
Innhold

ARTIKLER

Introduksjon: NAV – forvaltningsreform for velferd.
Anne Lise Fimreite og Jacob Aars� 3

Gjør organisering en forskjell i praksis? Variasjoner i de lokale NAV-
kontorenes organisering og konsekvenser for reformens måloppnåelse.
Tone Alm Andreassen, Knut Fossestøl og Lars Klemsdal� 9

Ny yrkesrolle i en organisasjon i endring.
Ingrid Helgøy, Nanna Kildal og Even Nilssen� 34

Har utformingen av lokale NAV-avtaler betydning for  
brukernes tilfredshet?
Dag Arne Christensen, Hans-Tore Hansen og Jacob Aars� 55

Samordning mellom departement og direktorat: Betydningen av  
strukturelle og kulturelle faktorer i vertikal samordning.
Amund Lie� 81

 Nordiske OrganisasjonsStudier

N
ordiske O

rganisasjonsStudier 
Å

rgang 13     N
um

m
er 3 – 2011

3 – 2011
ISSN 1501-8237

Nordiske
Organisasjons-
Studier

Returadresse: Fagbokforlaget, Postboks 6050 Postterminalen, 5892 Bergen

Postboks 6050 Postterminalen
5892 BERGEN



Nordiske OrganisasjonsStudier
Nordic Organization Studies

 
Nor dis ke Or ga ni sa sjons stu dier ut gis av Fag bok for la get i sam ar beid med Uni Rok kan sen te ret, med støt te fra Nor disk 

Publiceringsnævn for hu ma nis tis ke og samfundsvidenskabelige tids skrif ter (NOP-HS).

Redaksjonsråd
Mats Al ves son, Lunds uni ver si tet
Rolv Pet ter Am dam, Han dels høy sko len BI, Oslo
Tor ben Beck Jør gen sen, Kø ben havns Uni ver si tet
Ing mar Björk man, Han ken
Nils Bruns son, Handelshögskolan i Stock holm
Mor ten Ege berg, Uni ver si te tet i Oslo
Lars Eng wall, Upp sa la uni ver si tet
Päi vi Eriks son, Uni ver si ty of Kuo pio
Ni co lai Foss, Handelshøjskolen i Kø ben havn
Steen Hildebrandt, Handelshøjskolen År hus uni ver si tet
Bengt Jacobsson, Södertörns Högskola
Thor Øi vind Jen sen, Uni ver si te tet i Ber gen
Sten Jöns son, Handelshögskolan i Gö te borg
Ben te Løwendahl, Han dels høy sko len BI, Oslo
Jan Löwstedt, Mälardalens högskola
Odd Nord haug, Nor ges Han dels høy sko le, Ber gen
Ste fan Olafs son, Is lands uni ver si tet
Kjell Arne Rø vik, Uni ver si te tet i Trom sø

Abonnementspriser
Subscription rates
Institusjoner:  NOK 748,– pr. år
Private:   NOK 428,– pr. år
Heftepris:   NOK 186,– pr. nr

Hen ven del se om abon ne ment ret tes til:
Fag bok for la get, Post boks 6050, Post ter mi na len 5892 BER GEN, Nor way
Te le fon: +47 55 38 88 00 – Faks: +47 55 38 88 01
E-post: fag bok for la get@fag bok for la get.no
http://www.fag bok for la get.no/

NordiskeOrganisasjonsstudier(NOS)er et aka de misk 
tids skrift ret tet mot stu di et av or ga ni sa sjo ner. Tids skrif-
tet er fler fag lig, der bi drag kan kom me fra di sip li ner som 
for eks em pel øko no mi, stats vi ten skap, so sio lo gi, an tro-
po lo gi og psy ko lo gi. Bi drags yte re kom mer fra nor dis ke 
forskningsmiljøer el ler tar opp tema knyt tet til Nor den. 
Bi drag er pri mært på skan di na vis ke språk.

Bedømmelseavartikler
Be døm mel se og opp føl ging av inn send te ar tik ler skjer 
også på nor disk nivå. Inn send te ar tik kel ut kast vil bli 
be dømt ano nymt av to el ler tre per so ner et ter prin sip pet 
for «doub le blind re view». Be slut nin ger om pub li se ring tas 
av an svar lig re dak tør el ler even tu elt gjes te re dak tør(er). Vi 
 leg ger vekt på at en be døm mel se ikke bare er et grunn lag 
for be slut ning om pub li se ring, men at den også er til hjelp 
for for fat te re i vi de re ar beid.

Forfatteresansvarogrettigheter
Bi drag som sen des inn til NOS, skal ikke være un der 
vur de ring and re ste der. Ar tik ler kan imid ler tid være 
pre sen tert tid li ge re på kon fe ran ser el ler fore lig ge som 
ar beids no tat. For fat te re er selv an svar li ge for at ma te ria-
le som pub li se res i NOS, ikke in ne bæ rer brudd på noen 
opp havs ret tig he ter. Det te gjel der tekst, fi gu rer og bil der. 
En ar tik kel i NOS kan ikke pub li se res and re ste der uten 
gjen si dig enig het mel lom for fat ter(e) og Fag bok for la get. 
Ved inn sen ding av bi drag sam tyk ker for fat ter(e) i at Fag-
bok for la get kan pub li se re bi drag di gi talt på tids skrif tets 
passordsbeskyttede nett si der. For fat te re er også an svar li ge 
for at de res bi drag ikke in ne hol der skri ve feil, er i galt for-
mat el ler har and re fak tis ke feil. Bi drag som er an tatt for 
pub li se ring, vil sen des til for fat te re for gjen nom gang og 
kor ri ge ring.

Innsendingavartikler
Van li ge ar tik ler skal sen des til re dak sjo nen som ved lagt fil 
til e-post (nos.rok kan sen te ret@uni.no), mens ar tik ler til 
te ma num mer skal sen des til gjes te re dak tør(er). Alle ar tik-
ler skal være skre vet i Mi cro soft Word med dob bel lin je-
av stand og skrift ty pen Ti mes New Ro man, skrift stør rel se 
12. Merk føl gen de:

• For fat te ren(e)s navn, ad res se, te le fon, faks og e-post-
ad res se må opp gis i se pa rat fil og ikke på første side 
av sel ve ar tik ke len.

• Legg ved kort sam men drag (inn til 200 ord) av ar tik-
ke len, ett på ar tik kel språ ket og ett på eng elsk. Det 
skal også opp gis fem til seks nøk kel ord på ori gi nal-
språ ket samt til sva ren de fem til seks «keywords» på 
eng elsk. Legg dess uten ved en kort pre sen ta sjon av 
for fat ter(e)s in sti tu sjons til hø rig het, stil ling, aka de-
misk grad og in ter es se om rå der. 

• Ar tik ke len bør være på mel lom 6000 og 8000 ord.
• Ar tik ke len bør ikke ha mer enn tre over skrifts ni vå er.
• Ta bel ler og fi gu rer le ve res på se pa ra te si der, og merk 

av i brød teks ten hvor hver en kelt skal inn. De gis 
fort lø pen de num me re ring: ta bell 1, 2, 3 osv; fi gur 1, 
2, 3 osv.

• Even tu el le no ter plas se res ba kerst i teks ten (slutt-
noter).

• Lit te ra tur lis ten gis over skrif ten «Re fe ran ser». Flere 
re fe ran ser av sam me for fat ter(e) lis tes opp kro no lo-
gisk med den eld ste re fe ran sen først. Re fe ran ser av 
sam me for fat ter(e) og år mer kes a, b, c bak års tal let.

Kronikker,debattinnleggogbokmeldinger
Ut kast til kro nikk el ler de batt inn legg bør være på 1000–
3000 ord og skal sen des til re dak sjo nen. Der som du har 
for slag til bok mel ding (litteraturgranskning), ta kon takt 
med re dak sjo nen.

Referansersettesopppåfølgendemåte:
(Bok)
Bruns son, Nils (2007). TheConsequencesofDecision-
Making. Ox ford: Ox ford Uni ver si ty Press.

(Ar tik kel i tids skrift)
DiMaggio, Paul J. & Wal ter W. Po well (1983). The Iron 
Cage Revisited: Institutional Isomorphism and Collective 
Rationality in Organizational Fields. AmericanSociological
Review48 (2):147–160.

(Ka pit tel i bok)
Fu ru sten, Staf fan (2000). The Knowledge Base of Stan-
dards. I: Nils Bruns son & Bengt Jacobsson (red.):AWorld
ofStandards. Ox ford: Ox ford Uni ver si ty Press.

Referanseriteksten
Bruk for fat ter(e)s et ter navn, kil dens års tall og også 
si de num mer hvor det er nød ven dig, for eks em pel 
Czarniawska (2008:770), el ler hvor kil den står i pa ren tes: 
(Czarniawska 2008:770).
 Når flere for fat te re er opp ha vet til sam me kil de, opp-
gis alle for fat te res navn hvis det er fra én til tre for fat te re. 
Hvis det er flere enn tre, skri ves nav net på første for fat ter, 
fulgt av «mfl.», i lø pen de tekst kan man for eks em pel skri-
ve «for fat ter navn og med for fat te re», slik: «Czarniawska og 
med for fat te re hev der at […]».

Retningslinjerforvurderingavartiklertil
NordiskeOrganisasjonsstudier
Ho ved må let med ar tik ler som an tas for pub li se ring i 
NOS, er at de be ly ser nye og in ter es san te si der ved or ga ni-
sa sjo ner el ler organisasjonsforskningen. Bi drag skal ha en 
klar ad res se til or ga ni sa sjons teo re tis ke pro blem stil lin ger. 
Vi vekt leg ger at ar tik ke len re pre sen te rer et hånd verks-
mes sig høyt nivå på me to de, ar gu men ta sjon og bruk av 
teo ri. Em pi ris ke un der sø kel ser skal knyt tes til teo re tis ke 
pro blem stil lin ger som har en bre de re ak tu ali tet enn det 
em pi ris ke om rå det som ar tik ke len gjel der. Bi drags yte re 
kom mer fra Nor den el ler tar opp tema knyt tet til Nor den. 
Der det er re le vant, be ly ser de den nor dis ke ver sus den 
øv ri ge in ter na sjo na le forskningen på om rå det.

For mer in for ma sjon, se tids skrif tets hjem me si de:  
http://rok kan.uni.no/nos/,  
http://www.fag bok for la get.no/NOS

Informasjontilbidragsytere

Ansvarligredaktør
Paul G. Ro ness, Uni ver si te tet i Ber gen

Redaksjonssekretær
Kris tin Rubecksen, Uni ver si te tet i Ber gen

Lokalredaksjon(Bergen)
Ivar Bleiklie, Uni ver si te tet i Ber gen
Hal dor Byr kje flot, Uni ver si te tet i Ber gen
Per Lægr eid, Uni ver si te tet i Ber gen

Nordiskredaksjon
Staf fan Fu ru sten, Sco re, Stock holm (Sve ri ge)
Pe ter Kjær, Co pen ha gen Bu si ness School, 
 Kø ben havn (Dan mark)
Ragn hild Kvålshaugen, Han dels høy sko len BI,  
Oslo (Nor ge)
Runolfur Smari Steinthorsson,  
Is lands uni ver si tet (Is land)
Eero Vaara, Han ken (Fin land)

Redaksjonsadresse
Uni Rok kan sen te ret
Ny gårds ga ten 5
N-5015 BER GEN
Nor ge
Tel: +47 55 58 94 97
Fax: +47 55 58 97 11
E-post: nos.rok kan sen te ret@uni.no

© Fagbokforlaget 2011

Sats: Laboremus Oslo AS
Grafisk produksjon: John Grieg AS, Bergen



1

Nordiske Organisasjonsstudier 
Nr. 3 2011 – Årgang 13
ISSN 1501-8237

Innhold

ARTIKLER 

In tro duk sjon: NAV – for valt nings re form for vel ferd   .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  . 3
Anne Lise Fim rei te og Ja cob Aars

Gjør or ga ni se ring en for skjell i prak sis?  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  . 9
Va ria sjo ner i de lo ka le NAV-kon to re nes or ga ni se ring  
og kon se kven ser for re for mens mål opp nå el se
Tone Alm An dre as sen, Knut Fos se støl og Lars Klems dal

Ny yr kes rol le i en or ga ni sa sjon i end ring  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  . 34
A new pro fes sio nal role in a changing organization
Ing rid Helg øy, Nan na Kil dal og Even Nils sen

Har ut for min gen av lo ka le NAV-av ta ler be tyd ning for  
bru ker nes til freds het?   .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  .  . 55
Dag Arne Chris ten sen, Hans-Tore Han sen og Ja cob Aars

Sam ord ning mel lom de par te ment og di rek to rat: Be tyd nin gen  
av struk tu rel le og kul tu rel le fak to rer i ver ti kal sam ord ning  .  .  .  .  .  .  .  .  . 81
Amund Lie





3

Nordiske Organisasjonsstudier 
© 2011 Fagbokforlaget

13 (3): 3–8

In tro duk sjon:  
NAV – for valt nings re form for vel ferd
Introduction – ad mi nist ra ti ve re form for welfare

ANNE LISE FIM REI TE OG JA COB AARS

De fire ar tik le ne som pre sen te res i det te num me ret av Nor dis ke Or ga ni
sa sjons stu dier, er alle skre vet som en del av den forsk nings ba ser te eva lue
rin gen av NAVre for men. NAVre for men ble ved tatt av det nor ske Stor
ting vå ren 2005 (St.prp. nr. 46, 2004–2005) og reg nes som en av de stør ste 
samordningsreformer i norsk for valt ning noen sin ne. Hen sik ten med re for
men er å sam ord ne tid li ge re adskilte eta ter og tje nes te om rå der in nen for 
ar beids og velferdsfeltet. Re for men re pre sen te rer et klart eks em pel på det 
re form per spek ti vet som i or ga ni sa sjons lit te ra tu ren om ta les som «Wholeof
Go vern ment» (Chris ten sen & Lægr eid 2007) el ler «Joinedup Go vern ment» 
(Pollitt 2003). NAVre for men er så le des en an led ning til å ret te opp merk
som he ten mot spørs mål om or ga ni sa sjons mes sig sam ord ning. De fire ar tik
le ne i te ma num me ret løf ter fram uli ke si der ved sam ord ning som re form
stra te gi for of fent lig sek tor.

Stor tin gets mål for NAV er am bi si øse: NAV er in stru men tet som skal føre 
fle re nord menn fra pas sivt tryg de mot tak til ar beid, set te bru ker nes be hov 
i sen trum, og le ve re en hel het lig og ef fek tiv vel ferds pro duk sjon. Re for men 
in ne bæ rer at Tryg de eta ten og Ae tat ble slått sam men til én Ar beids og vel
ferds etat (NAV) fra 1.6.2006. Den nye eta ten har an svar for alle ty per pen
sjons tje nes ter, ar beids le dig hets trygd, ufø re trygd, bar ne trygd, svan ger skaps
per mi sjon, and re for mer for kon tant yt el ser samt uli ke ty per att fø rings og 
re ha bi li te rings tje nes ter. NAV leg ger be slag på om lag en tred je del av det nor
ske stats bud sjet tet (i 2011 i over kant av 300 mil li ar der NOK). Hvert se kund 
ut be ta ler eta ten 10 000 NOK. Ar beids og velferdsetaten sam ar bei der også 
med kom mu ne ne: Fra 2011 har alle nor ske kom mu ner lo ka le NAVkon tor 
som er or ga ni sert som part ner skap mel lom stat og kom mu ne. Ved det te 
kon to ret er (mi ni mum) den øko no mis ke si den av kom mu nens so si al tje nes te 
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in te grert med de stat li ge tje nes ter og yt el ser knyt tet til trygd og ar beids for
mid ling. Ved NAVkon to ret mø ter inn byg ge re og be drif ter vel ferds po li tik
kens sam le de vir ke mid del ap pa rat. Over 40 uli ke stø nads ord nin ger for val tes 
her, og skal et ter in ten sjo nen sees i sam men heng. Ide en er at hver en kelt bru
ker, gjen nom den «éndørtil nær ming» til velferdsetaten som NAVkon to ret 
re pre sen te rer, skal mot ta en hel het lig, skred der sydd løs ning på sine ret tig
hets krav og vel ferds be hov.

