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Arbeids- og
velferdsdirektgr
Hans Christian Holte

«Tillitsreformen handler om at alle dere
medarbeidere skal 13 tillit, bruke deres faglighet
og ha et handlingsrom til § finne gode lasninger
sammen med brukerne»



1. Sammendrag

Formal og bakgrunn for arbeidet med tillitsreformen i NAV

NAV fikk i oppdrag fra Arbeids- og inkluderingsdepartementet & vaere pilot i offentlig sektor for
arbeidet med tillitsreformen. Formalet med tillitsreformen i NAV er at samarbeidet mellom ledelse,
medarbeidere, tillitsvalgte, vernetjenesten og brukerutvalgene i Arbeids- og velferdsetaten (NAV)
skal veere tett og tillitsfullt. Tillitsreformen handler om &8 gi Arbeids- og velferdsetatens
medarbeidere tid og tillit til 8 gi brukerne bedre tjenester, og at den skal utformes i tett samspill
med brukerorganisasjoner, vernetjenesten, tillitsvalgte og ledelsen.

I forste fase av arbeidet ble det gjennomfart et omfattende innsikts- og kartleggingsarbeid for &
undersgke hva som utfordrer tilliten og handlingsrommet i NAV. I innsiktsfasen er eksisterende
kunnskap fra tidligere prosjekter som gjelder etatens arbeid med kompetanse og tjenesteutvikling
oppsummert. Det er gjennomfgrt analyse av etatens styringsdokumenter for & kartlegge hvordan
mal- og resultatstyring utgves pd direktorats-, resultatenhets- og fylkesniva. Videre ble
dokumentanalysen supplert med en spgrreundersgkelse til alle ansatte i NAV, samt dybdeintervjuer
med utvalgte ledere, tillitsvalgte og medarbeidere for 8 undersgke blant annet hvordan mal- og
resultatstyringen oppleves. For & aktivere organisasjonen ble det utviklet samtalepakker til bruk i
medarbeidergrupper, i medbestemmelsesapparatet (MBA) og i brukerutvalg med hensikt &
engasjere medarbeidere, tillitsvalgte, verneombud og brukerrepresentanter i hva tillitsreformen
betyr for egen enhet, brukerutvalg og partssamarbeidet. For 3 fa mer innsikt i funnene ble det
gjennomfgrt en storskalasamling med bred deltakelse av medarbeidere, tillitsvalgte,
brukerrepresentanter, vernetjenesten og ledere pa alle niva.

Som et supplement til egen kunnskapsinnhenting stgtter vi ogsa vart arbeid pa forskningsbasert
kunnskap og erfaringer fra arbeidet med tillitsreformen i Sverige, oppsummert i kapittel 3.
Kartleggingsarbeidet avdekket en rekke viktige funn, som beskrives overordnet i kapittel 4. I
denne rapporten er ogsa supplerende innsikt fra samtalepakkene og oppsummering og analyse av
materiale fra storskalasamlingen beskrevet i kapittel 5. Denne rapporten har som formal 8 beskrive
anbefalinger til forbedringer pa grunnlag av et samlet innsiktsarbeid som er gjennomfart i forste
fase av arbeidet med tillitsreformen.

Anbefaling til forbedringer

I andre fase av arbeidet har den partssammensatte arbeidsgruppen (PA) lagt fram forslag til tiltak
basert pa funn som har kommet fram i kartleggingsarbeidet. Et seerlig m&l med analysen har veert
3 identifisere gapet mellom opplevde utfordringer og forslag til tiltak som kan minske dette gapet.
Forslag til tiltak er gjennomgatt og behandlet i arbeidsmgter med PA, etats
medbestemmelsesapparat (EMBA), sentralt brukerutvalg (SBU) og topplederforum. Det ble gjort en
vurdering av hvilke tiltak som skulle prioriteres i lys av malene i tillitsreformen. Noen av
utfordringene er foreslatt Igst i andre padgdende prosesser, som for eksempel gjennom «Utvikling
av organisasjonen» og gjennom oppfglgingen av NOU 2023:11 Raskt og Riktig med flere. Forslag
til tiltak i kraft av tillitsreformen vises i figuren under, og beskrives naermere i kapittel 6 i denne
rapporten.



Mal- og resultatstyringen
sikrer en god balanse mellom
lokalt handlingsrom og behov

for styring, krav til kvalitet,
likebehandling og god
forvaltningspraksis

Vi styrker partsamarbeidet i
Arbeid- og velferdsetaten og
partsamarbeidet skal skje pa alle
nivaer i trdd med intensjonen i
Hovedavtalen i staten og med
etatens tilpasningsavtale

Vi gir vare medarbeidere
stprre rom til 3 utvikle og
bruke sin faglighet og
kompetanse til & finne riktig
Igsning sammen med
brukerne

Det legges til rette for
lokalt forankret
tjenesteutvikling og
etableres forsgk med
stgrre handlingsrom
lokalt

Vi videreutvikler tilliten
vi viser i mgte med
brukerne

Tiltak
+ Utvikle prinsipper for styring i NAV
+ Forbedre MD-brevene gjennom fzerre, bedre og tydeligere mél og fagringer

+ Nettverk for erfaringsutveksling om styring

Tiltak

+ Fellesopplesring i MBA

+  Undersgke dpenhet og involvering i partnerskapsmgtene

Tiltak

» Trene ledere i kompetanseledelse

+ @kt satsning pa systematisk kompetanseutvikling

Tiltak
« Utvikle modell, metoder og verktay for praksisnaer tjenesteutvikling

Utforske virkemiddel for 8 skape mer systematikk og kunnskapsbasert tjenesteutvikling
+ Involvere lokale brukerutvalgi tjenesteutvikling som treffer brukerne

Forsgk
+ Et enklere NAV
- Handlingsrom i NAV Kontaktsenter
» Handlingsrom i NAV Arbeid og ytelser
+ Helhetlige digitale tjenester i NAV-kontoret (uavklart)

Tiltak og videre arbeid
- Videre prosess med & videreutvikle tilliten vi viser i mgte med brukerne

» Verktpykasse for videre arbeid med tillitsreformen i NAV

+ @kt satsning pa & utvikle lederskap, medarbeiderskap og fremme en tillitsbasert
samarbeidskultur i etaten

Summen av alle tiltak som gjennomfgres i tillitsreformen vil bidra til at vi videreutvikler

tilliten vi viser i mgte med brukerne.

Figur 1 Oversikt over forbedringstiltak knyttet til malene for tillitsreformen



Videre oppfglging av tillitsreformen i NAV

«Tillitsreformen skal prege utviklingen av etaten de naermeste rene,
og arbeidet med reformen skal gjennomfgres over noe tid og i ulike faser.»!

For at arbeidet med tillitsreformen skal lykkes, er det viktig at arbeidet integreres i det ordinaere
arbeidet med & utvikle etaten slik at tillitsreformen ikke blir et arbeid pa siden. Forslag til tiltak i
denne rapporten er forankret med avdelingene som har et ansvar for & fglge opp og gjennomfgre
tiltakene. Det viktigste arbeidet med tillitsreformen skjer i den enkelte enhet gjennom gode
diskusjoner med medarbeidere, tillitsvalgte og brukerutvalg om hva som utfordrer bade tillit og
handlingsrom i deres arbeidshverdag. Dette arbeidet vil pdgd de kommende arene og skal skje i
tett samarbeid mellom ledelse, medarbeidere, tillitsvalgte, vernetjenesten og brukerorganisasjoner.
HR-avdelingen i direktoratet vil bistd ledere i det videre arbeidet ved & styrke sine aktiviteter for &
utvikle lederskap, medarbeiderskap og fremme en tillitsbasert samarbeidskultur i NAV. Det er
utviklet en verktgykasse til hjelp for ledere som stgtte for det videre arbeidet med tillitsreformen.
Det videre arbeidet med tillitsreformen er naermere beskrevet i kapittel 8.

! Tildelingsbrev til Arbeids- og velferdsdirektoratet for 2022



https://www.regjeringen.no/contentassets/ccfdb1de77a04e41ad4989825a70e315/tildelingsbrev-til-arbeids-og-velferdsdirektoratet-for-20221294933-merged-compressed.pdf

2. Innledning

2.1 Bakgrunn og formal

Tillitsreformen handler om & gi NAVs medarbeidere tid og tillit til & gi brukerne bedre tjenester.
NAV fikk i tildelingsbrevet for 2022 oppdrag om a starte arbeidet med et av regjeringens viktigste

reformer; tillitsreformen. I tildelingsbrevet var det beskrevet tre konkrete oppdrag?:

o Direktoratet skal konkretisere hvordan arbeids- og velferdsetaten skal ivareta form8let med
tillitsreformen og utarbeide en plan for hvordan brukerutvalgene, de tillitsvalgte og ledelsen
pé ulike niv8er kan engasjeres i dette arbeidet.

o Direktoratet skal starte arbeidet med § gjennomg8 méI- og resultatstyringen med sikte p§
8 utvikle god balanse mellom behov for styring og reelt handlingsrom for § utave faglighet i
farstelinjen. I dette arbeidet skal etaten legge til rette for § inkludere de ansattes
organisasjoner og den kommunale styringslinjen. Gjennomgangen koordineres med
departementets tilsvarende gjennomgang av etatsstyringen slik at den ogs§ bidrar til §
lofte utfordringer i styringen som m& lgses p& overordnet niv8.

o Direktoratet skal legge til rette for lokalt forankret tjenesteutvikling og etablere forsgk med
stgrre handlingsrom lokalt.

I mandat for arbeidet med tillitsreformen i NAV ble formalet med arbeidet definert: «samarbeidet
mellom ledelse, medarbeidere, tillitsvalgte, vernetjenesten og brukerutvalgene i Arbeids- og
velferdsetaten skal vaere tett og tillitsfullt». Dette konkretiseres gjennom fglgende mal3:

Mal- og
resultatstyringen sikrer
en god balanse mellom
lokalt handlingsrom og
behov for styring, krav

til kvalitet,
likebehandling og god
forvaltningspraksis

Vi styrker
partsamarbeidet i
Arbeid- og
velferdsetaten og
partsamarbeidet skal
skje pa alle nivaer i trad
med intensjonen i
Hovedavtalen i staten
og med etatens
tilpasningsavtale

Vi gir vare
medarbeidere stgrre
rom til a utvikle og
bruke sin faglighet og
kompetanse til a finne
riktig lgsning sammen
med brukerne

Det legges til rette for
lokalt forankret
tjenesteutvikling og
etableres forsgk med
stgrre handlingsrom
lokalt

Figur 2 Mal for tillitsreformen i NAV

Vi videreutvikler
tilliten vi viser i
mgte med brukerne

Arbeidet med tillitsreformen ledes av en partssammensatt arbeidsgruppe med to representanter fra
hver av hovedsammenslutningene, fem representanter fra arbeidsgiver, to representanter fra
vernetjenesten og to representanter fra brukerutvalg. Den partssammensatte arbeidsgruppen har
hatt jevnlige mgter og workshops. Underveis i prosessen har det ogsa vaert avholdt jevnlige mgter
mer sentralt brukerutvalg, medbestemmelsesapparat, og kommunenes sentralforbund (KS).
Detaljer om hvordan arbeidet med tillitsreformen er organisert beskrives i den fgrste leveransen®.

2 Tildelingsbrev til Arbeids- og velferdsdirektoratet for 2022

3 Mandat tillitsreformen i NAV
42023-06 Leveranse 1 - rapport om innsiktsarbeid
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2.2 Tidsplan og leveranser

Arbeidet med tillitsreformen er delt inn i tre faser: Kartlegging, identifisering av tiltak og
implementering. Det er definert to leveranser for arbeidet; Kartlegging av hva som skal til for &
utnytte kraften i det lokale handlingsrommet for & yte best mulig tjeneste til brukerne, og
anbefalinger til forbedringer basert pd kartleggingen. I juni 2023 leverte partssammensatt
arbeidsgruppe et innsiktsarbeid>.

Januar 2022 Var2023 Hest 2023
Tildelingsbrev
) ) Identifisering av forsgk og Forankring og
ys Innsiktsfase - kartlegging tiltak implementering
> Kontinuerlig arbeid for 3
I I videreutvikle tilliten

Hest 2022 Juni 2023 Oktober 2023 internt og tilliten vi viser
Mandatog Funn fra kartlegging Anbefalinger til forbedringer i mote med brukerne

forberedende aktiviteter

Figur 3 Overordnet fremdriftsplan for arbeidet med tillitsreformen i NAV

Leveranse 2 - Anbefalinger til forbedringer

I andre fase av arbeidet skal den partssammensatte arbeidsgruppen legge fram anbefalinger til
tiltak basert p& funn som har kommet fram i kartleggingsarbeidet. Oppdraget til arbeidsgruppen er
konkretisert gjennom fglgende aktiviteter:

e Anbefale hvordan man kan tilrettelegge for faglig handlingsrom i fgrstelinjen gjennom
forbedringer i mal- og resultatstyringen. Anbefalingene skal sikre god balanse mellom
lokalt handlingsrom og behov for styring, krav til kvalitet, likebehandling og god
forvaltningspraksis.

e Anbefale hvordan tilrettelegge for lokal medbestemmelse i arbeidet med mal- og
resultatstyring og lokal tjenesteutvikling.

e Komme med anbefalinger pd hvordan lokale brukerutvalg kan involveres i tjenesteutvikling
som direkte treffer brukerne.

e Foresla tiltak for styrking av partsamarbeidet pa alle nivaer.

o Foresla forsgk som legger til rette for lokalt forankret tjenesteutvikling og stgrre lokalt
handlingsrom innenfor dagens lover, regler og rammebetingelser, herunder:

o Formal med forsgket
o Plan for gjennomfgring av forsgket, inkludert tidsplan og kostnadsestimering
o En beskrivelse av hvordan forsgket skal evalueres

52023-06 Leveranse 1 - rapport om innsiktsarbeid



3. Kunnskapsgrunnlag
3.1 Teorigrunnlag - Tillitsbasert styring og ledelse

De nordiske landene har en sterk tradisjon for tillit. I 2016 lanserte Sverige sin tillitsreform for
offentlig sektor. Noen ar tidligere hadde Danmark gjort det samme. Sverige hadde privilegiet av a
kunne lzere av den danske tillitsreformen da de utformet arbeidet, og denne fordelen har NAV
benyttet seg av ved & involvere forskningsleder i den svenske Tillitsdelegationen, Louise
Bringselius. I hennes rapport® skrevet for NAV gis en innfgring i tillitsforskning og konkrete tips til
veiledende prinsipper og metoder for & jobbe med tillitsbasert styring og ledelse. Noen konkrete
deler av rapporten som er seaerskilt viktig for NAVs arbeid gjengis i det fglgende.

Det nordiske gullet

Tillit har lenge vaert snakket om som det nordiske gullet. De nordiske landene har hgyest sosial
tillit i verden. Dette betyr at vi har en tendens til & anta at vi kan stole p& menneskene vi mgter,
selv nar vi ikke har erfaring med dem. Hagy tillit far folk til & fgle seg bra, at vi samarbeider bedre
og at samfunnet blir mer effektivt.

Flere av effektene av hgy tillit er dynamiske, det vil si at tillit er bade arsak og virkning.
Eksempelvis reduseres risikoen for korrupsjon nar tilliten er hgy, men redusert korrupsjon bidrar
igjen til gkt tillit. Tillit bgr forstds som en gjensidig psykologisk kontrakt, der partene forplikter seg
til & vise tillit til hverandre fordi alle drar nytte av det. I Norden betyr dette at politikerne tar et
stort ansvar for & sikre en sterk velferdsstat med gode sosiale sikkerhetsnett for innbyggerne. Til
gjengjeld tar borgerne et stort ansvar for at systemet fungerer. Pandemiperioden viste nettopp
dette. Her kunne myndighetene i de nordiske landene jobbe mer ut ifra anbefalinger og frivillighet,
mens myndighetene i mange andre land i stgrre grad matte ty til tvang, regler og kontroll.
Bringselius beskriver at den hgye tilliten til myndighetene har en rekke positive effekter:

@kt tendens til 3 lytte til politiske beslutninger

Sosialt samhold, samt menneskers velvaere og trivsel

Enklere & hdndtere kriser og katastrofer

@konomisk og politisk stabilitet

Partipolitisk engasjement, robust demokrati

Effektiv forvaltning med en fungerende rollefordeling mellom politikere og embetsmenn
Redusert risiko for korrupsjon

De nordiske landene har en sterk tillitstradisjon ogsd nar det gjelder organisatorisk tillit. Denne
kommer til uttrykk i form av mer flate organisasjoner (svakere hierarkier og autoriteter) og hgyere
medbestemmelse for ansatte. Det er snakk om en konsensuskultur, der ambisjonen er 3 slippe inn
sa mange ulike stemmer og perspektiver som mulig, og ledelsen er lydhgr og at
profesjonene/medarbeidere som ivaretar organisasjonens kjerneoppgaver har hatt innflytelse nar
viktige beslutninger skal fattes. Dette er en mate & kvalitetssikre beslutninger p&, men ogsa gke
sjansen for god implementering av beslutningene fordi de ansatte har et eierskap til dem. Her
verdsettes individets uavhengighet hgyt, mens hierarkier og autoritet verdsettes lavt. Ledere
forventes & veere stgttende og beslutningstakingen desentralisert og responsiv. I Norden er
arbeidsmarkedet dessuten preget av sterke fagforeninger og modeller der partene i hovedsak tar
ansvar for forhandlinger om arbeidsforhold. P& denne maten kommer tillit med stor innflytelse,
men ogs§ store forventninger til ansvar.

