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FORUTSETNINGER FOR SKJONNS-
MESSIG HANDLINGSROM | NAV

SAMMENDRAG

Sikring av den enkelte brukers rettigheter og bistandsbehov fordrer at
veilederne i NAV har et visst handlingsrom til individuelle vurderinger. |
dette kapittelet undersoker vi hvordan formelle organisatoriske forhold
kan begrense eller gke dette handlingsrommet. Det empiriske grunnlaget
er en sparreunderseokelse fra NAV-kontorene i Troms og Finnmark. Resul-
tatene viser at de ansatte er motiverte, relativt tilfredse og faler tilharighet
til NAV. De opplever ogsa et visst handlingsrom med tanke pad ressur-
ser og arbeidsformer. Dersom den enkelte ansatte opplever ettersporsel
etter sin kompetanse, tillit og forventninger om a ta dette handlingsrom-
met i bruk, vil det kunne bidra til at NAVs brukerrettede arbeid og beslut-
ninger oppfyller instansens samfunnsoppdrag om overgang til arbeid og
gkonomisk sikring.
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INNLEDNING

NAVs brukere utgjor et mangfold av personer med ulike egenskaper, res-
surser, utfordringer og behov. Pa de enkelte NAV-kontor er formélene om
overgang til arbeid og ekonomisk sikring (NAV-loven 2006, § 1) ferende
for de ansattes tjenesteutovelse; hvordan medarbeidere utforer sitt opp-
folgings- og/eller saksbehandlingsarbeid; og hvordan ledere tilrettelegger
for at tjenestene utfores i trdd med formélene. NAV forvalter en rekke
arbeidsrettede og gkonomiske bistandsformer, og de ulike brukerne har
ulike bistandsbehov for 4 komme i arbeid. En kan derfor anta at sikring
av den enkelte brukers rettigheter og bistandsbehov fordrer at veilederne
i NAV har et visst handlingsrom til individuelle vurderinger i form av
skjenn.

Begrepene skjonn kan ha ulike betydninger i ulike kontekster. Et rezss-
anvendelsesskjonn innebzrer 4 «fastlegge en regels innhold og anvendelse
pa det enkelte tilfeller, mens et hensiktsmessighetsskjonn innebarer indivi-
duelle vurderinger i enkeltsaker for 8 komme fram til de mest hensiktsmes-
sige losningene (Graver, 2015, s. 238, 254). Hensiktsmessighetsskjonnet
kan vere avgrenset til forvaltningsorganets mandat og bistandsformer,
eksempelvis for 4 oppné formalene om gkonomisk trygghet og overgang til
arbeid (NAV-loven 20006, § 1). Hensiktsmessighetsskjonnet vil ogsa kunne
omfatte et faglig skjonn, gjennom vurderinger basert pa faglige kunnskaper
og metoder (Hanssen, Humerfelt, Kjellevold, Norheim & Sommerseth,
2015). NAV-ansattes arbeidsoppgaver i form av saksbehandling, oppfel-
ging og beslutninger som omhandler enkeltpersoners rettigheter og/eller
plikter, skal vere i trad med gjeldende lovgivning (Grunnloven 1814, §
113). NAV-ansatte md derfor i sitt arbeid uteve rettsanvendelsesskjonn pa
ulike omréder, for eksempel néir de vurderer hvorvidt sekere oppfyller de
gitte lovkriteriene for ulike ytelser og tjenester. Videre mé de uteve hen-
siktsmessighetsskjonn / faglig skjonn nir de skal komme fram til hvilke(n)
bistandsform(er) som mest mulig bidrar til & oppna formélene om gkono-
misk sikring og overgang til arbeid for den enkelte bruker.

NAV forvalter lovverk med ulike grader av rom for skjenn, hvor
skjennsmessige bestemmelser skal gi storre handlingsrom for individuelle
lesninger basert pd den enkelte brukers ressurser og behov, samt faglige
hensiktsmessighetsvurderinger. Pi bakgrunn av resonnementet om at det
er ngdvendig med et visst rom for skjonn for 4 tilpasse tjenestene ut fra
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brukeres behov, og at lovkriteriene i visse saker fordrer bruk av skjonn,
underseker vi hvilke forhold som kan pavirke NAV-ansattes handlingsrom
for individuelt skjonn i sitt arbeid. Temaet skjennsmessig handlingsrom
er interessant fordi i tillegg til at lovgivning setter visse rammer for dette
handlingsrommet, er det tenkelig at ogsa andre forhold pavirker NAV-
ansattes skjgnnsmessige vurderinger. For eksempel kan tommelfingerregler
pavirke hvordan selve resonneringen foregar nar en sak skal vurderes, heller
enn faglige profesjonelle tenkemdter (Molander, 2013, s. 44-45). I til-
legg kan ulike strukturelle forhold pavirke handlingsrommet som ansattes
skjonn uteves i. I organisasjoner pavirkes atferd av en rekke formelle struk-
turelle forhold, slik som malstrukturer, organisasjonsstruktur, ulike former
for koordinering og styring med videre, men ogsa av organisasjonskul-
tur, ledelse og omgivelsenes forventninger og krav (Scott & Davis, 2007).
Selv om det altsd er mange forhold som kan tenkes & pavirke handlinger i
organisasjoner, velger vi i dette kapittelet 4 undersoke NAV-ansattes egne
opplevelser av i hvilken grad formelle organisatoriske forhold begrenser
eller oker handlingsrom for skjennsutevelse. Dette kapittelet er basert pa
statistisk analyse av data fra en sporreskjemaundersokelse ved alle NAV-
kontorene i Troms og Finnmark.

Dette kapittelet utgjor ett av forskningsarbeidene fra arbeidspakke
1: «Handlings- og lesningsdyktige NAV-kontor — forstaelser av lokalt
handlingsrom og ansvar ved arbeidsrettet bistand» i forskningsprosjektet
Arbeidsinkludering, lering og innovasjon i NAV, som del av samarbeidet
mellom UiT Norges arktiske universitet og NAV Troms og Finnmark. I
antologien inngar ytterligere tre kapitler fra arbeidspakken: kapittel 7 om
NAVs samarbeidsplikt som virkemiddel for arbeidsinkludering, kapittel
9 om NAVs brukermgter med flyktninger og unge voksne og kapittel 10
om tverrprofesjonell kompetanseutvikling i NAVs arbeidsrettede innsats.