På sen tralt hold har Ar beids og velferdsdirektoratet fag lig an svar for NAV. 
Di rek to ra tet er un der lagt Ar beids de par te men tet. Ar beids og velferdsetaten 
har re gio na le kon tor i hvert fyl ke – NAV fyl ke. Ved si den av dis se kon to
re ne fin nes det på re gio nalt nivå også spe si al en he ter og for valt nings en he ter 
med av gren se de ar beids opp ga ver. Spe si al en he te ne har bl.a. an svar for uten
lands sa ker, kla ge sa ker, kon troll sa ker, pen sjons sa ker, hjel pe mid ler og (fram 
til 2009) re fu sjon for hel se tje nes ter. Det fin nes ikke nød ven dig vis alle ty per 
spe si al en he ter i alle fyl ker. For valt nings en he te ne ble opp ret tet et styk ke ut i 
re form for lø pet (2008). Dis se en he te ne skal be hand le alle sa ker som er knyt
tet til ret tig hets fes te de yt el ser den en kel te har krav på. I sa ker som kre ver 
opp mø te, skjer be hand lin gen i for valt nings en he te ne et ter inn stil ling fra det 
lo ka le NAVkon to ret. I sa ker som kan lø ses kun ut fra ut fyl te skje ma, tren ger 
ikke bru ker ne gå via det lo ka le NAVkon tor. Det kan fin nes fle re for valt
nings en he ter i hvert fyl ke, i alt 37. For valt nings en he te ne er i ho ved sak lo ka
li sert et ter fol ke tett het.

Nor ge er ikke det enes te lan det i VestEu ro pa som har in tro du sert re for
mer i vel ferds for valt nin gen. Også i and re land har vel ferds tje nes te ne blitt 
møtt med den sam me type kri tikk som NAVre for men i Nor ge var et svar 
på, nem lig for svak sam ord ning av tje nes ter og yt el ser. Sam ord ning mel lom 
uli ke for valt nings ni vå og sek to rer har da vært vik tig å få til, og re for mer 
med det for øye har de sis te ti åre ne blitt in tro du sert i bl.a. Stor bri tan nia, 
Dan mark og Tysk land. For mel le or ga ni sa sjons struk tu rer for å iva re ta sam
ord nin gen er etab lert på sen tralt, re gio nalt og lo kalt nivå, og ikke minst i 
re la sjo nen mel lom ni vå ene i alle dis se land. Den kon kre te ut for min gen har 
va ri ert, men for må let har vært det sam me. I mot set ning til i Nor ge har imid
ler tid også til taks/vir ke mid del ap pa ra tet vært en del av re for me ne i dis se 
lan de ne. Inn byg ger nes til gang til yt el ser og tje nes ter er også end ret. Selv om 
det lå som et pre miss for NAVre for men at også vir ke mid del ap pa ra tet skul le 
end res (Innst. S. nr. 198 (20042005:10)), er ikke en slik end ring en del av 
sel ve re for men. NAVre for men må kun ne sies å være en for valt nings re form 
mer enn en vel ferds re form. Det er per so nell, pro se dy rer og pro ses ser som er 
re for mens vik tig ste inn sats fak to rer i for hold til å nå må le ne. End rin ge ne i 
til taks og vir ke mid del ap pa ra tet på velferdsfeltet er del av and re re for mer, og 
re pre sen te rer prin si pi elt kun en sam ti dig het med NAVre for men.



5

In tro duk sjon: NAV – for valt nings re form for vel ferd 

3

2011

At NAVre for men er en for valt nings re form, in ne bæ rer en sterk tro på 
be tyd nin gen av or ga ni se ring fra lov gi vers side. Gjen nom or ga ni sa to risk end
ring øns ket man å på vir ke og end re adferd og gjen nom det te nå re for mens 
mål set tin ger. I NAVsam men heng be tyr den ne tro en på or ga ni se ring at en 
har sam let tryg de po li tikk, ar beids mar keds po li tikk og so si al po li tikk in nen
for én or ga ni sa to risk ram me. Den or ga ni sa to ris ke ram men NAV ope re res 
gjen nom, er imid ler tid, som gjen nom gan gen over in di ke rer, kom pleks. 
NAVre for men er, som vi har sett, en struk tur re form som kom mer før, og 
som er for melt uav hen gig av, innholdsreformer på det politikkfelt som re or
ga ni se res. Det te står i kon trast til den mer van li ge for me len for sam funns
sty ring, hvor nye mål først le der til ny lov giv ning og nye vir ke mid ler, der
et ter til en iverk set ting gjen nom nye el ler re for mer te or ga ni sa sjo ner. Gjen
nom NAVre for men re or ga ni se res gam le kom pe tan se for hold sam ti dig som 
vir ke mid ler sam les i en før s te lin je tje nes te hvor Stor tin get på den ene si den 
har på lagt sta ten og kom mu ne ne å sam ar bei de i et part ner skap, men på den 
an nen side gitt par te ne stor fri het til å av ta le lo ka le or ga ni sa to ris ke løs nin ger 
og ut for me en lo kalt til pas set vel ferds for valt ning.

Ut vik lin gen av den nor ske vel ferds sta ten har for en stor del vært pre get av 
spe sia li se ring i sek to rer. Sek tor vis spe sia li se ring har dan net ut gangs punkt 
for or ga ni se rin gen av sen tral for valt nin gen, men i til legg har of fent lig tje
nes te yt ing på re gio nalt og lo kalt nivå vært struk tu rert et ter det te prin sip
pet. Det te gjel der tje nes ter som sta ten le ve rer re gio nalt og lo kalt, men også 
de of fent li ge tje nes te ne som kom mu ne ne har an sva ret for. Kom mu ne ne har 
langt på vei vært or ga ni sa to ris ke speil bil der av sta ten (Fim rei te 2003:21). De 
sek tor vi se bån de ne mel lom sen tralt og lo kalt nivå i for valt nin gen har re pre
sen tert vik ti ge sty rings ka na ler der ufor mel le sty rings sig na ler ble gitt fra sen
tralt til lo kalt nivå sam ti dig som be hov og krav kun ne mel des fra lo kalt til 
sen tralt nivå. Ikke minst har pro fe sjo nel le yr kes grup per ut gjort en vik tig 
for bin del ses lin je mel lom sty rings ni vå ene. Men spe sia li se ring har også skapt 
frag men te ring, og blant an net har det for ster ke de bru ker fo ku set in nen for 
for valt nin gen bi dratt til å av dek ke mot set nin ger og spen nin ger mel lom uli
ke po li tikk om rå der. Nye re for valt nings re for mer, som for eks em pel NAVre
for men, har hatt som mål å mot vir ke sli ke fragmenteringstendenser.

NAVre for men hen ter in spi ra sjon fra re form tren der som «WholeofGo
vern ment» og «Joinedup Go vern ment». Med ut gangs punkt i sli ke re form
per spek tiv har man øns ket å øke tje nes te ef fek ti vi te ten ved å se uli ke po li
cyom rå der i sam men heng. Der igjen nom sø ker man å ut nyt te res sur se ne 
bed re for å øke gra den av mål opp nå el se. I til legg har det vært et ut trykt 
øns ke å se bru ker nes be hov i sam men heng ved å kun ne til by of fent li ge tje
nes ter som i stør re grad er til pas set den si tua sjo nen hver en kelt bru ker be fin
ner seg i. Sam ord ning er så le des et nøk kel be grep for å for stå de end rin ge ne 
som NAVre for men in ne bæ rer, og det ty de lig ste ut tryk ket for re for mens 
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samordningsambisjoner fin ner vi i de lo ka le NAVkon to re ne, der to tid li ge re 
stats eta ter in te gre res med én kom mu nal etat.

Samtidig er det ikke van ske lig å fore stil le seg at end rin gen fra høy grad 
av spe sia li se ring til høy grad av sam ord ning kan ska pe nye pro ble mer. 
Re la sjo nen mel lom sen tralt og lo kalt nivå må langt på vei om de fi ne res når 
sektorbåndene svek kes. De pro fe sjo nel le yr kes grup pe nes po si sjon kan opp
le ves som tru et når de pres ses til sam ar beid med and re yr kes grup per. In te
gra sjon mel lom stat li ge og kom mu na le eta ter i en lo kal «One stop shop» kan 
også ska pe spen nin ger. Ar tik kel for fat ter ne i det te spe si al num me ret ret ter 
alle opp merk som he ten mot de ut ford rin ger som samordningsambisjonen 
fø rer med seg.

I ar tik ke len Gjør or ga ni se ring en for skjell i prak sis?, skre vet av Tone Alm 
An dre as sen, Knut Fos se støl og Lars Klems dal, er ver ti kal sam ord ning mel
lom sen tralt og lo kalt nivå i NAV i fo kus i og med at det er for hol det mel
lom sen tra le be slut nin ger og lo ka le prak si ser som be hand les. NAVre for men 
gir lo kal kon to re ne en re la tiv au to no mi i for hold til over ord net sty ring slik 
at kon to ret kan til pas ses lo ka le for hold, men over ord net nivå har også gitt 
fø rin ger som har hatt kon se kven ser for lo kal kon to re nes valg. I lys av det te 
te ma ti se rer for fat ter ne i ar tik ke len hvor dan le del sen i det ope ra ti ve led det i 
NAV – NAVkon to ret – de sig ner sitt kon tor i for hold til de opp ga ve ne kon
to ret skal løse, over ord ne de fø rin ger og lo ka le om gi vel ser. For fat ter ne ser 
kon kret nær me re på or ga ni sa to ris ke valg og va ria sjon i et ut valg av lo ka le 
NAVkon tor som er fulgt over fle re år, og rei ser hy po te ser om hvor dan or ga
ni sa to risk de sign kan ten kes å på vir ke oppgaveløsingen og der med kon to rets 
evne til å nå re for mens mål.

Ing rid Helg øy, Nan na Kil dal og Even Nils sen dis ku te rer i den and re ar tik
ke len ut vik lin gen mot en ny yr kes rol le i NAV. En av må te ne ho ri son tal sam
ord ning ved det lo ka le NAVkon to ret skal iva re tas på, er at alle an sat te skal 
kun ne ut fø re alle ty per tje nes ter og opp ga ver kon to ret le ve rer. Ar tik ke len 
Ny yr kes rol le i en or ga ni sa sjon i end ring vi ser hvor ut ford ren de det te har vært 
for de an sat te, og hvor van ske lig det har vært å sam ord ne de tre opp rin
ne li ge eta te nes yr kes rol ler sam ti dig som de lo ka le kon to re ne skul le etab le
res. En for søks vis ut le det hy po te se i ar tik ke len er at for en yr kes grup pe som 
har de ler av sin iden ti tet knyt tet til en be stemt pro fe sjons ut dan nel se, kan 
det at alle an sat te ved sam me en het/kon tor skal kun ne ut fø re alle opp ga
ver (generalistmodellen), opp fat tes som en trus sel. Be grun nel sen knyt tes til 
at egen kom pe tan se blir ig no rert i en slik generalistrolle: Det å ut fø re de 
sam me opp ga ve ne som kol le ger uten til sva ren de ut dan nel se blir opp fat tet 
som en de va lu er ing av egen kom pe tan se. For fat ter ne vi ser imid ler tid også 
hvor lo ja le de an sat te ved et ut valg NAVkon tor har vært over for vi sjo nen om 
«éndør» inn til vel ferds for valt nin gen og generalistmodellen, og hvor inn
stilt de har vært på å få det te til. Ma te ria le pre sen tert i ar tik ke len gir grunn
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lag for en all menn for vent ning om at kol le ga læ ring og dug nads inn sats er 
vik ti ge fak to rer for ut vik ling i yr kes rol ler.

Dag-Arne Chris ten sen, Hans-Tore Han sen og Ja cob Aars sitt inn tak i ar tik
ke len med tit te len Har ut for min gen av lo ka le NAV-av ta ler be tyd ning for bru-
ker nes til freds het? er bru ker ne og de res til freds het med NAV. I den ne ar tik
ke len er det i all ho ved sak for hol det mel lom for mell or ga ni se ring og mål
opp nå el se som er i fo kus. Mens den for ri ge ar tik ke len ser på ho ri son tal sam
ord ning lo kalt gjen nom ut vik lin gen av en fel les yr kes rol le, ser den ne ar tik
ke len på ho ri son tal sam ord ning via opp ga ve løs ning. Ved å hen ven de seg til 
NAVkon tor lo kalt skul le bru ker ne få til gang til et bredt spek ter av tje nes ter 
som tid li ge re var lagt til uli ke eta ter. Ikke bare skul le det til bys en bred tje
nes te por te føl je ved det en kel te kon tor, men de lo ka le NAVkon to re ne skul le 
med vir ke til sam ar beid mel lom for skjel li ge tje nes te om rå der. Den ut strak te 
ho ri son ta le sam ord nin gen mel lom tje nes te om rå der ved de lo ka le kon to re ne 
har blitt møtt med kri tikk om ri si ko for å få for stor spred ning, og der med 
frag men te ring hel ler enn in te gra sjon som re sul tat. Et ter å ha kon trol lert for 
eks ter ne trekk ved kom mu ne ne som ar beids le dig hets ni vå og an de len so sial
hjelps mot ta ke re, og også trekk ved in di vi de ne som al der, ut dan ning og stø
nads ty pe, gir ana ly se ne i den ne ar tik ke len en viss støt te til hy po te sen om at 
om fan get av tje nes ter ved det lo ka le NAVkon to ret (for mell or ga ni se ring) 
har be tyd ning for bru ker nes til freds het (mål opp nå el se). Ten den sen er at jo 
fle re tje nes ter som sam ord nes ved det lo ka le NAVkon to ret, jo mer for nøyd 
rap por te rer bru ker ne at de er med NAV.

I den sis te ar tik ke len, Sam ord ning mel lom de par te ment og di rek to-
rat: Be tyd nin gen av ver ti kal sam ord ning for beslutningsadferd, ser Amund 
Lie på sam hand lin gen mel lom Ar beids de par te men tet og Ar beids og 
velferdsdirektoratet i NAV. I den ne ar tik ke len er ver ti kal sam ord ning in ternt 
i sta ten i fo kus. Den kom plek se or ga ni sa to ris ke ram men som er valgt i NAV, 
og den kom plek si tet po li tikk fel tet i seg selv re pre sen te rer, gjør at de par
te men tet har be hov for lang sik tig og prin si pi ell tenk ning om kring NAV. 
Di rek to ra tet, der imot, øns ker kla re re fø rin ger og pri ori te rin ger for drif ten 
av eta ten. Det te står i re la tivt skarp mot set ning til den dag li ge sam ord ning 
mel lom ni vå ene, som er rapporteringspreget og svært de tal jert og der med 
lite eg net som sty rings in for ma sjon. Li ke vel ser det ut til at det også i re la sjo
nen mel lom de par te ment og di rek to rat er let te re å få gjen nom slag for re sul
tat mål enn for re form mål. Det te er mye av det sam me som Alm An dre as sen 
mfl. pre sen te rer som funn i den før s te ar tik ke len når det gjel der re la sjo nen 
mel lom sen tralt og lo kalt nivå i NAV.