Trender basert pa mistillit til styring og ledelse

Bringselius peker pa at trender fra anglosaksiske land har skylt inn over de nordiske landene
gjennom mange ar. Dette har fort til et sterkt fokus pa malstyring, rapportering og kontroll - ofte
omtalt som New Public Management. En sterkere detaljstyring er en utvikling som har vaert drevet
av gode ambisjoner. Tanken har vaert 3 sikre at ingen gjor feil og at styrende organer pa sentralt
niva skal ha s& god kontroll som mulig over virksomheten. Bringselius peker pa at en viss grad av
styring og kontroll er ngdvendig i en virksomhet, men uten tillit til det profesjonelle skjgnnet vil
ikke forvaltningen gjor at vi blir s3 opptatt av & ikke tillate feil at vi risikerer & lamme
virksomheten. Velferdssektoren er ikke en naering som ma levere det samme produktet hver gang,

62023-9 NAV Bringselius



og kvaliteten pd velferden baseres pa & gi profesjonene mulighet til & bruke skjgnn og tilpasse
Igsninger til ulike situasjoner og ulike enkeltpersoners behov. M3l og oppfalging er ngdvendig, men
ved en overdreven tro pa styring og kontroll kan fglgende problemer oppsta:

For mange styringssignaler. Nar alt er viktig blir styring en frustrerende administrativ rutine
Styringen mangler forankring og mangler dermed legitimitet blant de ansatte

Kontrollen og malstyringen fgrer til andre effekter enn gnsket

Oppfalgingen brukes ikke til utvikling og laering, men som kontroll

For mye fokus pa ansvar, skyld og straff som lammer innovasjon og utvikling

For mye vekt p& mal som kan tallfestes, selv pd omrader som krever en annen forstaelse
Tendens til 8 fremme suboptimalisering, hvilket vil si at oppn%else av enkeltmal prioriteres
over hva som er best for virksomhetens overordnede mal og virksomheten som helhet

Lav tillit til virksomhetens ansatte kommer gjerne til utrykk gjennom et vell av retningslinjer,
standarder og manualer. Dette henger 0ogsa tett sammen med kompetanse og kompetansearbeid i
organisasjonen. Om ansatte ikke har ngdvendig kompetanse for & utfgre sine oppgaver, eller
ledelsen tenker at de ikke har det, blir virksomheten desto mer avhengige av retningslinjer og
manualer. Dette kan bli en nedadgdende spiral hvor manglende kompetanse fgrer til flere
retningslinjer og manualer, som igjen farer til at det legges for lite vekt p& kompetanse og
kompetansebygging. En overdreven kontrollavhengighet kombineres ofte med en overdreven
avhengighet av sentralisering, noe som gjgr at handlingsrommet blir stadig mindre i mgtet med
innbyggerne. Samtidig krever innbyggerne i dag fglsomhet og tilpasninger for at tilliten til
forvaltningen og politikken skal forbli hgy. Dette betyr at ansatte og fgrstelinjeledere havner i en
malkonflikt, der de pa den ene siden gnsker a vaere lojale mot ledelsen og fglge sine prioriteringer,
og pa den andre siden gnsker & vaere lojale mot borgeren og fglge sitt faglige skjgnn, selv om det
strider mot retningslinjer og styringssignaler.

Tillitsbasert styring og ledelse er en ledelsesfilosofi som innebaerer & ha tillit som et grunnprinsipp i
alle samarbeid, og seerlig velge 3 ha tillit til medarbeiderne og de brukerne/innbyggerne man er til
for. Organisasjonens viktigste oppdrag blir dermed & skape handlingsrom og rammebetingelser for
at medarbeiderne skal kunne Igse sine oppgaver pa en god mate. Bringselius viser til at tillitsbasert
styring og ledelse kan konkretiseres i tre hovedambisjoner:

e Myndiggjorte brukere/innbyggere og medarbeidere

e Minsket administrativ byrde gjennom forenklinger

e @kt samarbeid mellom enheter og organisasjoner for a na felles mal

Disse ambisjonene ma komme til uttrykk bdde i en strukturell dimensjon og en relasjonell
dimensjon. Det f@rste viser til styringssystemer, stgttesystemer og prosesser, mens det andre viser
til adferd og hvordan man behandler og forholder seg til andre. Gjennom & arbeide langs begge
disse dimensjonene kan sikre at fokus ligger pa @ bade endre systemene og adferden. Det er en
risiko at man i arbeidet med & skape en tillitskultur kun fokuserer adferd, fordi det gjerne oppfattes
som vanskeligere og mer risikabelt 8 gjgre styringen og systemene mer tillitsbaserte.

Veiledende prinsipper for 3 utvikle en tillitsbasert styring og ledelse
Til syvende og sist handler tillit om var evne til & realisere demokratiets ambisjon om at
beslutninger skal tas s naer innbyggerne som mulig, og at forvaltningen skal preges av effektivitet
og service. Kontroll er ngdvendig, men uten tillit til faglig skjgnn vil ikke forvaltningen kunne utfgre
sitt oppdrag. Basert til erfaringene fra arbeidet med den svenske tillitsreformen, ble falgende
veiledende prinsipper for & utvikle en tillitsbasert styring og ledelse:
« Deleger handlingsrom: Beslutningsmyndigheten bgr vaere sa naer brukeren/innbyggeren
som mulig. Man ma styrke medarbeiderne i virksomhetens kjerneoppdrag, blant annet ved
a sgrge for at de har ngdvendig og riktig kompetanse til 8 utfare oppgaven.
e Utvikle en laerende organisasjon: Arbeid systematisk med laering og erfaringsdeling for
& utvikle kollektiv kunnskap og praksiser.
Fokus pa bruker: Fokus pd virksomhetens oppdrag og de den er ment & betjene/hjelpe.
Tillit og omtanke: Ha positive forventinger til dine omgivelser, vis tillit og omtanke.
Apenhet: Del informasjon, meninger og erfaringer sa apent som mulig.
Gi stotte og gode forutsetninger: For & stgtte dem som jobber i praksisfeltet
Helhetlig og langsiktig: Alle i virksomheten skal jobbe ut ifra en helhetstenkning og med
mal om a oppna langsiktige, baerekraftige lgsninger.
Tydelige mal og mandat: Virksomhetens hensikt og mandat skal vaere tydelig for alle.
e God etikk og rettsikkerhet: Alle ansatte skal ta ivareta god etikk og brukernes
rettsikkerhet.



3.2 Innsiktsarbeid

I fgrste fase av arbeidet med tillitsreformen i NAV har det blitt gjennomfgrt et omfattende
kartleggingsarbeid for a fa opp et helhetlig kunnskapsgrunnlag og innsikt i hva som skal til for &
utnytte kraften i det lokale handlingsrommet for & yte best mulig tjeneste til brukerne.

Dette omfatter blant annet;

e Analyse av styringsdokumenter. Analysen er avgrenset til mal- og disponeringsbrev

(MD-brev) som er sendt fra Arbeids- og velferdsdirektgren til arbeids- og

tjenesteavdelingen, ytelsesavdelingen og gkonomi- og styringsavdelingen, og videre fra
direktgrene i disse avdelingene til sine respektive linjer. Det har ogs3 veert en
gjennomgang av styringsdokumentene fra 29 kommuner.
e Oppsummert kunnskap fra prosjekt «@kt kompetanse» (prosjektperiode 2019-2022)
e Oppsummert kunnskap fra innovasjonsprosjektene “"NAV Utsiden inn” (stimulab-
prosjekt), “Innovasjonsplattform i NAV” og NAVs FOU-plan 2021-2025
e Det er sendt ut spgrreundersgkelse til alle ansatte: 3660 svarte pa undersgkelsen.

Det er gjennomfgrt 66 dybdeintervjuer med ansatte (medarbeidere,
tillitsvalgte/verneombud og ledere). Formalet med intervjuene var & supplere innsikt som
var innhentet fra annet innsiktsarbeid, og fa mer dybdekunnskap knyttet til opplevelsen av
mal- og resultatstyring, lokal tjenesteutvikling og kompetanse.

Det er gjennomfgrt flere workshops, samt en storskalasamling med 200 deltagere med
god spredning i representasjon fra alle linjer og resultatomrader.

For & aktivere organisasjonen er det utviklet samtalepakker til bruk i
medarbeidergrupper, medbestemmelsesapparatet og brukerutvalg. Hensikten med
samtalepakken er 8 engasjere medarbeidere, tillitsvalgte, verneombud og
brukerrepresentanter i hva tillitsreformen betyr for egen enhet, brukerutvalg og
partssamarbeidet. Samtalene har som mal & utvikle tilliten internt og mot bruker.

Det mest sentrale grunnlaget for kunnskap og innsikt i farste fase er beskrevet i fgrste leveransen?.

Forbedre mal- og
resultatstyringen for a gi
mer faglig handlingsrom i
forstelinjen
4 Underseke hvordan N

Styrke handlingsrommet
for lokal kompetanse- og
tjenesteutvikling

Styrking av
partssamarbeidet

Videreutvikle tilliten
internt og i mote med
brukerne

Oppsummering av medbestemmelsesapparatet Analyse av .
Kunnskapsgrunnla . M .
for vid Psg b .dg eksisterende kunnskap og pa ulike nivaer trekkes inni styringsdokumenter: L;iii::::;:i::{:ﬁ:al:v
or videre _a;me%' kartlegginger fra tidligere arbeidet med mél og Etaten og utvalgte kommuner P il &
Januar —juni 2023 prosjekt og utviklingsarbeid resultatstyring og lokal
\8 tjenesteutvikling J
f/ « Sperreundersekelse til alle ansatte > \
Involverings- - Samtalepakker til alle enheter, MBA og brukerutvalg >
aktiviteter
januar - oktober 2023 «——— Dybdeintervju med medarbeidere, ledere og tillitsvalgte —» Storskalasamling
\ Arbeidsmeter sentralt MBA /

Figur 4 Hovedaktiviteter i kartleggingsarbeidet

72023-06 Leveranse 1 - rapport om innsiktsarbeid

10



4. Hovedfunn etter innsiktsarbeid

Noen hovedfunn fra innsiktsarbeidet fra fgrste leveranse oppsummeres i oversikten under.
En naermere beskrivelse over hovedfunnene tilknyttet til hvert av malene for tillitsreformen finnes i
fgrste leveranse om innsiktsarbeidet8.

Mal- og resultatstyringen sikrer en god balanse mellom lokalt handlingsrom og
behov for styring, krav til kvalitet, likebehandling og god forvaltningspraksis

Det er stor variasjon i hvorvidt enheter opplever konkurranse, men konkurranse er ikke
ngdvendigvis assosiert med noe negativt

Det er varierende svar om medarbeidere, tillitsvalgte, verneombud eller ledere opplever
konkurranse mellom ulike enheter. Konkurranse kan vaere nyttig og motiverende hvis det skaper
rom for laering og samhandling. Flere nevner at konkurranse mellom enheter i hovedsakelig blir
oppfattet som en sunn konkurranse.

Mal- og resultater er nyttig & bruke inn i lokalt forbedringsarbeid, men det er variasjon i
hvor mye resultatene brukes og om dialogen om resultatene fra overliggende enhet er
tilstrekkelig

Maltall og avvik kan brukes som utgangspunkt for diskusjon om nye og bedre Igsninger. Flere
gnsker & i stgrre grad bli involvert i m3lene som blir satt, samt bedre kommunikasjon om hvorfor
mélene/prioriteringene er satt.

Den kommunale styringen oppleves som noe mer positiv for handlingsrommet enn den
statlige styringen

Den kommunale styringen oppleves som noe mer positiv for handlingsrommet enn den statlige.
Omtrent like mange opplever en malkonflikt mellom statlig og kommunal styring som de som ikke
opplever det.

Det er variasjon i opplevelsen av hvorvidt tillit mellom medarbeider og bruker av NAVs
tjenester pavirkes av mal- og resultatstyring

Det er variasjon i opplevelsen av hvordan tillit mellom medarbeider og bruker av NAVs tjenester
pavirkes av mal- og resultatstyring. 27% av medarbeidere opplever i liten/sveert liten grad at mal
og resultatstyring skaper hindringer for tillit mellom medarbeider og bruker av NAVs tjenester,
mens 31% mener det skaper mye/svaert mye hindringer.

Direktoratet har til dels svaert detaljert styring av linjene

Enkelte linjer legger til flere «nye» fgringer enn andre i sine MD-brev. Vi ser ogsa at noen av
linjene styrer mer pd aktivitet og innsatsfaktorer enn andre som i stgrre grad styrer pa resultatmal.

Det er flere faktorer som pavirker handlingsrommet mer enn mal- og resultatstyring

Mal- og resultatstyring blir rangert som den syvende faktoren av totalt tretten faktorer. Av de ulike
faktorene som ble undersgkt var regelstyring, egen erfaring og kompetanse og tid de faktorene
som pavirker handlingsrommet mest.

Det er ulik oppfatning av mal- og resultatstyring blant ansatte i NAV

Det er ulik oppfatning av hvordan mal- og resultatstyring pavirker handlingsrommet, omtrent like
mange svarer at det pavirker positivt som negativt pa handlingsrommet. Oppfattelsen av mal- og
resultatstyring kan variere ut ifra rolle, hvilke tjenester eller ytelser man jobber med, prioritering til
nermeste leder eller hvor i etaten man jobber.

8 2023-06 Leveranse 1 - rapport om innsiktsarbeid
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Kvalitative mal pa enhetsnivad vurderes mer positivt enn kvantitative mal

Dersom man kun har fokus pa volum og antall kan det hende at viktige kvalitetsaspekter ved
tjenesten blir skadelidende. Velformulerte kvalitative mal skaper handlingsrom ved at det gir stgrre
aksept for at det er flere mate & nd malet pd. Samtidig trekker de frem at kvantitative mal kan gi
viktig informasjon om for eksempel aktivtetsniva og arbeidsbelastningen i virksomheten.

Vi styrker partsamarbeidet i Arbeid- og velferdsetaten og partsamarbeidet skal
skje pa alle nivaeritrad med intensjonen i Hovedavtalen i staten og etatens
tilpasningsavtale

Ledere oppgir at de involverer tillitsvalgte og verneombud i lokal tjenesteutvikling og
Mal- og resultatstyring i stgrre grad enn disse opplever & bli involvert

De fleste lederne i NAV beskriver at de involverer tillitsvalgte og verneombud i lokal
tjenesteutvikling og mal- og resultatstyring. Tillitsvalgte og verneombud oppgir i noe mindre grad
at de blir involvert i lokal tjenesteutvikling og mal- og resultatstyring.

Ledere papeker at de i noe stgrre grad at de kjenner godt til de overordnede malsetningene for
NAV og at det er sammenheng mellom mal/krav for sin enhet og de overordne malsetningene.
Tillitsvalgte og verneombud mener at de i noen mindre grad enn ledere har kjennskap til de
overordnede malsettingene for NAV.

Apenhet og involvering i lokal tjenesteutvikling og mél- og resultatstyring

Flere enheter oppfatter at sentrale beslutninger er tatt pa nivdene over. Dermed blir der
informasjon og ikke involvering pa lokalt niva. Flere beskriver at partnerskapet fatter beslutninger
som bergrer ansatte og som ikke i tilstrekkelig grad gjares til gjenstand for medbestemmelse.

Vi gir vare medarbeidere stgrre rom til a utvikle og bruke sin faglighet
og kompetanse til & finne riktig lasning sammen med brukerne

Samarbeid mellom medarbeidere og andre enheter i NAV er viktig, men mange peker pa
forbedringspotensialet

Seerlig er det flere som gnsker direkte kontakt med de som jobber med samme ytelse, sak eller
bruker selv om man ikke jobber pa samme enhet eller linje. Rigide fagsystemer og funksjoner
trekkes frem som en utfordringer for samhandling, i tillegg til hierarkisk og kompleks organisering,
og at samhandling oppleves som tidskrevende.

