mobilisere arbeidskraften i et
arbeidsliv som er i omstilling. Alle skal fa de pengene de har krav pa. Dette skal veere
forutsigbart og enkelt. Nav skal finne de beste lgsningene sammen med de som trenger det
mest. Den siste ambisjonen er intern for Nav ansatte og handler om at vi skal lgse
samfunnsoppdraget sammen. Samfunnsoppdraget til Nav dreier seg om & skape sosial og

gkonomisk trygghet, og bidra til overgang til aktivitet og arbeid.

Medarbeidere pa alle nivaer ber fa informasjon om bakgrunnen for strategien, innholdet og
prosessen fremover. Kommunikasjon er en ngkkelfaktor, og det er viktig & veere oppmerksom
pa at mengden informasjon synker parallelt med nivaet av hierarkiet. Dette kan vere en
generell utfordring i forhold til hvilken informasjon som skal deles over intranettet, sendes pa
e-post og kommuniseres muntlig. Det kan fort bli for mye, slik at man over tid blir mettet av
informasjon. Det handler i stor grad om hvor mye av informasjonen som blir delt er relevant

eller ikke.

Budsjettet har stor betydning i forhold til rekruttering, om det skal opprettes flere stillinger,
om ansatte som forlater skal erstattes, og ikke minst i hvor stor grad Nav veiledere far benytte
seg av tiltakene de har tilgjengelig. Eksempelvis er budsjettet avgjgrende for hvor mange
brukere som kan fa midlertidig eller varig lgnnstilskudd. Budsjettet kommer frem i mal- og

disponeringsbrevet sammen med mal, fullmakter og kravene til rapportering.

Et annet omrade som styres av midler, fokus og kunnskap er forholdet mellom tiltaksomrader
og kompetansestrategi. | denne oppgaven blir tiltaksomradene anskaffelse, utvikling og
mobilisering trukket fram, mens Lai (Lai, 2013, s.43) ogsa inkluderer avvikling som et eget
tiltaksomrade. Dette dreier seg om hvordan man handterer overfladig kompetanse, som for
eksempel kan forekomme ved at den teknologiske utviklingen introduserer nye

arbeidsmetoder.

Kompetansestrategi er i hovedsak en plan for kompetanse fremover i tid. Man kan for
eksempel vurdere hva et utviklingstiltak tilferer Nav-kontoret, hva investeringen innebarer og
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grad av involvering. Det skilles i tillegg mellom kostnader, kvalitet og innovasjon, i forhold

til hva som er det strategiske fokuset bak tiltaksomradene.

Hovedansvaret for kompetanseutviklingene i kontoret ligger hos oss. Det er
ledergruppen som fortlepende vurderer behovet for kompetanse, kompetanseheving og
utvikling. Vi ser pa hva vi skal gjere for hele Nav Bodg og lokalt pa hver avdeling. Vi
vurderer fortlgpende hva vi skal ha opplaring i, om det er noen som trenger mer
kompetanse pa noe. Er det noe vi skal gjgre annerledes, for eksempel i forhold til
arbeidsfordeling og sant for & utnytte kompetansen enda bedre. Jeg har ukentlige
mgter med mine fagradgivere hvor vi planlegger de jevnlige fagopplearingene, og der
vi ser pa behovet som foreligger. Vi har fagdager, og vi planlegger
kompetanseutvikling sammen med de nermeste samarbeidspartnerne, for eksempel
arbeidslivsenteret. Vi ser hva vi gjgr sammen og utvikler det (informant 4, 2023).

Pa den ene siden sitter det en kompetanseenhet pa Nav Nordland som har god kunnskap om
kompetanseutvikling og diverse hensiktsmessige tiltak. Mens direktoratet har ansvaret for
utvikling av etaten og vil sdledes gi faringer for obligatoriske kompetansetiltak. Informant 4
viser til at hovedansvaret for kompetanseutviklingen ligger hos ledergruppen. Selv om bade
strategisk kompetanseledelse og lokal kompetanseutvikling er viktige i forhold til a sikre Nav-
kontoret kvalitet og maloppnaelse sa ma strategisk kompetanseledelse veere forankret hos
ledelsen. Det er en overordnet tilnserming som pavirker alle aspekter rundt
kompetansearbeidet. Lokal kompetanseutvikling omhandler de konkrete tiltakene som blir

iverksatt for kompetansegkning.

Informantene forteller at det alltid gjagres en behovsanalyse eller en behovsvurdering far
nyansettelser. Dette er noe som ogsa bar gjeres far man setter i gang med opplaringstiltak.
Strategisk kompetanseledelse er avhengig av a vite forskjellen mellom det fremtidige
kompetansebehovet og den navaerende kompetansen, det ma altsa gjgres en Gap-analyse eller
tilsvarende. En Gap-analyse kan gjares i mange sammenhenger. Hensikten er a beskrive
navaerende situasjon og den ideelle fremtidige situasjonen. Deretter ma man klare & analysere
navarende tilstand for a finne ut av hva som hindrer Nav-kontoret i & na den ideelle
tilstanden. Nar man har gjort dette sa kan den navaerende situasjonen sammenlignes med
gnsket tilstand, og man har da identifisert et gap. Det siste som ma gjares er a lage en plan for

a lukke de gapene som er identifisert (Norsk industri, 2019).
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4.2 Hvordan jobber Nav Bodg med kompetanseanskaffelse?

Nar Nav ble til i 2006 sa skulle ansatte fra Aetat, sosial og trygd jobbe sammen, og informant
4 sier de ble styrket av det. Aetat var forkortelsen for arbeidsmarkedsetaten, hvor deres mal
var a forebygge og bista under arbeidslgshet. Sosial var det som var kjent som sosialkontor.
Dette var en kommunal enhet som arbeidet med sosial- og barnevernstjenestetiltakene.
Trygdeetaten forvaltet folketrygden samt mindre overfgringsordninger. Alle informantene
jobbet i Nav i 2006 nar sammenslaingen var et faktum. De beskrev endringen som
omfattende, og at alle matte vare generalister som kunne utfgre de fleste arbeidsoppgavene. |
dag er Nav Bodgs ansatte mye mer spesialisert. Dette er bade en stor styrke, men ogsa en liten
svakhet i forhold til hurtig mobilisering ved behov.

For & fa svar pa hvordan Nav Bodg jobber med kompetanseanskaffelse sa stilte jeg flere
spgrsmal. Jeg spurte om det var mest fokus pa anskaffelse eller utnytting av allerede anskaffet
kompetanse. Jeg stilte ogsa sparsmalet om hvordan det jobbes med kompetanseanskaffelse.

Jeg stilte flere av informantene spgrsmal om hvordan de identifiserer de rette kandidatene.

Rekruttering

Informant 1 svarer pa spgrsmal om kompetanseanskaffelse «Det er gjennom rekruttering farst
og fremst. Vi er en offentlig etat sa vi ma ha en stilling til radighet far vi kan rekruttere. Da
lyser vi den ikke ut far vi har gatt gjennom hva kontoret trenger». Statsansatte loven sier at
stillinger i staten skal utlyses offentlig. Det kan ogsa vare noen som har fortrinnsrett til en ny
stilling i staten. Kvalifikasjonsprinsippet blir pA mange mater styrende nar man skal ansette i
staten. Det er mange ting som ma avklares og godkjennes far lederne i Nav Bodg kan
rekruttere. Informant 1 sier i tillegg at «Arbeidsmarkedet er godt. Det er greit & rekruttere, vi
far gode folk pa sgkerlistene vare. Det er det ingen tvil om. Det er gode folk som sgk seg til
Nav. Sa det gar helt fint».

Nar Nav-kontoret far mange sgkere sa far man ogsa muligheten til & se pa kandidater som har
en annen type erfaring eller bakgrunn enn det som var farst tenkt. Ulempen er at det er
tidkrevende a gjennomga alle kandidatene. Hvis noen har fortrinnsrett sa vil dette sta i veien
for at man kan ansette den beste kandidaten. Det ser ut til at rekruttering er det

kompetansetiltaket som Nav Bodg har best strategisk tilnzrming til.

Behovsvurderinger

Det gjares en behovsvurdering hver gang vi lyser ut en stilling. Da er det ikke slik at
nar Emma drar sa skal vi erstatte Emma. Da gjer vi en vurdering av hva vi trenger na,

39



hva har vi behov for. Sa lager vi utlysningsteksten i henhold til det. Ogsa er det jo det
spesifikke vi ser etter. Av og til ser vi at vi har fatt sekere som har sykepleier bakgrunn
som kan veere veldig relevant nar man jobber med sykefraveersoppfelging for
eksempel. Vi har sett at vi har sgkere som har utdanning innenfor psykologi som vi
ogsa ser behov for. Noe er behovsvurderinger vi gjer, men ogsa underveis kan man se
at noen har en veldig spennende kombinasjon av bakgrunn som gjer at vi velger a
ansette. Det er litt blanding. En behovsanalyse gjer vi bestandig nar vi utlyser en
stilling. Sa der er det den i form av teksten til utlysningen (informant 2, 2023).

Det kan se ut til at informant 2 blander mellom behovsanalyse og jobbanalyse i sitt svar.
Behovsanalysen bgr gjennomfares hver gang en ansatt slutter, som er med pa a bekrefte at
behovet for en nyansatt er reelt. Deretter skal det gjennomfares en jobbanalyse som avdekker
de mest sentrale kriteriene for stillingen. Dette vises i utlysningen som en kravprofil. Det

lgnner seg a vaere eksplisitt for da gkes sannsynligheten for en vellykket ansettelse.

Alle lederne papekte at det alltid blir gjort en behovsanalyse far utlysning, men det kan dukke
opp sekere som har en spennende bakgrunn. Hvis Nav-kontoret skal ansette en radgiver for a
jobbe med sykefravarsoppfelging sa vil ikke kriteriene vaere utdanning innenfor helse, men
om det dukker opp en sykepleier sa vil det veere en god match i forhold til arbeidsoppgavene
av apenbare grunner. En veileder som jobber med sykefravaersoppfelging skal ofte veere i tett
dialog med bade bruker, arbeidsgiver og behandler. Har veilederen bakgrunn som for
eksempel sykepleier sa vil veilederen ha et mye bedre kunnskapsgrunnlag, som vil vare

nyttig i oppfalgingsarbeidet.

Det er gjerne drgftinger i forkant pa hva det er vi trenger. Jeg kan gjerne ettersparre i
avdelingen, hvor er det de kjenner skoen trykker. Er det en form for kompetanse vi
mangler i avdelingen? Vi tar runder i ledermgter. Vi benytter de fagansvarlige, vi kan
ettersparre i MBA. Kan vi jobbe enklere eller smartere pa noen omrader for a flytte
interne ressurser? Og dermed anskaff pa et helt annet omrade enn vi farst tenkte. Er
det omrader som vi kan nedprioritere? Sa kan vi flytte disse ressursene (informant 3,
2023).

Kompetansemobilisering blir kontinuerlig vurdert far anskaffelser. Flytting av ressurser kan
ha bakgrunn i at en ansatt gnsker a endre sine arbeidsoppgaver for a fa nye utfordringer. Hvis
en som jobber med arbeidsavklaringspenger slutter sa kan det friste og ansette en ny som kan
ta over denne ansattes portefglje, siden arbeidsbelastningen pa avdelingen vil bli stor. Ved a
ha et fugleperspektiv sa kan man flytte ressurser og dermed komme enda sterkere ut av
situasjonen. Hvis man tar en som har jobbet med sykefravarsoppfelging og endrer

arbeidsoppgavene til a jobbe med arbeidsavklaringspenger sa vil den ansatte ikke ha behov
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for gjennomgaende opplering. Den ansatte vil allerede ha kunnskap om systemer og
arbeidsrettet brukeroppfalging. Hvis man da kan ansette noen i en stilling med mindre
arbeidspress sa vil opplaringen veere mindre intensiv og det gis mer tid far man star pa egne
ben. Mobilisering apner ogsa opp for a gi ansatte nye muligheter. Det kan vaere noen som
gnsker en endring etter flere ar pa samme fagavdeling eller syns et annet fagomrade virker

mer interessant.

Det er klart at vi er i en situasjon hvor det er litt turnover, det er alltid noen som gar ut
i fadselspermisjon, eller gar av med pensjon, eller bytter jobb. Da ma vi ha inn
kompetanse. Det er klart at hver gang vi skal rekruttere sa tar vi en veldig god
behovsvurdering for & avklare hva vi har behov for her hos oss. Og ut ifra den
behovsvurderingen sa har vi stillingsutlysninger i trad med det, og har fokus pa det nar
vi skal ta inn. I rekrutteringen tenker vi selvfalgelig pa a skaffe kompetanse og ta en
vurdering pa hva vi trenger (informant 4, 2023).