Den på gå en de eva lue rin gen av NAVre for men er fi nan si ert av Nor ges 
forsk nings råd (www.rokkan.uni.no/nav og www.forskningsradet.no), og er 
or ga ni sert som ett forsk nings pro sjekt hjem me hø ren de ved Uni Rok kan sen
te ret. Seks and re forsk nings in sti tu sjo ner del tar også. Eva lue rin gen star tet 
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opp 1. au gust 2007. Opp dra get er å stu de re im pli ka sjo ne ne når or ga ni sa
sjons end rin ge ne i NAV (den nye or ga ni sa to ris ke ram men) mø ter re for mens 
mål set tin ger. Eva lue rin gen er to delt. Den før s te de len av eva lue rin gen stu de
rer pro ses se ne rundt etab le ring og iverk set ting av NAV – sen tralt, re gio nalt 
og lo kalt. Den ne de len skal være slutt ført ved ut gan gen av 2011. Den and re 
de len av eva lue rin gen, som star tet opp høs ten 2010, skal stu de re re sul ta te ne 
av re for men sett i for hold til mål set tin ge ne, og skal hol de på til års skif tet 
2013/2014. Ar tik le ne som pre sen te res i det te num me ret, er alle fra eva lue
rin gens før s te del. Ar tik le ne er alle de ler av et på gå en de forsk nings pro sjekt. 
Funn og kon klu sjo ner vil der for nød ven dig vis ha en viss fore lø pig ka rak ter.
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Gjør or ga ni se ring  
en for skjell i prak sis?
Va ria sjo ner i de lo ka le NAV-kon to re nes or ga ni se ring  
og kon se kven ser for re for mens mål opp nå el se

Does organizing make a difference in prac ti ce?

Variations in the organization of local NAV-offices, and its 
consequences for their ability to reach the political goals of 
the NAV-re form

TONE ALM AN DRE AS SEN, KNUT FOS SE STØL  
OG LARS KLEMS DAL

Nøk kel ord: NAV-re for men, or ga ni se ring, kon tin gens teo ri, or ga ni sa to risk 
si mul tan ka pa si tet

Keywords: the NAV-re form, organizing, contingency theory, organizational 
ambidexterity

INN LED NING
NAV-re for mens mål var mer sam ord net og hel het lig bi stand til bru ker ne slik 
at fle re kun ne del ta i ar beids li vet og fær re leve av of fent lig inn tekts sik ring. 
Pro blem for stå el sen var at gren se ne mel lom tryg de etat, ar beids mar keds etat 
og so si al tje nes ten skap te kasteballsproblematikk og in ne lås ning – bru ke re 
ble sendt mel lom eta te ne uten at det ble fun net løs nin ger, el ler bru ke re ble 
sit ten de fast i en etat uten at mu lig he ter in nen for and re eta ters an svars om-
rå de ble prøvd ut. Fle re tiår med for søk had de vist at mer hel het lig tje nes-
te yt ing var mu lig, slik som for sø ket med tverr etat lig sam ar beid rundt ung-
dom i Grim stad (Pe der sen 1992), samordningsforsøkene (SATS-for sø ke ne) 



10

Tone Alm An dre as sen, Knut Fos se støl og Lars Klems dal 

3

2011

(Møl ler 2006, 2007) og tiltakssatsingen for so sial hjelps mot ta ke re (Schafft & 
Spjel ka vik 2006).

NAV-kon to re ne var kjer nen i re for men – det var her de tre tid li ge re eta-
te ne skul le kob les sam men til et nytt NAV-kon tor. NAV-kon to ret skul le sam-
le de tre eta te nes vir ke mid ler slik at de kun ne gjø res til gjen ge lig i møte med 
hver en kelt bru ker. NAV-re for men kan slik be trak tes som et for søk på å for-
bed re ev nen til å nå po li tis ke mål gjen nom om or ga ni se ring av ar beids- og 
velferdsforvaltningens ope ra ti ve nivå.

Det er NAV-kon to re nes or ga ni se ring som er i fo kus i den ne ar tik ke len. 
De fin nes i alle nor ske kom mu ner, i en del små kom mu ner som in ter kom-
mu na le kon tor, i sto re kom mu ner som bydelskontor. De va rie rer i stør rel se 
fra un der ti til over hund re an sat te. Kon to re ne står der med over for en va ria-
sjon av uli ke be tin gel ser for hvor dan de kan fun ge re mest mu lig ef fek tivt, 
og har også gjort uli ke or ga ni sa to ris ke valg un der veis i den lo ka le iverk set-
tin gen av NAV-re for men. I den ne ar tik ke len vil vi be skri ve hvil ke or ga ni-
sa to ris ke valg lo kal kon to re ne har gjort i lys av den kon teks ten de har stått 
i. På bak grunn av det vil vi ut le de hy po te ser om hvil ke kon se kven ser dis se 
val ge ne kan ha for re for mens mål opp nå el se, da først og fremst må let om økt 
arbeidslivsdeltakelse.

I drøf tin gen pe ker vi på at i NAV-re for mens iverk set ting har lo kal kon-
to re ne stått over for mot stri den de for vent nin ger. I en si tua sjon pre get av 
knapp het har de i noen grad måt tet vel ge mel lom lo kal ut vik ling el ler et ter-
le vel se av over ord ne de sty rings krav. På den ne bak grunn ut vik ler vi an ta kel-
ser om mål opp nå el se, før vi av slut nings vis pe ker på noen forsk nings mes si ge 
pro blem stil lin ger i for len gel sen av vår ana ly se.

TEO RE TISK PER SPEK TIV – OR GA NI SA TO RISK DE SIGN
Teo ri er om or ga ni sa to risk de sign sø ker å be ly se hvil ke for mel le or ga ni sa to-
ris ke struk tu rer og pro ses ser som har hvil ke ty per ef fek ter (Ege berg 2003). 
Sli ke ana ly ser kan an ven des til å drøf te hvil ke or ga ni sa sjons mo del ler som 
er hen sikts mes si ge, og kan leg ges til grunn i po li tikk ut for ming og -iverk-
set ting, i tråd med den sam men kob lin gen av de skrip ti ve og pre skrip ti ve 
am bi sjo ner som har kjen ne teg net po li cy-forsk nin gen (Smith & May 1980). 
Or ga ni sa sjons forsk nin gen pe ker sam ti dig på be grens nin ger for mu lig-
he te ne til å utsi noe en ty dig om sam men hen ger mel lom or ga ni se ring og 
ef fekt. For hol det mel lom for mel le or ga ni sa sjons struk tu rer og -grep og re ell 
or ga ni se ring kan ikke for stås som en ty dig og di rek te, men som løst kop let 
(March & Ol sen 1989; Weick 2001). Or ga ni sa sjons mo del ler for mes av den 
organisasjonskonteksten de im ple men te res i, og de for mes gjen nom im ple-
men te rin gen (Chris ten sen & Lægr eid 2007; Chris ten sen & Lægr eid 2004; 
Hill & Hupe 2002).
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Kon tin gens teo ri en (contingency theory) sø ker å iden ti fi se re og de mon-
stre re sam men hen ger mel lom or ga ni sa to risk form og or ga ni sa sjo ners si tua-
sjons be tin gel ser. Til nær min gen er eks pli sitt for mu lert som et brudd med 
uni ver sel le teo ri er om or ga ni se ring ved å vekt leg ge at hva som er op ti ma le 
or ga ni sa sjons de sign, av hen ger av den kon tekst or ga ni sa sjo nen står i. Jo bed-
re den kon kre te organisasjonsdesignen er til pas set or ga ni sa sjo nens si tua-
sjons be tin gel ser, des to mer formålseffektivt vil den fun ge re (Do nald son 
2001; Drazin & Van de Ven 1985).

En sen tral si tua sjons be tin gel se er usik ker he ten knyt tet til or ga ni sa sjo nens 
opp ga ve lø sing. Opp ga ver som er en kelt ana ly ser ba re og kan ut fø res et ter vel-
de fi ner te ru ti ner, har lav oppgaveusikkerhet. Mot satt, stor oppgaveusikkerhet 
in ne bæ rer at det inn går av vei el ser og skjønns mes si ge av gjø rel ser i må ten å 
løse opp ga ve ne på. Oppgaveusikkerhet be stem mes av fire ele men ter: 1) an tal-
let uli ke ar beids ope ra sjo ner ut ført av en en het, 2) stan dar di se ring, i hvor 
stor grad ar beids opp ga ve ne føl ger git te pro se dy rer, 3) skjønns ut øv el se, 
om fan get av vur de rin ger som er knyt tet til ar beids opp ga ve ne, og 4) fag kom-
pe tan se, om fan get av kunn skap og fer dig he ter som kre ves av yr kes ut øver ne. 
Va ria sjon i dis se ele men te ne gir tre uli ke organisasjonsmodi: et rutinisert 
(systematized), et skjønns ba sert (discretionary) og et ut vik lings ori en tert 
(developmental) organisasjonsmodus (Drazin & Van de Ven 1985).

En rutinisert organisasjonsmodus er ef fek tiv for or ga ni se ring og sty ring av 
vel kjen te og re pe ti ti ve opp ga ver. Rol le ne i or ga ni sa sjo nen er spe sia li ser te, og 
opp ga ve løs nin gen ko det og stan dar di sert, slik at opp ga ve ne kan ut øves uten 
sær lig eks per ti se el ler skjønns mes si ge vur de rin ger. Over ord ne de hånd te rer 
pro ble mer og unn tak. Lite ko or di ne ring er nød ven dig.

En skjønns ba sert organisasjonsmodus er eg net for til ba ke ven den de si tua-
sjo ner som ikke er iden tis ke. Det ek si ste rer gjer ne et gitt re per to ar av al ter-
na ti ve me to der, men ef fek tiv opp ga ve løs ning er av hen gig av skjønns mes-
si ge vur de rin ger av den en kel te sak el ler si tua sjon. Vei led nin ger kan fin nes, 
men det kre ves li ke vel fag lig kom pe tan se og skjønn for å fat te be slut nin ger 
og ut fø re opp ga ve ne i hvert en kelt til fel le. Det er be hov for stør re grad av 
ut veks ling og mer gjen si dig av hen gig het mel lom med ar bei der ne.

En ut vik lings ori en tert organisasjonsmodus er eg net for si tua sjo ner med 
høy oppgaveusikkerhet. Her be står opp ga ven i å ut vik le uni ke løs nin ger, 
gjer ne gjen nom prø ving og fei ling. Det fin nes få fer di ge pro se dy rer, reg ler 
og nor mer, kun over ord ne de og lite ope ra sjo na li ser te mål. Der med kre ves at 
opp ga ver og pro ble mer drøf tes og be slut nin ger fat tes på grup pe ni vå. Det er 
be hov for skjønns ut øv el se, fel les pro blem løs ning, og det ek si ste rer gjen si dig 
av hen gig het og be hov for ut strakt kom mu ni ka sjon mel lom med ar bei der ne.

En grunn leg gen de an ta kel se i kon tin gens teo ri en er at om valg av or ga-
ni sasjons modus ikke til pas ses opp ga ve nes usik ker hets grad, vil det kun ne 
for år sa ke dys funk sjo nel le ar beids ope ra sjo ner. For eks em pel vil en or ga ni se-
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ring i tråd med en skjønns ba sert organisasjonsmodus i en virk som het hvor 
oppgaveusikkerheten er lav, kun ne in ne bæ re dob belt ar beid, mins ket ef fek-
ti vi tet og mis nøye blant med ar bei der ne. Mens en or ga ni se ring i tråd med 
rutinisert organisasjonsmodus i en virk som het med høy oppgaveusikkerhet 
vil gjø re mål opp nå el sen mind re ef fek tiv. Over ført til NAV-re for men in ne-
bæ rer det te at NAV-kon to re nes mål opp nå el se vil av hen ge av om de har en 
in tern or ga ni se ring som er til pas set opp ga ve ne kon to re ne skal løse.

Vi de re pe kes det på at virk som he ter på mik ro ni vå ikke står fritt til å til-
pas se seg sine lo ka le om gi vel ser. Det vil ofte fin nes et mak ro ni vå av over ord-
ne de fø rin ger el ler in sti tu sjo ner, f.eks. lov- og re gel verk, som vil uni for me re 
og re gu le re or ga ni se rin gen på mik ro ni vå. For NAV-kon to re ne drei er det te 
seg dels om lov- og re gel ver ket de for val ter, men også om hvor dan den over-
ord ne de sty rin gen fra de par te ment og di rek to rat leg ger fø rin ger på lo kal-
kon to re nes or ga ni sa to ris ke valg.

En sen tral an ta kel se har vært at virk som he ter med in ternt kon sis tent 
or ga ni sa sjons struk tur vil fun ge re og pre ste re bed re enn virk som he ter med 
en in kon si stent in tern struk tur (Drazin & Van de Ven 1985). For di virk som-
he ter på mik ro ni vå gjer ne vil be fin ne seg i en si tua sjon med et mang fold av 
uli ke og til dels mot stri den de si tua sjons be tin gel ser med uli ke im pli ka sjo ner 
for in tern or ga ni se ring av virk som he ten, vil de for sø ke å sva re på de uli ke 
si tua sjons be tin gel ser med kom pro miss løs nin ger og tradeoffs in ternt. Virk-
som he ter som av gren ser set tet av si tua sjons be tin gel ser de for hol der seg til, 
vil let te re kun ne ut vik le en struk tur med stør re grad av in tern kon sis tens og 
ha bed re pre sta sjons ev ne.

Det fin nes imid ler tid or ga ni sa sjons teo ri er som ut ford rer an ta kel sen 
om nød ven dig he ten av in tern or ga ni sa to risk kon sis tens for ef fek tiv mål-
opp nå el se. Iføl ge Raisch & Birkinshaws over sikts stu die av en rek ke uli-
ke nye re bi drag til forsk ning på for hol det mel lom organisasjonsmodus 
og ef fek tiv opp ga ve lø sing vil det i man ge til fel ler være mer ef fek tivt for 
or ga ni sa sjo ner å ut vik le evne til å hånd te re mot set nings ful le si tua sjons-
be tin gel ser si mul tant enn å søke in tern kon sis tens og for enk ling av si tua-
sjons be tin gel ser (Raisch & Birkinshaw 2008). Dette betegnes gjerne med 
begrepet «organizational ambidexterity», som vi på norsk velger å kalle 
organisatorisk simultankapasitet. Det kan betraktes som evne til å ivareta 
både hensynet til effektiv produksjon på kort sikt (som standardisering 
gjennom anvendelse av etablert kunnskap etc.) og hensynet til utvikling 
og innovasjon (for eksempel desentralisering og lokal autonomi som antas 
å fremme fleksibilitet), og dermed bærekraftig måloppnåelse på lang sikt. 
Or ga ni se ring for si mul tan hånd te ring av pro duk sjon og ut vik ling kan skje 
ved at funk sjo ne ne iva re tas sam ti dig, i sam me en het el ler delt mel lom uli ke 
en he ter, el ler det kan skje gjen nom å veks le mel lom pe rio der med ho ved-
fo kus på pro duk sjon som an ven der ut vun net kunn skap, og pe rio der med 
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ho ved fo kus på ut vik ling av ny kunn skap (Raisch & Birkinshaw 2008). Kob-
ling av an ven del se og ut vik ling an tas å være gjen si dig be fruk ten de, men mer 
ka pa si tets kre ven de, mens å ba lan se re veks len de ho ved fo kus an tas å fun ge re 
best for mind re or ga ni sa sjo ner med be gren se de res sur ser (Cao et al. 2009).

Når vi skal ut vik le an ta kel ser om sam men hen ger mel lom or ga ni se ring 
og mål opp nå el se, må vi føl ge lig ta hen syn både til ka rak te ren av NAV-kon-
to re nes opp ga ver, den over ord ne de sty rin gen som leg ger fø rin ger på NAV-
kon to re ne, og de lo ka le for hol de ne som leg ger pre mis ser for NAV-kon to re-
nes valg mu lig he ter, og vi må være åpne for at for vent nin ge ne til le der ne for 
NAV-kon to re ne er om fat ten de og van ske li ge å leve opp til.