Riktig kompetanse gir gkt handlingsrom

Egen kompetanse er en av de viktigste faktorene som pavirker handlingsrommet til vdre ansatte
positivt. Mange opplever at de har relevant kompetanse, og at dette er avgjgrende for 8 Igse
arbeidsoppgaver pa en god mate.

Det mangler gode rammebetingelser for kompetanseutvikling

Tidspress og arbeidsmengde er til hinder for kompetanseutvikling og lzering, i tillegg til mangel pa
hensiktsmessige laeringsarenaer og kanaler for systematisk deling av kunnskaper og erfaringer.

Kompetanseutvikling krever systematikk

Kompetanseutvikling i NAV er fragmentert, tilfeldig og ofte knyttet til enkelthendelser som for
eksempel en stgrre reform, nytt regelverk eller innfgring av nye digitale verktgy. Nar
kompetanseutvikling ikke er satt i system er det ogsa enklere & nedprioritere ndr man far
strammere budsjetter og mindre tid til kjerneoppgaver.
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Det er behov for strategisk kompetanseledelse

NAV har behov for ledere som har kompetanse pa & lede innovative kunnskapsvirksomheter.
Innfgring av tillitsreformen og mindre detaljstyring innebaerer et enda stgrre behov for strategisk
ledelse med kompetanse pa analyse og innsikt.

Det legges til rette for lokalt forankret tjenesteutvikling og
etableres forsgk med sterre handlingsrom lokalt

Det er et stort omfang av lokal tjenesteutvikling i NAV

Flere anser lokal tjenesteutvikling som en naturlig del av arbeidshverdagen som bestar av ulik grad
av forsgk og utprgving, og anses da som noe som pagar kontinuerlig. Det kan omfatte stgrre
innovative forsgk, eller sma justeringer pd maten & samhandle med brukere p3.

Det er behov for mer systematikk rundt lokal tjenesteutvikling

Innovasjonslysten i NAV er stor, men at ikke alle gode ideer leder til endring. Utviklingsarbeidet pa
grunn av manglende strukturer, ofte er personavhengige noe som gjgr det sarbart. Behovet for a
jobbe mer kunnskapsbasert, sette innovasjon i system og laere av hverandre.

Det er behov for insentivordninger for 3 fremme lokal tjenesteutvikling

Tid og budsjetter pavirker handlingsrommet for 8 drive bdde kompetanse- og tjenesteutvikling i
enhetene. Insentiver kan vaere tilfgring av ressurser, kompetansetiltak, hjelp til erfaringsdeling,
prosesstgtte og lederopplaering.

Begrepet «lokal tjenesteutvikling>» er for snevert

Flere forstar lokal tjenesteutvikling som noe som utelukkende foregar i NAV-kontor. ‘Praksisnaer
tjenesteutvikling' kunne veert et bedre begrep som rommer aktiviteter knyttet til forbedring,
innovasjon og praksisdrevet utvikling.

Utviklingsorientert ledelse fremmer tjenesteutvikling og innovasjon

Ledere kan bidra til 8 skape innovative rom ved 8 gi medarbeidere tillit, falge opp tiltak og
gevinster, og bidra med forankring internt og eksternt.

Involvering av brukerutvalg i lokal tjenesteutvikling mangler struktur

Det etterspgrres bedre struktur p& medvirkning i NAV. NAV ma bli flinkere til & tenke medvirkning
fra starten av tjenesteutviklingen og legge planer for hvordan man kan sikre at det gjennomfgres i
hele prosessen.

Vi videreutvikler tilliten vi viser i mgte med brukerne

Behov for god balanse mellom ledelse, styring og handlingsrom i NAV

Tillitsbasert styring og ledelse er ikke ngdvendigvis fravaer av kontroll. Det handler snarere om &
finne en god balanse mellom styring og ledelse, tillit og kontroll.

Videreutvikle tilliten internt

Gjennom samtalepakker har enhetene reflektert rundt hva relasjonell tillit og organisatorisk tillit
betyr for dem. De har ogsa diskutert om det er utfordringer knyttet til tillit som ikke kan Igses i
egen enhet og om dette bgr Igftes. Arbeid med tillit vil vaere et kontinuerlig arbeid i etaten.

13



5. Supplerende innsikt

Etter oppsummering av innsikt fra fgrste leveranse, er det innhentet supplerende innsikt. Noen
funn bekrefter tidligere innsikter og andre funn nyanserer tidligere materiale. Supplerende
innsiktene beskrives i det fglgende.

5.1 Samtalepakker

Som en starthjelp for & f& i gang gode diskusjoner om tillit i NAV, har det blitt utviklet
samtalepakker til bruk i medarbeidergrupper, i MBA og i brukerutvalg. Hensikten med
samtalepakken er 8 engasjere medarbeidere, tillitsvalgte, verneombud og brukerrepresentanter i
hva tillitsreformen betyr for egen enhet, brukerutvalg og partssamarbeidet. I arbeidet med
samtalepakkene skal lederne sammen med medarbeidere, tillitsvalgte, verneombud og
brukerrepresentanter identifisere hva som hindrer handlingsrom og tilliten i den enkelte enhet.

Samtalepakkene skal bidra til & identifisere rom for forbedringer som utvikler enhetene og
samarbeidet med bade tillitsvalgte, vernetjeneste og brukere. De hindringene som er av mer
strukturell karakter og som de ikke kan Igse selv, er spilt inn til sekretariatet for tillitsreformen som
grunnlag for videre vurderinger i arbeidet med tiltak. Det viktigste med samtalepakkene er 3 starte
gode samtaler om tillit i egen enhet og sette i gang lokale prosesser. Det er derfor mange enheter
som ikke har sendt inn innspill til sekretariatet, men gitt tilbakemelding om at det er gjennomfart
samtaler om tillit lokalt.

Vi har mottatt innspill fra totalt 35 enheter® som overordnet er oppsummert under:

Regelverk

*  Behov for et smidigere, mer forstaelig og
digitaliseringsvennlig regelverk

* Det er et gnske om regelverksutvikling pa flere
omrader. GDPR og personvern blir szerlig trukket frem.

Samhandling

* Det er vanskelig a skape tillit og samhandle med andre
enheter i NAV nar avstanden er stor, nevnes av flere
enheter

* Samhandling mellom NAY og NAV-kontorene funger ikke
optimalt

* Det er tungvint 8 samhandle med andre aktgrer

Ressurser, tid og budsjett

*  Mangel pa tid og ressurser er utfordrende og kan ha
stor pavirkning pa blant annet kvalitet og arbeidsmiljp

* Det er vanskelig a prioritere tid til kompetanseheving
eller & finne nye Igsninger

Kommunikasjon

* Intern organisering hindrer optimal informasjonsflyt
*+ Manglende klarsprak utfordrer tilliten

*  Behov for mediestrategi for a balansere mediebildet
*  Utdatert informasjon p& Navet/Nav.no

Digitale lgsninger

* Det er et behov for bedre digitale lgsninger med
automatiserte prosesser

* Det er et behov for bedre informasjonsflyt gjennom mer
helhetlige og brukervennlige fagsystemer pa tvers

Organisering

*  NAVs komplekse organisasjon skinner igjennom til brukeren

* Det er krevende med to styringslinjer (stat og kommune) og
det byr pa flere utfordringer knyttet til regelverk, ulike
systemer, samhandling og forskjellige arbeidsvilkar.

Figur 5 oppsummering av innspill fra samtalepakker

° 2023-08 Analyse samtalepakker
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I brukerutvalgene ble ogsa flere temaer tatt opp og diskutert. Det var seks brukerutvalg som
sendte inn innspill til sekretariatet, noen av de viktige temaene brukerutvalgene snakket om er
oppsummert under.

Sprak og kommunikasjon
Det er avgjerende for tilliten mellom NAV og bruker at kommunikasjonen er klar
og tydelig, respektfull, inkluderende, empatisk og positiv

Dialog med veileder(e)
Tillit tar tid og det er derfor krevende & bytte veileder og bgr unngas sa langt
det lar seg gjore.

Det er viktig med gode samtalereferater slik at man ikke trenger & begynne pa
nytt, og gir bruker et godt inntrykk

Regelverk
Regelverk kan vaere komplisert bade for veileder og bruker, det er derfor viktig
at regelverk formidles tydelig og klart.

Figur 6 oppsummering av innspill fra brukerutvalgene

I samtalepakkene til MBA ble fglgende problemstillinger diskutert:

1. Hva som er viktig for & oppleve
tillit i partssamarbeidet?

2. MBA sin rolle som et strategisk
viktig forum

3. Hvordan tillitsvalgte involveres i
arbeidet med mal- og
resultatstyring og lokal
tjenesteutvikling

Figur 7 oppsummering av innspill fra MBA

Generelt er tilbakemeldingen at MBA opplever hgy grad av tillit. I ordskyen ser vi ord som saerlig
gikk igjen i oppsummeringene.

Det ble tydelig at det er behov for gkt kunnskap om hovedavtalen og tilpasningsavtalen. I tillegg
tok flere opp at de gnsket mer kunnskap om gkonomi, budsjett og hva maltallene brukes til. Videre
spilte flere inn at dpenhet og kjennskapen til MBA og arbeidet de gjor bgr styrkes ut i
organisasjonen. Det foreslds at dette kan gjgres ved a synliggjgre saksagendaen til MBA i kanaler
som teams eller pa informasjonsskjermer i lokalene. En fellesnevner fra de tre
refleksjonsoppgavene er behovet for gkt involvering gjennom tidligere og hyppigere informasjon,
samt & ha reelle diskusjoner i MBA-mgtene der beslutninger ikke er tatt pa forhand.
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5.2 Storskalasamling 31. mai 2023

Det ble gjennomfgrt en storskalasamling 31. mai hvor medarbeidere, tillitsvalgte,
brukerrepresentanter, vernetjenesten og ledere pa alle niva var samlet, i alt 200 deltagere. Funn
fra innsiktsarbeidet ble gjennomgatt og diskutert, med formal & fa mer innsikt i problemstillingene
fra hovedfunnene i kartleggingsarbeidet. I etterkant av storskalasamlingen ble det gjort et
omfattende analysearbeid av innspillene fra deltakerne. Innsikten fra storskalasamlingen er basert
pa Post-it lappene som ble samlet inn gjennom fire oppgaver som ble gjennomfgrt. Totalt 2357
Post-it lapper er digitalisert og analysert ved hjelp av analog og digital kvalitativ metode. Dette ga
supplerende innsikt i flere av de eksisterende utfordringene som allerede var definert gjennom det
tidligere innsiktarbeidet. Overordnede funn fra analysearbeidet:

Tema Utfordringer
Kompliserte regelverk
Regelverk og handlingsrom Ulik tolkning og forstaelse
Ressurser

Siloer og samhandling
Organisering Digitale systemer
Partnerskapet

Kompetanse om NAV som helhet
Kvalitet og kompetanse Kvalitet vs. kvantitet
Ressurser

Medvirkning/involvering
Kultur, arbeidsmiljg og ledelse Sykefraveaer
Kommunikasjon og relasjoner

Figur 8 Overordnede funn fra storskalasamling

Regelverk og handlingsrom

Et gjennomgaende tema fra storskalasamlingen, samt fra tidligere innsiktsarbeid, er utfordringer
knyttet til regelverk og handlingsrom. Det nevnes i flere av oppgavene at regelverket er
komplisert, som fgrer til ulik tolkning og forstaelse. Regelverket oppleves som rigid og gir et
snevert handlingsrom der det er vanskelig 8 utgve skjgnn. I tillegg kommer det tydelig frem at det
er mer enn regelverk som pavirker handlingsrommet, mangel pa ressurser i form av budsjett og
kapasitet pekes p& som en utfordring.

Organisering

Organiseringen i NAV er en kjent utfordring. Innsikten fra samlingen bekrefter mange tidligere
funn, som avstanden mellom ulike enheter, utfordringer med partnerskapsmodellen, silo
organisering, utfordringer i samhandling p§ tvers av enheter og linjer, informasjonsdeling og
digitale systemer.

Kvalitet og kompetanse

Under storskalasamlingen ble kompetanse tatt opp under flere av gruppeoppgavene. Det kommer
frem et tydelig behov for mer systematikk i kompetansearbeidet i NAV. Kompetansebehovene er
mange. @kt kompetanse om NAV som helhet er en av kompetansene som etterspgrres. @kt
oppmerksomhet p& & beholde medarbeidere og bygge riktig kompetanse etterlyses. I det videre
arbeidet vil det vil bli viktig @ konkretisere hvilke typer kompetanser NAV har behov for, og
hvordan denne kan sikres og utvikles for 8 Igse fremtidige oppgaver.

Kultur, arbeidsmiljg og ledelse

Mange av temaene som gikk igjen under samlingen kan knyttes opp mot kultur, arbeidsmiljg og
ledelse. I en av gruppeoppgavene ble medvirkning diskutert, her ser vi blant annet behovet for
forskjellig typer involvering og kommunikasjon med medarbeidere. Utfordringer som nevnes er
blant annet mulighet til & pavirke egen arbeidshverdag i form av blant annet hva som blir prioritert
og maéles, samt hjemmekontor, i tillegg til utfordringer som mangel pd ressurser, sykefraveer,
forutsigbarhet og skape en felles forstaelse.

I vedlagte rapport!® er funnene fra storskalasamlingen detaljert beskrevet.

10 2023-08 Rapport storskalasamling
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6. Anbefalinger til forbedringer

Tillitsreformen treffer hele NAV, og det er avgjgrende at organisasjonen har eierskap til reformen
slik at den skal lykkes med form&let om & gi medarbeidere tid og tillit til & gi brukerne bedre
tjenester. I denne rapporten anbefales noen fa tiltak pa virksomhetsnivd som treffer noen
fellesnevnere av utfordringer i NAV. Hvis NAV skal nd@ malene i tillitsreformen, ma arbeidet eies av
hele organisasjonen. Utfordringer og forbedringsomradder m& jobbes med lokalt i den enkelte enhet
over tid. Til hjelp for ledere er det utarbeidet egen verktgykasse pa Navet for det videre arbeidet
med tillitsreformen (kapittel 8).

Basert pa funn (kapittel 4-5) fra kartleggingene legger den partssammensatte arbeidsgruppen fram
forslag til tiltak. I dette kapittelet beskriver vi fgrst hvordan vi har gdtt frem, fgr vi beskriver
anbefalinger til forbedringer. Avslutningsvis beskriver vi allerede pagdende prosesser i NAV som
legger til rette for & gke tilliten i organisasjonen.

Hovedfunn

Direktoratet har til dels sveert detaljert styring av linjene

Det er ulik oppfatning av mal og resultatstyring blant ansatte

Kvalitative mal vurderes mer positivt enn kvantitative mal

Det er stor variasjon i hvorvidt enheter opplever konkurranse, og konkurranse er ikke
nedvendigvis sett p& som negativt

» Det er varierende hvor mye resultatene brukes i lokalt forbedringsarbeid

+ Den kommunale styringen oppleves som noe mer positiv for handlingsrommet enn den statlige

styringen
« Det er variasjon i opplevelsen av om mal- og resultatstyring pavirker tilliten mellom
Mal- og resultatstyringen medarbeider og bruker av NAVs tjenester.
sikrer en god balanse
mellom lokalt Tiltak

handlingsrom og behov for  « Utvikle prinsipper for styring i NAV
styring, krav til kvalitet, .
likebehandling og god + Forbedre MD-brevene gjennom feerre, bedre og tydeligere mal og feringer

f Itni ksi i : i
IRl » Nettverk for erfaringsutveksling om styring

Hovedfunn

+ Ledere, verneombud og tillitsvalgte opplever ulik grad av involvering i lokal tjenesteutvikling
og i mal og resultatstyring

- Det etterspgrres mer 8penhet og involvering i lokal tjenesteutvikling og i mal og
resultatstyring
Vi styrker partsamarbeidet
i Arbeid- og velferdsetaten ~ * Det ettersporres storre dpenhet og involvering i partnerskapsmatene

og partsamarbeidet skal

skje pa alle nivaer i trad Tiltak
med intensjonen i * Fellesoppleering i MBA
Hovedavtalen i staten og
med etatens * Undersgke apenhet og involvering i partnerskapsmgtene
tilpasningsavtale
Hovedfunn

» Samarbeid mellom medarbeidere og andre enheter i NAV er viktig, men det er et
forbedringspotensial

+ Riktig kompetanse gir gkt handlingsrom

+ Det mangler gode rammebetingelser og systematikk for kompetanseutvikling

Vi gir vare medarbeidere + Det er behov for strategisk kompetanseledelse
stgrre rom til a utvikle og
bruke sin faglighet og Tiltak
kompetansetil & finne + Trene ledere i kompetanseledelse
riktig I@sning sammen .
gl il + @kt satsning pa systematisk kompetanseutvikling
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Hovedfunn
+ Det er et stort omfang av lokal tjenesteutvikling i NAV

« Det er behov for systematikk og insentivordninger for @ fremme lokal tjenesteutvikling
+ Begrepet «lokal tjenesteutvikling» er for snevert
+ Utviklingsorientert ledelse fremmer tjenesteutvikling og innovasjon

+ Involvering av brukerutvalg i lokal tjenesteutvikling mangler struktur

Tiltak

+ Utvikle modell, metoder og verktey for praksisnaer tjenesteutvikling
Det legges til rette for

lokalt forankret - Utforske virkemiddel for & skape mer systematikk og kunnskapsbasert tjenesteutvikling
tjenesteutvikling og
etableres forsgk med

stgrre handlingsrom
lokalt + Et enklere NAV

« Involvere lokale brukerutvalgi tjenesteutvikling som treffer brukerne
Forsgk

» Handlingsrom i NAV Kontaktsenter
+ Handlingsrom i NAV Arbeid og ytelser
+ Helhetlige digitale tjenester i NAV-kontoret (uavklart)

Hovedfunn
» Behov for god balanse mellom ledelse, styring og handlingsrom i NAV

« Videreutvikle tilliten internt

Tiltak og videre arbeid

Vi videreutvikler tilliten Videre prosess med a videreutvikle tilliten vi viser i mgte med brukerne

vi viser i mgte med + Verktgykasse for videre arbeid med tillitsreformen i NAV
brukerne
- @kt satsning pd 3 utvikle lederskap, medarbeiderskap og fremme en tillitshasert
samarbeidskultur i etaten

Summen av alle tiltak som gjennomfgres i tillitsreformen vil bidra til at vi videreutvikler tilliten vi
viser i mgte med brukerne.