Erstatte

Flere informanter informerer om at det har veert litt turnover i en periode. Nar NAV Nordland
skal rekruttere sa ser de gjerne til Nav Bodg og andre Nav-kontor, pa grunn av de ansattes
erfaring fra farstelinjen. Dette er en del av forklaringen til at det har veert litt turnover. En
annen forklaring er at folk sgker seg bort for nye utfordringer, for & fa utnyttet kompetansen
sin bedre eller gnske om mer lgnn. Nav Bodg har ca. 80 prosent kvinner som naturligvis
medfarer at det er starre sjanse for at en medarbeider ma i fadselspermisjon. Kvinner har
typisk mye lengre foreldrepermisjon enn menn. En av lgsningene blir a rekruttere midlertidig
i form av vikariater. Jeg har ikke statistikk pa aldersfordelingen i Nav Bodg, men flere ansatte
har blitt veerende i mange ar, lenge fer Nav ble slatt sammen. Dette er et sunnhetstegn, men

betyr ogsa at flere ansatte skal ut i pensjon pa et eller annet tidspunkt.

Vi gnsker og har gode erfaringer med & ha variert utdanningsbakgrunn pa de som
jobber hos oss. Nar Nav ble til sa kom det folk fra trygd, sosial og Aetat, og da kom
man inn med forskjellige bakgrunner. Det tenker vi styrker oss veldig. Sé er det a se pa
hva det er vi har behov for her, og hva har vi allerede. Men i en sann her type jobb sa
er personlig egnethet veldig viktig. ikke bare formalkompetansen og
arbeidserfaringen, men ogsa egnetheten. Du kan ikke ga pa noe universitet eller skole
og laere a bli en god veileder i Nav. Den fagkompetansen far du etter du har begynt.
De som er mest relevante for jobben er stort sett innenfor helse og sosial, og
samfunnsfag, altsa sosionom, og sykepleiere og barnevernspedagoger. Men sa har man
ogsa andre. Vi ser etter de som vi mener har starst sjanse for a mestre
arbeidshverdagen her. Da er kommunikasjonsevner, samarbeidsevner, det & kunne
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jobbe raskt og effektivt, det & kunne sette seg inn i ting & kunne levere, veldig viktige
momenter som vi ser pa (informant 4, 2023).

Nav Bodg gnsker a ha ansatte med variert utdanningsbakgrunn, fordi det er noe de har god
erfaring med. Sosionom er den vanligste utdanningsbakgrunnen for Nav ansatte, og det er en
utdanning innenfor sosialt arbeid. En ngkkelegenskap for sosionomer er a kunne lytte,
respektere og bry seg om de brukerne man mater, dermed er det en god match for a jobbe pa
et Nav-kontor. Nar Nav Bodg fokuserer pa a ha ansatte med en variert utdanningsbakgrunn sa
far de ikke bare flere perspektiver, men ogsa nyansatte med forskjellige utgangspunkt. For
eksempel vil en utdannet barnevernspedagog ha mye bedre forutsetninger for a ta hensyn til

barneperspektivet i saker enn en som er utdannet innen HR.

Informant 4 trekker frem kommunikasjonsevner, samarbeidsevner og evnen til & kunne jobbe
raskt, effektivt og sette seg inn i ting og levere som viktige kriterier nar de skal identifisere
kandidater. Rekrutteringsprosessen er en kompleks oppgave med mange mulige fallgruver.
Noen av konsekvensene av a gjare en feilansettelse kan vere tap av produktivitet, negativ
pavirkning pa arbeidsmiljget og ikke minst gkte kostnader. En mulig fallgruve er darlige
forberedelser i form av jobbanalyse og kravspesifikasjon. Flere andre fallgruver er forbundet
med menneskers begrensede rasjonalitet. Dette handler om at man i intervjusituasjoner for
eksempel foretrekker kandidater som har lignende erfaring eller bakgrunn, eller som ligner pa
dem selv. Man kan ansette feil pa grunn av begrenset informasjon eller at man legger for stor

vekt pa farsteinntrykk.

Jeg tror at i det daglige sa sgrger vi for at vi ikke blir stdende pa stedet hvil, og blir
staende i problemstillinger som ikke tas videre. Det materialiserer seg nar vi skal ha, la
oss si i rekrutteringssammenheng. Da gjar vi en analyse av hva vi trenger. Da tar vi i
bruk det vi hele tiden vet vi mangler av kompetanse eller hva vi bar styrke pa avdeling
eller pd fagomrade. Da gjar vi rett og slett en behovsanalyse- hva trenger vi &
rekruttere nar vi far muligheten til det. Da ma vi ta en stopp og se hvor vi ligger an
(informant 1, 2023).

Alle informantene nevner at de gjgre en behovsanalyse gjentatte ganger. Informant 4 sier at
Nav Bodg har blitt flinkere de siste arene nar det kommer til & erstatte ansatte. De har blitt
flinkere med behovsvurderingene. «Hva trenger vi? Jeg tror vi er blitt flinkere i dag, enn hva
vi var en del ar tilbake i tid, for & se at vi far kompetanse inn. Sa jeg tenker det er bade og, det
vi har og det vi leter etter» (2023). Nav Bodg har ca. 100 ansatte fordelt pa mange avdelinger
hvor de har hgy arbeidsbelastning, det er derfor forstaelig at en grundig behovsanalyse er
ngdvendig. En av informantene fortalte at det kunne oppsta diskusjoner mellom lederne pa
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hvor det var mest ngdvendig a forsterke. De var derfor avhengig av at man klarte a ha et

fugleperspektiv til tider.

«Det er Klart at nar vi rekrutterer sa er det kompetanse vi ser etter. Det er ikke bare den
formelle kompetansen man har fra utdanningsinstitusjon, men ogsa at man har jobbet med
mennesker i en eller annen form» (informant 2, 2023). Utdanning er et krav i Nav Bodgs
stillingsutlysninger. Informant 2 sier at de ogsa ser om kandidaten har jobbet med mennesker
i en eller annen form. Informant 4 la vekt pa kommunikasjons- og samarbeidsferdigheter nar
de skal identifisere de rette kandidatene. Som Nav veileder skal du kunne jobbe sammen med
mange ansatte tverrfaglig, i tillegg til & mgte mange brukere. | slike mgter representerer man
Nav, som har sine verdier og sitt samfunnsoppdrag. Det er kort vei for & havne i media hvis

man gjar eller sier feil. Det er derfor ikke sa rart at dette blir vektlagt i en ansettelsesprosess.

Som beskrevet ovenfor sa finnes det mange fallgruver i en ansettelsesprosess og under
jobbintervjuene. Selve jobbintervjuet forteller ikke mye om kandidatens fremtidige
prestasjoner, og det er vanskelig & vite om personen vil passe godt inn i organisasjonen. Noen
av fordelene er at man kan fa et inntrykk av kandidatens kvalifikasjoner og egenskaper, samt
utforske deres personlighet, tilpasningsevne, seregne ferdigheter, samarbeidsvilje og deres
evne til problemlgsning. Dette krever ofte at man stiller de riktige spgrsmalene og vet hva

man skal se etter.

Smartere rekruttering?

Ingen av informantene nevnte bruk av tester for & velge de beste kandidatene. De vanligste
testene som blir brukt mest i rekrutteringssammenheng er kognitive tester og
personlighetstester. Spgrsmalet er om Nav Bodg burde gjare rekrutteringen mer vitenskapelig
fundert. Veilederrollen og saksbehandlerrollen krever kompetanse som kan utledes og
defineres som ngkkelkjennetegn. Vitenskapelige metoder kan brukes for & se om kandidatene
har tilstrekkelig kompetanse pa disse definerte omradene. Fordelene med en mer objektiv
tilnserming er at man til dels unngar fallgruvene som kan oppsta ved a kun benytte seg av
intervjumetoden. Det kan samtidig argumenteres for at ved en for stor bruk av vitenskapelige
metoder risikerer man a miste kandidater som er litt annerledes, i en positiv forstand. En
forutsetning for a i det hele tatt skal kunne benytte seg av tester er at man har en person som
er sertifisert og innehar kompetansen til a tolke resultatene. Det kan argumenteres for at Nav
Bodg bar bruke kognitive evnetester, siden disse predikerer jobbsuksess pa en bedre mate enn

andre tester. Ved maling av intelligens kan man raskt se kandidatens evne til a forsta
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komplekse ideer, lgse problemer, leere raskt, resonnere og planlegge osv. (Mikkelsen &
Laudal, 2016, s. 153).

Nar Nav Bodg skal rekruttere til lederstillinger sa vil det veere mange argumenter for a
benytte seg av personlighetstester. Vellykkede ledere har noen personlighetstrekk som kan
veere veiledende ved testing. Mikkelsen og Laudal (2016, s.162-163) sier at noen personlige
egenskaper som gar igjen i ledelsesforskning er stresstoleranse, emosjonell stabilitet, hayt
energiniva og rimelig hgy selvtillit. Det finnes flere gnskede personlige egenskaper,
kvalifikasjoner og kompetanse som sammen gjer det vanskelig a finne alt dette i en og samme
kandidat. En del av forarbeidet ma vere a avklare de mest sentrale egenskaper og kompetanse

som gnskes.

4.3 Hvordan jobber NAV Bodg med kompetanseutvikling?
Jeg stilte flere spgrsmal angaende kompetanseutvikling, leering og utnyttelse av kompetanse
til informantene. Jeg spurte informant 2 om hvordan Nav Bodg utnytter allerede anskaffet

kompetanse pa best mulig mate:

Der vil du sikkert fa 106 forskjellige svar hvis du gar rundt og spar, vil jeg tro.
Hvordan skal jeg svare pa dette. Det & fa brukt kompetansen skal veere et tema pa
medarbeidersamtaler som vi skal ha minst 1 gang i aret, ogsa vet jeg at det er litt
varierende grad, men avdelingslederne har ogsa gjennomgang av portefaljer. Der vil
det veere en naturlig del om du far brukt ditt potensialet i jobben (2023)

Gjennomgang av portefaljer er noe lederne ser nytteverdi av. Hensikten er ikke a skal ta noen
for & ha vurdert feil, men for & utvikle egen kompetanse. Det gjares ved at man setter seg ned
med en fagradgiver eller annen veileder og systematisk gjennomgar sakene sine. Hvis en
veileder har 60 brukere i portefaljen sin sa kan dette ta litt tid. Til gjengjeld har man en
veileder som faler seg tryggere i jobben sin fremover.

Medarbeidersamtaler er en fin mulighet til & prate om kompetanse og utvikling. Informant 2
sier at kompetanse skal prates om i disse samtalene, som betyr at definisjonen til Mikkelsen &
Laudal (2016) passer med Nav-kontorets praksis i forhold til at de definerer det som
utviklingssamtaler. Medarbeidersamtaler er en god mulighet for a legge til rette for
kompetanseutvikling gjennom tilbakemeldinger fra bade leder og medarbeider. A gi
tilbakemeldinger kan veere en vanskelig oppgave av flere grunner, som sammen med at
medarbeidersamtaler er tidkrevende er noen av de fa ulempene ved disse samtalene. For a fa

mest mulig ut av en medarbeidersamtale sa bar man vere trygg pa hverandre og fele at man
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kan uttrykke seg fritt. Et annet viktig poeng er at begge er godt forberedt og at samtalen er

strukturert.

Pa spgrsmal om Nav Bodg har mest fokus pa utnytting eller anskaffelse av kompetanse sa

svarer informant 1:

Det er selvfelgelig utnytting. Vi har jo et rikholdig sett av ressurser i kontoret. Vi har
ikke mulighet eller anledning til & bare ta inn noe om vi ser noe. Det er egentlig
kompetanseutvikling det gar pa. Utnytte kompetansen vi har, og de ressursene vi har i
kontoret best mulig. Utnytt og utvikle (2023).

Informant 3 sier at det ikke har veert veldig stort gjennomtrekk pa Nav-kontoret generelt sett.
«Sa da har det blitt mye utvikling og utnytting av den kompetansen vi allerede har». Samtlige
informanter bekreftet at det var mest fokus pa utnytting og utvikling av allerede anskaffet
kompetanse. Et par av informantene fortalte at de var eller har veert i en periode hvor flere
gode ansatte har sluttet. Hvis man har hatt det stabilt over lengre tid sa har de ansatte hatt god
tid til & utvikle egen kompetanse og ha kontroll over egne portefaljer. Flere av disse ansatte
har kanskje fatt muligheten til & utvikle seg gjennom a fa mere ansvar. Nar disse ansatte

slutter, spesielt fagansvarlige, sa merkes det veldig godt i avdelingen.