ANA LY SENS ME TO DE, MA TE RIA LE OG AM BI SJON
Ar tik ke len har en hypotesegenererende ka rak ter. Vi ut vik ler an ta kel-
ser om kon se kven se ne av uli ke or ga ni sa to ris ke valg ved å kom bi ne re 
kontingensteoretiske per spek ti ver med den or ga ni sa to ris ke va ria sjo nen som 
fram kom mer i våre em pi ris ke stu di er av NAV-kon to re nes iverk set ting av 
re for men. Hen sik ten er ver ken å tes te kon tin gens teo ri en gjen nom em pi ri fra 
NAV-re for men el ler å gi en rent de skrip tiv be skri vel se av NAV-kon to re nes 
opp ga ver og or ga ni se ring. I ste det bru ker vi teo ri en heu ris tisk til å iden ti fi-
se re ele men te ne ved lo kal kon to re nes de sign valg, og som kan peke mot op ti-
mal opp ga ve or ga ni se ring.

Våre heu ris tis ke an ta kel ser ser vi som et nød ven dig for ar beid til å ut vik le 
hy po te ser om år saks sam men hen ger hvor det er en kau sal for bin del se mel lom 
or ga ni sa to ris ke de sign grep og be stem te ut fall. Må let med den ne ar tik ke len 
er ikke å ut vik le test ba re hy po te ser, men å bi dra til et kunn skaps grunn lag 
for en se ne re ut vik ling av sli ke hy po te ser som i prin sip pet vil kun ne tes-
tes i en ef fekt eva lue ring som kart leg ger hvor dan de en kel te NAV-kon to re ne 
pre ste rer på uli ke mål. Ar tik ke len har slik sett en eks plo re ren de ka rak ter. 
Til grunn for ana ly sen lig ger en for stå el se av NAV-kon to rets opp ga ver. Vår 
opp ga ve for stå el se kom bi ne rer ele men ter fra den over ord ne de sty rin gen med 
kunn skap om opp ga ve ne slik de fram trer på lo kal kon to re ne. I til legg ba se rer 
den seg på kunn skap om hvil ke ut ford rin ger arbeidslivsdeltakelse re pre sen-
te rer for NAVs bru ker grup per, og om hvil ke ar beids me to der som har vist seg 
ef fek ti ve for å gjø re noe med dis se ut ford rin ge ne (Fos se støl 1999; Nor voll & 
Fos se støl 2010; Reich born-Kjen ne rud 2011; Schafft 2008; Schafft & Spjel ka-
vik 2006; Skarp aas 2011; Spjel ka vik et al. 2003).

Ar tik ke lens da ta ma te ria le er fra et om fat ten de lon gi tu di nelt stu di um av 
18 NAV-kon tor som er fulgt fra opp start til to–tre år inn i tid lig drifts fa se, 
som et ledd i eva lue rin gen av den lo ka le iverk set tin gen av NAV-re for men. 
Kon to re ne er valgt ut slik at de skal dek ke en va ria sjon i si tua sjons be tin gel-
ser – ulik he ter i stør rel se, geo gra fisk spred ning og oppgavebelastning, dvs. 
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an de len per so ner på uli ke of fent li ge yt el ser. Ma te ria let er inn sam let gjen nom 
tre run der med kva li ta ti ve in ter vju er med le de re, til lits valg te og an sat te fra 
de tre tid li ge re eta te ne, hen tet fra uli ke funk sjo ner i den nye or ga ni sa sjo nen. 
In ter vju ene har fulgt en for hånds de fi nert in ter vju gui de, med åp ning for at 
in ter vju er ne kan for føl ge spe si el le pro blem stil lin ger som er kom met fram 
i lø pet av in ter vju ene. Et sen tralt tema har dreid seg om hvil ke or ga ni sa to-
ris ke valg NAV-kon to re ne har gjort, hvil ke for hold som har in flu ert på de res 
valg, hvor dan de or ga ni sa to ris ke val ge ne har blitt gjen nom ført i prak sis, og 
hva slags kon se kven ser de har hatt. In ter vju enes va rig het har vært mel lom 
én og to ti mer. Det er skre vet no ta ter og gjort opp tak un der veis, og no ta te ne 
er ren skre vet i et ter kant ved hjelp av lyd opp ta ket. I til legg til AFI har også 
fors ke re fra Høg sko len i Vest fold og Fafo vært in vol vert i eva lue rin gen. Et ter 
hver in ter vju run de har fors ker ne gjen nom ført fore lø pi ge ana ly ser og ut vik-
let nye hy po te ser som så er blitt inn ar bei det i in ter vju gui den og fulgt opp i 
nes te in ter vju run de. I li ten grad trek ker vi fram si ta ter fra in ter vju ene el ler 
spe si fik ke case be skri vel ser. Det er for di vi byg ger vi de re på tid li ge re ana ly ser 
av den lo ka le iverk set tin gen av NAV-re for men (Alm An dre as sen et al. 2007; 
Alm An dre as sen & Fos se støl 2009, 2011b; Alm An dre as sen et al. 2011; Alm 
An dre as sen og Reich born-Kjen ne rud 2009; Klems dal 2008, 2009).

NAV-RE FOR MENS DE SIGN OG STY RINGS MID LER
Or ga ni sa sjo ner som NAV-kon to re ne kan ikke fritt til pas se seg sine lo ka le 
om gi vel ser; NAV-kon to re ne er gjen nom part ner ska pet del av sty rings lin jer 
både i sta ten og i kom mu nen de er lo ka li sert. Den ne sty rin gen leg ger pre-
mis ser for NAV-kon to re nes or ga ni sa to ris ke valg, dels gjen nom valg rundt 
NAV-kon to re nes tje nes te spek ter, og dels gjen nom sty rings sig na ler og sty-
rings vir ke mid ler om NAV-kon to re nes res surs bruk og pri ori te rin ger. Si den 
vi be trak ter lo kal kon to re ne som primærinstansen gjen nom hvil ken re for-
men iverk set tes, vil de sen tra le sty rings gre pe ne be trak tes som en del av 
om gi vel se ne til de lo ka le NAV-kon to re ne.

Po li tisk de sign – flerformålsforvaltning og sam sty ring
Med NAV-re for men ved tok Stor tin get en lo kal ar beids- og vel ferds for valt-
ning som skal iva re ta fle re for mål: fle re i ar beid, men også sam ord net og 
hel het lig bi stand til dem som ikke er ak tu el le for ar beids li vet. For valt nin gen 
ble vi de re or ga ni sert i et part ner skap mel lom stat og kom mu ne, en si de stil-
ling av na sjo nal in te gra sjon og kom mu nal au to no mi (Fim rei te 2008). Den 
nye nor ske ar beids- og vel ferds for valt nin gen har vært ka rak te ri sert som en 
hy brid or ga ni sa sjons form, hvor sen tral sty ring og kon troll (hie rar ki) skal 
for enes med lo kal au to no mi (nett verk) (Fim rei te & Lægr eid 2009). Re for-
men åp net for valg fri het med hen syn til hvil ke kom mu na le so sia le tje nes ter 
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som skul le leg ges til NAV-kon to ret, en fri het kom mu ne ne har be nyt tet seg 
av ved å leg ge inn fle re tje nes ter enn den lov på lag te øko no mis ke so si al hjel-
pen (Fim rei te & Ha gen 2009).

NAV-re for men, slik den er de sig net po li tisk, gir også før s te lin jen en viss 
lo kal au to no mi til å ut for me sin egen or ga ni se ring. Det er slik sett tatt høy de 
for at det en kel te kon to ret skal kun ne or ga ni se re seg op ti malt i for hold til 
sine lo ka le si tua sjons be tin gel ser.

NAV-kon to re nes opp ga ver pe ker i til legg mot lo ka le ar beids for mer som 
kre ver tett sam ar beid mel lom uli ke fag grup per på kon to re ne, i et sam spill 
med hel se tje nes te, ut dan nings sy stem, ar beids gi ver ne og tiltaksleverandører. 
Vi har tid li ge re (Alm An dre as sen & Fos se støl 2009) ar gu men tert for at den 
sty rings mo del len som kan ut le des av Stor tin gets ved tak, og av de opp ga ver 
lo kal kon to re ne skal løse, pe ker i ret ning av «sam sty ring», dvs. en sty rings-
form som leg ger til ret te for dia log og sam ar beid mel lom stat og kom mu ne, 
sen tralt og lo kalt nivå, og mel lom kon to re ne og om gi vel se ne – ba sert på inn-
sik ten i gjen si dig av hen gig het og li ke ver dig het (Fos se støl 2009). Den sty-
rings for men som har do mi nert iverk set tin gen av NAV-re for men, har imid-
ler tid vært «oppdragsstyring» – en sen tral og sy ste ma tisk for ming av vel-
ferds for valt nin gen mot ar beids må let gjen nom saks be hand lings pro se dy rer, 
ar beids me to der og verk tøy.

For valt nin gens sty ring – av grens ning og stan dar di se ring
I lø pet av NAV-re for mens iverk set ting har de par te ment og di rek to rat søkt å 
av gren se og fo ku se re NAV-kon to re nes virk som het mot ar beids ret ting. En ny lov 
om so sia le tje nes ter i ar beids- og vel ferds for valt nin gen pe ker ut hvil ke kom-
mu na le tje nes ter som skal lig ge i NAV-kon to re ne, og for ar bei de ne un der-
stre ker at opp ga ver av om sorgs ka rak ter ikke hø rer hjem me på NAV-kon-
to re ne. Vi de re har etab le ring av sen tra li ser te for valt nings en he ter av gren-
set NAV-kon to re nes opp ga ver i ytelsessaksbehandlingen. For valt nings- og 
pensjonsenhetene saks be hand ler en rek ke tryg de yt el ser som an tas å ikke 
ha be tyd ning for hvor vidt men nes ker kan del ta i ar beids li vet el ler en der 
i of fent lig for sør gel se. NAV-kon to re ne har kun i opp ga ve å in for me re om 
dis se. For valt nings en he te ne skul le ef fek ti vi se re saks be hand lin gen, fri gjø re 
NAV-kon to re ne for opp ga ver med inn tekts sik rin gen og mu lig gjø re fo kus 
på bi stand og opp føl ging mot arbeidslivsdeltakelse. De med før te imid ler tid 
sto re om stil lings pro ble mer (Alm An dre as sen et al. 2011). Ny ar beids de ling 
og sam hand ling mel lom NAV-kon tor og for valt nings en he ter måt te inn ar-
bei des, sam ti dig som NAV-kon to re ne måt te kom pen se re for tapt tryg de fag-
lig kom pe tan se. Den tek no lo gis ke in fra struk tu ren var ikke til pas set den nye 
ar beids de lin gen og før te til at saks be hand lings ti de ne, an tal let ube hand le de 
sa ker (re stan ser) og an tal let hen ven del ser på NAV-kon to re ne økte, og et ter 
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hvert til inn fø ring av nye IKT-løs nin ger. Re sul ta tet ble at iverk set tin gen av 
NAV-re for men fram mot 2011 har hatt fo kus på ytelsessaksbehandlingen 
mer enn på opp føl gin gen av bru ker ne (Alm An dre as sen & Fos se støl 2011a).

Den over ord ne de sty rin gen har vi de re skjedd gjen nom en prosedyrestyring 
av NAV-kon to re nes opp føl gings ar beid, gjen nom stan dar der for hva som skal 
gjø res når i uli ke yt el ses for løp. Et eks em pel kan være re gist re ring av ar beids-
gi ve res tilretteleggingsplaner og dia log mø ter med sy ke meldt ar beids ta ker, 
ar beids gi ver og sykemeldende lege. Et an net eks em pel kan være gjen nom-
fø ring av stan dar di ser te arbeidsevnevurderinger for per so ner som skal inn i 
Kva li fi se rings pro gram met, el ler per so ner som får el ler sø ker om ar beids av-
kla rings pen ger.

Prosedyrestyringen har blitt fulgt opp av mål- og re sul tat sty ring, som stil ler 
krav om at NAV-kon to re ne skal le ve re på mer enn 50 sty rings pa ra me te re og 
rap por te rings krav. Dis se ut gjør re sul tat mål for NAV-kon to re ne, som er fas te 
tema i sty rings mø te ne med kon to re nes over ord ne de på fyl kes ni vå, og dan ner 
ut gangs punkt for sam men lig ning av mål opp nå el se mel lom kon to rer og fyl ker.

Den over ord ne de sty rin gen har pri ori tert re sul ta ter på pro duksjons opp-
ga vene. I til legg har over ord net nivå re pre sen tert en tur bu lent kon tekst som 
sta dig har in tro du sert NAV-kon to re ne for sty rings vir ke mid ler som har for-
styr ret ut vik lings pro ses sen. Nye ord nin ger og verk tøy og fo ku set på at NAV-
kon to re ne le ve rer på for hånds de fi ner te må le pa ra me te re, har tatt res sur ser 
og opp merk som het (Alm An dre as sen & Fos se støl 2009). Le der ne har opp-
levd at de har stått ale ne med ut vik lings opp ga ve ne (Klems dal 2011).

Kort opp sum mert, sty rin gen fra sen tralt nivå sy nes å spei le en an ta kel se 
om at ef fek tiv opp ga ve løs ning let test kan opp nås gjen nom kon sen tra sjon om 
en av gren set opp ga ve (ar beids ret ting) og en rutinisert organisasjonsmodus 
som im pli se rer at med ar bei der ne kan sty res gjen nom de tal jer te pro se dy rer, 
klar ar beids de ling og spe sia li se ring. Fra et kon tin gens teo re tisk per spek tiv 
kan det sies at slik sty ring er ef fek tiv når oppgaveusikkerheten er lav. Det vil 
si at opp ga ve ne er vel de fi ner te og av gren se de, og over ord net nivå har kunn-
skap om hva opp ga ve ne be står i og hvor dan de må ut fø res.

NAV-KON TO RE NES OPP GA VER OG OR GA NI SE RING
NAV-kon to re ne har både rutiniserte, skjønns ba ser te og ut vik lings ret te de 
opp ga ver. De skal både ut vik le sitt nye NAV-kon tor, gi ge ne rell vei led ning 
om vel ferds stat li ge yt el ser til pub li kum og bru ke re, og gi skjønns mes sig 
bi stand til per so ner som har pro ble mer med hen syn til ar beids li vet.

Ut vik lings opp ga ver
NAV-re for mens pro blem for stå el se og mål set ting sa at den etab ler te ar beids-
de lin gen mel lom og in nen eta te ne ikke ga eta te nes bru ke re til strek ke lig sam-
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ord net bi stand og hjelp til å del ta i ar beids li vet. Mål set tin ge ne om sam ord-
net og hel het lig bi stand ope ra sjo na li se res i pro po si sjo nen om NAV-re for men 
som at for valt nin gen skal ha fo kus på hele men nes ket og bru ke rens sam le de 
bi stands be hov, noe som be tyr at NAV-kon to re ne både må ut vik le nye og mer 
in te grer te ar beids for mer in ternt og sam ar bei de med tje nes ter uten for NAV. 
En de lig, for at må let om økt arbeidslivsdeltakelse skal opp fyl les, må NAV-
kon to re ne ikke bare møte ar beids gi ver nes re krut te rings be hov, men også 
sam ar bei de med ar beids gi ver ne for å fin ne løs nin ger som gjør det mu lig for 
dem som har endt på NAV-kon to ret, å fin ne el ler be hol de en plass i ar beids-
li vet, også om det te in ne bæ rer til ret te leg ging av ar beids si tua sjo nen.

Det te be tyr at NAV-kon to re ne har en ut vik lings opp ga ve; de må ut vik le 
et in te grert NAV-kon tor, en ny måte å være NAV-med ar bei de re på, og nye 
må ter å sam ar bei de med and re de ler av de of fent li ge tje nes te ne og med 
ar beids gi ver ne på. De må fin ne ut hvor dan de skal pri ori te re sine res sur-
ser slik at de kla rer å mot ta og vei le de bru ker ne på en god måte, få av klart 
bru ker nes be hov og be stemt seg for hva slags bi stand de skal få, og hvor dan 
kon to ret skal or ga ni se re den ne bi stan den. Ikke minst hand ler ut vik lings-
opp ga ven om hvor dan man skal gi nytt inn hold til og re for hand le gren se ne 
mel lom hva som skal for stås som rutinebaserte, skjønns ba ser te og ut vik-
lings ba ser te opp ga ver i or ga ni sa sjo nen. Det te til si er at de ler av NAV-kon to-
rets virk som het for ut set ter en ut vik lings ori en tert organisasjonsmodus for å 
fun ge re mest mu lig ef fek tivt.