HANDLINGSROMMET FOR INDIVIDUELT SKJ@ONN

Handlingsrommet for individuelt skjenn blir pavirket av ulike forhold. I
ulike undersgkelser har NAV-ansatte fremholdt idealer som lovmessighet,
forsvarlighet, formalstjenlighet og likebehandling, men ogsa hvordan deres
idealer begrenses av forhold som NAV-kontorets interne kultur, organinte-
rne retningslinjer og instrukser, digitale lgsninger samt kompetanse pa vei-
leder- og lederniva (Kane, 2015, 2018, 2020). I arbeid med brukere med
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komplekse behov, herunder unge voksne, innvandrere og brukere med
psykiske problemer, har veiledere beskrevet hvordan begrensede tidsressur-
ser samt sterkt fokus pa aktivitet kan innskrenke deres handlingsrom for
individuelle vurderinger og tilpasninger til den enkelte bruker (Brathen,
2020; Kane & Kahler-Olsen, 2018; Maximova-Mentzoni, 2019; Asheim,
2018). Molander (2013, s. 44-54) beskriver hvordan avgrensning og
ansvarliggjering av skjonn kan fremmes gjennom ulike mekanismer.
«Strukturelle» mekanismer omfatter betingelser som fremgar av lovgivning
og annet regelverk og slik fremviser forhindsbestemte prosedyrer, mens
«epistemiske» mekanismer omfatter betingelser som forbedrer den enkel-
tes resonnering for beslutninger tas. Her fokuserer vi pa strukturelle meka-
nismer og spesielt hvorvidt formelle strukturelle organisatoriske forhold
begrenser eller gker NAV-ansattes opplevelse av skjgnnsmessig handlings-
rom. Begrunnelsen for 4 undersgke disse forholdene er at organisasjons-
forskningen har vist at slike strukturer styrer og begrenser handling i orga-
nisasjoner, og vi antar derfor at de organisatoriske variablene formalisering,
sentralisering og madlorientering er serskilt relevante var undersokelse (jf.
Scott & Davies, 2014; Jacobsen & Thorsvik, 2019).

Grad av formalisering vil si i hvilken utstrekning organisasjoner bruker
regler og rutiner for 4 oppna malsettinger pa omrader som blant annet
kvalitet, sikkerhet, produktivitet og kontroll. P4 den ene siden er funksjo-
nen til regler og rutiner 4 sikre at aktivitetene i organisasjoner gir «riktig
for segyr. Dette gir ansatte trygghet for hva de skal gjore i ulike situasjo-
ner, avklarer arbeidsfordeling og ansvarsforhold og sikrer likebehandling
og rettssikkerhet. Dersom regler og rutiner endres i takt med erfaringer
fra praksis, spiller de ogsd en vesentlig rolle i organisasjonslering. P4 den
andre siden kan regler og rutiner fore til mindre fleksibilitet og handlings-
rom for skjennsutevelse. I mote med nye og komplekse situasjoner kan
de vere til hinder for 4 finne nye, tilpassede losninger (Kirkhaug, 2010, s.
433; Jakobsen & Thorsvik, 2014, s. 107, 186).

Grad av sentralisering handler om hvordan myndighet til 4 fatte beslut-
ninger er plassert i organisasjonens hierarkiske nivier. Hoy grad av sen-
tralisering vil si at beslutninger i mange typer saker er plassert hoyt opp i
hierarkiet. Lav grad av formalisering betyr at beslutninger tas langt nede
i hierarkiet. Konsekvensene av hoy grad av sentralisering er mange av de
samme som ved hey grad av formalisering. Det kan gi tydelige signaler
om hvordan arbeidet skal utferes, klare ansvarsforhold, forutsigbarhet og
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likebehandling, noe som er viktige momenter i offentlige organisasjoners
(som NAV) ivaretakelse av rettssikkerhet. Samtidig gir det mindre fleksi-
bilitet og handlingsrom for skjennsanvendelse i den enkelte sak. Pa den
andre siden vil lav grad av sentralisering kunne gi storre handlingsrom for
tilpasninger, det vil si at den ansatte i storre grad kan bestemme selv hvor-
dan arbeidsoppgavene skal lgses. Samtidig vil dette kunne fore til ufor-
utsigbarhet og ulik praksis i liknende saker. Profesjonelle organisasjoner
kjennetegnes gjerne av lav sentralisering. I slike organisasjoner, for eksem-
pel sykehus, skal rekruttering av personell med hey kompetanse likevel
sikre at lesningene som besluttes pa de laveste nivdene i organisasjonen, er
de best mulige, ved at de bygger pa profesjonell skjennsutevelse heller enn
styring ovenfra (Jacobsen & Thorsvik, 2019, s. 88-90; Scott & Davies,
2014; Mintzberg, 1979; Kirkhaug, 2010).

Moalorientering handler pi den ene siden om i hvilken grad malene for
det daglige arbeidet er tydelige og godt kommunisert i organisasjonen, og
i hvilken grad de ansatte opplever at det er en tydelig sammenheng mel-
lom malene de har for sitt daglige arbeid, og de mer overordnede mélene
for avdelingen og organisasjonen de er ansatt i. Dimensjonene ved mal i
organisasjoner er flere, ikke minst vil mal kunne vere veiledende og moti-
verende. Her er vi forst og fremst opptatt av 4 underspke hvorvidt mélene
for arbeidet er klare og konkrete nok til at ansatte opplever dem som opp-
naelige og egnet for evaluering av arbeidets resultater, og om det er sam-
menheng mellom mélene pa organisasjonens hierarkiske nivier. Som for
formalisering og sentralisering over antar vi at mdlorientering er med pa &
ramme inn mulighetsrommet for skjennsutevelse i de NAV-ansattes dag-
lige arbeid, og at hey grad av disse variablene vil redusere rommet for
skjennsutevelse (Scott & Davies, 2014; Ritz, 2009; Jacobsen & Thorsvik,
2019, s. 37-41).