Kompetanseutvikling er en viktig faktor for nettopp & forhindre at ansatte slutter. Det er ogsa
en faktor for trivsel og motivasjon som sammen er med i oppsummeringen av den ansattes
jobbtilfredshet. Kompetanseutviklingen ma vare relevant, noe som ogsa farer til at de ansatte
er godt rustet for jobben de skal utfare til enhver tid. Nav-kontoret har ca. 100 ansatte hvor de
fleste jobber med brukeroppfalging. Relevant kompetanseutvikling vil for eksempel veere et
kurs rettet mot nettopp dette. Men samtidig sa har man ansatte som har veert i Nav i mange ar,
og vil ikke ha nok utbytte av et slikt kurs, til at det vil fare til arbeidsglede. Over tid kan disse
ansatte bli lei av temaet. En mate a lgse dette pa er ved frivillig pamelding, hvor man selv

avgjer om dette er relevant.

Ansvarlig for egen utvikling
Informant 3 fikk spersmalet om hvordan kompetanse utvikles:

Dette med & ha en egen nysgjerrighet for det og evne til a ta ansvar for egen laering og
utvikling. Sett seg egne mal for a bli bedre. Nyfiken pa hva andre gjgr. Hva er best
mulig praksis? Hvordan jobber andre sammenlignet med maten jeg gjer det? Det a tarr
a stille spgrsmal pa hvorfor gjer vi det sann som vi gjgr det? Kom med forslag pa
endringer. Jeg tenker at for at vi skal utvikle kompetanse og deg selv sa ma du kjenne
pa at du har lyst & ha en progresjon i det. Samtidig sa blir alle pa et vis tvunget til
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kompetanseutvikling fordi vi har overordnet faringer pa ting vi skal gjere og det er
forventet. Alle ma vaere med pa noe, men utover det sa er den egne
kompetanseutviklingen, a ta initiativ pa egen hand ogsa for a bli bedre pa
oppfalgingsarbeidet. Det ma du kjenne pa litt selv, og ha den driven i deg for & gjgre
det (2023)

Informanten vektlegger evnen til a veaere nysgjerrig. Dette handler om at de ansatte ma ha et
gnske om & utforske og tilegne seg kunnskap. Informanten prater om ansvarliggjering av de
ansatte for & evne a ta ansvar for egen laering og utvikling. Dette er et godt poeng, som Nav
har satt i system. Nav har en leeringsportal som inneholder bade obligatoriske og frivillige
kurs som de ansatte kan gjennomfare i arbeidstiden. Hvis man klarer a vaere observant og
nyfiken pa hva andre gjgr sa kan man leere masse om mye. Veiledere har mye handlingsrom
for & utfare arbeidsoppgavene pa egen mate. Dette gjar at man kan veere kritisk pa allerede
etablert praksis. Alle informantene poengterer at mye handler om hvor motivert man er selv

nar det kommer til kompetanseutvikling.

Det blir lagt mye vekt pa de ansattes motivasjon i forhold til utvikling. Det kan vaere en
utfordring & motivere enhver ansatt til & ta ansvar for egen laring. Det er ikke alle som liker
endringer og nye utfordringer. Motivasjon er i mange sammenhenger arsaken til at noen
jobber hardere enn andre, og det er den indre motivasjonen som gir en indre driv etter vekst.
Hvis den indre motivasjonen er fraveerende, sa ma man motiveres utenfra. Ytre motivasjon
kan vere ulike belgnninger, men ogsa status, oppmerksomhet og ros fra en kollega eller leder
(Mikkelsen & Laudal, 2016, s. 34-35).

Kompetanseutvikling og fagutvikling er noe som det jobbes med hele tiden. Vi har pa
en mate enn holdning om at det alltid kan bli bedre. Vi er et veldig godt fagmiljg, det
er mange som ser til oss. Litt av grunnen til det er at vi hele tiden tenker om det er
noen mater a gjere det enda bedre pa. Hvis det er det, sa praver vi ut og utvikler det.
Det er mer fagutvikling, men ogsa en kompetanseutvikling. Det er masse muligheter i
Nav systemet som man aldri utnytter fullt ut. Sdnn som na skal vi gjere ting pa en litt
annen mate, vi skal fa beslutningsmyndighet for noe som de i dag har pa
arbeidslivsenteret, og da ma pa en mate alle veiledere lzere seg det, og jobbe pa en
annen mate. De ma ta det i bruk, sa kan man prgve det ut pa denne maten. Sann at de
andre kontorene i landet kan se til om dette er en bedre modell eller ikke (Informant 4,
2023).

Veilederne har som poengtert bredt handlingsrom angaende utferelsen av arbeidsoppgavene.
Det samme gjelder for avdelingen og de felles rutinene. Dette er pa mange mater en styrke og

kan oppleves som motiverende, ved at man forsterker fglelsen av autonomi. Det kan ogsa
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veere en svakhet i forhold til at veilederne, avdelingene, kontorene har egne praksiser, rutiner
og mater de handterer problemstillinger pa. Dette blir spesielt synlig nar en bruker blir flyttet
fra ett Nav-kontor til et annet. Dette er ikke en ukjent problemstilling for Nav lederne. Nav
Bodg har utnevnt flere fagledere som har ansvaret for ett fagomrade pa tvers av alle

avdelingene. Pa denne maten skal det sikres lik praksis i alle avdelingene.

Holdningen til informant 4 er at det alltid kan bli bedre i Nav systemet. Denne holdningen
finner man hos flere som jobber i Nav, inkludert Nav direktgr Hans Christian Holte. Han
inviterer til allmgte for alle i Nav ca. hver eneste maned. Temaene er ofte hvordan ting kan bli
bedre og hva man kan endre pa. Holte er bevisst pa a inkludere de tusener av ansatte som ser
pa, og inviterer til innspill ved enhver anledning. Det blir ofte skapt prosjektgrupper som
bestar av Nav ansatte for 8 komme med kreative forslag og lgsninger pa potensielle endringer,
som for eksempel om hvordan Nav bgr se ut i fremtiden. Inkludering kan gi mange fordeler

som gkt trivsel og produktivitet, men ogsa bredere perspektiver pa beslutninger som ma tas.

Det med kompetanseutvikling handler i stor grad om at det skjer endringer hele tiden,
og Vi har sa mange regelverk og forholde oss til, vi har hele sykepenge, AAP, ufare, sa
det & ha jevnlige gjennomganger og faste tidspunkter, vi har faste tidspunkt for
fagopplering, vi har faste tidspunkt for saksverksted, teammagter, og vi har ogsa for
eksempel dette med sprakarbeid. Sa har hele Nav en lang vei & ga pa a fa klart sprak, a
fa gode brev, maler og tekster, og foresparsler. Vi jobber med & utvikle dette
annenhver uke, Vi far pd en mate seks nye maler per maned som legges inn i banken
var. Vi har laget et veldig strukturert system. Alt av det vi jobber med pa bade
fagutvikling og kompetanseutvikling (Informant 4, 2023).

Informantene poengterer ofte at det skjer hyppige endringer i Nav. Endringsledelse er en
ledelsesform som handler om a lede de ansatte gjennom endringer. Det krever at lederen
klarer & skape motivasjon i tillegg til 4 ha den ngdvendige kunnskapen, samt
gjennomfaringskraften som kreves. Sprakarbeid har veert et fokusomrade i lengre tid. Det
lages vedtak hele tiden, og disse ma bli enklere a forsta for brukerne. Et vedtak er et
forvaltningsnotat som ma inneholde en bestemmelse fra et regelverk. Disse paragrafene kan
veere vanskelig a tolke for mange, slik at veilederne ma bli flinkere til & utdype betydningene
av brukers rettigheter. Klart sprak skal gjelde for alt man skriver til brukerne. En av arsakene
til at dette arbeidet er sa viktig er at brukere skal forsta sine rettigheter og plikter, og pa denne
maten vil ogsa samarbeidet mellom bruker og veileder bli mer effektivt fordi man unngar

misforstaelser og feilinformasjon.
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Pa spgrsmal om hvordan man utnytter de ansattes kompetansepotensial svarer informant 3
«Det tenker jeg handler om relasjoner, det a vaere tett pa i det daglige. Se pa hvor de yter best,
mestrer de jobben de gjer? Er det arbeidsglede? Er de pa rett plass?» (2023). Informant 3
vektlegger relasjoner ved utnyttelse av sine ansattes kompetansepotensial. Dette gjeres ved a
veere tett pa i det daglige. Har man en god relasjon sa skapes det tillit og det blir enklere &
falge opp utviklingen. Har man en darlig relasjon sa vil det & veere tett pa ha en negativ
virkning pa motivasjonen, for eksempel kan man fa fglelsen av a bli overvaket eller
kontrollert. Informantene har en felles enighet i at det er viktig at de ansatte gjar mer av det de

er best pa. Dette handler om mestring og trivsel i forhold til arbeidsoppgavene.

Kompetansepotensial beskriver den samlede kompetansen til en ansatt. En viktig faktor for
utnyttelse av kompetansepotensialet er at den ansatte far brukt sine ferdigheter og kunnskaper
pa best mulig mate. Dette vil veere til fordel for Nav-kontoret og for den ansatte selv.
Rolleforstaelse er en annen faktor som kan bli pavirket av det informant 3 sier om viktigheten
av relasjoner. Det er krevende a lede, og man ma tale taffe dialoger og handtering av
konflikter. Tydelige roller og god rolleforstaelse kan vare forskjellen pa om man klarer a lede
laget sitt til suverene resultater over tid, fylt med endringer og perioder med gkt
arbeidsmengde. Utnyttelse av kompetansepotensial avhenger ogsa av leders evne til & utnytte

potensialet til avdelingen som helhet.

Leaering som virkemiddel

Pa spgrsmal om lzring i Nav svarer informant 1:

Vi har leringssystemer og opplaringssystemer. Ved opplaring av nyansatte sa bruker
vi & ha en fadder i starten, det er ogsa laring for alt det sosiale rundt. Ogsa tenker jeg
at fagmatene er en leringsarena hvor vi setter ting i system. Folk legger sakene pa
bordet. Ogsa gar man gjennom faglige problemstillinger. Nar vi legger saker pa bordet
sa krever vi en drgfting. Vi krever at folk er pa matene, ikke kun nar de har en sak. Da
far vi opp mange nyanser av ting. Det er mye leaering av & hgre pa andre veiledere. Den
tause kunnskapen kommer frem ved at man danner sin egen mening ut fra alle
innspillene som kan veere mer nyansert (2023).

Nav arrangerer noe som heter Ny i Nav et par ganger i aret. Det er et kurs som varer i et par
dager, hvor nyansatte Nav veiledere far en grundig innfaring i regelverk, rutiner og riktige
skjennsvurderinger. Leeringsportalen er et program som inneholder hundrevis av kurs som
kan gjennomfares nar som helst. NAVET er Navs intranett. Her kan man lese nyhetssaker i
organisasjonen, lese om endringer av regelverk, se servicerutiner for de aller fleste

arbeidsrutinene, og det fungerer som et oppslagsverk. Informant 1 poengterer ogsa
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viktigheten av at nyansatte leerer de sosiale rutinene pa arbeidsplassen. Det er for eksempel
vanlig pa avdelingene med faste kaffe pauser hvor man samles i sosialsonen. Avdelingene har

egne velferdskomiteer, samt finnes det en felles velferdskomite for hele Nav Bodg.

Nar man har fokus pa & leere nyansatte de sosiale rutinene sa handler det ikke kun om & sgrge
for at de ansatte har det fint ssmmen. Sosiale rutiner handler ogsa om hvordan man hilser pa
hverandre, samarbeider og kommuniserer med hverandre. Det kan ogsa si noe om hvordan
konflikter handteres, og hvordan Nav-kontoret samarbeider for a na de malene som er satt. |
forhold til kompetanseutvikling sa vil de sosiale rutinene ha stor betydning for
leeringskulturen. Hvis det er en felles forstaelse for at brukerne tilhgrer alle, sa blir terskelen

lavere for & be om hjelp i sakene man star i.

Blant vare 100 ansatte er det noen som har en veldig stor egendrive til & utvikle sin
egen kompetanse, mens andre ikke har det. De gnsker ikke a ta annet enn helt enkle
kurs, det som tilbys gjennom E-lering, fagmgter og sanne ting. Vi har sa vidt jeg vet
ikke laget en stor plan for & heve kompetansen utenfor det som er ngdvendig som vi
far via E-leeringsmoduler, veiledningsplattformen, oppdatering i sikkerhetsrutiner,
altsa det vi gjer hele tiden jevnlig. Det er jo en kompetanseheving (Informant 2, 2023).