Fra vårt da ta ma te ria le ser vi at i prak sis har ut vik lings opp ga ve ne vært 
iva re tatt av le del sen, i sam råd med de til lits valg te, og med bruk av ar beids-
grup per og sam lin ger med med ar bei der ne. Te ma ene har i stor grad dreid seg 
om kon to rets in ter ne or ga ni se ring, om ar beids de ling og res surs pri ori te ring, 
og om flyt mel lom uli ke ar beids om rå der, av de lin ger, en he ter og med ar bei-
de re i NAV-kon to re ne. Ikke minst har det dreid seg om hvor dan med ar bei-
de re med opp ga ve for stå el se og kom pe tan se ut vik let gjen nom prak sis i de tre 
tid li ge re eta te ne – tryg de kon to ret, ar beids kon to ret og so si al kon to ret – skul le 
ut nyt tes og ut vik les til det nye NAV-kon to ret. I den ne ut vik lin gen har de 
lo ka le om gi vel se ne fram stått som re la tivt sta bi le pre mis ser, gitt av kom mu-
nens – og NAV-kon to rets – stør rel se og de inn byg ger ne og bru ker ne NAV-
kon to ret skal be tje ne.

Stan dar di sert in for ma sjon om vel ferds stat li ge yt el ser
Til NAV-kon to ret kom mer men nes ker som øns ker in for ma sjon el ler skal 
søke om uli ke tryg de yt el ser. NAV-kon to rets pub li kums mot tak (el ler «vei-
led nings sen ter») må der for kjen ne spek te ret av yt el ser og ord nin ger, hvor dan 
søk nads pro ses sen fore går, og hvor dan den en kel te selv kan skaf fe seg in for-
ma sjon via NAVs nett si de – nav.no. Opp ga ven med å gi in for ma sjon er langt 
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på vei stan dar di sert fra over ord net nivå; in for ma sjo nen skal gis på «nav.
no-nivå», dvs. ikke være mer om fat ten de enn det NAV-an sat te (og pub li kum 
selv) kan lese seg til på NAVs nett si de. Pub li kums mot ta ket skal vi de re hånd-
te re søk na der og tilleggsdokumentasjon, hen ven del ser om svar på inn send te 
søk na der, el ler om av ta ler med NAV-kon to rets an sat te. Til NAV-kon to ret 
kom mer også ar beids ta ke re som le ter et ter ny jobb, og ar beids gi ve re som vil 
re krut te re nye an sat te; de kom mer van lig vis ikke fy sisk til NAV-kon to ret, 
men leg ger ut CV el ler stil lings ut lys ning på NAVs nettje nes te. NAV-kon to-
rets inn sats over for dis se bru ker ne er et styk ke på vei stan dar di sert, til vei-
led ning om søk nads pro ses ser og krav, om bruk av selvbetjeningsløsningene 
og hjelp med søk i CV- og stil lings ba se ne. De ler av NAV-kon to rets virk-
som het kan alt så egne seg for en stan dar di sert ar beids form. Der med kan vi 
anta at et NAV-kon tor som her an ven der en rutinisert organisasjonsmodus, 
av gren ser og stan dar di se rer sin ser vi ce til dem som ber om hjelp med in for-
ma sjon og søk nads ut fyl ling, får flest mu lig over på selvbetjeningsløsningene 
og kla rer å ta unna and re ty per hen ven del ser, vil kun ne øke inn sat sen på 
skjønns mes si ge og ar beids kre ven de oppfølgingsoppgaver.

Kon teks tuel le for hold på vir ker imid ler tid NAV-kon to re nes mu lig het til 
å fore ta slik av grens ning. En del kom mu ner har man ge eld re inn byg ge re, 
inn byg ge re med lavt ut dan nings ni vå el ler sva ke IKT-fer dig he ter. Ikke minst 
i små kom mu ner, der NAV-kon to ret og med ar bei der ne er kjen te og syn li ge, 
opp le ver de an sat te at en slik be grens ning av veiledningsoppgavene kan være 
van ske lig si den NAV-kon to rets om døm me er av hen gig av et høy ere ser vi-
ce ni vå. Til sva ren de opp le ver stør re by kon tor pro ble mer med å be gren se 
veiledningsinnsatsen for di bru ker ne ikke kan norsk, be hers ker IKT o.l. I til-
legg kom mer at pub li kum, iføl ge de an sat te, kom mer til NAV-kon to ret et ter 
å ha ori en tert seg på NAVs nett si de og for di de har mer kom pli ser te spørs-
mål enn nett si de ne har kun net gi svar på. Vi de re har det i noen NAV-kon-
tor vært van ske lig å flyt te stil lings res sur ser fra ru ti ne mes sig vei led ning til 
skjønns ba sert bi stand for di med ar bei der ne ikke har hatt nød ven dig fag lig 
kom pe tan se.

Se lek sjon og opp føl ging med ulik grad av stan dar di se ring og skjønn
Til NAV-kon to ret kom mer også men nes ker med so sia le og hel se mes si ge pro-
ble mer og pro ble mer i re la sjon til ar beids li vet. Det er to ho ved vei er dis se kan 
føl ge. Langs den ene vei en kom mer unge og voks ne som ikke er kom met 
inn i el ler bare er svakt fes tet i ar beids li vet, som føl ge av slikt som van ske-
li ge opp vekst for hold, so sia le pro ble mer, sko le pro ble mer, man gel full ut dan-
ning, rus, psy kia tri, funk sjons ned set tel ser, tid lig gra vi di tet, feng sels opp hold 
el ler inn vand ring til Nor ge, ikke sjel den med fle re ty per pro ble mer i kom-
bi na sjon. De kom mer til NAV-kon to ret, ikke all tid på eget ini tia tiv, for di 
de tren ger jobb, yr kes kva li fi se ring, ar beids prak sis, gjelds ord ning, bo lig, noe 
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å leve av. Langs den and re vei en kom mer voks ne som har el ler har hatt en 
arbeidslivstilknytning som har gitt dem ret tig he ter. De kom mer til NAV-
kon to ret, en ten per son lig el ler via en søk nad, for di de er blitt sy ke meld te, 
per mit ter te el ler ar beids le di ge, el ler for di de har en ar beids si tua sjon de stre-
ver med. De tren ger arbeidsplasstilrettelegging, ny jobb, kva li fi se ring, sy ke-
pen ger el ler dag pen ger.

Man ge har kort va rig kon takt med NAV; over 80 pro sent av for løp som 
star tet med le dig het el ler sykdomsproblem, end te med til ba ke fø ring til 
ar beid, nes ten 70 pro sent av for løp som star tet med et sykdomsproblem, og 
over halv par ten av for løp som star tet med le dig het, ble av slut tet i lø pet av 
det før s te hal ve året (Fe vang et al. 2004), re fe rert i NOU 2004: 13, ta bell 7.1. 
Noen for løp blir lang va ri ge; jobb tap blir lang tids le dig het, sy ke pen ger går 
over i ar beids av kla rings pen ger, å gå til ba ke til ek si ste ren de ar beids gi ver vi ser 
seg umu lig, ny kob ling til ar beids li vet må etab le res, kva li fi se ring er kan skje 
nød ven dig. For noen blir ufø re trygd den en de li ge ut gan gen.

Her står NAV-kon to re ne over for van ske li ge skjønns ba ser te vur de rin ger. 
De skal gjø re et kva li ta tivt godt seleksjonsarbeid, gi kun av gren set, stan dar-
di sert bi stand til dem som uten sær lig inn sats vil gå inn i el ler til ba ke til 
or di nær jobb. De skal kla re å «snu i døra» så man ge som mu lig. De skal få 
unge uten fes te i ar beids li vet inn i ar beids prak sis el ler ut dan ning, få ar beids-
le di ge raskt over i ny jobb, gjø re tid lig in ter ven sjon i sy ke fra vær som el lers 
kun ne blitt lang va rig. En de lig skal de iden ti fi se re de per so ne ne som vil 
tren ge om fat ten de bi stand fra NAV-kon to ret for å kom me inn i ar beids li vet 
el ler be hol de en plass i ar beids li vet, og fin ne ut hva slags inn sats som her er 
nød ven dig.

Ut ford rin gen for NAV-kon to re ne har vært å gjø re en ar beids de ling mel-
lom et «mot tak» som tar imot de fles te, kan føl ge dem tid lig i for lø pet og 
gi bi stand i enk le re og kort va ri ge for løp, og en «oppfølgingsavdeling», en 
en het el ler et team som skal gi om fat ten de bi stand til dem som tren ger mye. 
Ut ford rin ge ne er knyt tet både til hvor gren se ne skal trek kes, og hvor dan og 
når over fø rin gen fra «mot tak» til «opp føl ging» skal skje.

NAV-kon to re ne har fått et red skap for å kart leg ge be hov og ar beids ev ne. 
Det te red ska pet gir mu lig het for en skjønns mes sig ka te go ri se ring av be hov, 
men det er også en stan dar di sert pro se dy re for hvor dan vur de rin ge ne skal 
gjø res. Verk tøy et åp ner for at NAV-kon to re ne kan se lek te re ut bru ker ne med 
størst bi stands be hov og mål ret te inn sat sen mot dem.

Fle re for hold til si er imid ler tid at se lek sjons pro ses sen kan bli mer rutinisert 
enn skjønns ba sert. Både knapp het på tid og en tra di sjon i eta ten for kob ling 
mel lom opp føl ging og yt el se har ført til at NAV-kon tor gjør be hovs vur de-
rin gen som en for mal, stan dar di sert ka te go ri se ring et ter hva slags yt el se en 
per son sø ker el ler er til delt, og at be ho vet de fi ne res av hvor len ge en per son 
har hatt en yt el se. Det te har f.eks. be tydd at per so ner som har vært ar beids-
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le di ge i ett år, omkategoriseres fra å være or di nært le di ge med be hov for 
stan dard inn sats til å bli lang tids le di ge med ut vi de de bi stands be hov. El ler 
det har be tydd at gren sen mel lom mot tak og opp føl ging trek kes før seks 
må ne ders sy ke fra vær, slik at det først er på det tids punk tet re gel ver ket kre-
ver inn sats fra NAV-kon to rets side (det så kal te dia log mø te 2) at om fat ten de 
opp føl ging set tes inn.

Stan dar di sert be hovs klas si fi se ring kan være ef fek tivt for mot ta ket på kort 
sikt, men kan hind re re for mens mål opp nå el se ved at per so ner som kan skje 
kun ne vært til ba ke i ar beid, blir gå en de for len ge uten nød ven dig bi stand 
(blir «in ne låst»). Li ke le des til si er tids press at det kan være fris ten de for en 
mot taks-/korttidsoppfølgingsavdeling å ned pri ori te re ar beids- og opp merk-
som hets kre ven de «snu ope ra sjo ner», når bru ker ne li ke vel et ter en viss tid vil 
bli over ført til en an nen av de ling – oppfølgingsavdelingen, som da på sin 
side vil få unød ven dig man ge bru ke re å for de le sine knap pe res sur ser på.

NAV-kon to re nes mot tak har alt så man ge opp ga ver som eg ner seg for 
en rutinisert organisasjonsmodus, sam ti dig som kom pe tent seleksjons- og 
snuingsarbeid ford rer en skjønns ba sert organisasjonsmodus. Iføl ge den 
kontingensteoretiske ret nin gen som vekt leg ger at or ga ni sa to ris ke en he ter 
må være in ternt kon sis ten te, kan det å leg ge skjønns mes sig kre ven de se lek-
sjon og stan dar di sert bi stand i sam me en het ska pe pro ble mer med mål opp-
nå el sen og frust ra sjon blant med ar bei der ne. Be man nin gen av mot ta ket og 
gren se drag nin gen mel lom pub li kums mot ta ket og oppfølgingsavdelingen har 
da også vært en ut ford ring for NAV-kon to re ne. Der som mot ta ket be man nes 
med med ar bei de re uten fag lig kom pe tan se til skjønns mes sig be hovs vur de-
ring, øker fa ren for at se lek sjo nen blir stan dar di sert. Der som mot ta ket i ste-
det be man nes med høy fag lig kom pe tan se, kan det være en fare for at bi stan-
den blir unø dig om fat ten de idet fag lig kom pe ten te med ar bei de re iden ti fi se rer 
pro ble mer som det er mu lig, men kan skje ikke nød ven dig for NAV-kon to ret 
å gjø re noe med. In tern kon sis tens i mot ta kets or ga ni se ring er ikke mu lig: 
NAV-kon to re ne kan en ten stan dar di se re all se lek sjon og bi stand med fare for 
in ef fek tiv opp ga ve løs ning for bru ke re med kom plek se pro ble mer, el ler de kan 
kom bi ne re kom pe tan se kre ven de se lek sjon og stan dar di sert inn sats med den 
kon se kvens at mot ta ket må for ene ulikeartede opp ga ver og kom pe tan se krav.

Ut vik ling av in te grert, skjønns mes sig bi stand ved kom plek se be hov
NAV-re for men skul le leg ge til ret te for mer hel het lig bi stand til men nes ker 
med lang va ri ge og mer om fat ten de be hov for opp føl ging. NAV-kon to re nes 
oppfølgingsavdelinger el ler -en he ter gir slik bi stand. NAV-kon to rets inn-
sats over for men nes ker i sli ke si tua sjo ner eg ner seg mer for en skjønns ba-
sert organisasjonsmodus. De re pre sen te rer til ba ke ven den de si tua sjo ner der 
vei led nin ger i form av red skap for vur de ring av be hov og ar beids ev ne kan 
struk tu re re ar bei det, men der det li ke vel kre ves fag lig kom pe tan se i møte 
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med den en kel te, til skjønns mes si ge vur de rin ger og in di vi du el le til pas nin-
ger av løs nin ge ne. Det kan dreie seg om vur de rin ger av om en per son opp-
fyl ler ufø re vil kå ret om ned satt ar beids ev ne, el ler det drei er seg om inn sats 
som kan gjø re det mu lig for en per son å kom me inn i el ler be hol de en plass i 
ar beids li vet. Når det gjel der or ga ni se rin gen av oppfølgingsavdelingene el ler 
-en he te ne, har NAV-kon to re ne stått over for ut ford rin gen med hen syn til 
hvor dan kon to re ne skul le in te gre re de tre tid li ge re eta te nes ar beids om rå der. 
En rek ke NAV-kon tor har vi de re ført arbeidsdelingsprinsippet fra de tid li-
ge re eta te ne i team spe sia li sert et ter yt el se; her skjer in te gre rin gen gjen nom 
sam lo ka li se ring. I NAV-kon tor som har om for met eta te nes tid li ge re ar beids-
de ling i sin in ter ne or ga ni sa sjons struk tur, har det te skjedd gjen nom in te-
gre ring på med ar bei der ni vå, i tverr fag li ge team, og i team spe sia li sert et ter 
bru ker si tua sjon.