Figur 9 sammenheng mellom mal, funn fra kartlegging og anbefalte tiltak/forsgk



6.1 Fremgangsmate for utvelgelse av tiltak

Fra innsiktsarbeidet som er gjort i denne fasen har vi fatt bekreftet antagelser og tendenser som
har blitt identifisert i de tidligere innsiktsarbeidene, beskrevet overordnet i kapittel 3.2. Samtidig
har det 0ogsd kommet innspill som nyanserer tidligere funn, samt faktorer som ikke har vaert like
fremtredende i innsikten sa langt. Eksempler pa dette er behovet for gkt oppmerksomhet pa
arbeidsmiljg, og fagsystemer som mulig barriere til hinder for god tjenesteyting. For 8 g3 fra
radata til foresl3tte tiltak har vi sammenstilt funnene fra de ulike innsiktsarbeidene, og identifisert
hvilke omrader/prosesser som gar igjen. Et szerlig mal med analysen har veert 8 identifisere gapet
mellom opplevde utfordringer og forslag til tiltak som kan minske dette gapet.

Innsikten vi har opparbeidet oss viser til ulike barrierer og drivere for tilliten til NAV, og arbeidet
som gjores i NAV. Et ofte brukt rammeverk for & plassere slike faktorer er pd mikro-, meso- og
makronivaer!l, I figuren under har vi oversatt disse nivdene til individnivd (mikroniva),
organisasjonsniva (mesonivd) og struktur-/samfunnsnivd (makroniva). Flere av innspillene som har
kommet inn handler om faktorer som ligger utenfor NAV som virksomhet, men som allikevel er en
viktig og grunnleggende del av strukturen og samfunnet NAV opererer i. Dette er for eksempel ting
som blir politisk vedtatt — som lovverk og budsjetter i stat og kommune, samt
omdgmmeproblematikk og krisesituasjoner. Slike faktorer kan forstas som eksogene, der endringer
som eventuelt skjer ikke bestemmes av NAV, men gjennom politikk og generell samfunnsutvikling.
Samtidig er det slik at NAV gjennom sitt forvaltningsansvar har mulighet til & pavirke en del
eksogene faktorer gjennom innspill pa lovverk og ressurser, men dette krever en stgrre prosess
enn det som er tilfellet med organisasjonsinterne faktorer.

Mange av faktorene identifisert gjennom storskalasamlingen ser ut til & vaere av organisatorisk
karakter og NAV-interne. Dette betyr at faktorene mest trolig er et resultat av noe som er vedtatt
eller har vokst frem i organisasjonen, og dermed ogsa kan endres av organisasjonen selv uten
eksterne begrensinger. Faktorene som ligger pa organisasjons- og individniva er ting vi tror at
relativt enkelt lar seg pdvirke gjennom internorganisatoriske prosesser, selv om noen av disse
prosessene uunngaelig henger sammen med den stgrre samfunnskonteksten NAV jobber i. Videre
jobbet vi med & konkretisere disse barrierene, smertepunktene og/eller driverne fra innsikten for a
foresld omrader der det var behov for forbedringer. Allerede i kartleggingsarbeidet ble det foreslatt
konkrete tiltak som burde vurderes, som ogsa ble tatt med inn i det falgende arbeidet. Figuren
under til hgyre illustrerer hvordan verktgyet Mural ble brukt til & se mgnstre i innsikten og danne et
bilde av hvor det var behov for forbedringer, og hvilke mal i tillitsreformen disse
forbedringstiltakene sorteres under.

1 Beirdo, G., Patricio, L., & Fisk, R. P. (2017). Value cocreation in service ecosystems: Investigating health care at the micro,
meso, and macro levels. Journal of Service Management, 28(2), 227-249; Chandler, J. D., & Vargo, S. L. (2011).
Contextualization and value-in-context: How context frames exchange. Marketing theory, 11(1), 35-49.
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Figur 10 Faktorer for tillit pa ulike nivaer Figur 11 Strukturering av innsikt i Mural

Deretter utpekte det seg flere hovedtema med en rekke forslag til tiltak av bade strukturell og
relasjonell type. Disse tiltakene ble gjennomgatt og behandlet i arbeidsmgter med
partssammensatt arbeidsgruppe, MBA og topplederforum. Det ble gjort en vurdering p& hvilke
tiltak som allerede er satt i gang gjennom andre prosesser, jf. kapittel 6.7, og hvilke tiltak som
skulle prioriteres i lys av tillitsreformen. De prioriterte forslagene ble videre redusert gjennom blant
annet sammenslding av tiltak som hadde likhetstrekk, og deretter spisset.

Basert pa den samlede innsikten, som bestar av identifiserte utfordringer og drivere som kan
fremme eller hemme tillit internt i NAV og til NAV som organisasjon, har vi identifisert en rekke
tiltak som vi anbefaler utforskes pa veien videre. I det folgende beskrives de foreslatte
anbefalingene til forbedringstiltak.

6.2 Mal- og resultatstyringen sikrer en god balanse mellom handlingsrom og behov for
styring, krav til kvalitet, likebehandling og god forvaltningspraksis

NAYV vil utvikle en felles forstaelse for tillitsbasert styring, og feerre, bedre og tydeligere
fgringer

Et av malene i tillitsreformen er knyttet til at mal- og resultatstyringen skal sikre en god balanse
mellom lokalt handlingsrom og behov for styring, krav til kvalitet, likebehandling og god
forvaltningspraksis. I innsiktsfasen fant vi at styring oppfattes og utgves pa forskjellig mater i
etaten. Det er variasjon i opplevelsen av 1) kvalitative og kvantitative mal, 2) konkurranse mellom
enheter, 3) resultater og hvordan disse blir brukt til lokalt forbedringsarbeid og 4) om
styringsdialogen oppleves som nyttig. Mal- og disponeringsbrevene (MD-brevene) varierer i
omfang og grad av styring. Deler av denne variasjon er hensiktsmessig, fordi enkelte fagomrader
og nivaer bgr styres pa ulik mate. Videre er det en sammenheng mellom hvordan ledere oversetter
og kommuniserer styring til medarbeidere, og medarbeideres evne til & handtere fgringer og
prioritere i egen arbeidshverdag. For 8 legge til rette for gkt tillitsbasert styring i NAV, og sikre en
god balanse mellom lokalt handlingsrom og behov for styring, krav til kvalitet, likebehandling og
god forvaltningspraksis fores|ds det tre tiltak.
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6.2.1 Tiltak: Utvikle prinsipper for styring i NAV

For & gi ledere og medarbeidere et felles utgangspunkt for dialog om styring og hvordan denne kan
forbedres, foreslas det 8 oppdatere og synliggjgre styringsprinsippene i NAV. Det vil si hvordan
styringsprinsippene bgr utgves og forbedres. I dag er det 10 styringsprinsipper som i
utgangspunktet er gode, men som i liten grad er kjent og tatt i bruk i organisasjonen. Prinsippene
bgr oppdateres i lys av funnene fra innsiktsarbeidet i tillitsreformen med tillitsbasert styring som
fundament.

Dagens styringsprinsipper blir beskrevet som «fgrende for utarbeidelsen av blant annet
virksomhetsstrategien, langtidsplan og budsjett, mal- og disponeringsbrev og virksomhetsplaner.
Videre skal det gjelde for all rapportering og styringsdialog i etaten. Styringsprinsippene skal innga
i etatens lederopplaering». Prinsippene vil derfor treffe bredt i etaten, men det vil veere avgjgrende
3 fa til en god kommunikasjon av disse for & skape bedre forankring og forstaelse.

Arbeidet vil forg i Igpet av 2024, gjennom en periode med malrettet arbeid. For at prinsippene
skal holdes aktuelle m3 det vurderes hvordan dette kan gjgres pa en hensiktsmessig mate.
Kommunikasjon- og forankringsaspektet bgr veere med fra starten av, og de nye prinsippene skal
veere forankret i MBA. I tillegg vil tiltaket sees i sammenheng med tiltaket knyttet til
fellesopplaering i MBA som vil kunne inkludere styringsprinsippene som deler av opplaeringen (jf.
omtale i punkt 6.3.1).

Styring utgves pa ulike mater i forskjellige deler av etaten. Prinsippene ma vaere tilstrekkelig
overordnet for a treffe bredt. Eksempelvis er NAV kontroll og NAV Kontaktsenter forskjellige
«virksomheter», som vil ha forskjellige behov grunnet ulike tilnaerminger til hvordan de styrer.
Prinsippene har ikke til hensikt & skape lik styring pa tvers av nivaer og omrader i etaten, men gi
ledere og medarbeidere en felles forstdelse om overordnet praksis og hensikt bak styringen.

6.2.2 Tiltak: Forbedre MD-brevene gjennom farre, bedre og tydeligere mal og feringer

Et hovedfunn fra innsiktarbeidet er at direktoratet har en til dels svaert detaljert styring av linjene.
Mange fgringer stammer fra tildelingsbrevet, men enkelte linjer legger til flere «xnye» fgringer enn
andre i sine mal- og disponeringsbrev. Man ser ogsa at noen av linjene styrer mer pa aktivitet og
innsatsfaktorer enn andre som i stgrre grad styrer pa resultatmal. En tydelig tilbakemelding fra
innsiktsfasen, er at omfanget av fgringer rett og slett gjor det vanskelig 8 prioritere lokalt.

Det ble gjort flere endringer i MD-brevene for 2023, der man blant annet hadde et fokus pa a
forenkle og reduserte omfanget. Malet er at MD-brevene forbedres ytterligere fremover slik at de
gir et enda bedre grunnlag for styring sentralt og prioritering lokalt, og p& den maten skaper en
bedre balanse mellom det lokale handlingsrommet og behovet for styring. Dette kan skje gjennom
3 redusere fgringer som er for detaljerte, redusere andelen «nye» fgringer, fjerne fgringer som er
nedfelt i andre dokumenter som ansvarsdokumentet eller som fremstar som ungdvendige, og
vurdere om andelen innsatsmal bgr flyttes i retning av flere resultatmal eller effektmal.

Tiltaket vil legge til rette for at det blir enklere & prioritere lokalt. En utilsiktet konsekvens kan
veere at en ikke finner riktig «balanse» mellom behovet for lokalt handlingsrom og sentral styring.
Tilnaermingen bgr derfor vaere en kontinuerlig forbedring over en tre-ars periode, slik at det er
mulig a tilegne seg erfaringer, evaluere og justere ut ifra disse.

6.2.3 Tiltak: Nettverk for erfaringsutveksling om styring

At styring oppfattes og utgves pa forskjellig mater i etaten var et tydelig funn fra innsiktsfasen,
samtidig er det naturlig at dette vil oppleves ulikt i en stor og kompleks organisasjon med flere
forskjellige enheter. Et tiltak for 8 skape noe mindre forskjeller vil vaere & opprette et nettverk for a
styrke kompetanse og lzering pa tvers om styring. I dag er det ingen egen arena for dialog og
erfaringsutveksling om styring i NAV. Et nettverk vil ha som formal & spre gode erfaringer, laere av
de darlige og ikke minst fange opp behov. Det vil vaere viktig & sette behovene som er avdekket i
innsiktsarbeidet til tillitsreformen pad agendaen til nettverket, slik at det kan bidra til a8 legge til
rette for en bedre balanse mellom behovet for styring og lokalt handlingsrom.
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Styringsnettverket vil igangsettes etter at en eventuell ny organisering er vedtatt og implementert.
Det vil ikke vaere hensiktsmessig 8 starte et nettverk for eventuelle nye styringsenheter eller
grupper for styring er etablert. Det er derfor for tidlig & si noe om hvem som vil vaere deltagere i et
slikt nettverk. Videre m& omfanget p3 et slikt nettverk vurderes. Det er viktig at nettverket er
relevant og at deltagerne far diskutert problemstillinger som reelle for deres egen enhet. Dette kan
gjores ved a ha tydelige temaer for mgtene, slik at det kun er deltagere som selv mener tema for
et nettverkstreff er relevant som tar seg tid til det treffet.

En viktig forutsetning for gjennomfgring er & finne rett nivd pa nettverkets hyppighet, omfang og
deltagelse. Det er avgjgrende at deltagerne selv ser et behov for nettverket og opplever det som
nyttig inn i eget arbeid. Det er derfor hensiktsmessig om deltagerne i nettverket selv er med pa &
definere format, hyppighet og agenda. Det er ikke tenkt at det skal veere store fysiske mgter, men
heller mindre digitale mgtepunkter som ikke krever budsjettbehov utover gjeldende gkonomiske
rammer. Eventuelle kostnader ved deltagelse i nettverket vil matte dekkes av den enkelte enhet
som deltar.

Nettverket bgr utvides gradvis, slik at form og innhold blir testet ut og forbedret fgr en eventuell

utvidelse. Nettverket bgr evalueres regelmessig slik at det faktisk fyller et behov i organisasjonen
og for de som er en del av det. Oppbygning av nettverket vil skje pa& bakgrunn av erfaringer med
andre nettverk, som for eksempel nytt nettverk for kontrollere.

Tiltaket kan sees i sammenheng med tiltaket om 3 forbedre MD-brevene, da nettverket vil vaere et
viktig virkemiddel pa & utgve tillitsbasert styring med MD-brev som gir mer handlingsrom.

6.3 Vi styrker partssamarbeidet i Arbeid - og velferdsetaten og partssamarbeidet skal
skje pa alle niva i trdd med intensjonene i Hovedavtalen i staten og med etatens
tilpasningsavtale

Et sentralt mal for tillitsreformen er styrking av partssamarbeidet pa alle nivaer. Aktivitetene i
forbindelse med kartleggingen har i seg selv bidratt til gkt oppmerksomhet om betydningen av tillit
mellom partene i partssamarbeidet. Det gjelder saerlig gjennomfgring av samtalepakkene i MBAene
pa alle nivaer.

Funnene fra kartleggingen viser at ledere i stgrre grad mener at de involverer tillitsvalgte og
verneombud i arbeidet med mal- og resultatstyring og lokal tjenesteutvikling enn disse opplever &
veaere involvert. Flere enheter melder fra om behov for opplaering i avtaleverket.

Videre tyder funn fra kartleggingen pa at noen tillitsvalgte er bekymret for at saker som behandles
i partnerskapsmgtene ikke er handtert i henhold til det statlige avtaleverket. Det nevnes ogsa at
det er utfordrende at en i partnerskapsmgter har oppe temaer som ofte kan pavirke arbeidsmiljget,
uten at verneombud eller tillitsvalgte er med. Det etterspgrres stgrre apenhet om og involvering i
saker som behandles i partnerskapsmgtene.

6.3.1 Tiltak: Fellesoppleering i MBA

Grunnleggende kunnskap om og forstaelse av avtaleverket er en forutsetning for et godt
partssamarbeid, preget av tillit og respekt for roller og ansvar. Dette er gjenspeilet i Hovedavtalen
som palegger partene 8 gjennomfgre felles opplaering. Tiltaket er ogsd ngdvendig for a sette
partene pa alle niva i stand til 8 handtere gkt handlingsrom pa en god mate tilpasset oppgaver og
lokale forhold.