Informantene er enige om viktigheten av at medarbeiderne har motivasjon og initiativ i
forhold til utvikling. Alle skal gjennomfare obligatoriske kurs, E-laeringer og fagmgater. Noen
av informantene trekker frem «alt det jeg er» som ett av de store utviklingstiltakene, mens
informant 2 ikke kommer pa noen store planer for kompetanseheving. E-leering er noe som
har gkt i omfang, spesielt i de organisasjonene som er avhengig av kunnskapsmedarbeidere.
Det gjennomfares med bruk av datateknologi, ofte i organisasjonens intranett. Dette er en
kostnadseffektiv lzeringssituasjon med stor tilgjengelighet og fleksibilitet for de ansatte.
Mikkelsen og Laudal (2016, s. 262) viser til et eksperiment der fire grupper gjennomfarer
opplearing med ulik grad av deltakerkontroll. Bakgrunnen er at man gjennom E-leaering har
stor leeringskontroll, og sparsmalet er om dette er en effektiv metode for leering av komplekst
lzeringsinnhold. Funnene viste at hgy leeringskontroll ikke var positivt for gruppene som
hadde hgy kompleksitet i lzeringsinnholdet. Noen av arsakene kan vaere at man far for mye
informasjon pa en gang, man far ikke diskutert, stilt sparsmal og tiden blir for kort i forhold

til 2 mate pa et arrangert kurs.

Fagmetene er noe som blir nevnt i alle intervjuene. Dette er en bevisst arena for
kunnskapsdeling som alle avdelingene gjennomfarer regelmessig. Slike mgater er pa mange

mater en uformell leeringsprosess hvor de ansatte far ubevisste former for laering.
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Internopplering er den mest utbredte formen for leerings- og utviklingstiltak i Norge. Dette er
en formell leeringsprosess som Nav Bodg bruker aktivt. Hyppige fagmeter er noe
informantene verdsetter hgyt i forhold til kompetanseutvikling. Malet med
kompetanseutvikling er a videreutvikle eller lere nye ferdigheter og kunnskaper som er

ngdvendig for utfarelse av arbeidet.

Du har jo opplering sa lzering. Nar folk begynner og vi har onboarding, sa haper jeg at
alle er gjennom en opplearingsplan, sann at de ser hva de skal gjennom og at alle far en
fadder som de gar sammen med. Ogsa er det jo en progresjon det a laere seg denne
jobben. Ogsa blir man aldri, og det sier jeg med handa pa hjerte som har veert her sa
mange ar, du blir aldri ferdig utleert. Det er bestandig noe a leere. Sann at det er en
kontinuerlig prosess (Informant 2, 2023).

Informant 2 er en av fa som trekker frem viktigheten av onboarding, som er
introduksjonsprosessen en nyansatt gar gjennom. Arbeidet som legges ned i denne prosessen
vil ha ringvirkninger i lang tid, og kan veere med pa a forhindre fremtidig turnover. Det bar
veere et fokusomrade i enhver organisasjon, siden de nyansatte vil bli raskere produktive og

integrert i miljget.

To informanter nevner bruk av fadder, noe som antyder at det ikke brukes pa alle avdelingene.
Nar jeg sper informant 3 om hvordan det jobbes med kompetanseutvikling sa sier

informanten:

Vi har for eksempel nordlandskalenderen pa Nav, hvor det kontinuerlig kommer ut
ulike ting, knyttet opp til kompetansepafyll. Det kan for eksempel veere hvordan vi
skal bruke de ulike tiltakene, opplaringstiltakene, det kommer nye ting i Modia, sa
kjares det felles oppleering. Det er mye teamskurs, informasjon som gar ut til alle, som
man har mulighet til & veere med pa. Ellers selvfalgelig kurs innimellom. Det viktigste
for oss er bruk og leering av hverandre, kollegaveiledning. | det daglige pa ulike mater,
og veiledningsplattformen. Der kan du lese deg opp, og studere mye pa egen hand.
Men du kan ogsa ta en del i felleskap, for eksempel avdelingsvis, eller innad i ulike
team (2023).

Nordlandskalenderen er en oversikt over kurs, opplering, konferanser, fagdager osv. Her kan
de ansatte melde seg pa det man gnsker a leere mer av. Modia er programmet veilederne
bruker for arbeidsrettet brukeroppfelging. Kollegaveiledning er noe som vektlegges hayt i
Nav Bodg. Det skal vaere apne dgrer og man oppmuntres til a be om hjelp uansett

problemstilling.
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Det er Navs strategi som bestemmer hvilken kompetanse som kreves, og dermed hvilken
kompetanseutvikling som bgr prioriteres. Informantene har papekt at det skjer hyppige
endringer i Nav, noe som kan medfgre et behov for tilegnelse av nye ferdigheter og kunnskap
hos de ansatte. Kompetanseutvikling er som regel av felles interesse for arbeidsgiver og
ansatt. Arbeidsgiver tjener pa & ha kompetente arbeidstakere som mestrer sine oppgaver
skikkelig. Arbeidstaker far utviklet seg a oppleve mestring, som igjen gker selvtillit og
motivasjon. En av effektene av dette er at det hjelper de ansatte med & klare & tilpasse seg de
hyppige endringene i Nav, og takler utfordringene det medbringer. Et resultat av dette er
redusert stress og gkt jobbtilfredshet. Det finnes derimot arbeidsgivere som er motvillige til
investering i kompetanseutvikling. Det kan veere at de ikke gnsker & bruke penger pa a gke
kompetansen til ansatte som muligens blir & forlate. Ansatte med hgyere kompetanse kan
finne pa a kreve mer lgnn. En naturlig forklaring pa manglende investering i

kompetanseutvikling er at man ikke ser verdien i det, eller at man ikke har rad.

Lering i Nav starter gjerne med opplaring pa basic system og den biten, og du er
knyttet opp til en veileder som skal lzere deg omrade du skal inn pa. Samtidig sa er det
sann i Nav at vi legger opp til at veien blir litt til som du gar, du ma egentlig hiv deg
pa oppgavene, pa egenhand ogsa. Hiv deg med i diskusjoner, ta opp saker pa egen
hand, veer interessert i a utvikle deg nar du jobber her pa Nav-kontoret. Det er ikke
sann at du har opplaering 2-3-4 uker sa er du ferdig opplert. Det kommer hele tiden
nye caser og problemstillinger som du ikke har veert borti for, ogsa kanskje heller ikke
din kollega har veert borti, som har jobbet her i mange ar. Sa det er viktig a hele tiden
drafte og veere apen for at det skjer nye ting (Informant 3, 2023).

En stor del av opplaeringen er a bli komfortabel med systemene og oppslagsverkene.
Informantene er gjentagende i uttalelsene om at man aldri blir ferdig oppleert og man ma
handtere caser man ikke har veert borti tidligere. Realkompetanse er verdifull kompetanse som
er opparbeidet i arbeidslivet. Dette er kompetanse som utvikles gjennom utfgrelse av arbeidet,
og blant annet ved tilegnelse av taus kunnskap. Hvis en nyansatt veileder er flink til & bli med
i diskusjoner, ta opp saker og vare interessert, sa er sjansen stgrre for at lovverket,
servicerutinene og veilederrollen brukes mer naturlig gjennom a yte riktige

skjgnnsvurderinger i samhandling med brukerne.

Veldig mye av leringen skjer i arbeidshverdagen ogsa. Det a sett i et godt system. For
eksempel nar vi har nytilsatte pa denne avdelingen, sa har vi en veldig detaljert
opplaringsplan, med alt man skal ga gjennom, hvem som skal gjare det, hvordan man
gjer det, man far en mentor eller fadder, og vi har ogsa skulder ved skulder i en til to
maneder fast. Na har vi en nytilsatt, hun har fem personer som er i hennes
opplaringsteam, som har en dag i uken hver, hvor de har skulder ved skulder
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opplaring. Det er egentlig bare de farste to manedene vi har det. Men vi har dpne
darer her, vi gar og sper hverandre, og vi har hele tiden et fokus og en forventning om
leering (Informant 4, 2023).

Informant 4 beskriver det som ma veere det mest gjennomgaende opplaringslgpet av samtlige
avdelinger, hvor de har forhandsbestemt at skulder ved skulder skal forekomme i et
rotasjonssystem over en lengre periode. Kompetanseutvikling handler implisitt om a forbedre
kunnskaper, ferdigheter, evner og holdninger, og da er leering en forutsetning. «Laring er
tilegnelse av ny eller endret kompetanse- i form av kunnskaper, ferdigheter eller holdninger-
som gir relativt varige endringer i en persons atferds potensial» (Lai, 2013, s. 119).
Veiledning ved bruk av mentor kan spille en viktig rolle i utviklingen av nyansatte. Det bidrar
til refleksjon og tilbakemeldingene kan gi den nyansatte konkrete forbedringspunkter. En
forutsetning er at mentoren har tilstrekkelig kompetanse, evner a skape gode relasjoner og har

forstaelse for veilederprosessen.

Talentledelse og karriereplanlegging

Kuvaas og Dysviks (2020) viser til en studie som bekrefter at ansatte som blir identifisert som
talenter har en betydelig mer positiv holdning til egen organisasjon og de viser en lavere
turnoverintensjon i forhold til ansatte som ikke ble identifisert som talenter, og ansatte som
ikke visste om de ble identifisert som talenter eller ikke. Talentledelse er en HR-disiplin som
av god grunn har vokst de siste arene. Pa et Nav-kontor vil et talent vaere en «high performer»
eller noen som har stor kunnskap pa flere omrader og leverer sterke resultater (Mikkelsen &
Laudal, 2016, s. 241). Talentledelse avhenger av kompetanseutvikling, tilbakemeldinger,
anerkjennelse og at talentene far muligheter. Ulempene er at det kan veere kostbart, talentene
kan fgle et press for & prestere, det kan oppsta misunnelse og andre kan fgle seg oversett.

Karriereplanlegging bar veere et fokusomrade for Nav Bodg, siden informantene bekrefter at
det jobbes mye med kompetanseutvikling. Karriereplanlegging handler om & satse pa talenter
og ngkkelpersonell. Dette er medarbeidere som viser stort potensialet og ber fa flere
utfordrende arbeidsoppgaver. Nav Bodg har ca. 100 ansatte, hvor noen kommer til 4 ha en
faglig karriere og andre en lederkarriere. Kunnskapsarbeidere verdsetter personlig- og faglig
utvikling hgyt. Tradisjonelt forutsetter karriereplanlegging at det finnes muligheter for a klatre
i hierarkiet. | dag har ofte organisasjoner flere mulige karriereveier hvor man i stedet for a fa
personalansvar far et starre faglig ansvar (Mikkelsen & Laudal, 2016, s. 264). Dette har Nav
Bodg benyttet seg av gjennom a utnevne flere fagansvarlige. Karriereplanlegging har flere

likhetstrekk med talentledelse, men den store forskjellen er hvilke ansatte som er i fokus for
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oppmerksomheten. Poenget med talentledelse og karriereplanlegging er a statte under Nav

kontorets overordnede mal.

Kompetanseutviklingstiltak

Kompetanseutvikling kan vaere kostbart og det kan kreve kompetansemessige ressurser for
planlegging og gjennomfaring. Dette vil ofte veere en del av vurderingen nar man skal velge
mellom interne eller eksterne tiltak. Interne kompetanseutviklingstiltak kan veere
jobbrotasjon, kurs eller hospitering i en annen avdeling. Eksterne kompetanseutviklingstiltak
er noe som ma arrangeres og blir utfart av for eksempel konsulentbedrifter,
utdanningsinstitusjoner og bransjeorganisasjoner. Siden Nav ansatte ofte trenger en
virksomhetsspesifikk kompetanse, sa vil bruk av interne kompetanseutviklingstiltak vaere godt
egnet. Nav har som regel et tett samarbeid med andre instanser, som for eksempel barnevern,
helse og rusinstitusjoner. Nav Bodg bruker & invitere ansatte fra disse instansene for a holde
foredrag og kurs, enten fysisk eller over teams. Dette er en type kompetanseutvikling som har
stor nytteverdi for Nav veiledere. Det gker forstaelsen for brukere som er i slike situasjoner,

og man far merk kunnskap om virkemidler som kan benyttes i oppfalgingen.

Nav Bodg har gjennomfart et utviklings- og leeringstiltak gjennom bruk av et kvalitetssystem
som trekker fem tilfeldige veiledere for gjennomgang av fem av deres saker. Et slikt tiltak kan
raskt gi en falelse av a bli gransket og kontrollert. Informantene har gjennomgaende
kommunisert at tiltaket kun er for leering. Malet er at Nav skal kunne iverksette spesifikke
utviklingstiltak rettet mot de forbedringsomradene kvalitetssystemet avslarer.