In te gra sjon kun gjen nom sam lo ka li se ring skjer ofte gjen nom at med ar-
bei der ne or ga ni se res i team spe sia li sert et ter yt el se, langt på vei i tråd med 
ar beids de lin gen man fant i og mel lom de tid li ge re eta te ne. Det te er ikke 
uvan lig i de NAV-kon to re ne vi har fulgt. Det be tyr i prak sis at NAV-kon to ret 
kan ha et eget team el ler de di ker te med ar bei de re med an svar hen holds vis 
for sy ke fra værs opp føl ging, for ar beids le di ge, for bru ke re som har ar beids-
av kla rings pen ger, el ler for alle som er tatt inn i Kva li fi se rings pro gram met. 
Bru ke re til ord nes med ar bei de re et ter bru kers fød sels da to, slik sa ker (søk-
na der) ble det i de tid li ge re eta te ne; in gen and re trekk ved bru ke ren (som 
al der, ar beids gi ver, hel se pro blem) får be tyd ning. Slik har hver med ar bei der 
an svar for et visst an tall av må ne dens da to er, hvor man ge da to er er av hen gig 
av an tal let med ar bei de re som har yt el sen som sitt an svars om rå de. Bru ke re 
over fø res se kven si elt mel lom uli ke med ar bei de re (el ler team) når de går fra 
en yt el se til en an nen, f.eks. fra sy ke pen ger el ler so si al hjelp til ar beids av kla-
rings pen ger. Den ne spe sia li se rin gen sva rer godt på en del av re sul tat må le ne 
NAV-kon to re ne må les på, som an del gjen nom før te dia log mø ter i sy ke fra-
værs opp føl gin gen, el ler an del bru ke re som har blitt inn kalt til opp føl ging 
in nen en viss pe ri ode av et yt el ses for løp. Ut ford rin gen er at den kan re pre-
sen te re de sam me fa re ne for av grens ning som i de tid li ge re eta te ne, at når 
med ar bei der nes an svar er de fi nert av de tra di sjo nel le regelverksområdene, 
så er det de vir ke mid le ne vei le de ren kjen ner, som tas i bruk, mens and re 
for mer for inn sats opp le ves å lig ge uten for ens myn dig hets om rå de og an svar 
(Alm An dre as sen 2011).

Alle for me ne for se kven si ell or ga ni se ring der bru ke re over fø res til nye 
vei le de re når de går over fra en yt el se til en an nen, el ler fra «mot tak» til 
«opp føl ging», be tyr at det må etab le res pro se dy rer for over fø ring, og at den 
med ar bei de ren som over tar en sak (en bru ker), må set te seg inn i sa ken og 
star te re la sjo nen til bru ke ren på nytt. Det te in ne bæ rer en viss grad av dob-
belt ar beid, samt trans ak sjons kost na der knyt tet til overføringsmøter. Vi de re 
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in ne bæ rer det en fare for ansvarsoverveltning, slik vi al le re de har vært inne 
på i pre sen ta sjo nen av «mot ta ket», ved at tid- og inn sats kre ven de opp ga ver 
ut set tes og der igjen nom til slutt sky ves vi de re til nes te med ar bei der i kje den. 
Dis se ulem pe ne vil re du se res der som NAV-kon to re ne lar de sam me med ar-
bei der ne føl ge den en kel te bru ker gjen nom hele for lø pet. Da vil de en kel te 
med ar bei der ne selv er fa re kon se kven se ne der som de har gjort for dår lig inn-
sats tid lig i et bru ker for løp. Det te var en vik tig be grun nel se for in te gre ring 
på med ar bei der ni vå i et av NAV-kon to re ne vi har fulgt.

In te gre ring på med ar bei der ni vå skjer gjen nom at den en kel te med ar bei-
ders re gel verks- og tiltakskunnskap ut vi des. Den en kel te med ar bei der får 
da kom pe tan se om alle NAV-kon to rets re gel verk for men nes ker som har 
pro ble mer med arbeidslivsdeltakelsen, og kan føl ge en per son gjen nom hele 
for lø pet, fra sy ke mel ding el ler so si al hjelp, via ar beids av kla rings pen ger el ler 
kvalifiseringspenger og til tak ved ned satt ar beids ev ne, og helt ut i ar beids-
li vet el ler over i ufø re trygd. Hen sik ten er at NAV-med ar bei der ne flek si belt 
skal kun ne ut lø se re le van te vir ke mid ler og ta an svar for hele for lø pet. Det te 
er ikke en ut bredt mo dell, men den er i bruk blant kon to re ne vi har fulgt. En 
ulem pe ved den ne in te gra sjons mo del len er at den er kom pe tan se kre ven de; 
man ge med ar bei de re har ment at den er for kom pe tan se kre ven de. Den kre-
ver kunn skap om bred den av yt el ser, til tak og vir ke mid ler, og hvis inn sat sen 
som gjø res ikke er kom pe tent, kan for lø pe ne på vir kes i ne ga tiv ret ning. I 
til legg ut ford rer mo del len den inn ar bei de de ar beids de lin gen og yr kes iden ti-
te ten til med ar bei der ne (Alm An dre as sen 2011).

In te gre ring i tverr fag li ge team skjer ved at med ar bei de re med an svar for 
de uli ke regelverksområdene ar bei der sam men. Hen sik ten er å ut nyt te med-
ar bei der nes kom ple men tæ re kom pe tan se, få til en grad vis kom pe tan se over-
fø ring ved at med ar bei der ne gjen nom prak sis blir kjent med and re ar beids-
om rå der, og å leg ge til ret te for at spek te ret av vir ke mid ler kan ut lø ses, samt 
at over fø rin gen av bru ker ne (sa ke ne) fra en med ar bei der til den nes te gjø res 
enk le re ved at en viss kjenn skap al le re de er etab lert. Team ene er satt sam-
men av med ar bei de re som job ber med de sam me fød sels da to er, slik at de 
sam let skal kun ne føl ge en bru ker gjen nom hele for lø pet. Ikke sjel den er de 
tverr fag li ge team ene kom bi nert med en ma tri se struk tur av fag mø ter som 
føl ger de tid li ge re eta te nes lov- og regelverksinndeling. En ut ford ring ved 
den ne for men for in te gre ring er at team ene blir sår ba re for fra vær og turn-
over. Team med lem mer med ulik kom pe tan se kan ikke uten vi de re step pe 
inn for hver and re si den de frem de les job ber spe sia li sert. Selv i stør re kon tor 
med fle re like team har det vært en ten dens til at team ene luk ker seg om seg 
selv, slik at det er van ske lig å få er stat tet tap av med ar bei de re i dår lig fun-
ge ren de team ved å hen te med ar bei de re fra team som fun ge rer bed re. Opp-
læ ring av med ar bei de re som skal er stat te tapt kom pe tan se, kan ikke skje i 
team et ved kom men de skal job be i, men må gjø res av en til sva ren de spe sia-
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list fra et an net team. Vi de re kob ler team ene med ar bei de re med an svar for 
uli ke lov- og re gel verk og yt el ses om rå der som føl ger et ter hver and re i for løp. 
Ofte har de få fel les bru ke re (sam ti dig) og ser der for ikke all tid noen nyt-
te i å dis ku te re sa ke ne i fel les skap. Blant case kon to re ne ser vi fle re til fel ler 
av kon tor som har tatt ut gangs punkt i en tverr fag lig team mo dell, men har 
«glidd til ba ke til» team spe sia li sert rundt yt el ser, ved at man slut ter å mø tes 
i tverr fag li ge team mø ter.

In te gre ring gjen nom spe sia li se ring et ter bru ker si tua sjon ret ter opp merk-
som he ten mot trekk ved bru ker ne og de res pro blem si tua sjon, livs fa se el ler 
arbeidslivstilknytning. Det kan sies å være den ne type spe sia li se ring som 
an ven des av NAV-kon tor som har egne team for ung dom som har falt ut av 
et ut dan nings løp og ikke fått fot fes te i ar beids li vet. Det kan også sies å være 
det te spesialiseringsprinsippet som flykt ning team er or ga ni sert et ter, og der 
dis se ved å in te gre res i NAV-kon to re ne kan sup ple res med kom pe tan se om 
og ad gang til å ut lø se ar beids ret te de til tak. For NAV-kon tor som har valgt en 
slik spe sia li se ring over for noen bru ker grup per, har en be grun nel se vært at 
hel het lig bi stand rundt grup pa kre ver kon takt og sam ar beid med be stem te 
eks ter ne ak tø rer som ikke er like re le van te for and re bru ker grup per, f.eks. 
ut len dings myn dig he te ne for flykt nin ger el ler sko le ver ket og den fyl kes kom-
mu na le Opp føl gings tje nes ten for ung dom me ne. In gen NAV-kon tor vi har 
stu dert, har den ne mo del len for alle NAV-kon to rets bru ker grup per.

Kon teks tuel le for hold som på vir ker in te gra sjon og spe sia li se ring
Fle re kon teks tuel le for hold vil kun ne på vir ke hvil ke in te gra sjons- og 
spesialiseringsformer NAV-kon to re ne vel ger. Sær lig vil kon to re nes spe sia-
li se rings mu lig he ter være av hen gig av stør rel se; jo fle re an sat te, jo stør re 
mu lig he ter for spe sia li se ring, også et ter nye spe sia li se rings prin sip per.

Sto re NAV-kon tor kan vel ge om noen ar beids om rå der skal være de di-
kert med ar bei de res spe sia li ser te kom pe tan se og or ga ni se res i egne spe sia li-
ser te team. Det er i de sto re kon to re ne at det fin nes mar keds team spe sia li sert 
mot re krut te rings bi stand. Det te har sam men heng med for his to ri en, hvor 
ar beids kon to re ne ofte var kom mu ne over gri pen de, og med at NAV-eta ten 
har valgt å or ga ni se re mar keds ar bei det i «tje nes te om rå der» som skal dek-
ke fle re kom mu ner. Det te be tyr at markedsteamenes ar beids livs kom pe tan se 
ikke fin nes til gjen ge lig i man ge mind re NAV-kon tor. For di NAV-kon to re ne 
i li ten grad har in te grert markedsteamenes kom pe tan se i ar bei det med å få 
fle re til å del ta i ar beids li vet (Alm An dre as sen & Spjel ka vik 2011), er det 
grunn til å tro at ek si sten sen av mar keds team vil ha be gren set be tyd ning for 
mål opp nå el se for per so ner med ned satt ar beids ev ne.

Også fra før NAV-re for men had de sto re kon tor en høy ere grad av spe sia-
li se ring. Det te in ne bæ rer at sto re kon tor har med ar bei de re med en ster ke re 
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iden ti tet knyt tet til sine inn ar bei de de spe sia li se rings om rå der og med til hø-
ren de mot stand mot end rin ger. Blant de NAV-kon to re ne vi har fulgt, har de 
sto re kon to re ne i stor grad vi de re ført etab ler te spe sia li se rings prin sip per og 
or ga ni sa sjons mønst re.

Sto re byer og tett ste der vil også re pre sen te re en bed re til gang på kva-
li fi sert ar beids kraft enn små, pe ri fe re kom mu ner. Til en viss grad vil det-
te også gjel de mind re kom mu ner i stor by enes nær om rå de. Det te skul le gi 
mu lig he ter for et mer kom pe tent NAV-kon tor og der med bed re mål opp-
nå el se. På den and re si den vil sto re byer og tett ste der også re pre sen te re et 
stør re al ter na tivt ar beids mar ked for NAV-kon tor an sat te, slik at dis se i stør re 
grad opp le ver turn over i sta ben. Turn over kan på den ene si den ska pe kom-
pe tan se tap og kre ve res sur ser til re krut te ring og opp læ ring, noe som øker 
be last nin gen på dem som er igjen. På den and re si den kan turn over brin ge 
nye oppgaveforståelser inn i en or ga ni sa sjon (Oli ver 1992) og re pre sen te re 
et om stil lings po ten si al. Sam men hen ge ne mel lom kontorstørrelse, turn over 
og kom pe tan se kan alt så gå i fle re ret nin ger. Det er der for van ske lig å ut le de 
en ty di ge hy po te ser om hvor dan lo ka le for hold kan på vir ke or ga ni sa to ris ke 
valg og mål opp nå el se for NAV-kon to re ne.

DRØF TING – OR GA NI SA TO RISK VA RIA SJON  
OG KON SE KVEN SER FOR MÅL OPP NÅ EL SE
Fra et kon tin gens teo re tisk per spek tiv vil for skjel ler i mål opp nå el se mel lom 
uli ke NAV-kon tor kun ne for kla res med for skjel ler i må ter å de sig ne or ga ni-
sa sjo nen på: Kon tor som kla rer å ska pe best mu lig or ga ni sa to risk til pas ning 
til sine si tua sjons be tin gel ser, er de som vil pre ste re best. En sen tral si tua-
sjons be tin gel se er ka rak te ren av de opp ga ve ne en or ga ni sa sjon skal løse, og 
opp ga ve nes grad av oppgaveusikkerhet.

Vi har be skre vet at NAV-re for mens po li tis ke de sign har gitt NAV-kon to-
re ne opp ga ver med ulik grad av oppgaveusikkerhet: enk le vei led nings opp-
ga ver og bi stand til per so ner med enk le pro ble mer som kan lø ses gjen nom 
en rutinisert organisasjonsmodus; opp ga ver med se lek sjon av og bi stand 
til per so ner som har ut vik let el ler står i fare for å ut vik le mer kom plek se 
og lang va ri ge pro blem si tua sjo ner, og som der for ford rer en skjønns ba-
sert organisasjonsmodus; og en de lig, opp ga ver med å ut vik le et in te grert 
NAV-kon tor og en mer hel het lig bi stand i sam ar beid med and re tje nes ter og 
ar beids li vet, som ford rer en ut vik lings ba sert organisasjonsmodus.

Ut fra NAV-re for mens po li tis ke de sign skul le man der for tro at de kon-
to re ne som i størst grad vil le opp nå re form må le ne – i hvert fall på leng re 
sikt – var de som mest ra di kalt pri ori ter te ut vik lings ar bei det og for søk te 
å de sig ne en or ga ni sa sjon som kom bi ner te en rutinisert, skjønns mes sig og 
ut vik lings ori en tert or ga ni se ring, og som sam ti dig i størst mu lig grad for-
søk te å byg ge ned de traderte ar beids for me ne og er stat te dem med nye. Den 
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sen tra le sty rin gen har imid ler tid i li ten grad støt tet opp un der et slikt kom-
pe tan se kre ven de, kom pli sert og usik kert ut vik lings ar beid.

For det før s te har or ga ni se rin gen av NAV-eta ten som hel het, der trygde-
saksbehandling ble truk ket ut av NAV-kon to re ne til egne for valt nings en he ter, 
hatt som kon se kvens at NAV-kon to re ne har måt tet ha fo kus på inn tekts sik ring 
og saks pro duk sjon og på sy ste mer som skul le kom pen se re for at den tek no lo-
gis ke in fra struk tu ren ikke var til pas set den nye ar beids de lin gen. Der nest har 
mål- og re sul tat sty rin gen ret tet kon to re nes opp merk som het mot pro duk sjon 
mer enn mot ut vik ling av et in te grert kon tor som kan møte NAV-re for mens 
ar beids mål. For di NAV-kon to re ne i li ten grad har hatt an led ning til å ut vik le 
en or ga ni sa sjons de sign som sva rer til den oppgaveusikkerheten de prin si pi elt 
sett og i prak sis – i mø tet med bru ker ne – står over for, vil vi anta at NAV-re for-
men så langt, fram til 2011, i li ten grad har bi dratt til økt arbeidslivsdeltakelse 
for men nes ker med kom plek se arbeidslivsutfordringer.

Re for mens sen tra le iverk set ting har i ste det vært pre get av for søk på å 
re du se re oppgaveusikkerheten ved å av gren se NAV-kon to rets opp ga ver 
(om fan get av tje nes ter og dyb den i vei led nin gen), og ved i noen grad å stan-
dar di se re de skjønns ba ser te opp ga ve ne gjen nom prosedyrestyring. Sty rin gen 
oven fra har truk ket NAV-kon to re ne i ret ning av en rutinisert or ga ni sasjons-
modus. Fra et kon tin gens teo re tisk per spek tiv kan de sign for en rutinisert 
organisasjonsmodus i virk som het med høy oppgaveusikkerhet som kre ver 
skjønns ut øv el se og ut vik ling, kun ne vir ke dys funk sjo nelt for kva li te ten på 
opp ga ve løs nin gen og ef fek tiv mål opp nå el se. I NAV kan det bety at bru ke re 
med kom plek se be hov som er av hen gig av in di vi du elt til pas se de løs nin ger 
ut vik let i sam spill med ak tø rer uten for NAV-kon to ret, får en re la tivt sett 
dår li ge re tje nes te enn bru ke re med enk le re be hov som nett opp med hen-
sikts mes sig het kan be tje nes mer rutinisert og stan dar di sert.