Partene pa virksomhetsniva i etaten har allerede utarbeidet og gjennomfgrt felles
oppleeringsopplegg. Materiell og erfaringer fra dette arbeidet vil danne utgangspunkt for tiltaket,
supplert med tilleggselementer nar det gjelder

e mal- og resultatstyring, inkl. etatens styringsprinsipper

e lokal tjenesteutvikling

e om budsjettprosessen
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Partene pa virksomhetsniva vil utarbeide materiell og opplegg og gjennomfgre opplaering med
partene i etatens driftsenheter (fylker, resultatomrader og gkonomienheter). Partene vil ogsa i
fellesskap legge til rette for at opplegget gjennomfgres ved gvrige enheter i NAV som har
medbestemmelsesapparat.

Tiltaket forutsetter at MBAene p3 alle niva setter av tid for gjennomfgring og ser gjennomfgringen i
sammenheng med de tiltak de selv har definert som ngdvendige i forbindelse med gjennomfgring
av samtalepakkene varen 2023.

6.3.2 Tiltak: Undersgke apenhet og involvering i partnerskapsmgtene

Apenhet er avgjgrende for opplevd tillit og involvering. For & forbedre dagens situasjon skal det
utfgres et utredningsarbeid som i farste omgang vil dreie seg om & sjekke ut om antakelsene om
for lite 3penhet stemmer. Ut fra kartleggingen vil det da vaere mulig & gjgre en ndsituasjonsanalyse
som skal danne grunnlag for naermere vurderinger om hvilke tiltak som vil vaere riktig for 8 sikre
ngdvendig apenhet og opplevd involvering.

Tiltaket forutsetter samhandling med fylkeskontorene og NAV-kontorene og dialog med KS. Det
planlegges for undersgkelser av hvordan partene ved utvalgte NAV-kontor opplever 8penhet om og
involvering i saker som behandles i partnerskapsmgtene. Dette planlegges gjennomfgrt ved en
kombinasjon av spgrreundersgkelse og dybdeintervjuer.

6.4 Vi gir vare medarbeidere stgrre rom til & utvikle og bruke sin faglighet og
kompetanse til 3 finne riktig lIeasning sammen med brukerne

Tillitsreformen handler om at vi ma bruke kompetansen til de ansatte pd en bedre mate for a
frigjgre tid og skape stgrre handlingsrom. Innsiktsarbeidet viser at erfaring og kompetanse
kommer hgyt opp blant faktorer som pavirker handlingsrommet; riktig kompetanse gir gkt
handlingsrom. NAVs ansatte har stor innflytelse pa folks hverdag, og flere av innspillene i
kartleggingsarbeidet handler om behovet for at vi som jobber i NAV m& ha hgy kompetanse pa
mange omrader. NAVs ledere og medarbeidere ma ha kompetanse som er ngdvendig for & sikre
gode mgter mellom mennesker basert pa respekt og forstaelse for folks situasjon, men ogsa for &
sikre at personer med behov for statte far riktig hjelp til riktig tid. Funn fra prosjektet «@kt
kompetanse» peker dessuten pa behov for en mer systematisk tilnaerming til kompetanseutvikling,
og viktigheten av erfaringsutveksling pa tvers av enheter og nivaer i NAV.

Medarbeidere i NAV m& handtere en rekke komplekse saker som involverer juridiske, skonomiske,
helsemessige, og sosiale aspekter. Selvstendige medarbeidere som arbeider under tillit og er
involverte i bade egen og enhetens kompetanseutvikling, er et sentralt perspektiv i
kompetanseledelse, og en forutsetning for at NAV har ansatte som har og far brukt sin kompetanse
til beste for verdiskapingen i organisasjonen. Kompetanseledelse i NAV er videre et sentralt
virkemiddel for & nd organisatoriske mal, levere effektive tjenester til brukerne, etablere og
opprettholde tillit fra samfunnet. Kompetanseledelse skal legge grunnen for gode laeringsmiljger,
slik at medarbeiderne gis de beste forutsetninger for 8 tilegne seg ngdvendig kunnskap og
ferdigheter for & forsta og handtere disse komplekse oppgavene pd en effektiv mate.

Samtidig som det stilles hgye forventinger til kompetanse, viser flere innspill til hvordan
rammebetingelsene kan fgre til at medarbeidere ikke far brukt kompetansen sin i tilstrekkelig grad.
Mangel pa tid, arenaer og systematikk framheves av mange ledere og medarbeidere som sentrale
hindringer for kompetanseutvikling. Funnene fra prosjektet «@kt kompetanse» viser at NAVs
hovedutfordring i tilnaermingen til kompetanseutvikling ligger pa strukturelt nivd. Skal vi lykkes
med & innfore systematikk og gode rammebetingelser for lzering har vi behov for ledere som
jobber strategisk med kompetanseutvikling. I arbeidet med tillitsreformen anbefales det to tiltak
for & styrke kompetanseutvikling. Et tiltak som skal bidra til & gi lederne ferdigheter i
kompetanseledelse, og et tiltak som skal bidra til systematisk kompetanseledelse.
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6.4.1 Tiltak: Trene ledere i kompetanseledelse

Kompetanseledelse er en sentral forutsetning for utviklingen av tillit pd arbeidsplassen.
Kompetanseledelse i NAV handler ikke kun om lederens rolle, men er et samspill mellom leder og
medarbeider, der medarbeideren er direkte involvert i egen og enhetens satsning pa
kompetanseutvikling. Kompetanseledelse handler ogsd om & ta i bruk modeller og metoder for
systematisk kompetanse- og tjenesteutvikling, og deretter gjgre leering og utvikling til en integrert
del av virksomhetens mate & jobbe og nd mal pa. N&r stadig flere enheter i NAV jobber
systematisk med eget utviklingsarbeid, evaluerer og deler erfaringer med hverandre, vil NAV i stort
bli i stand til 8 omsette organisasjonens kollektive kapasitet for & nd strategiske mal.

Dette gjor vi ved 8 initiere og lede ledertreningsprogrammer som legger vekt pd 3 tilrettelegge for
laeringsprosesser og opprette strukturer som ivaretar behovet for kontinuerlig laering.
Kompetanseledelse innebaerer 8 forstd, utvikle, og forvalte organisasjonens samlede kompetanse
som en strategisk ressurs. Ved 8 bygge opp kompetansen til lederne i organisasjonen, sikrer vi at
organisasjonen har ngdvendige kompetanse for & oppfylle samfunnsoppdraget. Dette inkluderer a
mobilisere og utvikle kompetansen for de aktuelle oppgavene og behovene som oppstar, pa kort og
lang sikt.

En ny kompetanse- og laeringslgsning vil bli tatt i bruk i 2024. Denne stgtter bade
kompetansestyring og medarbeiderutvikling, og blir et viktig verktgy for kompetanseledelse.
Lgsningen vil bidra til bedre organisatorisk effektivitet og kompetanseutvikling ved a integrere
roller, kompetanseprofiler, utviklingssamtaler og kompetanseplaner. Ved & se disse i sammenheng
med virksomhetens mal, vil det kunne hjelpe organisasjonen med & forstd, administrere og
optimalisere medarbeidernes ferdigheter og innsats for & oppnd malene.

NAV har erfaringer med ulike satsninger pa ledelse fra de senere arene. Evalueringer av disse,
samt nye behov vil ligge til grunn for den nye satsningen og valg av metoder, verktgy og
samhandlingsarenaer.

Konkrete aktiviteter i 2023 og 2024 vil ha som siktemal & trene ledere og medarbeidere:

o I samspillet med & utvikle individuell kompetanse og gruppekompetanse

o I3 lede og delta i prosesser for systematisk kompetanseutvikling, og til & forstd utvikling
og mobilisering av kompetanse i relasjon til strategiske mal

o I3taibruk egnede verktgy for systematisk kompetanse- og tjenesteutvikling

o 13 legge til rette for leering, med utgangspunkt i miliger preget av tillit og autonomi

o 13 fa det beste ut av ny kompetanse- og lzeringslgsning (2024)

Som et ledd i dette tiltaket vil NAV 0gsa revidere sitt ndvaerende faglige grunnlag for
kompetanseledelse, for & sikre retning skape sammenheng mellom ulike ledelsesaspekter og bygge
aktiviteter pd oppdatert kunnskap. Tiltaket bidrar til 8 understgtte retningen i
virksomhetsstrategien - NAV 2030, pa kort og lang sikt, og sikre at det er en sammenheng mellom
virksomhetens mal og individuelle tiltak. I tillegg vil ledere og medarbeidere bli trygge pa hvordan
de i felleskap kan avdekke egne smertepunkter og utvikle den til enhver tid ngdvendige
kompetanse i enheten. Slik vil organisasjonen kunne respondere pa endringer i markedet,
samfunnet og organisasjonens egne behov pa en effektiv mate.

6.4.2 Tiltak: @kt satsning pa systematisk kompetanseutvikling

Innsiktsarbeidet i tillitsreformen oppsummerer at «det mangler gode rammebetingelser og
systematikk for kompetansearbeid i NAV». I intervjuene peker flere pa at det ikke er satt av nok
tid til kompetanseheving i det daglige, og at man ma ta igjen tapt arbeid i etterkant. Det ble ogsa
avdekket behov for gkt samhandling mellom medarbeidere som har oppgaver i ulike deler av
saksgangen i komplekse saker. Dette understgtter funn fra prosjektet «@kt kompetanse», som
blant annet viser at det i tillegg til faktorer som tid og arenaer, er behov for hensiktsmessig
organisering for deling og utveksling av kompetanse.
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Gjennom tillitreformens spgrreundersgkelse kommer det fram at erfaring og kompetanse star
sveert hgyt pa listen over faktorer som pavirker den enkeltes handlingsrom. I tillegg oppgir flere av
intervjuobjektene at nar tiden ikke strekker til, s& nedprioriteres kompetanseutvikling fremfor *ma-
oppgaver” som telles. Nar kompetanseutvikling ikke er satt i system er det ogsa enklere &
nedprioritere den nar budsjettene blir strammere og tida til & utfgre kjerneoppgaver blir mindre.

Klage- og ankeutvalget papeker i stor grad de samme utfordringene pd kompetanseomradet som
tillitsreformen og tidligere prosjekt «@kt kompetanse» har avdekket.

Systematisk kompetanseutvikling innebeerer at det arbeides kontinuerlig med kompetanseutvikling
og leering langs flere akser samtidig. Manglende rammebetingelser, deling og systematikk i
kompetanseutviklingen gar ut over NAVs brukere. Det er derfor avgjgrende at NAV utvikler og
etablerer gode rammebetingelser for laering, og en systematisk tilnserming til kompetanseutvikling
som er kunnskapsbasert, lederdrevet og anerkjent.

Tiltaket bestar av 8 etablerer gode rammebetingelser for lzering, og en systematisk tilnaerming til
kompetanseutvikling som er kunnskapsbasert, lederdrevet og anerkjent. Dette tiltaket knytter an
til anbefalingene og oppfglgingen av NOU 2023:11 Raskt og Riktig jf. tiltaksomrade 6 kompetanse.
Det vil bli vurdert hvorvidt tiltaket vil inngd i satsingsforslag knyttet til oppfglging av NOU 2023:11
Raskt og Riktig.

Hensikten med tiltaket er & gi medarbeidere gkt kompetanse og stgrre handlingsrom til 8 utvikle og
bruke sin faglighet, slik at de kan finne riktig Igsning sammen med den enkelte bruker. Brukerne
pa sin side skal oppleve gkt trygghet og tillit gjennom dialog med kunnskapsrike medarbeidere,
tydeligere prosesser og raskere saksgang. Dette oppnds gjennom & etablere systematikk i arbeidet
med kompetanseutvikling og lzering. I utviklingen av tiltaket m& man hente inn erfaringer fra bade
ytelses- og tjenestelinja, der det finnes enkelte eksempler og tilneerminger pa godt systematisk
kompetanseutviklingsarbeid med gode lzeringslgp generelt, og pa forvaltningsomradet spesielt. En
utforming av konkrete aktiviteter i forslaget, ma ogsa ta hgyde for avklaringer fra departementet,
som allerede har varslet en bestilling til direktoratet om oppfglgingen av forslagene i Klage- og
ankeutvalget.

Flere av kompetanseaktivitetene bgr foregd praksisnaert med stgtteressurser fra eventuelt fylke og
styringsenheter. For & sikre grunnlagskompetanse i forvaltningsrett kan det vaere aktuelt med en
eller annen form for basisopplaering. Det vil sannsynlig veere behov for beslutningsstgtte med
medarbeidere som har opparbeidet spisset kompetanse pd omradet, gjerne gjennom tilrettelagte
videreutdanninger. Samtidig er det behov for prosess-stgtte som bade bidrar med &
profesjonalisere saksverksteder og kollegaveiledningen. Bade besluttere og prosessveiledere bgr
inngd i et fagnettverk som bidrar til erfaringsutveksling for & vedlikeholde og utvikle arbeidet pa
sine omrader. Et slik helhetlig system ma vaere lederforankret med tilrettelegging og oppfalging i
form av utgvende kompetanseledelse. Et viktig aspekt for & fa til et helhetlig fungerende system,
er avklaring av roller og ansvar bdde i og imellom organisasjonsomradene. Det bgr fremga tydelig
hva slags rolle, ansvar og oppgaver som forventes mellom direktoratet, styringslinjer/fylkesenheter
og NAV-kontor/forvaltningsenheter i kompetansearbeidet pa forvaltningsomradet.

6.5 Det legges til rette for lokalt forankret tjenesteutvikling og etableres forsgk med
stgrre handlingsrom lokalt

I likhet med kompetanseutvikling viser funn fra innsiktsarbeidet at NAV mangler gode strukturer
for tjenesteutvikling. Det er behov for strukturer for deling av kunnskap om hva som gir effekt,
samt systematisk evaluering av innovasjonsarbeid i NAV. Innovasjonskompetansen i etaten er
ujevnt fordelt, og det er et behov for 8 jobbe mer kunnskapsbasert, sette innovasjon i system og
lzere av hverandre. Det er ogsd behov for innovasjonsstgtte til lokale utviklingsprosjekt.
Tjenesteutvikling skal sikre at vi ogsa i fremtiden leverer gode og relevante tjenester som virker, til
vare brukere.

I tillitsreform arbeidet anbefales det to tiltak for & legge til rette for lokalt forankret

tjenesteutvikling. Et tiltak som skal bidra til systematikk i operative og praksisneere enheter, og et
tiltak som bidrar til systematikk pa organisasjonsniva.
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6.5.1 Tiltak: Utvikle modell, metoder og verktgy for praksisnaer tjenesteutvikling

Kartlegginger i tillitsreformen avdekket et behov for enkle verktgy og metoder for hele
tjenesteutviklingslgpet fra behovsforstaelse, problemdefinering, innsikt, konseptutvikling, testing,
justering, implementering og til kontinuerlig forbedring. I tillegg til mer generiske
utviklingsmetoder er det behov for verktgy/veivisere som tar for seg saerskilte hensyn og prosesser
for tjenesteutvikling i NAV.

Arbeids- og velferdsdirektoratet har over lengre tid utviklet modeller, metoder og verktgy for &
stgtte opp om lokal og praksisnaer tjenesteutvikling. I offentlig sektor ellers finnes det ogsa en
rekke modeller, metoder og verktgykasser for innovasjon og tjenesteutvikling. I dette store
tilbudet av verktgy kan det veere krevende bade & vurdere kvaliteten, og tilpasse verktgyene til
eget behov og utfordringene som skal Igses lokalt. En felles modell, og enkel tilgang til verktgy kan
gjore det enklere 8 ga i gang og bidra til starre kvalitet i den praksisnaere tjenesteutviklingen.

e
=

EVALUERE ANALYSE
JUSTERE 0G UTVIKLE 0G
IMPLEMENTERE TESTE

Figur 12 Forenklet modell for systematikk p& enhetsniva

I utviklingen av en felles modell og verktgykasse for praksisneer tjenesteutvikling kan fglgende
aktiviteter veere aktuelle:
e Etablere en arbeidsgruppe pa tvers av NAV som jobber med utvikling av metoder og
verktgy for tjenesteutvikling
o Skaffe oversikt over tilgjengelige verktgy utviklet i NAV
e Skaffe oversikt over relevante modeller og verktgy utviklet for norsk offentlig sektor
e Sammenstille til en anbefalt modell med
o metoder og verktgy for bruk i praksisnaer tjenesteutvikling i NAV, eller
o vise til eksisterende verktgy og metoder som anbefales brukt
e Kontinuerlig tilgjengeliggjgre og teste relevante verktgy
« Identifisere behovet for kompetanseutvikling/stgtte for & ta modell, metoder og verktgy i
bruk

En vellykket gjennomfgring av tiltaket forutsetter en smidig tilnserming til utvikling av modell og
verktgy, hvor man kontinuerlig lanserer og tester innhold og form. Det er en kritisk suksessfaktor
at Igsningene utarbeides i tett samarbeid med dem som skal benytte den. Det finnes i dag flere
modeller og verktgy pa navet som ikke benyttes, og det er en reell fare at disse verktgyene ogsa
vil ende slik dersom man ikke er tett pa behovene og hverdagen til de operative enhetene som
utvikler tjenestene.
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Tiltaket bgr ses i sammenheng med tiltak knyttet til det & skape mer systematikk og
kunnskapsbasert tjenesteutvikling i NAV, og tiltak knyttet til brukermedvirkning samt laering og
metodikk som utvikles basert pa forsgkene som gjennomfgres.