Nar man har gjennomfart kompetanseutvikling sa er det viktig a sjekke om man har nadd
malene gjennom a evaluere. En av arsakene til at man gjennomfarer kompetanseutvikling er
for 4 tette kompetansegap. For & identifisere kompetansegap kan man gjennomfgre en
kompetanseanalyse. Hovedarsaken til kompetanseutvikling, samt arbeidet med & evaluere er &
na Nav-kontorets overordnede mal. Evalueringsprosessen forteller oss ikke bare om malene er
nadd, men det gir ogsa tilbakemeldinger som gir et utgangspunkt for nye ngdvendige
leeringsprosesser. En evalueringsprosess kan for eksempel starte med a innhente deltakernes
reaksjoner pa selve kompetanseutviklingstiltaket. Det neste er a finne ut av hva deltakerne har
leert. Etter hvert ma man se om deltakerne bruker det de har leert i arbeidssituasjonen. Det
handler om endringer i kunnskaper, evner, ferdigheter og holdninger. Det siste vil vaere a
evaluere hvilken nytte Nav-kontoret har hatt av kompetanseutviklingen (Mikkelsen & Laudal,
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2016, s. 268).

4.4 Hvordan jobber Nav Bodg med kompetansemobilisering?

Informantene kom ofte innom temaet kompetansemobilisering nar de besvarte
forskningsspgrsmalene. Det var et relevant tema nar intervjuene fant sted, siden lederne
nettopp hadde veert ngdt til a flytte rundt pa ressurser, som fikk ulike reaksjoner. Informant 1
fikk spgrsmalet om hvordan Nav Bodg jobber med kompetansemobilisering, og svarte med a

referere til hendelsen. Informanten synes apenbart at det var et vanskelig tema & prate om.

Det var kanskje ikke den best mulige maten, som vi gjorde der. Det vi gjorde var a
plassere folk fordi det var der behovet for folk er. Der folk jobbet, har jobbet — behovet
falt litt bort-om du forstar. Jeg synes ikke det var en god prosess akkurat nar det
gjelder rekrutteringen. Vi hadde et behov for forsterkninger pa et omrade, da vil vi
heller aller helst ga ut og si at vi trenger folk som kan gjere det og det, hvem har lyst?
Det ble litt sann, hvem er det som ikke kan jobbe her lengre. Det var pa en mate
kartlagt at folk ikke gnsket a bytte avdeling. Prosessen var litt tullete. Nar det er sagt
sa var det helt uproblematisk for dette er folk som kan Nav. Det gar mer pa rammene
rundt jobben i Nav. Kompetansen vet vi er sann hgvelig pa plass av alle som er ansatt
her. Vi matte mobilisere og det gikk fint og det gar stralende. Mobiliseringen hadde
bakgrunn i kartleggingen av at vi trenger folk pa dette omradet (2023).

Nav Bodg matte gjere noen justeringer, og valgte a flytte noen ansatte fra en etasje til en
annen. Nar man flytter fra en etasje til en annen sa bytter man gjerne ogsa fagomrade, selv om
hovedoppgaven er oppfalging av brukere. 1 tillegg til nytt fagomrade s3 kommer man inn i et
nytt kollegialt miljg med andre sosiale og faglige rutiner. Informanten sier at det har gatt
stralende. Kompetansemobilisering dreier seg om et systematisk arbeid med a tilrettelegge for
at de ansatte far anvendt sin kompetanse pa den beste mulige maten. Men det ma apenbart
veere til fordel for Nav-kontoret. Nav Bodg gjorde en kartlegging som viste at behovene
hadde endret seg, og var derfor ngdt til & gjgre endringer. Informanten sier at prosessen var litt
tullete, og de skulle gnske de kunne sparre hvem som hadde lyst til & flytte pa seg. Tvungen
kompetansemobilisering kan fare til misngye blant de ansatte som er bergrt, men ogsa for
selve arbeidsmiljget. Nar man flytter pa ansatte sa er det flere forhold som kan avgjgre om
prosessen blir vellykket. De ansatte som ble flyttet ma ha tiltro til at deres kompetanse kan
anvendes i deres nye rolle, til & handtere de nye oppgavene og utfordringene. Den neste
faktoren omhandler autonomi, som trolig er til dels fraveerende siden den omtalte hendelsen
var ufrivillig. Den neste faktoren handler om tilhgrighet. De ansatte ble flyttet fra egne

avdelinger, hvor de har knyttet band over mange ar. En ngkkelfaktor vil vare at de raskt
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opplever a bli en del av arbeidsmiljget i sin nye avdeling. Et stattende og inkluderende
arbeidsmiljg har stor betydning.

Medarbeidersamtalen som virkemiddel
Nar informant 2 far sparsmalet om hvordan Nav-kontoret jobber med

kompetansemobilisering sa svarer informanten:

Det kommer an pa hva du ytrer selv i medarbeidersamtalen. Vi har ansatte som har
meldt et gnske om & fa brukt kompetansen sin pa en annen mate, som har byttet
avdelinger, eller fatt andre oppgaver, tilleggsoppgaver, nar det dukker opp en
mulighet. Det er helt avhengig av at man har en dialog med narmeste leder sann at
den lederen skal tenk pa deg nar det dukker opp en mulighet eller at man kan gjare
noen endringer (Informant 2, 2023).

Medarbeidersamtalen er et viktig verktgy for Nav Bodg. Flere av informantene har gitt
uttrykk for at det er de ansatte som ma vise interesse, og si ifra om deres gnsker og behov.
Informant 2 sier at de har gjort endringer pa sin avdeling etter foresparsel fra de ansatte. Som
nevnt ovenfor sa vil et avdelingshytte innebzre store endringer i det sosiale og i det faglige.
En slik endring kan lede til gkt motivasjon, og en fglelse av at man far brukt kompetansen sin
pa en bedre mate. Det er den ansattes opplevelse av a fa utnyttet egen kompetanse som er

avgjerende, og derfor er dette noe den ansatte selv ma uttale seg om i medarbeidersamtaler.

Der og har vi gjort interne justeringer i avdelingen, fordi at vi ser at du mestrer kanskje
ikke veldig godt pa det, men du har et annet omrade som du er superflink pa, s& har du
andre som gar andre veien igjen. Vi justerer. | dag er det ikke sa veldig viktig at alle
gjer det samme, som det var da vi startet opp som Nav-kontor. Da matte vi vaere
generalister, alle matte hive seg pa alt som kom. Sa har vi gradvis kunne justere sann
at vi blir spesialister pa enkelte ting. Samtidig ma vi passe pa at det ikke blir for
sarbart igjen. Det faler jeg er en god mate a utnytte den kompetansen som den enkelte
sitter pd, og la de fa lov til & blomstre der de kan best (Informant 3, 2023).

Veilederrollen og saksbehandlingsrollen er to roller en veileder ma handtere, og gjerne bytte
mellom flere ganger i lgpet av en dag. | veilederrollen skal man fokusere pa oppfalging,
radgivning og samarbeidet med aktarer. En ngkkelfaktor er kommunikasjonsferdigheter. |
saksbehandlingsrollen skal man uteve skjgnn, innvilge og avsla sgknader, innhente
helseopplysninger og annen informasjon som kan veere relevant i en saksbehandlingsprosess.
Informanten viser til at man kan spesialisere i mye stgrre grad na enn nar Nav Bodg ble
opprettet. Dette innebeerer at ansatte som sliter med oppfalging av store portefaljer, kan fa lov
til & jobbe mer med saksbehandling, og omvendt. Det er viktig med god rolledefinering siden

det har stor betydning for de forventningene som blir rettet mot deg.
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Rolledefinering

Lai (2013) viser til at rolledefinering pavirker kompetansemobilisering av flere dimensjoner.
Det skal vare et samsvar mellom de oppgavene som forventes a lgses og kompetansen som
rolleinnehaver har. | Nav skjer det stadig endringer, slik at roller og oppgaver kan endres over
tid som betyr at kompetansen som er ngdvendig ogsa kan forandres. Rolleklarhet handler om
tydelige rammer for ansvar, beslutningsmyndighet og oppgaver. Frustrasjon, forvirring og gkt
stressniva kan unngas ved rolleklarhet. Rollebelastning dreier seg om balansen mellom tid og
tilgjengelige ressurser. Nar Nav Bodg tillater at en veileder kun far fokusere pa
saksbehandling, s&@ ma andre fokusere mer pa oppfelging. Dette kan resultere i en skjevt
fordelt rollebelastning. Ved for stor rollebelastning sa far det konsekvenser for kvaliteten i
arbeidet. Rolleorientering stiller krav til den ansattes holdninger i forhold til vilje til & vere
fleksibel. Fleksible rolleorienteringer er en fordel i et Nav-kontor, siden man hele tiden ma

imgtekomme brukere i endringer.

Jeg tenker at for & jobbe pa Nav Bodg sa skal alle kunne kjerneoppgavene vare, det er
jo hovedoppdraget. Samtidig tenker jeg det er viktig a se pa de enkelte styrkene som
de enkelte har. Man kan gjerne si at alle skal jobbe med det samme, mens noen er
bedre pa det og andre er bedre pa det. Jeg tenker a utnytte styrkene deres, og ikke
ngdvendigvis at alle ma gjagre det samme, eller akkurat ngdvendigvis de samme
oppgavene. Det tenker jeg er en god mate a utnytte kompetansen de sitter pa.
Eksempelvis sa er noen superflink i forhold til veiledning, mens andre ikke mestrer det
pa samme mate. Da tenker jeg at da kan heller de gjgre mer av det, sa kan andre ha
mer av den ordinzre brukeroppfalgingen for eksempel. At man justerer litt pa de ulike
oppgavene etter som hva styrkene er (Informant 3, 2023).

Faktorer som pavirker kompetansemobilisering

Mestringstro er et ngkkelord, som handler om tillit til egen kompetanse. Hvis en Nav veileder
foler at de er i stand til & mestre oppgaver og utfordringer knyttet til oppfelging, sa scorer
vedkommende hgyt pa mestringstro. Hvis vedkommende ikke faler seg trygg pa a stadig
endre mellom veilederrollen og saksbehandlerrollen sa scorer de lavere pa mestringstro. Hay
mestringstro gker sannsynligheten for at man lyktes med utfordrende oppgaver eller
problemstillinger, og mestringstro handler ikke om kompetansen man faktisk har, men
falelsen av om man er kompetent. Mestringsfremmende faktorer kan veere at det uteves

mestringsorientert ledelse og at man far mestringsorientert stette fra kollegaer.

Nar jeg sper informant 3 om hvordan Nav Bodg handterer at gode ansatte slutter sa svarer

informanten:
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Akkurat der og da, sa kan det veere utfordrende, for du skal dekke et hull. Vi ma tenke
pa hva vi gjer pa kort sikt og pa lang sikt. Nar folk slutter sa vil det medfare starre
arbeidsmengde til de andre, som kan vere utfordrende. | verste fall kan det medfare til
sykefravaer. Sa jeg tenker at det viktige er & se pa noe vi kan nedprioritere, kan vi flytte
pa noen ressurser for & dekke gapet best mulig i en sann kortvarig fase. Ellers sa er det
a fa pa plass og erstatte kompetanse vi mister, om vi ikke allerede har det pa huset og
kan gjere noen interne flyttinger. Hva er behovet vart fremover, selv om det er gode
ansatte som slutter. Det er ikke ngdvendigvis det samme vi skal se etter, for det kan
veere at vi allerede har det pa huset. Sa det holder med a fylle opp en annen plass pa
huset. Sa der ogsa blir det en gjennomgang, hva gjer vi og hva skal vi prioritere?
(2023)

Informant 3 informerer om at det kan vaere ngdvendig a flytte pa ansatte for & dekke hullene
som kan oppsta nar noen slutter som en midlertidig lgsning. Nav Bodg er ogsa oppmerksom
pa at gkt arbeidsbelastning kan lede til gkt sykefraveer. De er ogsa villige til & nedprioritere
oppgaver som ikke er like krevende for gyeblikket. Nar gode ansatte slutter sa gjer Nav Bodg
en vurdering av om det ma rekrutteres eller om noen andre kan fylle tomrommet. Det
vurderes ogsa om det bar rekrutteres andre plasser. «Vi er litt stolte av at folk som er blitt
gode i Nav er attraktive i andre gode posisjoner. Ogsa ser vi at vi har gode folk igjen som

aspirerer til de stillingene som er der og sa videre» (Informant 1, 2023).

Kompetansemobilisering preges av lederperspektivet. Lederen har stor betydning for om de
ansatte faler de far anvendt sin kompetanse i jobben. Det kan for eksempel veere i forhold til
mulighetene for jobbutvikling. Dette er nar den ansatte endrer sine arbeidsoppgaver for at det
skal passe bedre i forhold til egen interesse og kompetanse. Mulighetene for de ansatte til &
kunne aspirere til stillinger er motiverende i seg selv, og det handler om reelle muligheter.
Hvis historikken viste at lederne i Nav Bodg rekrutterer fremfor & gjere interne forfremmelser
sa kan det hemme motivasjonen for & gnske a bli veerende i Nav. Det kan ogsa vere skadelig
for omdgmmebyggingen, siden det er mer ettertraktet a jobbe pa en plass som satser pa egne

ansatte.