[ tillegg til de formelle trekkene ved NAVs organisering, slik som for-
malisering, sentralisering og mdlorientering, kan vi ut fra teorien om kultu-
relt passende handlinger (logic of appropriateness) i organisasjoner (March
& Heath, 1994; March & Olsen, 1989) forvente at den kulturelle kon-
teksten i NAV representerer forventninger om hva som ber gjeres i ulike
situasjoner, og hvordan. Dette innebzrer at ansatte vil handle ut fra eta-
blerte forventninger om «hvem man er» og «hva man gjer» i ulike situa-
sjoner. Den lokale kulturelle konteksten vil dermed kunne representere
for eksempel sterke eller svake forventninger til faglig skjennsutevelse,
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regelorientering, konsekvensorientering med videre. Ogsa forhold som
tilgang til informasjon, sammensetning av akterer, ressurser, kapasitet og
tid pavirker handlinger og beslutninger i NAV (Cohen, March & Olsen,
1972; Scott & Davis, 2014). Selv om vi ikke undersgker alt vi nevner her,
er dette likevel forhold som er viktige & vere oppmerksomme pa. Det kan
nemlig godt tenkes at forklaringer pa variasjon i NAV-ansattes opplevelse
av rom for skjenn ligger utenfor det vi har spurt de ansatte i NAV om i
denne studien.

Omrider for utovelse av skjenn i organisasjoner kan variere. Caza
(2012) har utviklet en spesifikk teori om rom for skjenn og definerer rom
for skjonn som frihet i, eller graden av kontroll over, ens eget arbeid i orga-
nisasjoner. Caza identifiserer flere ulike omrader der organisasjonsmed-
lemmer har sterre eller mindre rom for skjonn (2012, s. 153-1506). I dette
kapittelet underseker vi folgende fire av disse omradene:

1. Innsats, det vil si den enkeltes rom for selv & bestemme hvor mye
innsats som ytes for 4 utfore de oppgavene som forventes utfort;

2. Mal, hvilke mal man velger 4 forfelge, hvorvidt den enkelte kan
gjore valg om hva de prover & oppna;

3. Teknisk, om hva slags atferd som kreves for & fullfere ens arbeid nar
milet er bestemt;

4. Stotte, ethvert organisasjonsmedlems rom for 4 bestemme om, nar
og hvordan man stetter andre organisasjonsmedlemmer i sitt arbeid
(og motsatt).

Caza (2012) argumenterer videre for at avhengig av hvor i organisasjonen
og dens hierarki den ansatte er plassert, vil opplevelsen av disse omridene
for skjenn kunne variere.

Denne teorigjennomgangen viser at medlemmer i organisasjoner ute-
ver sitt arbeid innenfor et mangfold av pavirkningsfaktorer, og ut fra dette
er det interessant & undersgke hvilke forhold som pavirker det skjonnsmes-
sige handlingsrommet for NAV-ansatte pa ulike nivéer.

Som nevnt over velger vi her 4 undersgke i hvilken grad formelle orga-
nisatoriske forhold som formalisering, sentralisering og malorientering
begrenser eller oker NAV-ansattes opplevelse av handlingsrom for skjenns-
utovelse. Pd denne bakgrunnen vil vi teste folgende hypotese:
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«De organisatoriske variablene formalisering, sentralisering og malorien-
tering har negativ sammenheng med NAV-ansattes opplevelse av rom for
skjonn.»

Med negativ sammenheng mener vi at nir forekomsten av disse orga-
nisatoriske variablene gker, si blir rommet for skjenn mindre.

I tillegg til variablene som inngar i den ovennevnte hypotesen, er det
flere andre variabler som er interessante a inkludere i var undersgkelse. For
det forste kan wutdanningsnivi og erfaring virke inn pa opplevelsen av for-
melle organisatoriske trekk. Erfarne ansatte vil for eksempel i storre grad
kunne oppleve rom for skjonn i situasjoner som mindre erfarne ansatte i
storre grad opplever som styrt (Kirkhaug, 2010). For det andre kan ansatte
med profesjonelle trekk som hoyere utdanning og hey indre motivasjon vere
mindre mottakelige for ytre pavirkning og kontroll, og indre motiverte
ansatte med hoy jobbtilfredshet er tilboyelige til 4 yte mer i jobben (Perry &
Hondeghem, 2008; Kuvaas & Dysvik, 2016; Grant, 2008; Finlay, Martin
& Roman, 1995; Hackman & Oldham, 1975). Andersen (2009) konklu-
derer med noe av det samme og papeker at dersom formell styring og kon-
troll blir for sterk, vil profesjonelle verdier og standarder kunne fortrenges.
I NAV vil dette for eksempel kunne innebare at ansatte som ellers ville
jobbet etter egen fagkompetanse og indre motivasjon, resignerer og neyer
seg med 4 oppfylle formelle minimumskrav. For det tredje er variabelen
organisasjonstilhorighet interessant fordi den indikerer hvor sterk tilknyt-
ning de ansatte har til NAV, eller identifiserer seg med NAV, og slik sett
er tilboyelige til 4 arbeide for det som er i NAVs interesse (Kuvaas, 2006;
Vandenabeele, 2009; Allen & Meyer, 1990).

METODE

For & undersgke var hypotese utformet vi en nettbasert sporreundersekelse
ved hjelp av Nettskjema (Nettskjema.no). Alle ansatte i NAV-kontorene
(N = 567) i Troms og Finnmark' fikk invitasjon om & delta i underse-
kelsen, tilsendt sine e-postadresser pi jobb. E-postadressene fikk vi av
NAV. Det ble sendt tre piminnelser etter forste invitasjon, og underso-
kelsen ble omtalt i et internt nyhetsbrev med oppfordring om 4 delta.
222 NAV-ansatte (39 %) i de to fylkene besvarte undersgkelsen. Selv om
39 % er en relativt lav svarandel, utgjor besvarelsene vi har fatt inn, reell

" Fusjonert til ett fylke fra 1.1.2020.
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informasjon fra dem som har besvart, og siden respondentene er ansatt pa
ulike nivaer i NAV, vurderer vi at resultatene og vare dreftinger har en viss
overferingsverdi.

Samtlige spersmal, foruten de demografiske, er besvart pa en skala fra
1 = i sveert liten grad / helt uenig / aldri til 5 = i sveert stor grad / helt enig /
svert ofte. De fleste variablene er i utgangspunktet planlagte indekser, det
vil si at det for hver variabel inngar flere enkeltspersmal.? For 4 finne ut om
det er vesentlige forskjeller mellom ulike grupper av respondenter, slik som
statlig eller kommunalt ansatte, kommunestorrelse og utdanningsniva, har
vi sammenliknet gjennomsnittet pa flere variabler og testet eventuelle for-
skjeller statistisk.” Hypotesen er testet ved hjelp av regresjonsanalyse, en
metodikk som tester ssammenhenger, eller korrelasjoner, mellom den uav-
hengige og den avhengige variabelen i hypotesen.* Forskjeller i gjennom-
snitt mellom grupper, og korrelasjoner, er signifikante pa 0,05-niva, det
vil si at det er 95 % sannsynlighet for at resultatene skyldes egenskaper i
datamaterialet og ikke tilfeldigheter (Field, 2009).