6.5.2 Tiltak: Utforske virkemidler for 3 skape mer systematikk og kunnskapsbasert
tjenesteutvikling

Kartlegginger i tillitsreformen viser et stort omfang av lokal tjenesteutvikling i NAV, men det er
behov for mer systematikk bade for & kunne lzere av hverandre og heve kvaliteten pad den
tjenesteutviklingen som foregdr. Tid og budsjetter er viktige faktorer som pavirker
handlingsrommet for & drive bdde kompetanse- og tjenesteutvikling i enhetene.

Behovet pa departements / direktoratsniva:
e Koordinert og kunnskapsbasert tilnarming til tjenesteutvikling pd omrdder av nasjonal og
strategisk betydning
e Kunnskap om effekten av nye/forbedrede tjenester
e Spredning og skalering av tjenester med effekt

Arbeids- og velferdsdirektoratet har over lengre tid utviklet pedagogiske virkemidler for & stgtte
opp om lokal og praksisnaer tjenesteutvikling. Det har blitt gjennomfgrt forsgk med
kompetansehevingstiltak og stgtte til gjennomfgring av tjenesteutviklingsprosjekter. Dette arbeidet
danner et viktig grunnlag og bgr bygges videre pd. Pedagogiske virkemidler er imidlertid ikke
tilstrekkelig for 8 lykkes med en koordinert tjenesteutvikling der NAV bruker ressurser pa omrader
med stgrst behov, god effekt og unngdr ungdvendig dobbeltarbeid ved at mange operative enheter
utvikler mer eller mindre tilsvarende Igsninger. NAV har heller ikke gode nok mekanismer for a
fremme kopiering og tilpasning av Igsninger og tjenester med dokumentert effekt.
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Figur 13 Forenklet modell for systematikk pa organisasjonsniva
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Formalet med tiltaket er 8 fa bedre kvalitet i innovasjon- og tjenesteutvikling i NAV, og bidra til at
vi i stgrre grad enn i dag evner 8 ta ut effekt, laering og gevinster i de praksisnaere
utviklingsinitiativene. Det kan vi oppna ved & bedre systematikk for hvordan NAV pa
organisasjonsniv§ prioriterer og gjennomfgrer innovasjons- og tjenesteutviklingsarbeid gjennom
alle faser fra det & identifisere nasjonale behov, stgtte og veilede arbeidet, til det 8 dokumentere
effekter og stgtte spredning og lokal tilpassing av Igsninger med dokumentert effekt. M3lrettede
insentiver bgr utforskes som et ledd i det 8 bygge en bedre systematikk.

Forutsetninger for en vellykket gjennomfgring av tiltaket er at systematikken utvikles med mal om
& oppna kunnskapsbasert praksis. I likhet med utviklingen av verktgykassen er det ogsa en
forutsetning her at man tar utgangspunkt i behovet i de operative enhetene og utvikler en
systematikk som oppleves relevant for den praksisnaere utviklingen. Det pagar i dag et arbeid med
videreutvikling av Tilskudd for utvikling av sosiale tjenester i NAV-kontor, hvor man er i gang med
3 teste ut virkemidler for & stgtte spredning av Igsninger med dokumenter effekt. Det planlegges
0gsad utprgving av ulike stgtteprosesser og virkemidler for 8 bistd sgkere i ssknadsprosessen. I
arbeidet med tiltaket er dette viktige erfaringer & bygge videre p3. I tillegg vil erfaringer fra
tillitsreformforsgkene bli en viktig kilde til kunnskap om hvilke virkemidler som kan bidra til &
skape mer systematikk og kunnskapsbasert tjenesteutvikling i NAV.

Tiltaket bgr ses i sammenheng med tiltak for utvikling av verktgy og metoder, tiltak for
systematisk kompetanseutvikling og kompetanseledelse samt forsgkene.

6.5.3 Tiltak: Involvere lokale brukerutvalg i tjenesteutvikling som treffer brukerne

Et sentralt mal for tillitsreformen er 8 komme med anbefalinger pa hvordan lokale brukerutvalg kan
involveres i tjenesteutvikling som direkte treffer brukerne. Et av funnene i innsiktsrapporten er at
involvering av brukerutvalg i lokal tjenesteutvikling mangler struktur. Dagens brukerutvalg pa
regionalt og lokalt niva har ulike erfaringer med medvirkning og variasjon i hvordan det fungerer.
Tjenesteutviklingen pa lokalt niva har ikke stgtte i felles metoder og kompetanse og funger derfor
ulikt. Det finnes en mengde ulike metoder for involvering av brukere og deres representanter, og
man har sveert ulik erfaring med bruken av disse.

Det er derfor behov for gkt kompetanse og kapasitet pa dette omradet i NAV for at man skal lykkes
med malsettingen om & involvere brukerutvalg i praksisnaer tjenesteutvikling. Det etterlyses
oppleering og erfaringsdeling for brukerutvalgene, for brukerrepresentantene og NAV-ansatte og
ledere i fellesskap. NAV ma bli flinkere til & tenke medvirkning fra start ndr man jobber med
tjenesteutviklingen, og legge planer for hvordan man kan sikre at det gjennomfgres reell
medvirkning i hele prosessen.

Involvering av brukerutvalg i tjenesteutvikling, og kompetanse p& samskaping generelt, er det
flere offentlige sektorer som har fatt tydelig pa agendaen de siste drene. KS arbeider bredt med
brukermedvirkning, borgerinvolvering og samskaping i kommunen. Helsedirektoratet har opprettet
et eget senter for brukermedvirkning internt hvor hensikten er & bygge gkt kompetanse og kultur
pa brukermedvirkning i hele organisasjonen. Dette gjgres blant annet gjennom oppleering til alle
medarbeidere. Malet deres er gode brukerutvalg og reell medvirkning i all tjenesteutvikling, ogsa
pa systemniva. Arbeids- og velferdsdirektoratet og Helsedirektoratet startet et samarbeid i 2023
for & dele erfaringer med utvalg, medvirkning og tillitsreformen.

Involvering av brukerutvalg, og brukerrepresentanter i tjenesteutvikling bgr vaere et viktig
utviklingsomrade for NAV i arene som kommer i trdd med ambisjon 3 og 4 i virksomhetsstrategien
hvor det star at vi finner I@sninger sammen med de som trenger oss og mest og at brukerne
medvirker i tienesteutviklingen. Det er ogsa nedfelt i Lov om Arbeids- og velferdsforvaltningen § 6:
at «Arbeids- og velferdsetaten skal sgrge for at representanter for brukerne far mulighet til & uttale
seg i forbindelse med planlegging, gjennomfg@ring og evaluering av etatens tjenester». Medvirkning
i NAV er forankret gjennom flere internasjonale konvensjoner. I tillegg har NAV en vedtatt strategi
for brukermedvirkning pa tjeneste- og systemniva. God brukermedvirkning er dessuten en viktig
del av demokratiutviklingen i Norge. Samarbeid og samskaping med bruker- og
arbeidsgiverrepresentanter og deres organisasjoner er ogsa med pa & bygge et sterkere samfunn,
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som bedre handterer kriser og dugnader, som eksempelvis rundt Ukrainske flyktninger nd. Og ikke
minst de store samfunnsutfordringene som dyrtid og et arbeidsmarked i store endringer.

Det viktigste er imidlertid at vi de siste arene har erfart hvor stor merverdi og nytte samarbeid
med bruker- og arbeidsgiverrepresentanter har. Det er store gevinster i & utvikle tjenester som i
utgangspunktet hjelper brukerne bedre fordi deres representanter har veert med i arbeidet fra start
og til ferdig utviklet tjeneste.

For & lykkes med tillitsreformen og involvering av brukerutvalg i den lokale tjenesteutviklingen i
NAV er det behov for 8 arbeide med kompetanseutvikling for ledere og medarbeidere internt i NAV,
og i vare brukerutvalg. Vi anbefaler fglgende tiltak:

1. Utarbeide og gjennomfare et kompetansehevingstiltak for alle brukerutvalgene i NAV
Ledere, NAV-ansatte og brukerrepresentanter i NAVs brukerutvalgene laerer sammen om
tjenesteutvikling, brukermedvirkning og metoder for samskapning.

2. Utarbeide og gjennomfgre et kompetansehevingstiltak p8§ brukermedvirkning og samskaping p8
tienesteniv§ for ledere og medarbeidere i NAV som jobber med tjenesteutvikling

Omfatter kunnskap om, og erfaringer med, ulike metoder og verktgy for brukermedvirkning i

praksisnaer tjenesteutvikling

Strategi for brukermedvirkning i NAV ligger til grunn for arbeidet. Tiltakene skal gke den generelle
kompetansen i NAV om brukermedvirkning p& system- og tjenestenivd. Formalet er & oppna reell
0g god medvirkning i praksisnaer tjenesteutvikling.

For & utarbeide og gjennomfgre kompetansetiltakene, anbefales det & starte med a samle
erfaringer fra dagens utvalgsarbeid og medvirkning i tjenesteutvikling, og deretter arbeide med
innhold i kompetanselgftet ut til hele i organisasjonen. Det bgr vurderes om det er behov for &
opprette nettverk for brukermedvirkning for bade ledere, medarbeidere og brukerrepresentanter
som sikrer lzering, deling og samhandling pa tvers i organisasjonen.

Viktig suksesskriterier for tiltaket er at arbeidet ma utferes sammen med brukerrepresentanter,
brukerorganisasjoner og miljger med gode medvirkningserfaringer i eller med NAV. Arbeidet bgr
foregd bredt i NAV slik at alle linjer og hele NAV dekkes. Resultatet av arbeidet ma gi effekt pd
lokalt niva og veere synlige og deles.

6.6 Vi videreutvikler tilliten vi viser i mgte med brukerne

Tilliten brukerne har til NAV blir malt gjennom den 8rlige personbrukerundersgkelsen. Resultatene
fra undersgkelsen i 2022 viser at 71 prosent har tillit til NAV. Tilliten medarbeiderne i NAV viser i
mgte med bruker blir en viktig del for 8 styrke brukers tillit til NAV. Tillitsreformen blir viktig i &
forstd hva som skal til for & videreutvikle tilliten vi viser i mgte med brukerne, og det skal derfor
jobbes videre med tiltak for & styrke NAVs tillit til brukerne.

For & videreutvikle tilliten internt er det opprettet en verktgykasse med refleksjonsoppgaver som
hver enkelt enhet kan benytte. Gjennom disse oppgavene vil enheter i NAV diskutere hva som
utfordrer tilliten. Ved & skape god tillit internt rundt temaer som blant annet samhandling,
kompetanse og kultur vil det bidra til & skape en trygghet for medarbeidere som igjen vil vise dette
i mgte med brukeren. Verktgykassen inneholder blant annet to spesifikke refleksjonsoppgaver som
omhandler tillit i relasjon til bruker.

Funn fra innsiktsarbeidet, viser at sprak og kommunikasjon, samt regelverk er omrader som kan
skape hinder for tilliten mellom NAV og bruker. Det vises til at kommunikasjonen ma vaere tydelig,
respektfull, inkluderende, empatisk og positiv, og at regelverket ma formidles pa en tydelig og klar
mate. Det pdgar flere initiativ for at kommunikasjon og veiledning mellom NAV og bruker skal
vaere basert pa tillit, blant annet gjennom veilederplattformen. NAV skal veilede og hjelpe
mennesker i krevende situasjoner, hvor man ofte ma bruke skjgnn i vurderingene. Samtidig har
NAV ansvar for & forvalte fellesskapets midler riktig og at vare brukere blir behandlet likt i henhold
til lover og regler. Det er derfor gnskelig 8 se naermere pa om NAV jobber malrettet nok med det a
styrke tilliten vi viser brukerne vare i ulike kontaktflater.
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6.6.1 Videre prosess med 3 videreutvikle tilliten vi viser i mgte med brukerne

Tiltaket starter med et temaverksted der relevante miljger inviteres til videre drgfting om
innretning pa dette arbeidet, samt en plan for videre prosess. Vi skal se pd omrader som krav til
dokumentasjon, bade det regelstyrte og de kravene NAV selv pdlegger brukerne. Dette tiltaket
Igftes ogsa inn i arbeidet med forsgket i NAV Arbeid- og ytelser om deres interne arbeidsprosesser
gjennom & se pd oppgavelgsningen hos medarbeiderne.

6.7 Funn i innsiktsarbeidet som handteres gjennom aktiviteter i andre pagdende
prosesser

Gjennom arbeidet med tillitsreformen er det avdekket smertepunkter og kommet frem forslag til
forbedringer for & utvikle tilliten som det allerede arbeides med i andre prosesser.
Kunnskapsgrunnlaget fra tillitsreformen vil derfor vaere viktige bidrag og innspill til disse
prosessene. Dette gjelder saerlig tiltak som er igangsatt for operasjonaliseringen av NAV 2030 som
utviklingen av organisasjonen gjennom det grgnne sporet, og utvikling av kultur, medarbeiderskap,
kompetanse og ledelse gjennom det rgde sporet. I tillegg er det igangsatt forbedringsprosjekt for
oppfglgingen av NOU 2023:11 Rask og riktig!2 som har som formal & heve produktivitet og kvalitet
i ytelsesforvaltningen, arbeid med regelverksutvikling som stgtter opp under ambisjonene i NAV
2030, og den pdgaende satsing pa klarsprak.

Funn og forslag til forbedringer fra tillitsreformen som ivaretas i allerede pdgdende prosesser
foreslar vi ikke egne tiltak gjennom tillitsreformen. Tillitsreformen skal paga over tid, og nye
initiativ som kommer til vil ogsz% kunne ha nytte av kunnskapsgrunnlaget fra tillitsreformen.
Det blir derfor viktig & dele kunnskapsgrunnlaget fra arbeidet med tillitsreformen med andre
pdgdende aktiviteter.

Utvikling av organisasjonen «det grgnne sporet»

Et av hovedfunnene fra innsiktsarbeidet viser at samarbeid mellom medarbeidere og andre enheter
i NAV er viktig, men mange peker pd et forbedringspotensial. Det er et gnske om mer samarbeid i
komplekse saker, det mangler muligheten for @ ta raske avklaringer pa tvers av enheter. Det er
0gsd et gnske om direkte kontakt med de som jobber med samme ytelse, sak eller bruker selv om
man ikke jobber p& samme enhet eller linje. Rigide fagsystemer og funksjoner trekkes frem som en
utfordring for samhandling, i tillegg til at det er store avstander i en kompleks organisasjon, og at
samhandling oppleves som tidkrevende.

Som et ledd i operasjonaliseringen av NAV 2030, er det igangsatt en prosess for utvikling av
organisasjonen. Det har veert en bred tilnaerming i en innledende fase, og det er valgt ut to tema
som skal utredes videre; 1) Samhandling mellom oppfglging og vedtaksmyndighet pd AAP og
ufgretrygd og 2) Direktoratets faglige rolle og ansvar for digital tjenesteutvikling. Det er ogsa i
gang satt en vurdering av Klageinstansen plassering i lys av NOU 2023:11 Raskt og riktig, jf.
omtale under.

Gjennom arbeidet med tillitsreformen er det flere funn som peker pa behov for bedre samhandling
og organisering. Flere av funnene peker pd de samme smertepunktene som ligger til grunn for
nevnte prosesser, og det anbefales derfor ikke at det settes i gang egne tiltak som et resultat av
tiltaksreformen, men kunnskapsgrunnlaget fra tillitsreformen stgtter opp under allerede pdgaende
prosessene. Dette gjelder spesielt samhandling mellom enheter i NAV som bidrar i
ytelsesforvaltningen, men ogsd samhandling for bedre oppgavelgsning mellom enheter i NAV.