Det betyr at vi kontinuerlig av og til flytter litt ressurser over, for a avhjelp i sanne
korte perioder, hvis det er topper. Vi gjer det veldig mye i egen avdeling, men vi gjar
det for sa vidt ogsa, vi har flyttet ressurser over pa markedsteam, alt etter behov, flyttet
0g tatt ut ressurser for a etablere andre team, jobbspesialist team, nar de ble opprettet.
Det er a se pa hva de prioriterte oppgavene vare er, de brukergruppene. Sa tenker jeg
at dette gjer vi kontinuerlig (Informant 3, 2023).

Alle informantene er enige i at de ansatte jobber mer spesialisert na enn tidligere. Dette er noe
de ser fordeler og ulemper ved, og de setter pris pa de ansatte som kan hele feltet. Informant 3
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beskriver hay kompetansemobilisering som Lai (2013) mener farer til styrket verdiskapning
og maloppnaelse.
Det vi har gjort i kanskje stgrre grad pa denne avdelingen er a spesialisere. Vi har for
eksempel en som kun jobber med saksbehandling, fordi hun er veldig flink og veldig
effektiv. Og vi har ganske mange som gnsker a ha mer mgter, vi har egentlig pa
bakgrunn av at det er sa dyktige veiledere som klarer a fa den gode kontakten inn mot

arbeidsgivere, klarer @ kombinere det med oppfalging og lederstatte og oppleering inne
i bedriften (Informant 4, 2023).

Det gjares individuelle vurderinger i avdelingene for hvordan de gnsker a strukturere seg. Det
krever at noen ansatte blir fritatt for noen oppgaver, som igjen er avhengig av at noen andre
gnsker a ta til seg disse oppgavene. Medarbeidernes rollebelastning er noe man ma ta hensyn
til. Arbeidsoppgavene skal vaere overkommelig uten en vesentlig pakjenning over tid.
Kompetansen skal bli brukt pa en hensiktsmessig mate, og medarbeiderne skal ha gode

forutsetninger for a lykkes.

Da tenker jeg vi har mobilisert kompetanse og flyttet folk over pa det de er aller best
til. Det er mye bedre, for det farste er det mer motiverende for de ansatte, og man far
en bedre drift av det, og man far mer ut av dem nar de far bruke sine beste evner i enda
starre grad. Det synes vi fungerer veldig godt (Informant 4, 2023).

Nav ansatte har hgy grad av autonomi, og de styrer arbeidsdagene sine i stor grad selv.
Kompetansemobilisering er spesielt nyttig nar arbeidsoppgavene er rutinepregede og
ensformig. Selv om de ansatte opplever hgy grad av autonomi, sa kan fortsatt oppgavene i seg
selv veere rutinepregede, selv om enhver sak er forskjellig. Lai (2013) viser til at ved hgy
opplevelse av kompetansemobilisering s& er man mer indre motivert enn de som opplever en

lav kompetansemobilisering. Dette er en av fordelene som informant 4 poengterer.

Strategisk kompetanseledelse krever en helhetlig satsing. For stort fokus pa
kompetanseanskaffelse og kompetanseutvikling, og for lite fokus pa kompetansemobilisering
farer til at den allerede anskaffede og utviklede arbeidstokken ikke blir mobilisert pa en
optimal mate. Lai (2013) sier at en av fallgruvene for lederne er a tro at kompetansen pa huset

blir brukt pa en god mate automatisk.

Tidligere forskning viser at hgy opplevd kompetansemobilisering er assosiert med hgyere

indre motivasjon, redusert turnoverintensjon og en sterkere lojalitet til organisasjonen.
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4.5 Ledelse, kompetanse og kompetanseledelse
Nav Bodg har fem avdelingsledere. Det ser ut til at det er en felles enighet blant informantene
om hva som er den rette lederstilen, hva som er den beste maten & gke kompetansen i egen

avdeling, og hvordan de yter kompetanseledelse.

Lederstil

Det er ingen tvil om at det praktiseres autonomistgttende ledelse i Nav Bodg. Alle
informantene informerer om at de ansatte styrer dagene sine i stor grad selv. Lederteorien
handler nettopp om a statte den ansattes opplevelse av autonomi. Dette gjer informantene
gjennom & sgrge for at de ansatte har valgmuligheter, de har innflytelse og de bestemmer i
stor grad selv hvordan de skal utfgre arbeidet. Informant 3 forteller at alle ansatte skal vite hva
som er samfunnsoppdraget vart. Dette representerer de ansattes klare mal. Det er generelt
viktig at det gis gode tilbakemeldinger kontinuerlig ved utavelse av autonomistgttende
ledelse. Dette ma veere kulturen i avdelingen. Informantene nevner flere ganger at den eneste
maten & bli en bedre veileder pa er gjennom erfaring. De ansatte blir oppmuntret til a ta

initiativ og utforske problemstillinger.

Fordelene med autonomistgttende ledelse er mange. Nar de ansatte far en arbeidshverdag
preget av autonomi sa gker det prestasjoner, samlet trivsel og motivasjon. En forlenget effekt
er at de ansatte far flere muligheter til utvikling av kompetanse, pa grunn av muligheten til &
utfordre seg selv gjennom a hele tiden fa prave seg i reelle situasjoner. Ulempene med
lederstilen kan vise seg i forbindelse med a skal finne den rette balansen mellom a skal
kontrollere arbeidet til de ansatte og falge opp, og gi de ansatte frihet. En annen utfordring vil

vaere a skal kunne klare & tilpasse lederstilen til de ansattes forventninger og behov.

Informant 3 svarer pa spgrsmalet «Hvordan utnytter dere de ansattes kompetansepotensial?»
med a trekke frem viktigheten av relasjoner. Informanten sier at det er viktig at man fglger de
ansatte tett slik at man for eksempel fanger opp arbeidsglede, mestring og ytelse. Relasjonell
ledelse er en annen lederstil som blir hgyt verdsatt av informantene. Det handler om & ha gode
relasjoner til de ansatte som er preget av tillit, god kommunikasjon og anerkjennelse. Til
sammenligning med autonomistegttende ledelse sa bidrar relasjonell ledelse til gkt motivasjon
hos sine ansatte, men man far i tillegg et gkt engasjement. Dette har bakgrunn i at hvis man
liker sin naermeste leder, sa far man et genuint gnske om & oppna gode resultater ssmmen
med, eller for dem. Dette henger sammen med de stgrste fordelene med lederstilen, som er at

de ansatte far gkt trivsel, tilhgrighet og lojalitet.
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En av ulempene med relasjonell ledelse er selve utfordringen med a skal bygge gode

relasjoner til alle sine ansatte. Det kan ha negative virkninger om lederen har apenbare bedre
relasjoner til noen enn andre, dette kan oppfattes som favorisering. Hvis man klarer opprette
tillitsfulle relasjoner sa kan det igjen bli vanskelig nar man ma gi kritikk eller ta beslutninger

som ikke er populare.

Veiledernes evner, holdninger, kunnskaper og ferdigheter

Informantene svarer pa flere ulike spagrsmal angaende kompetanse, og de trekker gjentatte
ganger frem hvor viktig arbeidet med kompetanse er for Nav Bodg. Ny i Nav er en del av
opplaeringslapet til nyansatte Nav veiledere. Et av hovedtemaene som man gar gjennom er
veilederens kompetanse. Kursarranggrene trekker frem veilederens evner, holdninger,

kunnskaper og ferdigheter.

Veiledernes evner er ifalge opplaringen pa Ny i Nav «de egenskaper, kvaliteter og talenter en
veileder innehar som gjgr det mulig & utfere aktuelle oppgaver i trad med definerte krav og
mal». Evnekomponenten viser til de stabile egenskapene av kompetanse, som til dels betyr at

de er sa grunnleggende at det er vanskelig for en leder & pavirke.

Veiledernes holdninger er deres «grunnsyn og innstilling». Grunnsyn kan tenkes a veere hva
som er en persons verdier og mal, hva man tror pa og hva man tviler pa, hvordan man forstar
verden og de menneskene som er i den, og hvordan en veileder forholder seg til andre
mennesker og kulturer. En veileders innstilling vil veere knyttet til de vurderingene eller
valgene som tas i en bestemt situasjon. Lai (2013) holder holdningskomponenten hayt i
forhold til potensialet til en person. Informant 2 sier man ma «veer interessert i a utvikle deg
nar du jobber her pa Nav-kontoret» (2023). Alle informantene nevner at det er medarbeiderne

selv som ma veere engasjert og nyfiken pa a utvikle seg.

Veiledernes kunnskaper er «fakta, informasjon og forstaelse». Lai (2013) forklarer
kunnskapskomponenten som informasjonsbasen til en person. | et hvert brukermgte ma
veileder kunne fakta, som er lover og regler. Informasjon er alt rundt, som for eksempel
hvordan tiltak Nav kan tilby, hvordan rutiner som bar falges og hvilken retning man ber ta.
Forstaelse handler om at man ma vite at alle er forskjellige, og man kan reagere pa samme
skade eller sykdom helt forskjellig. Informant 1 sier at «den tause kunnskapen kommer frem
ved at man danner sin egen mening ut fra alle innspillene som kan vaere mer nyansert». Taus
kunnskap kan ikke artikuleres ved bruk av ord, men det er en stor andel av en persons

kompetanse (Lai, 2013). Informant 4 viser til hvordan de gjennomfarer opplaring av
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nyansatte i avdelingen. De har skulder til skulder opplering over en lengre periode, i et
rotasjonssystem. Dette er en tidkrevende prosess, men det er et perfekt klima for tilegnelse av

taus kunnskap.

Veiledernes ferdigheter er «utfarelse av oppgaver og bruk av fagsystemer». Denne
kompetansekomponenten er den enkleste & forbedre, siden den enkelt kan lzres gjennom
observasjon. Informant 2 sier at «avdelingslederne har ogsa gjennomgang av portefaljer». Det
gjeres slike gjennomganger for leering. Informantene poengterer at dette er en arena for
kompetanseutvikling. Det er viktig at dette blir kommunisert godt, slik at man unngar at de
ansatte fgler seg overvaket eller kontrollert, som er en av ulempene med autonomistgttende
ledelse. Selv om hensikten med en portefgljegjennomgang blir godt kommunisert, sa er det de

ansattes holdning som avgjer utfallet.

Kompetanseledelse i Nav Bodg

Kompetansebegrepet har uttalt stor verdi hos informantene. Det er et dynamisk og komplekst
begrep. | rekrutteringssammenheng sa ser informantene bade pa formell og uformell
kompetanse. Selv om stillingsannonsene presiserer krav om minimum bachelor sa ferer de
ingen statistikk pa dette. Det er altsa ikke kun skole og utdanning som avgjer om du er aktuell
for & jobbe hos Nav Bodg. De legger stor verdi i & ha erfaring med a jobbe med andre
mennesker. Informant 2 sier at den «virkelig verdien er de ansattes samlet kompetansen»
(2023).

Jeg synes generelt at vi jobber godt med kompetanse i Nav-kontoret. Og jeg synes vi
sitter pa en samlet god kompetanse. Bade med de gamle, drevne og erfarne som har
jobbet her i mange ar. De har veldig mye a tilfar, Samtidig er det godt & fa inn det nye
som kan stille spgrsmal med deg vi gjgr, og komme med input som ikke vi selv har
sett. Vi har statt i det samme over sa mange ar. Jeg synes det er en god blanding av ny
kompetanse i kontoret, og med det gamle sa synes jeg det blir en fin kombinasjon
(Informant 3, 2023).

Kompetanseledelse er et lederansvar. Informant 1 sier «vi er jo en ledergruppe som ser
sammen pa helheten» (2023), dette er et avgjgrende arbeid for at Nav Bodg skal na sine mal
gjennom & sgrge for at Nav-kontoret har riktig bemanning med god nok kompetanse.
Informantene er forngyde med blandingen av de gamle og erfarne og de yngre nytilsatte.
Kompetanseledelse handler i stor grad om a sgrge for at man har en god leeringskultur, som

innebarer at man deler kunnskap innad pa kontoret.
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Informant 2 sier at «vi er en kompetansebedrift som er helt avhengig av kompetansen som de
ansatte representer» (2023). En av utfordringene med kompetanseledelse er a identifisere hvor
kompetansebehovet er. Informant 4 sier at det er ledergruppen som fortlgpende vurderer hvor
behovet for kompetanse er. Dette innebarer a flytte ansatte mellom avdelingene om
ngdvendig. En annen utfordring med kompetanseledelse er a skal klare & motivere de ansatte
til & ville utvikle seg. For & motivere og engasjere ansatte til 4 ta ansvar for sin egen leering sa

ma man ha fokus pa tilbakemeldinger, dialog og anerkjennelse.