Vi valgte 4 inkludere samtlige ansatte pi NAV-kontorene i Troms og
Finnmark i sporreundersgkelsen, uten & spesifisere respondenter ut fra
ansvarsomrader og arbeidsoppgaver. Dette valget er begrunnet i at NAVs
samfunnsansvar for arbeidsinkludering gjelder alle NAV-ansatte; veiledere
gjennom sin arbeidsrettede brukerkontakt og ledere gjennom sine priori-
teringer og organisatoriske tilrettelegging. Prosjektet er godkjent av Norsk
senter for forskningsdata, med ref.nr. 541864.

Siden alder, utdanning, ansiennitet og organisatorisk plassering kan
ha betydning for opplevelsen av rom for skjenn, var det enskelig 4 ha
med disse variablene. For & begrense det indirekte personidentifiserende
potensialet ble svaralternativene pa disse variablene utformet som interval-
ler. Med samme begrunnelse spurte vi ikke om geografisk plassering, men
heller innbyggertall utformet som noksa vide intervaller. Respondentene
ble informert om at dataene vil bli behandlet med full konfidensialitet, at

? Enkeltsporsmaélene for hver planlagt indeks ble sldtt sammen etter faktoranalyse (PCA) med ortogonal
rotering, med krav om reliabilitet pd minst 0.7 (Cronbachs @) og faktorladninger pa minst 0.4 pa én
dimensjon. Enkeltspersmal som ikke oppfylte disse kriteriene, ble ekskludert fra indeksene og den videre
analysen. Standardavvik, skjevhet og kurtosis ble ogsd kontrollert, og samtlige enkeltsporsmal og indekser
var innenfor konvensjonelle grenseverdier (Field, 2009).

3 Sammenlikninger av gjennomsnitt mellom grupperinger er gjort med ANOVA-testing. For & gjore
teksten mer lesbar er ikke frihetsgrad, F-verdi eller signifikansverdi oppgitt fortlopende nér gruppene
sammenliknes. Disse verdiene er imidlertid kontrollert og funnet i orden, med mindre noe annet er
kommenteres spesielt (Field, 2009).

* Hypotesen er testet med linezer multippel regresjon. Vi har valgt & ikke presentere den Bi-variat-analysen
(Pearsons r) her siden den ikke tilforer noe vesentlig, og for & komprimere teksten noe.
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det ikke vil bli formidlet noe fra prosjektet med direkte eller indirekte per-
sonidentifiserende informasjon, og at dataene oppbevares pé en forsvarlig
mite under og etter prosjektperioden.

Var sperreundersokelse inneholdt elleve variabler. I parentes folger
stikkordsmessig oversikt over hva det ble stilt spersmail om, og eventuelle
referanser til tidligere publiserte sporsmal som har dannet grunnlag for var
oversetting og utforming av spersmélene i undersgkelsen.

1.

10.

11.

Demografi (alder, kjonn, utdanningsniva, ansiennitet, statlig eller
kommunalt ansatt, leder/ikke leder, kommunesteorrelse)
Formalisering (i hvilken grad det er forekomst av prosedyrer, regler,
rutiner, krav om skriftlig dokumentasjon, kontroll) (Kirkhaug, 2010)
Sentralisering (om det er behov for overordnet godkjenning, selvs-
tendighet i beslutninger, klarhet i linjer, autoritet) (Richardson,
Vandenberg & Blum, 2002)

Malorientering (om mélene er tydelige, kommunisert til alle, grunn-
lag for evaluering av arbeid, og hvordan mélene kan nas) (Ritz, 2009)
Jobbkrav (om arbeidsoppgavene krever mer enn egen kompetanse,
krav til arbeidsinnsats, kapasitet til & utfore oppgaver) (Stevens,
Philipsen & Diederiks, 1992; Yperen & Hagedoorn, 2003)
Motivasjon (om for eksempel prososial motivasjon, indre motivasjon
og samfunnsmessigs motivasjon (public service motivation)) (Grant,
2008; Vandenabeele, 2009; Yperen & Hagedoorn, 2003)
Organisasjonstilhgrighet (for eksempel om du er «en del av familien»
i NAV, det gir personlig mening & jobbe i NAV, du vil tilbringe resten
av yrkeslivet i NAV (affective commitment)) (Allen & Meyer, 1990)

. Jobbtilfredshet (om du er tilfreds med utviklingsmulighetene, opp-

gavene, lonnen, anerkjennelsen, jobbsikkerheten, det sosiale miljoet
i NAV) (Finlay mfl., 1995; Hackman & Oldham, 1975)

Rom for skjenn (om du selv kan bestemme arbeidsinnsats, arbeids-
utforelse, arbeidstempo, samarbeid med andre, praktiske forhold
tilknyttet arbeidet) (Caza, 2012)

Jobbutferelse (om du yter ekstra innsats, er hardtarbeidende, leverer
kvalitet, holder hoyt faglig niva i arbeidet) (Vandenabeele, 2009)
Produktivitet (Brewer & Selden, 2000; Rainey & Steinbauer, 1999;
Ritz, 2009)
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Variablene over bestér altsd av konkrete spersmal vi har stilt ansatte i NAV
i et sporreskjema. Under skal vi forst se hva gjennomsnittet ble for alle
respondentene samlet pa hver variabel, samt at vi for hver variabel ogsi
sammenlikner gjennomsnittsverdiene for ulike grupper basert pa bak-
grunnsvariabler som utdanningsnivd, kommunalt eller statlig ansatte,
leder eller ikke leder, kommunestorrelse med videre. Deretter vil vi se pa
sammenhengen mellom variablene i vir hypotese.

RESULTAT AV SPORREUNDERSOKELSEN

Under presenterer vi resultatene fra var sperreundersekelse. Forst ser vi
nazrmere pd gjennomsnittsverdiene pi de enkelte variablene. Disse resul-
tatene beskriver hvordan vare respondenter opplever noen sider av sin
arbeidssituasjon i NAV, for eksempel om de er tilfredse med jobben sin,
om de er motiverte, og si videre. Variablene formalisering, sentralisering,
mélorientering og rom for skjenn sier noe om hvordan de ansatte opplever
formelle organisatoriske forhold. Vi sjekker ogsi ut om det er forskjeller
i slike opplevelser pd bakgrunn av de ansattes utdanningsniva, alder og
kjonn, samt hvorvidt de jobber pa storre eller mindre NAV-kontorer —
altsd om det er storre eller mindre forekomst av vére variabler i visse grup-
per av ansatte eller i visse deler av NAV som organisasjon.