Iverk set tin gen kjen ne teg nes li ke vel av en va ria sjon i hvor dan NAV-kon to-
re ne lo kalt har hånd tert de kom plek se og til dels mot stri den de si tua sjons be-
tin gel se ne. Ide al ty pisk kan vi be skri ve to ho ved til pas nin ger: På den ene si den 
kon tor som i tråd med den sen tra le sty rin gen har ut vik let en de sign som for-
enk ler si tua sjons be tin gel ser gjen nom spe sia li se ring i tråd med de over ord ne de 
pro se dy re ne og re sul tat kra ve ne. På den and re si den kon tor som, kan skje i stør re 
grad i over ens stem mel se med re for mens over ord ne de mål for mu le rin ger, har 
søkt å opp he ve kon sis tens kra vet ved å ut vik le med ar bei der ne og kon to ret til 
si mul tant å kun ne hånd te re ulik grad av oppgaveusikkerhet gjen nom å kom-
bi ne re rutiniserte, skjønns ba ser te og ut vik lings ori en ter te organisasjonsmodi.

Kon sis tens gjen nom for enk ling
De fles te NAV-kon to re ne vi har fulgt, har star tet med en or ga ni se ring som 
spei ler den tid li ge re etats inn de lin gen. De kom raskt i gang med den dag-
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li ge pro duk sjo nen, men for søk på å ut vik le mer in te grer te ar beids for mer 
har blitt ut satt. And re har star tet med sto re in te gre rings am bi sjo ner. Tid lig 
i iverk set tin gen har den ne stra te gi en skapt kaos og kri se stem ning i kon to-
ret, noe som i fle re til fel le har blitt hånd tert gjen nom å ven de til ba ke til den 
gam le ar beids de lin gen mel lom og in nen eta te ne. I den pres se de si tua sjo nen 
kon to re ne har vært i, med stort fo kus på å re du se re saks be hand lings ti der og 
ube hand le de yt el ses sa ker, har sær lig to for hold gjort det ra sjo nelt å ut set te 
in te gre rin gen og vel ge or ga ni sa to ris ke struk tu rer som over ens stem mer med 
tid li ge re ar beids de ling: For det før s te har man unn gått fag lig uenig het og 
end rings mot stand blant med ar bei der ne ved ikke å ut ford re inn ar bei de de 
ar beids de lin ger og yr kes iden ti te ter. For det and re har man, når knap pe res-
sur ser ikke har vært brukt til å ut vik le ny kom pe tan se og nye ar beids for mer, 
let te re kun net opp rett hol de pro duk sjon og lø pen de drift, og føl ge lig nå vik-
ti ge re sul tat mål. Fle re NAV-le de re opp lev de, i kjøl van net av etab le rin gen av 
for valt nings en he te ne, at de ikke had de mu lig het til å gjø re an net enn å la 
med ar bei der ne fort set te å gjø re det de all tid had de gjort. Bare slik kun ne 
pro duk sjo nen opp rett hol des. En kel te har vært opp gitt over å måt te ut set te 
en in te gre ring de har hatt am bi sjo ner om å få til; and re har mål ret tet valgt å 
pri ori te re det de må les på, og set te even tu el le in te gre rings am bi sjo ner til side.

Dis se kon to re ne har søkt å etab le re for enk ling og in tern kon sis tens ved å 
leg ge seg tett opp til de over ord ne de stan dar de ne og pro se dy re ne, av gren se 
in for ma sjo nen og vei led nin gen til pub li kum, og vel ge en spe sia li se ring et ter 
de gam le regelverksområdene. Vi vil, i over ens stem mel se med kon tin gens-
teo ri en, anta at kon tor der med ar bei de re el ler team er spe sia li sert et ter yt el-
ser og re gel verk og mot å gjen nom fø re de pro se dy rer som an tas å frem me 
sen tralt fast sat te re sul tat mål, vil opp nå kor te re saks be hand lings ti der, re du-
sert an tall ube hand le de yt el ses sa ker og økt mål opp nå el se på de om rå de ne de 
har spe sia li sert seg rundt.

Ut ford rin gen ved den ne for men for spe sia li se ring er imid ler tid at det 
ikke kan set tes lik hets tegn mel lom å opp nå re sul tat må le ne og det å opp nå 
re form må le ne. Mål- og re sul tat sty rin gen i NAV har hatt fo kus på out put – 
hva NAV gjør (pro se dy rer) – mer enn på outcome – dvs. på re form må le ne 
(Brei vik 2010). Skal outputmålene være en in di ka sjon på mål opp nå el se, for-
ut set ter det at de pro se dy re ne kon to re ne må les på, fak tisk er virk som me, for 
eks em pel at an tall gjen nom før te dia log mø ter er en in di ka sjon på mins ket 
sy ke fra vær, el ler at an tall i til tak er en in di ka sjon på at man er på vei ut i 
ar beid (og ikke bare ut satt arbeidslivskontakt). Kunn skaps grunn la get her 
er ikke en ty dig, ver ken for dia log mø ter i sy ke fra værs opp føl ging el ler for de 
uli ke til ta ke ne for per so ner med re du sert ar beids ev ne (An vik 2006; Dahl 
& Lo rent zen 2007; Grue 2001; Har doy et al. 2006; Møl ler & San nes 2009; 
Nord rik 2008; Ose et al. 2009; Reich born-Kjen ne rud 2011; Skarp aas 2011).
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Vi kun ne anta at dis se NAV-kon to re ne, der in te gre rin gen skjer gjen nom 
sam lo ka li se ring, li ke vel kun ne opp nå mer hel het lig bi stand enn man opp-
nåd de da det var tre adskilte eta ter. Imid ler tid sy nes den ne spe sia li se rin gen 
i stor grad å re pro du se re de gam le ut ford rin ge ne knyt tet til å hånd te re bru-
ke re med sam men sat te pro ble mer. Fo ku set er på rol le- og an svars drag nin ger 
mel lom uli ke spe sia li ser te inn sat ser, mer enn på bru ke rens bi stands be hov. 
En de lig kom mer at ved be gren se de res sur ser kan det være en mot set ning 
mel lom det å gjen nom fø re stan dar di ser te pro se dy rer i en stor meng de for løp 
og det å pri ori te re bru ke re med mer res surs kre ven de bi stands be hov og leg ge 
inn mer inn sats over for dis se. Når det gjel der re form må le ne, vil vi der for 
anta at kon to rer som vel ger å or ga ni se re seg et ter yt el se, re gel verk og pro se-
dy rer, vil opp nå god sco re for bru ke re med enk le pro ble mer som lar seg løse 
med stan dar di ser te ar beids må ter.

Hånd te ring av kom plek si tet gjen nom ut vik ling av si mul tan ka pa si tet
Et mind re tall av NAV-kon to re ne vi har fulgt, har valgt å pri ori te re lo kal in te-
gre ring. På dis se kon to re ne kom bi ne res uli ke for mer for spe sia li se ring (et ter 
yt el se el ler bru ker si tua sjon) med tverr fag lig het og ma tri se or ga ni se ring. De 
sø ker å hånd te re både rutiniserte, skjønns mes si ge og ut vik lings ori en ter te 
opp ga ver si mul tant.

Fra et kon tin gens teo re tisk per spek tiv kan vi anta at det te er en or ga ni sa-
sjons de sign som kan ska pe frust ra sjon hos med ar bei der ne, gå ut over mål-
opp nå el se, og også ram me bru ke re med enk le re pro ble mer, i hvert fall på 
kort sikt.

Samtidig vil vi anta at NAV-kon tor som har pri ori tert ut vik ling – in tern 
in te gra sjon og nett verk til and re tje nes ter og ar beids liv – på noe leng re sikt 
vil være de kon tor som har størst po ten si al for å ska pe end re de for løp gjen-
nom tryg de sy ste met.

La oss spe si fi se re det te nær me re. NAV-kon tor med in te gre ring på med-
ar bei der ni vå, der den en kel te med ar bei der har kom pe tan se til å føl ge den 
en kel te bru kers tett og flek si belt kun ne ut lø se res sur ser og til tak, vil job be 
bed re for å øke arbeidslivsdeltakelsen for per so ner med sam men sat te pro ble-
mer. Vi for ven ter sær lig gode ut slag i den ne ret nin gen i de til fel le ne hvor den 
so si al fag li ge, hel het li ge til nær min gen, sam men med god ar beids livs kunn-
skap, in te gre res i den ne nye NAV-vei le der rol len. Der som den ne in te gre rin-
gen – en ten på med ar bei der ni vå el ler gjen nom tverr fag li ge team – spe sia-
li se res mot be stem te bru ker si tua sjo ner (for eks em pel ung dom), så vil mål-
opp nå el sen bed res yt ter li ge re. Det te byg ger på an ta kel sen om at det vil gjø re 
NAV-kon to re ne bed re i stand til å etab le re sam ar beids re la sjo ner til de øv ri ge 
tje nes te ne som er re le van te for de ak tu el le bru ker grup pe ne, og etab le re god 
kunn skap om ut ford rin ger som er spe si fik ke for dis se bru ker si tua sjo ne ne, 
og løs nings me to der som er spe si elt eg net for dem.
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For ut set nin gen for at sli ke om or ga ni se rings for søk skal lyk kes, er en 
le del se som kom bi ne rer en klar stra te gi for ut vik lin gen av kon to ret med pro-
sess kom pe tan se og evne til å mot stå om gi vel se nes press i ret ning av drift og 
kort sik ti ge ge vins ter.

KON KLU SJON OG FORSK NINGS UT FORD RIN GER FRAM OVER
Må let med ar tik ke len har vært å ut vik le an ta kel ser om hvor dan NAV-re-
for men som or ga ni sa to risk re form kan an tas å vir ke. Det vil si, om den vil 
vir ke, og om va ria sjo ne ne i hvor dan lo kal kon tor har iverk satt re for men, kan 
lære oss noe om hvor dan NAV-kon tor kan de sig nes for å vir ke op ti malt.

I den fore gå en de gjen nom gan gen har vi be skre vet hvil ke opp ga ver og 
or ga ni sa to ris ke de sign valg lo kal kon to re ne har stått over for.

De fles te av kon to re ne har endt med en de sign som har vi de re ført ar beids-
de lin gen fra de tid li ge re eta te ne, og hvor den lo ka le in te gra sjo nen pri mært 
har skjedd gjen nom sam lo ka li se ring. Det te de sig net har også gjort det let-
te re for kon to re ne å leve opp til over ord ne de re sul tat krav. Vi for ven ter, i 
over ens stem mel se med teo ri en, at dis se kon to re ne vil sco re høyt på enk le re 
og mer drifts pre ge de ar beids opp ga ver.

Et mind re tall av kon to re ne har imid ler tid for søkt å etab le re nye ar beids-
de lin ger ut fra en for stå el se av at den opp ga ven det nye kon to ret var til-
lagt, og som man lo kalt måt te løse, krev de en end ring i den tra di sjo nel le 
oppgavespesialiseringen og en ny måte å or ga ni se re ar bei det med ru ti ne-, 
skjønns- og ut vik lings ori en ter te opp ga ver. Det te var en for stå el se som sto i 
et til sy ne la ten de mot set nings for hold til sen tra le pro duk sjons krav og stan-
dar di se rin ger. Som vi har ar gu men tert for, er det grunn til å anta at de sist-
nevn te kon to re ne vil pre ste re sva ke re på kort sik ti ge re sul tat mål.

Samtidig til si er både NAV-re for mens po li tis ke de sign og ana ly sen av opp-
ga ve nes ka rak ter slik vi har de fi nert det i ar tik ke len, nett opp en ny og mer 
in te grert or ga ni sa to risk de sign som gjør det mu lig å re for hand le gren se ne og 
inn de lin ge ne i den etab ler te or ga ni sa to ris ke de sig nen, og hvor både opp ga-
ver og spe sia li se rings prin sip per gjen nom gås og gis nytt inn hold.

Vi sy nes også vi i prak sis ser kon tu rer av en slik or ga ni sa to risk de sign, 
og i den grad dis se kon to re ne lyk kes, an tar vi at det te på noe sikt vil føre til 
bed re opp ga ve løs ning i for hold til de mer sam men sat te må le ne NAV-re for-
men skal opp nå.

Im pli sitt i de kontingensteoretiske til nær min ge ne vi har an vendt her, lig-
ger at en op ti mal til pas ning mel lom organisasjonsmodus og opp ga ver for ut-
set ter at or ga ni sa sjo ner kan be man nes slik at med ar bei der nes kom pe tan se 
til pas ses opp ga ve ne. Det har ikke vært si tua sjo nen for NAV. Men nes ke ne 
som be man ner den nye NAV-for valt nin gen, kom mer fra de tid li ge re eta te ne. 
NAV-kon to re nes kom pe tan se var alt så i ut gangs punk tet gitt. Va ria sjo ner i 
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mål opp nå el se kan der med gjen spei le va ria sjon i kom pe tan se til å hånd te re 
de ut ford ren de si tua sjons be tin gel se ne NAV-kon to re ne er satt i.

Vi kan der for se for oss at NAVs før s te lin je rom mer kon tor som ev ner 
å for ene konflikterende si tua sjons be tin gel ser, og der det skjer både ut vik-
ling, in te gre ring og ef fek tiv drift, men også kon tor som vak ler mel lom lo kal 
ut vik ling og over ord ne de sty rings krav, og der med stre ver både med in te gre-
ring og mål opp nå el se, har nok med å hol de ho det over van net, og når ver ken 
re sul tat mål el ler re form mål.

En sen tral forsk nings opp ga ve i ti den fram over vil være å un der sø ke om 
den or ga ni sa to ris ke va ria sjo nen som har pre get iverk set tin gen, vi de re fø res 
i NAV-kon to re ne også i ti den et ter de før s te åre nes tur bu len te om stil ling, 
og om dis se el ler even tu el le nye for mer for or ga ni sa to risk de sign på sikt 
bi drar til mål opp nå el se på NAV-re for mens mål set ting. Vi de re blir det vik-
tig å ut vik le gode in di ka to rer for våre hy po te ser, og der med i størst mu lig 
grad gjø re dem test ba re. Da kan det vise seg at den si tua sjons be tin gel se 
som i størst grad på vir ker NAV-kon to re nes mål opp nå el se, er de res kom-
pe tan se på le der- og med ar bei der ni vå, og at både ut gangs kom pe tan sen og 
kompetanseutskiftningen for mes av trekk ved kom mu nen NAV-kon to ret 
til hø rer. Da vil det ikke være mu lig å etab le re en rett lin jet sam men heng mel-
lom or ga ni sa sjons mo dell og mål opp nå el se, slik vi har for søkt her, uten at 
den ne sam men hen gen er me di ert via NAV-kon to rets kom pe tan se si tua sjon. 
Ikke des to mind re er spørs mål om for hol det mel lom or ga ni sa to risk de sign, 
kom pe tan se og kom pe tan se ut vik ling umu lig å kom me uten om for lo ka le og 
over ord ne de myn dig he ter, som ikke kan la være å gi sine tjenesteutøvende 
or ga ni sa sjo ner en for mell de sign, men som også står over for val get mel-
lom å re du se re be tyd nin gen av svak kom pe tan se ved å sty re yr kes ut øv el sen 
gjen nom pro se dy rer – slik Ar beids- og velferdsdirektoratet har gjort – og å 
ut vik le kom pe tan sen til yr kes ut øver ne – slik hel se- og so si al myn dig he te ne 
tra di sjo nelt har gjort (Fos se støl 2005; Fos se støl & Alm An dre as sen 2010). En 
an nen sen tral forsk nings opp ga ve vil der for være å un der sø ke om ut ford rin-
ge ne knyt tet til or ga ni se rin gen av NAVs tje nes te yt ing også pe ker mot or ga-
ni sa to ris ke pro blem stil lin ger som vil ha re le vans for and re vel ferds stat li ge 
tje nes te om rå der. I så fall bur de det være mu lig å dis ku te re grunn la get for 
mer all men ne be trakt nin ger rundt or ga ni se ring og mål opp nå el se i lys av 
nor ske og nor dis ke er fa rin ger.
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SAM MEN DRAG
NAV-re for mens in te gre ring av tryg de etat, ar beids mar keds etat og so si al tje nes te 
til et nytt NAV-kon tor er byg get på en an ta kel se om at for mell or ga ni se ring 
gjør en for skjell for virk som he ters mål opp nå el se. Det te drei er seg både om den 
over ord ne de po li tisk-ad mi nist ra ti ve de sig nen av den nye NAV-eta ten, og om 
hvor dan le del sen i det ope ra ti ve led det i NAV – NAV-kon to ret – de sig ner sitt 
kon tor, i lys av opp ga ve ne kon to ret skal løse, over ord ne de fø rin ger og lo ka le 
om gi vel ser. NAV-re for men ga lo kal kon to re ne en re la tiv au to no mi i for hold til 
over ord net sty ring slik at kon to ret kun ne til pas ses lo ka le for hold, men over-
ord net nivå har også gitt fø rin ger som har hatt kon se kven ser for lo kal kon to re-
nes valg. I den ne ar tik ke len tar vi fram or ga ni sa to ris ke valg og va ria sjon i det 
ut val get av lo ka le NAV-kon tor som vi har fulgt over en to års pe ri ode gjen nom 
eva lue rin gen av NAV-re for men, og ut le der an ta kel ser om hvor dan or ga ni sa-
to risk de sign kan på vir ke oppgaveløsingen og ev nen til å nå NAV-re for mens 
mål. Vi bru ker kon tin gens teo ri som ana ly tisk ut gangs punkt for drøf tel sen.