Informant 2 sier at «Vi er 6 i ledergruppen, og vi har faste mgter to ganger i uken» Noen
avgjerelser blir tatt av Nav lederen og stabslederen, sa blir de andre lederne orientert. «veldig
mange ting tas opp i ledergruppen for diskusjon». Nav lederen og stabslederen er de eneste i
ledergruppen som ikke har ansvaret for en faggruppe. De har muligheten til & fokusere mer pa
helheten, og kan ta avgjerelser basert pa hva de ser. Hvis de ser at det er en stgrre belastning i
en avdeling, og en annen avdeling har mer ro, sa er det Nav lederen eller stabslederen som

foreslar justeringer.

Vi drgfter gjennom — det er tidvis hgy temperatur og gode diskusjoner, og noen
darlige. Skal man analysere i ettertid sa er det mer, ikke ngdvendigvis gode
mgtepunkter, men vi har et veldig naert og godt forhold til hverandre, sa vi taler & veere
uenige. Vi er veldig pa sak. Alle ledermgtene jeg har veert pa, sa har jeg vart ganske
irritert noen ganger, men jeg har aldri gétt ut og tenkt at dette orker jeg ikke mer»
(Informant 2, 2023).

Ledelsen i Nav Bodg har stor betydning for om Nav-kontoret lykkes eller ikke. Molstad og
Aspeli (2020) viser til at ledelse foregar pa et strategisk, administrativt og operativt niva (s.
28). Nar Nav lederne har ledermgter to ganger i uken sa jobber de bade pa et strategisk niva,
altsd med overordnet styring, fremtid og helhetsperspektiv, og pa et administrativt niva hvor
de planlegger, organiserer og koordinerer Nav-kontorets ressurser og aktiviteter. Lai (2013, s.
13) viser til viktigheten av at lederne jobber langsiktig, systematisk og malorientert med

kompetanse. Det ma veere forankret i toppledelsen.

Kompetanse er en veldig stor del av bade den strategiske lederjobben vi gjgr og det
fokuset som vi har, bade fra Nav lederen og ledergruppen og ned i avdelingen og til de
fagansvarlige. Vi har satt det i system, der man serlig pa avdelingsniva har
hovedansvaret for sitt, og at avdelingene bade kan lzre av hverandre og sant, men
gjennomfar og planlegge en kompetanseutvikling (Informant 4, 2023).

Organisasjonsstrukturen til Nav Bodg har hierarkiske nivaer, hvor Nav lederen er gverst,

etterfulgt av avdelingslederen for stab. Sa kommer det tre avdelingsledere pa lik linje som har
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ansvaret for egne fagavdelinger. Under enhver avdelingsleder sa har man egne fagledere for
fagomradene. Fgr man pa nederste niva far selve fagomradene i egne team. Det vil skje en
endring som far konsekvenser for selve organisasjonsstrukturen til Nav Bodg, nar de na har
ansatt fagansvarlige som vil ha ansvaret for fagomradene pa tvers av alle avdelingene.
Organisasjonsstrukturen til Nav Bodg vil da se ut som en matriseorganisasjon. Fordelene er i
teorien som uttalt av Nav lederne, at det vil fremme tverrfaglig samarbeid og lik praksis pa
tvers av alle fagavdelingene. En av ulempene med denne strukturen er at det kan bli

rollekonflikter, maktstrid og problemer i forhold til kommunikasjon.

Informant 1 sier at «pa min avdeling foler jeg at jeg hele tiden ma vite hva som er malet (...)
det er mitt ansvar a sette nivaet pa det faget vi utgver». Leders fysiske tilstedevaerelse og
engasjement har stor betydning for kompetanseutvikling. Lederen bar selv sette av tid og
veere til stede, for & vise sine ansatte at dette er viktig. Det er lederens ansvar a sgrge for at
strukturen som er etablert har de koblingene som fremmer kompetanseutvikling. Hvis en leder
prioriterer bort aktivitetene som gar pa kompetanseutvikling, sa kan resultatet vaere at disse

aktivitetene vektlegges mindre av deltagerne.

5. Avslutning

Formalet med denne oppgaven var a utforske hvordan organisasjoner kan benytte seg av
strategisk kompetanseledelse for & gke verdiskapning og maloppnaelse. Jeg var pa forhand
ansatt i Nav Bodg og hadde allerede opparbeidet meg en forstaelse for de utfordringene som
er knyttet til arbeidet med kompetanse i starre kunnskapsbedrifter. Konklusjonen er basert pa

problemstillingen: Hva kjennetegner strategisk kompetanseledelse i Nav Bodg?

Jeg har brukt Linda Lai (2013) sine teorier om strategisk kompetanseledelse, samt
supplerende teori som utgangspunkt for det teoretiske rammeverket. Det teoretiske bakteppe
var grunnlaget for innhenting av empiri gjennom kvalitative intervju. Funnene mine har gitt

meg fem forskningssparsmal som ma besvares for a gi svar pa problemstillingen:

Hvordan jobber Nav Bodg med strategisk kompetanseledelse?
Hvordan jobber Nav Bodg med kompetanseanskaffelse?
Hvordan jobber Nav Bodg med kompetanseutvikling?

Hvordan jobber Nav Bodg med kompetansemobilisering?

o B~ w0 D

Hvordan fremkommer ledelse, kompetanse og kompetanseledelse i Nav Bodg?
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5.1 Oppsummering av funn
Strategisk kompetanseledelse
Den strategiske kompetanseledelsen i Nav Bodg blir i stor grad pavirket av Navs
virksomhetsstrategi, mal og disponering og uregelmessige endringer. Dette er faktorer som
ikke er under Nav Bodgs kontroll, men det er noe de ma endre og tilpasse seg etter.
Informantene er vant til & bli styrt fra oven, og sa reagere som fglge av det. Nav Bodg har
ingen uttalt kompetansestrategi. Dette er noe som ville bidratt til & fa en oversikt over hva
som er ngdvendig kompetanse i fremtiden, og hvordan denne skal sikres. Nav Bodg er i stedet
opptatt av a gjere behovsanalyser og jobbanalyser far ansettelser. Dette kan forklares av
hyppige endringer som krever raske omstillinger, som resulterer i at det er vanskelig a
planlegge hva man trenger langt fram i tid. Det er i tillegg knapphet pa ressursene, sykefravaer
og foreldrepermisjoner som de er ngdt til & forholde seg til. Mal og disponering blir publisert

hvert ar og er veldig farende. Informantene faler at alt skal prioriteres stadig mer.

Informantene sier de planlegger tiltak som skal sikre at medarbeiderne nar definerte mal.
Internkurset «Ny i Nav» er et eksempel pa et tiltak som blir kontinuerlig brukt, og skal sikre
brukeroppfalgingskompetansen pa nyansatte. «Alt det jeg er» er et kompetansehevende tiltak
som ble helhetlig satset pa.

Nav Bodg har en bevisst strategi for a sikre medarbeiderne erfaringskompetanse, som de
vektlegger hgyt. De gir sine ansatte mye frihet, og forventer at de er motiverte og tar i bruk E-
leering, veiledningsplattformen og praktiserer apne dgrer slik at det er god informasjonsflyt pa

kontoret.

Kompetanseanskaffelse

Rekruttering er et av Nav Bodgs styrkeomrader. De har gode kandidater pa sgkerlistene og de
gjennomfarer en behovsanalyse og jobbanalyse far enhver utlysning. De drgfter hva de
trenger pa ledermgter, og de etterspgr i avdelingene for a finne ut av hvor det er mest behov
for forsterkning. De er apne for a flytte pa ressursene for a se om det kan jobbes smartere eller

om noen omrader kan nedprioriteres.

Nav Bodg har i det siste opplevd en del turnover. Dette kan vaere en stor utfordring som
henger sammen med at kompetansen som forsvinner er vanskelig a erstatte. Nar Nav Bodg ser
etter nyansatte sa vektlegger de personlig egnethet, siden fagkompetansen uansett ikke

kommer fgr man har begynt. Det er likevel kandidater som har helse og sosialfaglig bakgrunn

64



som er mest relevant i forhold til arbeidsoppgavene. Viktige kriterier er kommunikasjons- og
samarbeidsevner, samt det & kunne jobbe effektivt og raskt sette seg inn i problemstillinger.

Nav Bodg bruker ikke vitenskapelige metoder i sine rekrutteringsprosesser. Dette er noe som
kunne gitt de et bedre beslutningsgrunnlag, og samtidig gjort ansettelsesprosessen mer
objektiv.

Kompetanseutvikling

Kompetanseutvikling handler i hovedsak om a forbedre kunnskaper, ferdigheter, evner og
holdninger. Nav Bodg fokuserer mest pa utnyttelse av allerede anskaffet kompetanse. Nav
lederne er opptatt av & opprettholde gode relasjoner med sine ansatte. Pa denne maten kan de
vaere tett pd i det daglige, se hvor de ansatte yter best, se om det er arbeidsglede, mestring og

om de er pa rett plass.

| Nav Bodg skal kompetanseutvikling veere et tema under medarbeidersamtaler. Holdningen
til de ansatte skal veere at alt kan forbedres. Det gjennomfares jevnlige gjennomganger for
fagopplering og saksverksted. Kompetanseutviklingen blir preget av at det skjer endringer
hele tiden, som for eksempel i regelverk. Det blir regelmessig gjennomfgrt tvungen
kompetanseutvikling siden Nav Bodg har overordnede faringer pa ting som skal leres, og det
meste av dette gjgres ved bruk av Teams. Bortsett fra obligatorisk opplaering sa har de ansatte
ansvaret for egen utvikling. Det er noen som har en stor egendrive til & utvikle egen
kompetanse, mens andre ikke har det. Det forventes at man er interessert, deltar i diskusjoner

0g tar saker opp pa eget initiativ.

Lering i Nav Bodg foregar i hovedsak ved bruk av kollegaveiledning og
veiledningsplattformen. Noen av avdelingene bruker fadder som en del av oppleringen for
nyansatte, mens alle avdelingene knytter den nyansatte til andre veiledere for & leere omrade
de skal inn pa. Det er en felles forstdelse av at alle ansatte ma legge opp veien mens man gar,
ved & bli kastet ut i det. Nav Bodg benytter seg hovedsakelig av interne
kompetanseutviklingstiltak fordi arbeidsoppgavene har store krav til virksomhetsspesifikk
kompetanse. Et godt eksempel pa dette er kvalitetssystemet, som er et utviklings- og
leeringstiltak som ikke er kostbart, men krever kompetansemessige ressurser for planlegging,

gjennomfgring og evaluering.
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Kompetansemobilisering

Nav Bodg er nadt til & flytte ansatte etter behov. Informantene vet at kompetansen pa Nav-
kontoret er god, og de gnsker a utnytte denne kompetansen. Fokuset pa at alle skal vere
generalister har endret seg, sa de ansatte har selv muligheten for & pavirke opplevd
kompetansemobilisering gjennom medarbeidersamtaler. Det foregar kontinuerlige endringer
som bidrar til at uttalte gnsker kan bli oppfylt innen kort tid.

Nar Nav-kontoret mister ansatte sa ser de om ngdvendig umiddelbart pa omrader som kan
nedprioriteres i en kortvarig fase. Det handler om a flytte ressurser for a dekke et gap, mens
de starter en rekrutteringsprosess. Informantene er ogsa klare pa at flinke ansatte har mulighet
til & aspirere til stillinger som blir ledige. De er ogsa apne for & gjgre interne flyttinger for sa a

rekruttere pa et helt annet omrade enn der hvor de mistet kompetanse.

Nav Bodg mener de har mobilisert kompetanse nar de har flyttet ansatte over pa det de er aller

best til. Dette er noe de mener gker motivasjon og resulterer i bedre drift.

Ledelse, kompetanse og kompetanseledelse

Nav Bodg har en hierarkisk organisasjonsstruktur med avdelingsledere som utgver
autonomistgttende ledelse. Lederne er opptatt av relasjonell ledelse hvor de forsgker a ha en
god relasjon til sine medarbeidere. Nav Bodgs ledergruppe bestar av seks ledere som sammen
ser pa helheten. De mgtes to ganger i uken og kompetanse er en veldig stor del av den
strategiske jobben de gjer. Dette er et fokusomrade som gar fra Nav lederen og ledergruppen
og ned i avdelingene til de fagansvarlige.