Til sist i denne resultatdelen presenterer vi resultatene av narmere
underspkelser av eventuelle sammenhenger mellom variablene i hypotesen
nevnt over. Er det slik at formalisering, sentralisering og malorientering
reduserer rommet for skjenn? Vil var hypotese bli bekreftet?

Analyse av variablene

Gjennomsnittsverdiene for bakgrunnsvariablene (se tabell 1 i vedlegget)
viser at respondentenes alder ligger pa vel 3, noe som tilsvarer mellom 41
og 50 ér. 25 % av respondentene er menn, mens 75 % er kvinner. 58 %
er ansatt i kommunen og 42 % i staten. 14 % av respondentene er ledere.
Utdanningsnivaet er i gjennomsnitt rundt 3, tilsvarende bachelorniva fra
universitet eller hogskole. Ansettelsestid pd 2,4 viser at tyngdepunktet lig-
ger i kategorien 3—6 ar, og at en viss andel har jobbet i mer enn 6 ar.
Kommunestorrelsen er i gjennomsnitt mellom 3000 og 10 000 innbyg-
gere, med en del respondenter fra kommuner med over 10 000 innbyggere.
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Variablene indre motivasjon, samfunnsmessig motivasjon og jobbutforelse
scorer alle hgyt (samtlige med gjennomsnitt rundt 4,2), noe som indikerer
at de ansatte er motiverte i jobben, og at de vurderer sin egen jobbutferelse
som god. Organisasjonstilhorighet (3,4) og jobbtilfredshet (3,5) scorer i gjen-
nomsnitt noe lavere, men indikerer likevel et tyngdepunkt pa den positive
siden, og at de ansatte er relativt tilfredse og feler tilhorighet til NAV som
organisasjon.

I hvilken grad opplever NAV-ansatte rom for skjennsmessige vurde-
ringer i utevelsen av sitt daglige arbeid? Variabelen rom for skjonn ble ope-
rasjonalisert i spersmal om for eksempel den enkeltes frihet til selv a velge
hvilke ressurser som behgves, hvordan arbeidet skal utferes, og nar, hvem
de samarbeider med, med videre. Her er gjennomsnittet pa 3,5, et resultat
som indikerer at de ansatte opplever & ha et visst rom for skjenn i arbeids-
hverdagen. Resultatet er relativt stabilt pa tvers av alder, ansatte i stat eller
kommune og mellom ledere og @vrige ansatte. Det er en viss variasjon hva
gjelder utdanningsnivd, kommunestorrelse og ansiennitet, men disse for-
skjellene er ikke signifikante.

Hva s med variablene som vi i hypotesen antok som organisatoriske
forutsetninger for rom for skjenn? Gjennomsnittverdien pa variabelen for-
malisering (3,6) tyder pd at arbeidet til en viss grad preges av regler, rutiner
og dokumentasjonskrav. Dette gjennomsnittet varierer i liten grad mellom
ledere og evrige ansatte, mellom kommunalt og statlig ansatte, ansiennitet
og aldersgrupper. Unntaket er mellom utdanningsniva, der de med lavere
utdanning opplever formaliseringen som noe sterkere enn de med hoyere
utdanning. Disse forskjellene er tilnzrmet signifikante.

Variabelen sentralisering scorer i gjennomsnitt relativt lavt (2,3) og indi-
kerer at beslutninger bare i noen grad preges av styring fra sentrale instan-
ser hoyere opp i organisasjonen. Gjennomsnittet varierer svert lite mellom
for eksempel kommunestorrelse, statlige eller kommunalt ansatte og alder.
Men ogsa her er det forskjeller mellom utdanningsniviene, med samme
tendens som for formalisering over. De med lavest utdanning opplever
mer sentralisering (2,8) enn de med hgyest utdanning (2,0). Forskjellene
er imidlertid ikke signifikante.

Variabelen mdlorientering scorer relative heyt (3,9) og indikerer at
respondentene har klare mal for sitt arbeid. Dette er stabilt pa tvers av
alder, kommunalt eller statlige ansatte, ansiennitet i NAV og kommune-
storrelse. Mellom utdanningsniviene er det imidlertid en viss signifikant
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variasjon mellom de med lavest utdanning (4,6) og heyest utdanning
(3,7), altsa samme tendensen som formalisering og sentralisering ovenfor.
De med lavere utdanning opplever altsa storre mélorientering enn de med
heyere utdanning. Tross forskjellene er gjennomsnittet for de med lavest
mélorientering likevel 4 betrakte som relativt hgyt. Malorienteringen er
for gvrig signifikant noe hgyere blant ledere (4,2) enn ovrige ansatte (3,8).

En annen variabel som er interessant i forbindelse med rom for skjonn,
er jobbkrav. Denne handler for eksempel om i hvilken grad respondentene
opplever samsvar mellom kompetansen de har, og arbeidsoppgavene, om
de har kapasitet til 4 fullfere arbeidsoppgavene pa en tilfredsstillende mite,
og om de ma yte ekstraordinzr innsats for 4 fa arbeidet gjort. Her er gjen-
nomsnittsscoren 3,3. Dette indikerer at arbeidsoppgavene kompetanse- og
kapasitetsmessig kan oppleves noe krevende. Resultatet er stabilt pa tvers
av ansiennitet i NAV, mellom kommunalt eller statlig ansatte og mellom
ledere og ovrige ansatte. Gjennomsnittet pa tvers av utdanningsniva varie-
rer, men med en noe uklar tendens. Ansatte med grunnskole eller bachel-
orutdanning (3,3) og ansatte med mastergrad eller hoyere (3,1) opplever
minst samsvar mellom henholdsvis kompetanse og kapasitet, og arbeids-
oppgaver, mens de med videregiende skole opplever mest samsvar (3,9).
Forskjellene er signifikante.