12 NOU 2023:11 Raskt og riktig
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Oppfolging av NOU 2023:11 Raskt og riktig

Det er igangsatt et arbeid for oppfglgingen av NOU 2023:11 Raskt og riktig som omfatter kvalitet
og produktivitet i ytelsesforvaltningen, organisering av klage og anke funksjonen, kvalitet og
internkontroll, samhandling mellom arbeidsrettet oppfglging og vedtak, lovarbeid, og kompetanse.

Arbeidet med oppfglging av NOU 2023:11 Raskt og riktig vil se pa flere av problemstillingene som
0gsa har kommet opp i arbeidet med tillitsreformen. Szerlig aktuelt er funn om samhandling
mellom enheter i NAV som bidrar i ytelsesforvaltningen, se 0ogsa naermere omtale om disse
funnene i punktet over om utvikling av organisasjonen, samt behov for regelverksutvikling og
kompetansetiltak for bruk og felles forstdelse av regelverk.

Regelverkstolkning og regelverksutvikling

I kunnskapsgrunnlaget til tillitsreformen er regelverk og regelverkstolkning et tema som har utpekt
seg som viktig i forbindelse med tillit internt i organisasjonen og mot bruker. Regelverk og
regelverkstolkning kan forstas som tilhgrende bade i og mellom organisasjonsnivaet og struktur-
/samfunnsnivaet, ettersom selve lovverket bestemmes utenfor NAV, men forvaltes av etaten. Pa
organisasjonsniva er det seerlig tolkningen av regelverket og forvaltning i praksis som er
interessant. I innsiktsarbeidet kom det frem at det ser ut til 8 vaere ulik tolkning av regelverket i
forskjellige NAV enheter, og flere etterspgr derfor gkt felles forst3else av hva regelverket
innebaerer for 3 sikre innbyggernes rettssikkerhet uavhengig av hvor de bor i landet. Vi har ikke
fatt tilstrekkelig informasjon om hvilke regelverk som tolkes ulikt, ei heller hvordan de eventuelt
tolkes ulikt og hvilke konsekvenser dette far. Et hovedfunn er behov for raskere avklaring av
regelverkforstaelse/tolkning. Funnene knyttet til regelverkstolkning spilles inn til det pagdende
arbeidet med & oppdatere dagens rundskriv, samt til det pdgdende arbeidet med innfgringen av
nytt rundskrivskonsept.

Andre sentrale funn er behov for et smidigere, mer forstaelig og digitaliseringsvennlig regelverk, og
det er gnske om regelverksutvikling pa flere omrader, hvor szerlig GDPR og personvern blir trukket
frem. Disse funnene spilles inn til pAgaende regelverksarbeid i avdelingenes
regelverksutviklingsfunksjoner.

Samarbeidskultur, ledelse, medarbeiderskap og kompetanse «det rgde sporet>»

I kunnskapsgrunnlaget til tillitsreformen trekkes det frem omrader som er viktige for 3 lykkes med
o o o a1 . . o

a na malene med tillitsreformen. Funnene viser at det er behov for en fortsatt satsing pa
tillitsbasert ledelse, utvikle medarbeiderskap og systematisk utvikling av kompetanse.

Dette er ogsa omrader som er pekt pa som viktige for at Nav skal kunne nd ambisjonene i
virksomhetsstrategien NAV 2030. Det pagar flere tiltak i organisasjonen som stgtter opp under
disse funnene. Disse viderefgres og styrkes i den videre oppfglgingen av tillitsreformen (kapittel 8).

Klarsprak

I innsiktarbeidet kom det frem at sprak er en viktig faktor som kan pavirke tillitten til NAV. Et
darlig sprék, manglende klart sprak, et lite forstaelig sprak, et tungt og byrakratisk sprak,
vedtaksbrev preget av mistillit og mangel pd empati kan saerlig pavirke tillitten til NAV negativt.

Det er en pdgdende satsing pa klarsprak i NAV. NAV har en stor brukermasse, og det er vanskelig
a gi personlig og direkte informasjon til alle som benytter seg av tjenestene fra NAV. Det betyr at
korrekt, lettfattelig og tilgjengelig informasjon som kan formidles p8 nav.no eller andre kanaler er
helt avgjgrende for et godt kommunikasjonsarbeid for NAV. Et godt sprak er en forutsetning for en
god kommunikasjon av regelverket NAV forvalter. Innsiktsarbeidet i tillitsreformen stgtter opp
under dette arbeidet og understreker behovet for & forsterke og gi ytterligere liv til arbeidet med
klart sprak i NAV inn i 2024 og videre.
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7. Forsgk som legger til rette for lokalt forankret
tjenesteutvikling og stgrre lokalt handlingsrom

7.1 Fremgangsmate for utvelgelse og innretning av forsgk

I tildelingsbrevet for 2020 fikk Arbeids- og velferdsetaten et konkret oppdrag i forbindelse med
tillitsreformen om & «legge til rette for lokalt forankret tjenesteutvikling og etablere forssk med
stgrre handlingsrom lokalt». 1 mandatet for tillitsreformen i NAV er utvelgelse og etablering av

forsgk en del av arbeidet med tillitsreformen.

Hva som skal kjennetegne forsgkene som skal etableres i tillitsreformen, hvordan de skal velges og
hvordan de skal fglges opp har vaert tema i flere arbeidsmgter i partssammensatt arbeidsgruppe.
Det har ogsa vaert tema for to arbeidsgkter pa topplederforum, og veert Igftet som orienteringssak i
direktgrmgtet juni 2023.

Tematikk for forsgkene
P& bakgrunn av innspill fra partssammensatt arbeidsgruppe og topplederforum ble tre
temaomrader foreslatt for forsgkene i tillitsreformen i NAV. De tre temaomradene er:

e Samarbeid mellom stat- og kommune
e Mal- og resultatstyring i NAV
e Samarbeid og oppgavedeling internt i NAV

Felles for alle temaomradene er at dette er omrader hvor tillit og det lokale handlingsrommet
utfordres. Funn fra innsiktsrapporten i arbeidet med tillitsreformen understgtter at dette er
tematikk som er viktig & adressere i det videre arbeidet med tillitsreformen i NAV.

Rammer for forsgkene
Tilbakemeldinger fra partssammensatt arbeidsgruppe og topplederforum har gitt fglgende rammer
for utvelgelse av forsgk:

o Tillitsreformforsgkene skal gis stort lokalt handlingsrom, og muligheten for a tenke
«utenfor boksen».

o Bade nye og eksisterende forsgk anses som aktuelle, og forsgk fra alle enheter i NAV er
interessante.

e Innsiktsarbeidet skal sammen med den nye virksomhetsstrategien vaere fgrende for hvilke
forsgk som velges.

o Tillitsreformforsgkene skal bidra til metodeutvikling med formal om & skape bedre struktur
og systematikk i den praksisnaere tjenesteutviklingen i NAV

e Det er viktig at forsgkene som velges springer ut av lokale initiativ, og at eierskapet til
forsgkene eies av enhetene og fagmiljgene som bergres.

Valg av forsgk

I direktgrmgtet 21.06.2023 diskuterte man hvorvidt man gnsket & ga bredt ut med en invitasjon
om & melde inn kandidater til forsgk under tillitsreformen, eller om man gitt tidsrammen i arbeidet
med tillitsreformen og kapasitet i organisasjonen, burde g& for forhandsdefinerte tema der utvalgte
enheter ble oppfordret til & melde inn kandidater. Dette var ikke en beslutningssak, men det var
enighet om at sistnevnte tilnaarming var den mest hensiktsmessige. Det ble ogsa enighet om &
etablere maks 2-5 forsgk under tillitsreformen.

I tillegg ble det diskutert hvorvidt det burde igangsettes forsgk som omhandlet samarbeid og
oppgavedeling internt i NAV i parallell med igangsatte tiltak og arbeidsgrupper med tydelig definerte
mandat knyttet til denne tematikken i «det grgnne sporet». Parallelle Igp kan gi
koordineringsutfordringer og veere lite ressurseffektivt. I arbeidet med tillitsreformen har man derfor
valgt & vente med & igangsette forsgk knyttet til samarbeid og oppgavedeling i pavente av at
arbeidsgruppene ferdigstiller sitt arbeid hgsten 2023. Tematikkene som da blir aktuelle for arbeidet
med tillitsreformen er Samarbeid mellom stat- og kommune og mél- og resultatstyring i NAV.
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Under tematikken Samarbeid mellom stat- og kommune er forsgket «Et enklere NAV>» i Trondheim
kommune og NAV Falkenborg samt NAV Lerkendal foreslatt som et forsgk. Forsgket er et lokalt
initiativ hvor statsforvalteren, Trondheim kommune, NAV Falkenborg, NAV Lerkendal og NAV
Trondelag har gdtt sammen om et forsgk med formal om & skape mer helhetlig oppfglging av
ungdom i NAV-kontor. Forsgket omfatter en ny stgnadsordning for ungdom og felles digital
arbeidsflate for oppfglging av ungdom i NAV-kontor. «Et enklere NAV>» er en del av Trondheim
kommunes frikommunesgknad til KDD. Forsgket ble foresl|3tt fordi det treffer godt pd gnsket
tematikk og kjente problemstillinger som hindrer lokalt handlingsrom, mandatet i tillitsreformen,
og tematikk og rammer definert av partssammensatt arbeidsgruppe og topplederforum. Forsgket
utfordrer en rekke regulative, organisatoriske og systemmessige rammer som fgrer til at man m3
«tenke utenfor boksen» pa tvers av forvaltningsnivaene. Arbeidet vil kunne kreve egne
forsgkshjemler. Prosjektet “Helhetlige digitale tjenester i NAV-kontor" vil ogsd inngd som et forsgk
som treffer pd tematikken Samarbeid mellom stat- og kommune. Prosjektet er et pagdende
samarbeidsprosjekt mellom Oslo kommune og NAV hvor formalet er & utrede og utvikle felles
digitale tjenester og arbeidsflater pa tvers av stat og kommune i et NAV-kontor.

Det er i tillegg foreslatt to forsgk i henholdsvis NAV Arbeid og Ytelser (NAY) og NAV Kontaktsenter
(NKS), begge er knyttet til tema m&/- og resultatstyring og baserer seg pa funn fra
innsiktsarbeidet. Innsiktsarbeidet avdekket at det er flere faktorer som p&virker handlingsrommet
mer enn mal- og resultatstyring. Dette var blant annet regelverk, din egen erfaring og kompetanse
og tid. Generelt ble mal- og resultatstyring sett pa som en faktor som pavirket omtrent like positivt
som negativt pd handlingsrommet. Samtidig var det enkelte enheter som var mer negative enn
positive til mal- og resultatstyring, dette gjaldt blant andre NAY og NKS. NKS og NAY var ogsa
blant enhetene der flest svarte at de hadde kvantitative mal og hvor flere av respondentene var
negative til hvordan kvantitative mal virket inn pd faktorer som «Mulighet til & foreta selvstendige
prioriteringer av brukeroppfglging/oppgave», «likebehandling», «kvalitet» og «din motivasjon».
Med bakgrunn i denne innsikten har NAY og NKS selv fremmet forslag om forsgk som skal fglge
opp smertepunkter knyttet til mal- og resultatstyring, kultur, medarbeiderskap og trivsel.
Eierskapet til disse forsgkene er godt forankret lokalt hos ledelse og tillitsvalgte, og er na i
oppstartsfasen hgsten 2023.

Oppfeglging og evaluering av forsgkene

Kunnskapsavdelingen koordinerer arbeidet med forsgk under tillitsreformen, inkludert felles
rapportering og prosess for utvelgelse av forsgksportefglje, rapportering og tildeling av
Stimulabmidler. Det vil bli etablert en rigg for a stgtte og falge opp forsgkene som velges i Igpet av
hgsten 2023. Hvilken stgtte og oppfelging forsgkene trenger vil variere, og ma utformes i tett
dialog med eierne av forsgkene som vil vaere den enkelte enhet med tilhgrende fagavdeling i
direktoratet.

En viktig stgttefunksjon man gnsker 3 tilgjengeliggjgre for forsgkene vil vaere Igpende tilgang til
relevant «fagbistand» fra ulike fagmiljg i direktoratet, og ved behov Arbeids- og
inkluderingsdepartementet. Fagbistand kan veere hjelp til juridiske vurderinger, spgrsmal knyttet til
system- og IT utvikling eller bistand til prosessledelse og tjenestedesign m.m.
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Figur 14 Skisse til rigg for oppfalging og evaluering av tillitsreformforsgkene

Som det fremgar av skissen er det et gnske at forsgkene under tillitsreformen bidrar til laering og
metodeutvikling med formal om 3 skape bedre struktur og systematikk i den praksisnaere
tjenesteutviklingen i NAV. Det er derfor viktig at forsgkene er reelle forsgk i betydningen av at man
med utgangspunkt i innsikt definerer en eller flere problemdefinisjoner som man utvikler hypoteser
og konsepter ut fra. Konseptene prgves ut fgr en Igsning velges, justeres og deretter
implementeres (se skisse under). Det vil derfor veere aktuelt & evaluere forsgkene ut ifra dette
hensynet. Kunnskapsavdelingen har ansvar for @ vurdere behovet for en eventuell fglgeevaluering
av f(grsakene i tillitsreformen, og vil i Igpet av hgsten 2023 komme med en anbefaling pa dette
omradet.

FORSTA UTVIKLE LEVERE

Soke innsikt Definere Utforske Beslutte Prototype Teste

Problem Problemdefinisjon Konsept L@sning

Figur 15 Forsgk og den «triple diamanten» som rammeverk

7.2 Et enklere NAV

Et enklere NAV er et prosjekt initiert av NAV Falkenborg, NAV Lerkendal, NAV Trgndelag og
Statsforvalteren i Trondelag. Malgruppa er unge i alderen 18-30 8r som mottar ytelser fra NAV, og
malet er 8 utforske mulighetene for en egen ungdomsytelse og ett helhetlig oppfglgingsigp i NAV-
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kontor. Bakgrunnen for prosjektet er et forprosjekt gjennomfgrt i 2022 som viste utfordringer i
samhandlingsmulighetene mellom kommune og stat i NAV-kontoret ut fra premisser i regelverk slik
det er i dag. Prosjektet Et enklere NAV vil utfordre og endre disse premissene, og prgve ut tiltak
som vi gjennom praksisnaer erfaring og kunnskap mener er ngdvendig for & Igse utfordringene NAV
star overfor i dag.

Som del av Program for § motvirke og forebygge ungt utenforskap sgker Trondheim kommune om
3 bli forsgkskommune med prosjektet Et enklere NAV. Forsskskommuneordningen er ett av
tiltakene regjeringen gnsker & benytte for realisering av tillitsreformen. Forsgk er en metode for
innovasjon og utprgving av nye mater & lgse oppgavene pa, der det gis fritak fra gjeldende regler i
lov eller forskrift. Forsgk skal gjennomfgres innenfor gjeldende forsgkshjemler, der forsgksloven
(LOV.-2003-06-27-67 nr 13 Lov om forsgk i offentlig forvaltning) er den viktigste.

Et enklere NAV vil ha behov for forsgkshjemler for & teste ut fglgende tiltak;

-  Ett oppfglgingslgp uavhengig av ytelse, ut fra den enkeltes behov

- En ytelse, uavhengig av arsak til behovet for bistand fra NAV, for & komme i arbeid

- Forenklet saksbehandling for & sikre stgnad sa raskt som mulig fra behovet har oppstatt
- Mindre krav til dokumentasjon og rapportering fra brukere

- Fjerne hindringer fra & dele opplysninger mellom stat og kommune innad i NAV

Formal med forsgket

Formalet med dette forsgket er & gjgre NAV enklere for brukerne og ansatte i NAV, ved a8 ha ett
oppfelgingslgp og én ytelse, forenkle saksbehandlingen, stille mindre krav til dokumentasjon, og
fjerne hindringer fra 3 dele opplysninger pfi tvers av stat og kommune innad i NAV. Et av mélene
er & bruke mindre tid pa forvaltning, noe som vil frigjgre tid til 8 gi tettere individuell oppfglging av
de som har behov for det. Forsgket vil utnytte mulighetene i partnerskapet for mer smidig
samhandling, slik at NAV oppleves mindre komplekst og fragmentert for brukerne.