Informantene sier at det generelt jobbes godt med kompetanse i Nav-kontoret. Den samlede
kompetansen er god, bade for de eldre arbeidstakerne som er mer drevne etter mange ar, og de

nye som kommer inn med et nytt blikk og stiller spgrsmal med det de gjer.

66



5.2 Konklusjon

Hovedmalet med denne oppgaven er a finne ut av hvordan Nav Bodg jobber med ledelse,
anskaffelse, mobilisering og utvikling av kompetanse. Jeg har intervjuet fire avdelingsledere
for & undersgke hva som er Nav Bodgs helhetlige satsing pa kompetanse. Problemstillingen

er:
«Hva kjennetegner strategisk kompetanseledelse i Nav Bodg?»

Overordnede fgringer: Nav Bodg er ngdt til & forholde seg til Navs virksomhetsstrategi og
mal og disponering. Det daglige ansvaret for leering og kompetanseheving ligger hos
ledergruppen. Det finnes ingen uttalt kompetansestrategi, men det utfgres kontinuerlige
behovs- og jobbanalyser for a hele tiden sgrge for at man har den kompetansen som trengs for

a na definerte mal.

Utnytte allerede anskaffet kompetanse: Nav lederne utever en lederstil som fremmer
autonomi og gode relasjoner. Nav Bodg har skapt et leeringsmiljg fremfor et prestasjonsmiljg.
De bruker primert medarbeidersamtaler, fagmater, saksverksted og kollegaveiledning for
kompetansegkning gjennom erfaringsutveksling. Nav lederne er enstemmig enig i at de
ansatte ma leere gjennom diskusjoner og opparbeidelse av erfaring.
Kompetanseutviklingsaktiviteter som blir gjennomfgrt utenom full drift er opplaeringskurset
Ny i Nav, utviklingstiltak som «Alt det jeg er», kvalitetssystemet og kontinuerlige teamskurs i
regi av Nav Nordland. Nar de ma rekruttere sa draftes dette i ledermgter, gjerne med
bakgrunn i tilbakemeldingene de har mottatt fra avdelingene sine. Resultatet kan veere interne
justeringer, hvor noen forfremmes eller far andre ansvarsomrader, eller at man rekrutterer pa
et helt annet omrade enn der man har mistet kompetanse. Nav Bodg er heller ikke redd for &
gjere endringer hvis det er omrader som ma nedprioriteres. Lederne flytter gjerne sine ansatte

til omrader hvor de yter best, siden dette kan lede til gkt motivasjon og bedre drift.

Endringer: Den strategiske kompetanseledelsen i Nav Bodg blir pavirket av forskjellige
endringer. Mal- og disponeringsbrev med budsjettrammer legger til grunn
virksomhetsplanleggingen for aret. Politikken som skifter retninger og samfunnsutviklingen
pavirker Nav. Nav Bodg er ngdt til & veere fleksible og tenke effektivitet, siden de er
avhengige av a kunne snu seg raskt. Knappheten pa ressursene medfgrer blant annet at Nav-
kontoret ma ned i antall stillinger. Dette gker fokuset pa at man har ansatte som kan anvende

sin kompetanse til & skape hgy nok produktivitet.
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5.3 Videre forskning
Min studie tar for seg Nav Bodg som kun er ett av over 260 Nav-kontorer som finnes i Norge.
Nav-kontorene er imidlertid ulike, og man vil se store variasjoner i deres strategiske

kompetanseledelse, organisering og rutiner.

Forslag til videre forskning kan vere @ sammenligne den strategiske kompetanseledelsen i
Nav-kontorer som er tilsvarende i starrelse, for & male effektene av det som skiller dem. Pa
denne maten kunne man male betydningen for ledelsen, organiseringen og rutinene for den
strategiske kompetanseledelsen. Effektmaling kan vaere en vanskelig oppgave som krever tid

0g kompetanse.

Det hadde ogsa veert interessant a se neermere pa hvor stor betydning sterrelsen av et Nav-
kontor har for deres arbeid med kompetanse, siden ansatte pa mindre Nav-kontorer ma vere
generalister. Et mindre Nav-kontor vil veere mindre kompleks med flatere struktur, hvor det

vil veere enklere & opprettholde koblingen mellom kompetanse og strategi.

Det hadde ogsa veert interessant & undersgke et Nav-kontor med en tydelig lokal
kompetansestrategi, for & male gevinsten av denne og for & se hvordan denne kobles opp mot

virksomhetsstrategien.

Et annet aspekt ved Lai (2013) sine teorier om strategisk kompetanseledelse dreier seg om
avvikling av kompetanse. Dette kan veere et spesielt interessant forskningsomrade, som ogsa
vil veere relevant for Nav-kontorene som kan veere i situasjoner hvor de ma ned i antall

stillinger pa grunn av budsjett.
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Vedlegg

Informasjonsskriv

Vil du delta i forskningsprosjektet “’Hva Kkjennetegner strategisk kompetanseledelse i
NAYV Bode?”’

Dette er et spgrsmal til deg om a delta i et forskningsprosjekt hvor formalet er & beskrive hva
som kjennetegner strategisk kompetanseledelse i NAV Bodg. | dette skrivet gir jeg deg
informasjon om malene for prosjektet og hva deltakelse vil innebeere for deg.

Formal

Formalet med prosjektet er & beskrive hva som kjennetegner strategisk kompetanseledelse i
NAYV Bodg i forbindelse med levering av min masteroppgave i samfunnsvitenskap med
fordypning i HRM. Dette er en masteroppgave pa ca. 80 sider. Datainnsamlingen vil besta av

4-6 intervjuer.

Hvem er ansvarlig for forskningsprosjektet?
Nord universitet ved veileder Iselin Silja Kaspersen. Prosjektet utferes med samtykke fra
NAV Bodg.

Hvorfor far du spgrsmal om a delta?
Kriteriet for 4 delta er at du har en lederrolle i NAV Bodg. Omtrent 5 personer far

henvendelsen.

Hva innebzrer det for deg a delta?

Hvis du velger & delta i prosjektet inneberer det et intervju. Det vil ta ca. 20-30 min.
Intervjuet vil omhandle sparsmal om dine holdninger, tanker og erfaringer rundt arbeidet med
strategisk kompetanseledelse i NAV Bodg. Disse opplysningene registreres med lydopptak og
transkriberes fgr det blir slettet. Du vil bli omtalt som informant 1,2,3,4 eller 5 osv.

Det er frivillig a delta i prosjektet. Hvis du velger a delta, kan du nar som helst trekke
samtykke tilbake uten & oppgi noen grunn. Alle opplysninger om deg vil bli anonymisert. Det
vil ikke ha noen negative konsekvenser for deg hvis du ikke vil delta eller senere velger a
trekke deg.
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Ditt personvern — hvordan jeg oppbevarer og bruker dine opplysninger

Jeg vil bare bruke opplysningene om deg til formalene jeg har fortalt om i dette skrivet. Jeg
behandler opplysningene konfidensielt og i samsvar med personvernregelverket. Det er kun
jeg som vil ha tilgang til opplysningene. Disse vil ikke deles med NAV Bodg. Navnet og
kontaktopplysningene dine vil bli erstattet med koder. Informantene vil ikke kunne
gjenkjennes i en publikasjon.

Hva skjer med opplysningene dine nar jeg avslutter forskningsprosjektet?
Prosjektet skal leveres 15. mai. Datamaterialet fra intervjuet vil bli slettet nar jeg er ferdig

med transkriberingen.

Dine rettigheter

Sa lenge du kan identifiseres i datamaterialet, har du rett til:

- innsyn i hvilke personopplysninger som er registrert om deg.

- & fa rettet personopplysninger om deg.

- & fa slettet personopplysninger om deg.

- fa utlevert en kopi av dine personopplysninger (dataportabilitet), og

- a sende klage til personvernombudet eller datatilsynet om behandlingen av dine

personopplysninger.

Hva gir oss rett til & behandle personopplysninger om deg?

Vi behandler opplysninger om deg basert pa ditt samtykke.

Pa oppdrag fra Nord universitet, skal NSD — Norsk senter for forskningsdata AS ha vurdert at
behandlingen av personopplysninger i dette prosjektet er i samsvar med

personvernregelverket.

Hvor kan jeg finne ut mer?

Hvis du har sparsmal til studien, eller gnsker a benytte deg av dine rettigheter, ta kontakt med:
Nord universitet ved Iselin Silja Kaspersen 47 30 08 32 isk@nforsk.no - NSD- Norsk senter
for forskningsdata AS, pa epost (personverntjenester@nsd.no) eller telefon: 55 58 21 17.
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Intervjuguide

Fase 1: Rammesetting
Det er gnskelig med et uformelt intervju, slik at det farst vil veere rom for small-talk. Malet er

at informanten skal dele flere tanker rundt tema.

Fase 2: Informasjon

Jeg er ansatt i NAV Bodg og studerer en master i samfunnsvitenskap med fordypning i HRM

ved Nord universitet. Jeg er na i gang med masteroppgaven og gnsker a ta for meg strategisk

kompetanseledelse i NAV Bodg. Jeg gnsker & kartlegge hvordan NAV Bodg jobber strategisk
med kompetanseledelse gjennom anskaffelse, utvikling og mobilisering. Jeg skal kun snakke

med ledere i NAV Bodg.

Med anskaffelse mener jeg i hovedsak rekruttering og omplassering av ansatte. Med utvikling
tenker jeg pa utvikling i en strategisk forstand. Med mobilisering tenker jeg pa hvordan man

utnytter ressursene man har.

Jeg gnsker & ta opptak av intervjuet for & kunne gjengi svarene sa presist som mulig. Dette
skal vaere en garanti for at svarene dine ikke kan oppfattes ma en annen mate. Opptakene vil
bli slettet etter at transkriberingen er ferdig. Ved bruk av sitater i oppgaven vil disse bli

markert med “’informant 1,2,3 og 4’ osv..
Samtykkeskjema presenteres informanten og samtykke tas opp pa lydopptaker.

Fase 3: Overgangsspgrsmal

Hovedspgrsmal Mulige oppfglgingsspgrsmal

Hva er din bakgrunn fgr du begynte i NAV? | Hva har du jobbet med tidligere?

Hvilken utdanning har du?

Hva fikk deg til & begynne a jobbe i NAV? | Har du hatt andre roller/stillinger i NAV?

Fase 4: Ngkkelspgrsmal
Start bandopptaker — fa samtykke

Hvordan jobber NAV Bodg med
kompetanseplanlegging?

Er det mest fokus pa anskaffelse av Hvordan utnytter dere allerede anskaffet
kompetanse eller utvikling og utnytting av | kompetanse pa best mulig mate?
allerede anskaffet kompetanse?

Hvilken verdi har kompetansebegrepet i Hvordan handteres det nar gode ansatte
NAV Bodg? slutter?
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Hvordan jobbes det med
kompetansemobilisering?

Hvordan utnytter dere de ansattes
kompetansepotensial?

Hvordan jobbes det kompetanseanskaffelse?

Hvordan identifiserer dere de rette
kandidatene?

Hvordan jobbes det med
kompetanseutvikling?

Kan du si litt om leering i NAV?

Hva kjennetegner strategisk

Hvordan kan kompetanse utvikles?

kompetanseledelse i NAV?

Fase 5: Oppsummering

Oppsummere funn Har jeg forstatt deg riktig?

Er det noe du vil legge til?

Prosjektbeskrivelse

1 Tema og problemstilling

Temaet er strategisk kompetanseledelse og problemstillingen er hva kjennetegner strategisk
kompetanseledelse i NAV Bodg.

2 Metode
Jeg skal benytte meg av kvalitative intervjuer.

Jeg mener at dette blir den beste metoden for & besvare problemstillingen. Jeg skal intervjue
avdelingsledere i NAV Bodg.

3 Teoretisk perspektiv
Jeg skal benytte meg av fagbgker som tar for seg strategisk kompetanseledelse.
4. Forskningsetiske perspektiver

Jeg skal behandle alle personopplysninger anonymt. Hvis jeg skal intervjue 4 avdelingsledere
sa vil de bli oppfart som leder 1, 2, 3 og 4. Lydopptak vil bli slettet etter transkribering.
Transkriberingen vil bli presentert i bokmal.

5 fremdriftsplan

Jeg skal skrive ferdig masteroppgaven til 15.mai 2023. Jeg skal skrive ca. 15 sider per maned.

Vurdering av behandling av personopplysninger
file:///C:/Users/47901/OneDrive/Dokumenter/Meldeskjema%20for%20beh
andling%20av%20personopplysninger.pdf

74


file:///C:/Users/47901/OneDrive/Dokumenter/Meldeskjema%20for%20behandling%20av%20personopplysninger.pdf
file:///C:/Users/47901/OneDrive/Dokumenter/Meldeskjema%20for%20behandling%20av%20personopplysninger.pdf