Til sist ser vi at variabelen produktivitet har et gjennomsnitt pa 3,5,
noe som tyder pé at de ansatte i hovedsak opplever produktiviteten i egen
avdeling som relativt god. Resultatet er stabilt pa tvers av ansatte i stat eller
kommune og mellom ledere og @vrige ansatte. Det er noe signifikant varia-
sjon pa tvers av ansiennitet, der de med ansiennitet pa inntil tre ar vurderer
egen avdeling som mer produktiv (4,0), enn de med ansiennitet mellom
tre—seks ar (3,4) eller mer enn seks ar (3,4). Videre er det noe variasjon
pa tvers av utdanningsniva og kommunestorrelse, men disse forskjellene er

ikke signifikante.

Analyse av hypotesen

Som tidligere nevnt er hypotesen som testes: «De organisatoriske vari-
ablene formalisering, sentralisering og mdlorientering har negativ sam-
menheng med NAV-ansattes opplevelse av rom for skjonn.» 1 tillegg til
variablene som inngér i hypotesen, inkluderer den statistiske modellen de
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uavhengige bakgrunnsvariablene alder, kjenn, utdanningsniva, motivasjon,
organisasjonstilherighet og jobbtilfredshet.

Nir vi tester sammenhengene i hypotesen med multivariat analyse,
viser resultatene at det bare er variablene formalisering og sentralisering som
er signifikante, og at disse to variablene forklarer 21,5 % av variasjonen til
den avhengige variabelen rom for skjonn. De ovrige variablene bidrar ikke.

I trdd med vér hypotese finner vi en negativ sammenheng mellom vari-
ablene sentralisering og rom for skjonn, altsa at ansatte som opplever hoy
sentralisering (om det er behov for overordnet godkjenning, selvstendighet
i beslutninger, klarhet i linjer, autoritet), opplever redusert rom for skjonn.
Dette funnet bekrefter vir hypotese.

Motsatt av var hypotese om en negativ sammenheng mellom varia-
belen formalisering og rom for skjenn finner vi en positiv ssmmenheng
mellom disse variablene. Det betyr at ansatte som opplever hoyere grad av
formalisering, ogsi opplever hgyere grad av rom for skjenn. Denne delen
av hypotesen bekreftes ikke.

Til sist finner vi altsd ingen sammenheng mellom variablene malori-
entering og rom for skjenn. Denne delen av hypotesen bekreftes dermed

heller ikke.

BEGRENSER ELLER @KER FORMELLE
ORGANISATORISKE FORHOLD HANDLINGS-
ROMMET FOR SKJONNSUTQOVELSE | NAV?

Resonnementet bak var hypotese om at organisatoriske variabler som for-
malisering, sentralisering og mélorientering ville redusere rom for skjenn,
er at forekomsten av disse variablene setter rammer for og styrer hand-
ling i organisasjoner (Scott & Davis, 2014). Hoy forekomst av disse vari-
ablene antok vi i utgangspunktet vil innskrenke de ansattes frihet til &
velge hvordan, nir og med hvilke ressurser de lgser sine arbeidsoppgaver.
Resultatene viser en positiv sammenheng mellom variablene formalisering
og rom for skjenn. Dette tyder pi at ansatte som opplever hoyere grad av
formalisering, opplever storre rom for skjenn enn de som opplever lavere
grad av formalisering. Dette er motsatt av vére forventninger formulert i
hypotesen.
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Forklaringene pd at denne delen av hypotesen ikke bekreftes, kan
veare flere. For det forste kan det tenkes at visse formelle krav tydeliggjor
arbeidsoppgavene og hvordan de skal lgses. Regler, rutiner og dokumenta-
sjonskrav danner rammer for arbeidet, eller rommet arbeidet (og skjenns-
utevelsen) foregar i. NAV-ansattes beskrevne idealer om lovmessighet,
forsvarlighet og likebehandling (Kane, 2015, 2018, 2020) gjor seg ogsd
gjeldende her. Formalisering gjennom tydeliggjoring av de rettslige ram-
meverkene og kravene som stilles til tjenesteutovelsen, kan slik antas &
fremme disse idealene. For det andre viste analysen at de med lavere utdan-
ning opplever storre grad av formalisering enn de med heyere utdanning.
Dette er et interessant funn fordi det sporer an til & diskutere forholdet
mellom kompetanse, formalisering og rom for skjenn. Det kan tenkes at
ansatte med lavere utdanning orienterer seg mer mot de formelle rammene
i sitt arbeid enn de med lengre utdanning, fordi de med lengre utdanning
er tryggere pa sin egen kunnskapsbase. Andersen (2009) har vist at profe-
sjonelle arbeidstakere er mindre mottakelige for eksterne insentiver, og at
det heller er faglige og profesjonelle standarder som er styrende for deres
daglige arbeid (utevelse av profesjonelt skjenn). Dette ser imidlertid ut til
i gjelde inntil en viss grense. Dersom de formelle kravene blir mange, kan
de fortrenge profesjonelle idealer, og heyt utdannede ansatte kan miste
motivasjonen og redusere sin innsats til et minimum av de formelle kra-
vene (Perry & Hondeghem, 2008). Dette innebarer at faglig orienterte
og indre motiverte ansatte, som ellers ville utnyttet rommet for skjonn
til faglige vurderinger av brukernes behov, resignerer og heller velger 4 til-
fredsstille minstekravene som stilles gjennom formelle regler og rutiner.
Funnet av at det er en positiv sammenheng mellom formalisering og rom
for skjonn, kan dermed ikke uten videre forstis som et argument for at gkt
formalisering gker rom for skjenn.

Poenget over om profesjonelle arbeidstakeres holdning til formelle
krav og profesjonelle faglige standarder er dessuten diskutabelt i NAV-
sammenheng. Som vist i kapittel 10 i denne boken har veiledere i NAV
variert faglig bakgrunn, herunder sosialfaglig, helsefaglig, juridisk, sam-
funnsvitenskapelig med videre. Betydningen av en solid faglig kunn-
skapsbase kan dermed tenkes & variere mye mellom de ulike utdan-
ningsgruppene, der noen gruppers utdanning er mer relevant for NAVs
brukerrettede arbeid enn andre. At véire funn tyder pa at de med hoyest
utdanning i noen grad opplever mindre samsvar mellom egen kompetanse
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og det arbeidsoppgavene krever, understotter til dels dette resonnementet.
Lai (2011) beskriver hvordan arbeidstakere som erfarer ettersparsel av sin
kompetanse, i storre grad opplever motivasjon, organisasjonstilhgrighet og
vilje til 4 forbli i sitt arbeidsforhold. I kapitlene 9 og 10 i denne antologien
beskriver NAV-ansatte videre behovet for adekvat kompetanse serlig for
& bista brukere med komplekse behov, og forfatterne hevder at standardi-
serte prosedyrer ikke kan erstatte ansattes faglige skjonnsutovelse.