Skisse til prosess for gjennomfgring av forsgket

Sgknad om & bli en del av forsgkskommuneordningen ble sendt KDD i begynnelsen av september.
Prosjektet er nd i en oppstart- og planleggingsfase som vil kunne vare frem til sommeren 2024.
Det er satt opp en “fagbistandsgruppe” i Arbeids- og velferdsdirektoratet og Arbeids- og
inkluderingsdepartementet som vil jobbe sammen med prosjektet i denne perioden for & utarbeide
eventuelle forsgkshjemler og gi de beste rammene for at forsgket skal kunne gjennomfgres og
lykkes. I denne perioden vil prosjektet ogsa fa bistand gjennom Stimulab-ordningen hvor NAV har
fatt tilskudd p& 2 millioner kroner (hvorav 500.000 er egenfinansiering av NAV) for & anskaffe
ekstern konsulentbistand knyttet til blant annet tjenestedesign. Etter etableringsperioden er
forsgket forventet 8 gd over flere &r for & fa en reell utprgving av en eventuell ny stgnad for unge
med helhetlig oppfglging pa tvers av stat og kommune i NAV-kontor.

En beskrivelse av hvordan forsgket skal evalueres

Dersom forsgket blir en del av forsgkskommuneordningen, vil KDD igangsette en egen evaluering
av forsgket. Det vil 0gsd vaere aktuelt for NAV & ha en egen evaluering av forsgket da det
tverrfaglige og tverrsektorielle samarbeidet det legges opp til i dette forsgket, pa tvers av
forvaltningsnivaene, er meget interessant med tanke pa laering og metodeutvikling for praksisnaer
tjenesteutvikling i NAV. Forsgket vil ogsd veere et Stimulab-forsgk, og med det folger det egne krav
til evaluering. Kunnskapsavdelingen vil i Igpet av hgsten 2023 vurdere hvilken tilnaerming til
evaluering som er mest hensiktsmessig for dette omfattende forsgket.

7.3 Handlingsrom i NAV Kontaktsenter

Formal med forsgket

Innsiktsarbeidet knyttet til tillitsreformen viser at NKS har noen begrensninger i opplevd
handlingsrom, men ogsa at flere ansatte i NKS ikke har nyttiggjort seg av handlingsrommet de
allerede har. I dialog mellom ledere og tillitsvalgte ser vi at en viktig forutsetning for @ nyttiggjgre
seg av handlingsrommet og trives med dette, er at man er god pa selvledelse.
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Formalet med forsgket er at den enkelte leder og veileder blir bedre i stand til 8 ta i bruk sitt
handlingsrom innenfor dagens lover, regler og rammebetingelser, og gjennom dette oppleve gkt
autonomi og & levere bedre tjenester til brukerne.

Skisse til prosess for gjennomfgring av forsgket

Kontaktsentrene i @st-Viken, Vestland, samt Vestfold og Telemark vil ha et forsgk tilknyttet
tillitsreformen, der de jobber for & videreutvikle ledere og medarbeideres kompetanse til 8 utgve
selvledelse. Dette er et langsiktig arbeid, og det er ikke satt noen fast ramme for ndr forsgket er
over, det vurderes etter hvert. MUST-undersgkelsen i september gir en viktig indikator pa na-
situasjon, mens senere undersgkelser kan indikere om man er pa riktig vei.

For & dele erfaring mellom de tre kontaktsentrene og med andre enheter, er det etablert en
koordineringsgruppe som bestar av de tre enhetslederne, en plasstillitsvalgt, et verneombud, HR-
leder i styringsenheten og to fra HR ledelse i direktoratet. HR ledelse koordinerer arbeidet, og kan
dele erfaring med andre deler av etaten nar det er aktuelt.

Hver av de tre kontaktsentrene har en heldagssamling i midten av november, som en start pd
forsgket. For & f& med alle i videre arbeid, er man opptatt av at samlingene bidrar til at man far en
felles forstdelse og eierskap til sentrale begrep som selvledelse, tillitsbasert ledelse, handlingsrom
o0g autonomi.

e Hva betyr det for veilederne & drive selvledelse innenfor den hverdagen vi har i
kontaktsentrene? Hvordan kan de ta i bruk handlingsrommet sitt, slik at de har det bra pa jobb
og leverer gode brukermgter?

e Hva betyr det for lederne? For ledere er det viktig a vise selvledelse i handling. Ledere m&
faktisk gjgre det de sier. Det er fgrst da de kan veere en rollemodell.

Den enkelte enhetsleder bestemmer hvem de vil involvere i egen enhet for & planlegge samlingen i
november. Koordineringsgruppen vil ha mgter annen hver uke framover, for a stgtte hverandre i
forberedelsene.

En beskrivelse av hvordan forsgket skal evalueres
Det er forelgpig ikke besluttet hvordan forsgket skal evalueres da det enda er tidlig i prosessen.

7.4 Handlingsrom i NAV Arbeid og ytelser

Formal med forsgket

NAV Arbeid og ytelser har flere pagdende prosesser som kan relateres til tillitsreformen.
Forbedringsarbeidet i NAY er ett av dem. En partssammensatt arbeidsgruppe har med
utgangspunkt i resultatomradets utfordringer og forbedringspunkter, laget et utkast til malbilde for
2025. Malbildet beskriver en retningsendring der NAV Arbeid og ytelser kjennetegnes av dpenhet. I
og med at resultatomradets kjernevirksomhet er vedtaksproduksjon, er det seerlig viktig at styring
av produksjon er basert pa apenhet, tillit og lokalt handlingsrom. Forsgket skal bidra til denne
retningsendringen.

Skisse til prosess for gjennomfgring av forsgket

Farste steg vil veere 8 utarbeide et kunnskapsgrunnlag som gir innsikt i hvordan
produksjonsstyring foregar innen den enkelte ytelse og pa& den enkelte enhet. Det skal i tillegg
analyseres hvilke effekter former for produksjonsstyring i NAY understgtter malene i tillitsreformen.

Var hypotese er som fglger:
Produksjonsstyringen er for detaljstyrt og den utaves ulikt i resultatomr8det.

Forelgpige problemstillinger:

a. Hvilke effekter har produksjonsstyringsmodellene pa utgvelsen av lokalt handlingsrom?

b. Huvilke effekter har produksjonsstyringsmodellene pa den enkelte medarbeiders rom til 3
utvikle og bruke sin faglighet?

c. Hvilke effekter har produksjonsstyringsmodellene p% brukerinvolvering?
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For & skaffe til veie et kunnskapsgrunnlag, vil undersgkelsen basere seg pa kvalitative intervjuer
samt spgrreundersgkelser. Metode vil bli endelig besluttet nar designet er ferdig. Mandat, deltakere
og design for gjennomfgring vil bli utarbeidet i oktober. Direktoratet stiller med ressurser til 3

stgtte gjennomfa@ringen.

En beskrivelse av hvordan forsgket skal evalueres
Det er for tidlig i prosessen & ta stilling til hvordan forsgket skal evalueres.

7.5 Helhetlige digitale lgsninger i NAV-kontor

Arbeids- og velferdsdirektoratet har sammen med KS i inngatt et samarbeid med delprogram
sysselsetting i Oslo og Oslo kommune om et utvidet innsiktsarbeid som skal utarbeide alternative
Igsningsforslag/konsepter for & utvikle helhetlige digitale I@sninger i NAV-kontor.

Formal med forsgket

I dag foregar oppfalging og saksbehandling i NAV i ulike fagsystemer avhengig av om
tjenestemottaker mottar kommunale eller statlige tjenester. Kommunene har egne fagsystemer for
de sosiale tjenestene, og pa statlig side er det flere systemer som brukes til oppfglging,
saksbehandling og arkivering. For at NAV sine brukere skal fa helhetlig oppfalging pa tvers av stat
og kommune er NAV-veiledere avhengig av tilgang til informasjon fra bade statlige og kommunale
fagsystemer. I dag er det ressurs- og tidskrevende for veilederne & fa oversiktlig og samlet
informasjon fra de ulike fagsystemene. Informasjonen er viktig for 8 gjgre riktig vurdering sammen
med den enkelte bruker av hva slags oppfalging og tiltak som bgr settes inn

Manglende oversikt om bruker kan fgre til at veilederne ikke finner frem til de mest
hensiktsmessige kommunale og statlige virkemidlene. Manglende oversikt kan ogsa medfgre at
man unnlater & samarbeide med andre etater som kunne ha gitt brukeren viktig hjelp.

Det er satt i gang et innsiktsarbeid hvor malet er 8 utvikle en digital Igsning som imgtekommer
disse problemstillingene.

Skisse til prosess for gjennomfgring av forsgket

Det pabegynt et innsiktsarbeid med fglgende mandat fra nasjonal styringsgruppe:

“For & gi en helhetlig oppfglging av brukerne er NAV-veiledere avhengig av tilgang til informasjon
fra bade statlige og kommunale fagsystemer. Manglende oversikt om bruker legger ikke til rette for
at veilederne kan gi helhetlig oppfglging. Forprosjektet skal sammen med Oslo
kommune/Delprogram sysselsetting, utvikle konsept for en digital Igsning som skal bidra til & Igse
dagens utfordringer. I dag er det ressurs- og tidkrevende for veilederne a fa samlet inn
informasjon fra de ulike statlige og kommunale fagsystemene.

Konseptet skal vaere et grunnlag for & vurdere behandlingsansvar og handlingsrom i dagens
regelverk for sammenstilling av relevante opplysninger fra statlige og kommunale fagsystemer.
Behov for evt. regelverksendringer skal ogsad vurderes med bakgrunn i valgt konsept. Konseptet
skal kunne skaleres opp til hele landet.

Det nasjonale forprosjektet skal foresld hvordan konseptet skal utvikles nasjonalt, og en tentativ
tidsplan for dette. Videre skal det utredes og foreslds en kommunal samstyringsmodell for en
utviklingsfase, samt alternative finansieringsmodeller.

Arbeidet organiseres i et forprosjekt som bestar av:
e Et nasjonalt forprosjekt i Arbeids- og velferdsdirektoratet med styringsgruppe for nasjonalt
forprosjekt
o Et lokalt prosjekt i delprogram sysselsetting i Oslo med Oslo kommune, som vil vaere en
sentral del av innsiktsarbeidet og forprosjektet i direktoratet, med en styringsgruppe for
lokalt forprosjekt
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Organisering av helhetlige digitale lgsninger i NAV-kontor

Nasjonal _\
styringsgruppe

» Seerlig ansvar for juridiske

Nasjonalt forprosjekt

avKaringer. Prosjekt -
« Forberede og planlegge W —_— ]

gjennomfering, ink.

beslutningsgrunnlag og Avdir. Delprogramsyss KS
styringsdokumenter.

Innsiktsprosjekt NAV -kontor

+ Se pa samhandlingsevne i et
NAV-kontor (organisatoriske,
semantiske, juridisk, og teknisk)
Utarbeide altemative
lgsningsforslag med anbefaling
for hvordan veilederestilgang til
relevant informasjon fra statlige
og kommunale fagsystemer kan

i i i Virksomhets- o Fagmedarh Fagmedarh
Do 0 CPisiing 2v

Fagmedarh
kommune

[ Styringsgruppe Oslo ]

. Koordinator
[ Prosjektleder ] [ Delprogramsyss]

Jauosiadsinssay

Innsikt / anbefaling

kommune stat

| Fagmedarb. || Fagmedarb.

Prosjekt -
gruppe

Virksomhets-
arkitekt (OK)

| Jurist (OK) |

Fagmedarh || Tieneste/UX- |

1 NAV stat designer (dir)

Prosjektet «Helhetlige digitale Igsninger i NAV-kontor» var pastartet for arbeidet med
tillitsreformen i NAV, men innlemmes na ogsa som en del av forsgksportefgljen i tillitsreformen i
NAV. Bakgrunnen er at prosjektet, i likhet med forsgket «Et enklere NAV», er relevante forsgk a
fglge da de i likhet med mandatet i tillitsreformen i NAV har som formal & gi «vare medarbeidere
stgrre rom til 8 utvikle og bruke sin faglighet og kompetanse til & finne riktig Igsning sammen med
brukerne».
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8. Videre arbeid med tillitsreformen i NAV

Tiltakene beskrevet i denne rapporten har som formal & gi medarbeidere tid og tillit til & gi
brukerne vare bedre tjenester. I denne rapporten anbefales tiltak p& virksomhetsniva som treffer
noen fellesnevnere av utfordringer i NAV. Tiltakene skal bidra til & gke det lokale handlingsrommet
og redusere utfordringene som er avdekket i innsiktsarbeidet. Forslag til tiltak kommer i tillegg til
allerede pdgdende aktiviteter som svarer ut funn fra innsiktsarbeidet, jf. kapittel 6.7.

Tillitsreformen og utvikling av tilliten i NAV viderefgres som en integrert del av den ordinzere
driften av NAV. Det er viktig at arbeidet blir en del av etatens arbeid med & operasjonalisere
virksomhetsstrategien, slik at det ikke blir et arbeid ved siden av det ordinaere arbeidet. Arbeidet
med tillit har kommet for & bli og skal forega i tett samarbeid mellom ledelse, medarbeidere,
tillitsvalgte, vernetjenesten og brukerorganisasjoner.

For at arbeidet med tillitsreformen skal lykkes, er det viktig at arbeidet fortsetter lokalt og over tid.
I dette arbeidet, er tillitsbasert ledelse og medarbeiderskap viktige aspekter. Nar tillitsbasert
ledelse og medarbeiderskap praktiseres, fremmes samarbeid og samhandling som kan fgre til mer
effektive team og prosesser. Gjennom tillitsbasert ledelse, gir lederne klar retning, gir tid og rom,
slik at de ansatte kan utgve sine oppgaver pa en tilfredsstillende mate. Samtidig er det viktig at
ansatte sier fra om hva de trenger, er tydelige pa forventningene og tar ansvar for oppgavene sine.

En slik balanse mellom tillitsbasert ledelse og medarbeiderskap er viktig for et sunt og effektivt

arbeidsmiljg. HR avdelingen i arbeids- og velferdsdirektoratet vil derfor styrke innsatsen p& dette

omradet gjennom aktiviteter som stgtter opp om det videre arbeidet med tillitsreformen i etaten.

Dette gjgres gjennom:

e Fremme en gnsket kultur ved & tilby opplaeringsmuligheter og utviklingsprogrammer i form av
e-leering som hjelper medarbeiderne med & forstd hva NAV legger i tillitsbegrepet og hva slags
forventninger som ligger til leder og medarbeider.

e Ledertreninger med vekt pd relasjonelt mot, sdrbarhet, utvidet tankesett, ansvarliggjsring for
leder og medarbeider og involveringsledelse med hensikt & f& de ansatte tidligere involvert inn
i beslutninger.

e Oppmuntre ledere og ansatte til @ dele kunnskap og erfaringer pa tvers av team og hierarkier,
dette tiltaket gjores i samarbeid med andre enheter for & etablere struktur for
kompetansedeling og erfaringsutveksling.

For a tilrettelegge for videre arbeid med tillitsreformen vil det i tillegg bli utviklet en verktgykasse
til bruk i det lokale arbeidet med tillitsreformen. Hensikten med verktgykassen er & gi inspirasjon
og gjore det enklere a jobbe videre med tillitsreformen i egen enhet. Dette innebaerer at det vil
tilgjengeliggjores ulike verktgy slik at enheter enkelt kan ta opp oppgaver knyttet til tillit for &
starte gode samtaler og diskusjoner. Verktgykassen vil bestd av:

Hva er tillitsreformen i NAV

Informasjon om innsikt og tiltak fra tillitsreformen i NAV
Forskningsbasert kunnskap om tillit
Refleksjonsoppgaver

Relaterte lenker om tillit

uabhWwWNRE

Utvikling av tillit er noe som skjer over tid, og verktgykassen vil tilrettelegge for at man kan jobbe
videre med tillitsreformen lokalt. Verktgykassen er knyttet til funn fra innsiktsfasen i arbeidet med
tillitsreformen, og legger opp til diskusjon rundt sentrale temaer som ledelse, styring,
handlingsrom, medvirkning og kompetanse. Det er de lokale prosessene som skal styrke tilliten i
etaten.

Proaktive ledere er ogsa en forutsetning for en vellykket gjennomfgring. Det videre arbeidet

handler om & legge til rette for gode arenaer for refleksjoner, lytte, se endringsbehov og
gjennomfgre eventuelle forbedringstiltak.
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9. Vedlegg

Vedlegg

1. 2023-06 Leveranse
1 - rapport om
innsiktsarbeid

2. 2023-08 Rapport
storskalasamling

3. 2023-9 NAV
Bringselius

4. 2023-08 Analyse
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samtalepakker

Innhold

Leveranse 1 - rapport om innsiktsarbeid

Oppsummerende rapport fra tillitreformens storskalasamling 31.
mai 2023

Rapport skrevet pa bestilling fra NAV: En innfgring i
tillitsforskning og veiledende prinsipper og metoder for & jobbe
med tillitsbasert styring og ledelse basert pa den svenske
tillitsreformen v/Louise Bringselius/Tillitsdelegationen Sverige

Oppsummering av funn fra samtalepakker fra enheter,
brukerutvalg og MBA