At ansatte med hegyere utdanning opplever mindre grad av formalise-
ring, kan derfor ha sammenheng med at eksempelvis lovgivning og doku-
mentasjonskrav er en del av deres kompetansetilfang. Dermed kan det
godt tenkes at selv ansatte med heyere utdanning har behov for og feler
trygghet nir de formelle rammene er tydelige. Dette kan vere én viktig
forklaring pa funnet om at formalisering gker rommet for skjenn. Om
man leser NAVs kompetansestrategi (NAV, 2013a) og kunnskapsstrategi
(NAYV, 2013b), blir dette resonnementet til en viss grad styrket. I disse
dokumentene star det ikke noe om hva slags utdanningsbakgrunn som
er onskelig & rekruttere, heller legges det stor vekt pa virksomhetsspesi-
fikke kompetanseomrader og hvordan disse kan styrkes. Det er naturligvis
bade riktig og viktig av NAV 4 drive med utvikling av slik kompetanse.
P4 den andre siden fremstér disse strategiene noe mangelfulle nar de ikke
reflekterer et tydelig forhold mellom oppgaver og utdanning, eller hvordan
rekruttering av veiledere kan gjores mer malrettet.

I forlengelsen av dette er det relevant & peke pa prinsippene for koor-
dinering i profesjonelle organisasjoner. I slike organisasjoner er det et
hovedpoeng & ansette heyt utdannede profesjonelle arbeidstakere fordi
arbeidsoppgavene og prosessene er komplekse og uforutsigbare (Scott &
Davis, 2014). Her vil de ansatte stadig mete situasjoner som krever at
de utover et faglig skjonn basert pa en solid og spesialisert kompetanse.
Og det er nettopp denne kompetansen som er kjernen i koordinering
gjennom standardisering av kunnskap. I andre typer organisasjoner kan
arbeidsoppgavene standardiseres fordi situasjonene som oppstar, varierer
lite. Standardisering av arbeidsoppgaver gjennom formelle regler, rutiner
og rapporteringskrav vil i slike tilfeller veere mer passende og er i mindre
grad avhengig av standardisering av kunnskap. Som vi ogsa ser i kapit-
tel 10 i denne boken, beskriver de intervjuede ansatte hvordan brukerne
fordeles til veilederne som har ledig kapasitet, og at veiledernes spesifikke
kompetanse ikke er serlig etterspurt i fordelingen av oppgaver (brukere).
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Sammen med poengene over om lite mélrettet rekruttering i NAV, at de
ansatte har svert variert utdanningsbakgrunn, og at de uttrykker behov
for adekvat kompetanse i mete med brukere med komplekse behov, ser vi
trolig konturene av en kulturell kontekst som ikke forst og fremst etterspor
spesifikk faglig kompetanse som grunnlaget for arbeidet med brukerne,
men heller virksomhetsspesifikk kunnskap om regler, rutiner og beslutnin-
ger fra overordnede nivéer i organisasjonen. En slik kontekst vil trolig fore
til at de ansatte blir mer regelorienterte, og at de i mindre grad orienterer
seg mot faglige vurderinger av brukernes behov og konsekvensene av sine
beslutninger (March & Heath, 1994; March & Olsen, 1989).

Som allerede nevnt viser analysen at det er en negativ sammenheng
mellom variablene sentralisering og rom for skjenn. Dette er i trdid med
forventningene formulert i vir hypotese. Jo storre grad av styring fra
niviene over, dess mindre rom for skjonn opplever de ansatte i NAV.
Gjennomsnittet er imidlertid lavt, noe som tyder pa at de ansatte ikke
opplever 4 bli styrt av sentrale deler av organisasjonen i noen sarlig utstrek-
ning. Men ogsa her er det de med minst utdanning som opplever styringen
sterkest, noe som kan indikere en sammenheng mellom egen kompetanse
og eget handlingsrom, pa samme mite som formalisering diskutert over.

Mialorientering viste seg & ikke ha sammenheng med respondentenes
opplevelse av rom for skjonn, tross for var forventning om at hgy mélo-
rientering ville redusere rom for skjenn. Ml i organisasjoner kan imid-
lertid ha flere funksjoner. P den ene siden kan mal virke begrensende pa
atferd ved at de peker pd hva som skal oppnas, med tydelige koplinger
til hva man ma gjore for 4 nd milene. Ansatte stir dermed ikke fritt i &
velge hva de skal arbeide med, eller hvilke handlinger som skal til. Pa den
andre siden kan mil ha en motiverende funksjon. En malsetting om 4
hjelpe arbeidssokere over i arbeid er en maélsetting som er meningsfull og
til det beste for arbeidssgkere og samfunnet. Et slikt mal virker trolig ikke
begrensende, men heller motiverende og tilfredsstillende nar det lykkes.
Et slike mal er ikke er et mél som vi oppnar, og sa er jobben ferdig, det er
et sakalt kontinuerlig mal. Det er trolig heller ikke et mél som er konkret
koplet til hva som skal gjores for 4 oppna det, det vil si at madl-middel-sam-
menhengen er uklar (Scott & Davis, 2014; Jacobsen & Thorsvik, 2019).
Det er altsid dimensjoner ved mal som kan trekke i flere retninger, og det
er dermed ikke opplagt hvilken rolle malorientering spiller i forhold til
rom for skjenn blant vare respondenter. Selv om mal- og resultatstyring
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har vert en sentral komponent i den hierarkiske styringen av NAV siden
NAV-reformen (Fossestel, Breit & Borg, 2016), kan vi ikke finne at malo-
rientering virker begrensende pd de NAV-ansattes handlingsrom.

At de ansatte opplever lav grad av sentralisering pd den ene siden,
og hoy grad av formalisering og mélorientering pa den andre, tyder pa
at NAV bruker regler, rutiner og mal som virkemidler for & styre hand-
ling i organisasjonen. Nar disse formelle organisatoriske virkemidlene er
utbredt, blir behovet for sentralisering av beslutningsmyndighet mindre.
Nir sentraliseringen er lav, vil hoy formalisering sikre kontroll over akti-
vitetene i organisasjonen. Og nir mélorienteringen er hay, vil de ansatte
potensielt praktisere regler og rutiner i trdd med malene, til det beste for
brukerne og NAV. Men bade sentralisering og formalisering kan imidler-
tid knyttes til fleksibilitet. Dersom den ene eller den andre (eller begge)
er utbredt, vil organisasjonen sta i fare for 4 stivne. I mote med nye situa-
sjoner og oppgaver, for eksempel i matet mellom NAV-ansatte og brukere
med komplekse behov, vil man heller repetere etablerte handlingsmen-
stre enn 4 utvikle nye, tilpassede lgsninger (Kirkhaug, 2010). Hvorvidt
dette er tilfelle i NAV, vet vi ikke ut fra vart empiriske materiale i denne
underspkelsen. Vi har undersgkt formelle organisatoriske forhold som
danner strukturelle rammer for skjennsutevelse, og ikke om og hvordan
skjennsutevelse foregar innenfor disse rammene — eller de «epistemiske»
betingelsene for skjonnsutevelse i NAV (Molander, 2013). Vi kan for
eksempel tenke oss at den kulturelle konteksten, som nevnt over, i storre
eller mindre grad skaper forventninger om regelorientering eller faglige
vurderinger og konsekvensorientering (March & Heath, 1994; March &
Olsen, 1989).

AVSLUTNING

NAV-ansatte i denne undersekelsen har scoret hoyt pa variablene mot-
ivasjon, jobbrtilfredshet, organisasjonstilherighet og jobbutferelse. Dette
kan tolkes slik at respondentene, pa tvers av ansvarsomréader, har en klar
forstaelse av og identifisering med NAVs samfunnsansvar for & fremme
arbeidsinkludering. Deres indre motivasjon kan ha sammenheng med en
opplevelse av at arbeidsoppgavene har stor verdi og betydning i seg selv.
Likeledes kan deres samfunnsmessige motivasjon henge sammen med et
onske om 4 gjore en positiv forskjell for bade brukere og samfunnet. Her
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berores ogsa faglige idealer om 4 fremme borgeres rettigheter uten dis-
kriminering gjennom vilkarlige beslutninger og vedtak, og om a betrakte
NAV som en felles instans for landets borgere. Variablene organisasjonstil-
horighet og jobbtilfredshet omhandler de ansattes opplevelser som arbeids-
takere i NAV. Disse variablene scorer i gjennomsnitt lavere enn motivasjon
og jobbutferelse, men er likevel pa den positive siden (av den «ngytrale
midtverdien» 3). Dette tyder pa at de ansatte, i tillegg til 4 fremme idealer
som samfunnsakterer, ogsa er relativt tilfredse som arbeidstakere i NAV.
Ut fra de ovennevnte resultatene kan vi samlet sett forvente at motiverte
og relativt tilfredse ansatte som foler tilhorighet til NAV, bidrar positivt til
NAVs malsettinger og samfunnsansvar.

At de NAV-ansatte i denne undersgkelsen opplever et visst handlings-
rom med tanke pa ressurser og arbeidsformer, bergrer temaer som auto-
nomi og tillit. Dette kan ogsa antyde at de ansatte opplever forventninger
om 4 ta i bruk sitt handlingsrom. Autonomi, tillit og handlingsrom for &
ta i bruk ens egen faglige og/eller erfaringsbaserte kompetanse kan tenkes
4 ha betydelig pavirkning pd NAV-ansattes fokus pd individuelle og faglig
baserte vurderinger i deres arbeid med enkeltbrukere. Slike individuelle
vurderinger, basert pa malrettet kartlegging, brukerinvolvering og faglige
overveielser, kan antas & gke sannsynligheten for at NAVs brukerrettede
arbeid og beslutninger oppfyller samfunnsoppdraget om overgang til
arbeid og ekonomisk sikring.
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VEDLEGG

Tabell 1: De enkelte variablene

Univariat analyse®

Gjennom- | Standard- Antall

snitt avvik svar (n)

Alder 319 m 222
Kjonn 1,25 0,43 215
Utdanning 3,08 0,53 221
Hvor lenge har du jobbet i NAV 2,35 0,83 216
Er du ansatt i Staten eller kommunen? 1,42 0,50 215
Kommunestorrelse 2,24 0,82 219
Er du leder for en enhet i NAV? 1,86 0,35 222
Formalisering 3,57 0,76 222
Sentralisering 2,27 0,79 222
Mdlorientering 3,86 0,78 222
Jobbkrav 3,33 0,77 222
Indre motivasjon 4,25 0,69 222
Public service motivation 4,22 0,79 222
Organisasjonstilhgrighet 3,44 0,89 220
Jobbtilfredshet 3,49 0,80 222
Rom for skjonn 3,48 0,71 219
Jobbutforelse 417 0,64 220

> Hva er din alder? (1= under 30 ir, 2= 31-40 ir, 3= 41-50 ir, 4= 51-60 ir, 5=over 60 r)

Kjonn (1=kvinne, 2=mann)

Hva er din hoyeste fullforte utdanning? (1= grunnskole, 2= videregdende skole, 3= hogskole/bachelor/

mellomfag, 4= master, hovedfag, doktorgrad)
Er du fast ansatt i NAV? (1= ja, 2= nei)

Hvor lenge har du jobbet i NAV? (1=mindre enn 3 &r, 2=3-6 &r, 3=mer enn 6 ar)

Er du ansatt i staten eller i kommunen? (1=staten, 2=kommunen, 3=annet)

Hvor mange innbyggere er det i din kommune (1=mindre enn 3000, 2=3-10000, 3=mer enn 10000

innbyggere)/
Er du leder for en enhet i NAV? (1=ja, 2=nei)

310




Tabell 2: Sammenhenger mellom variablene

Multivariat analyse, multippel lineaer regresjon*

Ustandardiserte Standardiserte t Sig.
koeffisienter koeffisienter
B Std. Error Beta

(Konstant) 3,160 0,549 5750 | 0,000
Alder 0,01 0,041 0,018 | 0,269 | 0789
Kjonn -0,095 0,103 -0,059 | -0,920| 0,359
Utdanning -0,090 0,087 -0,069 | -1,027| 0,306
Indre motivasjon 0,073 0,073 0,073 1,003 0,317
Organisasjons- -0,104 0,065 -0133 | -1,600 om
titherighet

Jobbtilfredshet 0,129 0,079 0,147 1,627 0,105
Formalisering 0,263 0,075 0,285 | 3,492 0,001
Sentraisering -0,288 0,058 -0,327 | -4,942 | 0,000
Mdlorientering -0,002 0,079 -0,002 | -0,025| 0,980

*Avhengig variabel: Rom for skjenn
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