ABSTRACT
The merger of the Nor we gi an Employment Ser vi ce, the Na tio nal Insurance 
Ser vi ce and municipal Social Welfare Services through the NAV-re form is 
built on a presupposition that organizing ma kes a difference on the per-
for man ce of pub lic ser vi ces. The local NAV-offices are endowed with 
certain autonomy to make choices about organizational de sign. Based on a 
longitudinal qualitative study of 18 dif fe rent local NAV-offices du ring their 
first two years of ope ra tion, we explore the impact of dif fe rent organizational 
de signs. We use a contingency theoretical approach that emphasize the 
importance of consistency between organizational de sign and the degree of 
complexity of the tasks of the or ga ni sa tion, to develop suppositions about 
how dif fe rent forms of organizational de sign affect the per for man ce of 
the local NAV-offices, and their ability to achieve the political goals of the 
re form. The suppositions represent a ba sis for developing testable hypotheses 
about the effect of organizing, to be te sted in the effect-evaluation of the 
NAV-evaluation. Many local NAV-offices have chosen a de sign that reduces 
complexity through standardization, simplification and continuation of 
previous specialization. We suppose these offices will achieve an efficient 
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administration and sco re high on simpler targets and out put demands.  
A few local offices have developed an organizational de sign more in line with 
the theory of organizational ambidexterity arguing that it is both ne ces sa ry 
and possible for organizations to hand le both exploitation and exploration. 
We presume that these offices in the short run will sco re low on efficiency 
and out put demands, but in the longer run might be more able to address 
the com plex pro blem of integrating marginalized peop le in the la bour mar-
ket, gi ven they are sufficiently competent.
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INN LED NING
Om or ga ni se rin gen av den nor ske ar beids og vel ferds for valt nin gen med 
etab le ring av lo ka le NAVkon tor som dek ker alle nor ske kom mu ner, ble 
gjen nom ført i pe ri oden 2006–2010. Den så kal te NAVre for men er den mest 
om fat ten de for valt nings re for men som er gjen nom ført i Nor ge i nye re tid 
(Chris ten sen & Lægr eid 2010). Det be tyr at re for mens his to rie og ra sjo na le 
er kom pleks, noe som også gjen spei les i de or ga ni sa to ris ke må le ne og struk
tu re ne som kom mer til ut trykk i NAVsy ste met som hel het.

NAVre for men er en ad mi nist ra tiv re form i be tyd nin gen «be viss te for
and rin ger av or ga ni sa sjo ners for mer, struk tu rer, ar beids må ter el ler ideo
lo gi er i den hen sikt å for bed re de res hand lin ger og re sul tat» (Bruns son & 
Ol sen 1990:11). Den re pre sen te rer der med i seg selv et be stemt per spek tiv på 
or ga ni sa sjo ner, som in ne bæ rer at ad mi nist ra ti ve for and rin ger er et re sul tat 
av ra sjo nel le valg, og at or ga ni sa sjo ners struk tu rer, pro ses ser og ideo lo gi er 
kan ut for mes og end res for at or ga ni sa sjo ner skal kun ne fun ge re mest mu lig 
mål ret tet og ef fek tivt (ibid.:12). Det te kom mer til ut trykk i NAVre for mens 
tre eks pli sit te mål set tin ger om ar beids ret ting, bru ker ret ting og ef fek ti vi tet 
(St.prp. nr. 46 (2004–2005)).

Ar beids ret ting kan sies å være det mest grunn leg gen de sub stan si el le po li
tis ke må let med re for men (Nils sen & Kil dal 2009). Det re pre sen te rer en 
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vi de re fø ring av ar beids lin jen i norsk vel ferds po li tikk gjen nom en ster ke re 
kob ling mel lom ar beids mar keds po li tikk og so si al po li tikk. Må let er å få fle re 
over fra «pas si ve» vel ferds yt el ser til del ta kel se i ar beids li vet (Er vik, Kil dal & 
Nils sen 2009). Bru ker ret ting in ne bæ rer både et mål om å gi bru ker ne stør re 
inn fly tel se over ut for min gen av tje nes te yt in gen (in di vi du elt og kol lek tivt) 
og at de til tak som iverk set tes lo kalt, skal være mer til pas set den en kel te 
bru kers be hov (in di vi dua li se ring/skred der søm). Må let om mer ef fek ti vi tet 
er knyt tet til ide er om stor drifts for de ler og at en ster ke re ko or di ne ring av 
tje nes te ne hind rer over lap pen de ak ti vi te ter mel lom uli ke eta ter. De struk tu
rel le gre pe ne som er tatt for å opp nå dis se må le ne, om fat ter hele vel ferds or
ga ni sa sjo nen fra topp til bunn (Chris ten sen & Lægr eid 2010).

Den ne ar tik ke len ret ter sø ke ly set mot yr kes rol ler på det lo ka le ni vå et, 
noe som in ne bæ rer at stu di et av in te gre rin gen av trygd, Ae tat og de ler av 
so si al tje nes ten vil være helt sen tralt. For det før s te ble de to gam le stat li ge 
eta te ne, trygd og Ae tat, slått sam men til en fel les stat lig etat, og for det and re 
ble de ler av den kom mu na le so si al tje nes ten (mi ni mum øko no misk so si al
hjelp/råd giv ning) in te grert i den nye stat li ge eta ten gjen nom etab le ring av 
lo ka le NAVkon tor. Den ne in te gre rin gen er ba sert på et part ner skap (kon
trakt/av ta le) mel lom kom mu ne og stat (Fim rei te & Ha gen 2009), noe som 
in ne bæ rer at NAVkon to re ne både har kom mu nalt og stat lig an sat te med ar
bei de re.

For å opp nå må le ne om mer ar beids ret ting, bru ker ret ting og ef fek ti vi
tet i vel ferds for valt nin gen har man med and re ord opp he vet de gam le skil
le ne mel lom uli ke eta ter og etab lert et fel les kon tor for de ak tu el le tje nes te ne  
(«én dør»). Etab le rin gen av en ny yr kes rol le som går på tvers av etats skil le ne, 
vil der med være en ho ved ut ford ring for å opp nå NAVre for mens ut tryk te 
mål. Hvor dan rea li se rin gen av nye yr kes rol ler for lø per, vil så le des være en 
vik tig in di ka tor på hvor vidt in te gra sjo nen i NAV har vært vel lyk ket el ler 
ikke. Yr kes rol ler de fi ne rer vi her som «sy ste ma tis ke og sta bi le hand lings
ori en te rin ger i ut øv el sen av en yr kes ba sert prak sis, med sær lig hen blikk 
på an satt–kli ent re la sjo nen» (Helg øy, Kil dal & Nils sen 2010:8). Yr kes rol ler 
om fat tes både av or ga ni se rin gen av ar beids opp ga ver og må ten dis se opp
ga ve ne ut fø res på. Som vi skal se, re la te rer det før s te seg til et skil le mel lom 
in te gre ring og spe sia li se ring, mens det and re knyt ter an til et skil le mel lom 
saks be hand ling og vei led ning.

Ho ved pro blem stil lin gen i den ne ar tik ke len er om, og even tu elt hvor
dan, en ny yr kes rol le ut vik les på tvers av gam le etats skil ler på det lo ka le 
NAVkon to ret på et gitt tids punkt i re form pro ses sen. Vår un der sø kel se er 
gjen nom ført i slut ten av 2008 og før s te del av 2009. Det er der med snakk om 
etab le ring av en ny yr kes rol le i en or ga ni sa sjon i end ring. Vi er sær lig opp tatt 
av hvil ke or ga ni sa to ris ke og in sti tu sjo nel le spen nin ger som måt te opp stå i 
den ne pro ses sen. Som nevnt byg ger re for men på ra sjo nel le for ut set nin ger 
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om å ska pe en or ga ni sa sjon for bed re mål opp nå el se. Sli ke for ut set nin ger kan 
imid ler tid ikke tas for gitt. For det før s te kan det ten kes at re for mens kom
plek si tet når det gjel der mål og or ga ni se ring, i seg selv kan ska pe spen nin ger 
i ut vik lin gen av en ny fel les yr kes rol le. For det and re kan al le re de etab ler te 
yr kes rol ler være van ske lig å fjer ne. Et sen tralt ut gangs punkt for våre ana
ly ser er en antagelse om at de in sti tu sjo na li ser te nor me ne og reg le ne som 
lå i de gam le eta te nes sær eg ne yr kes rol ler, også vil kom me til ut trykk som 
spen nin ger i for sø ket på å etab le re en fel les yr kes rol le på de lo ka le NAVkon
to re ne.

DA TA GRUNN LA GET
Da ta grunn la get for ar tik ke len er ba sert på en stu die av fire NAVkon tor i 
til sva ren de an tall kom mu ner i Nor ge. Case ne er valgt ut fra noen få enk le 
kri te ri er. For det før s te re pre sen te rer kom mu ne ne uli ke stør rel ser – fra en 
stor by til en land kom mu ne med ca. 4500 inn byg ge re. Det te be tyr at også 
kon to re ne va rie rer i stør rel se. For det and re er det en stor grad av geo gra fisk 
av stand mel lom kom mu ne ne (Øst lan det, Sør lan det, Vest lan det og Nord
Nor ge), og for det tred je er det for skjel ler mel lom kon to re ne når det gjel der 
le del ses struk tur (tre har en le der, mens ett har en tole der mo dell). Et ter som 
an tall case er svært av gren set, er be grun nel sen for den ne va ria sjons bred
den mer å unn gå for sto re lik he ter mel lom case ne enn å kun ne gjen nom fø re 
sy ste ma tis ke ana ly ser av lik he ter og for skjel ler med ut gangs punkt i dis se 
ut valgs kri te rie ne. Til sam men har vi gjen nom ført 37 in ter vju er med le de re 
og an sat te på kon to re ne.

Kon to re ne had de vært i virk som het som NAVkon tor mel lom ett og to 
år, og in ter vju in gen ble gjen nom ført i slut ten av 2008 og før s te del av 2009. 
Vi har i valg av re spon den ter lagt vekt på både å få et ut valg per so ner med 
er fa ring fra de tre eta te ne og i til legg noen som har kom met inn uten fra et ter 
etab le rin gen av NAVkon to ret. 10 had de sin bak grunn fra tryg de eta ten, 11 
fra so si al eta ten, 7 fra Ae tat og 9 had de ikke bak grunn i noen av eta te ne. Av 
de in ter vju ede var det 8 menn og 29 kvin ner. 7 var le de re på uli ke nivå.

Det er klart at en stu die av fire kon to rer gir en me get be gren set mu lig het 
for å fore ta sta tis tis ke ge ne ra li se rin ger. Det kan imid ler tid fore tas ana ly tis ke 
ge ne ra li se rin ger, for eks em pel gjen nom å løf te frem noen sen tra le pro blem
om rå der fra case stu die ne el ler å fore ta begrunnete vur de rin ger av i hvil ken 
grad fun ne ne fra vår un der sø kel se kan bru kes som vei vi ser for hva som kan 
kom me til å skje i lig nen de si tua sjo ner (Kva le 1996; Yin 1989). I ho ved sak 
pre sen te rer og dis ku te rer ar tik ke len noen spen nin ger og pro ble mer som vi 
me ner det er vik tig å være opp merk som på, og som det er et visst grunn lag 
for å hev de har en ge ne rell in ter es se ut over det en kel te case.
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YR KES ROL LE NE I DE GAM LE ETA TE NE
NAVre for mens mål er å in te gre re tre eta ter med uli ke yr kes rol ler. For å få 
frem noen grunn leg gen de sær egen he ter ved dis se rol le ne vil vi gi en ide al
ty pisk fremstilling av dis se. En ide al ty pe er ikke et ide al, men et for søk på 
å gri pe noe sær egent el ler es sen si elt i et be stemt fe no men som går ut over en 
be skri vel se av rent em pi risk ka rak ter (jf. We ber 1994; Chris ten sen & Nils
sen 2006:80). I kon struk sjo nen av ide al ty pe ne ret tes opp merk som he ten i stor 
grad mot yr kes rol le nes struk tu rel le fun da ment. Med det te ten ker vi pri mært 
på over ord ne de mål, sen tra le for mer for ko or di ne ring av hand ling, den en kel
tes yr kes iden ti tet og det kunn skaps mes si ge fun da men tet for de vur de rin ge ne 
som gjø res i yr kes ut øv el sen. Ut for min gen av en ny yr kes rol le vil i stor grad 
også på vir kes av si tua sjo nen og in ter ak sjo nen på det lo ka le NAVkontoret1.

Tryg de etat So si al etat Ae tat

Mål So sia le ret tig he ter Løse so sia le  
pro ble mer

Hjel pe folk i ar beid

Ko or di ne ring Reg ler/hie rar ki Pro fe sjons kunn skap Re sul tat opp nå el se

Yr kes iden ti tet Etat Yr kes grup pe Etat

Vur de ring Re gel ori en tert Be hovs ori en tert Re sul tat ori en tert

Yrkesolle Saks be hand ler Hjel per Rett le der

Fi gur 1. Ho ved trekk ved de tre ide al mo del le ne

Tryg de eta tens saksbehandlerrolle var ori en tert mot vur de rin ger av bor ger nes 
so sia le ret tig he ter in nen for et sy stem hvor by rå kra tisk ko or di ne ring/sty ring 
er sen tralt. Tryg de sy ste met kan ge ne relt be trak tes som et re gel ba sert, hie rar
kisk for de lings sy stem som ty pisk lig ger nær mest den klas sis ke weberianske 
by rå kra ti ske ide al mo del len. For å ska pe så stor grad av pre si sjon som mu lig 
i for de lin gen av tje nes ter/yt el ser var prak sis ba sert på et svært kom pli sert 
norm sy stem be stå en de av lov verk, for skrif ter og in ter ne for tolk nin ger 
(rund skriv), saks be hand lings pro se dy rer osv. (Nils sen 1999:288). For mell 
li ke be hand ling og retts sik ker het ut gjor de sen tra le ver di er, og den ju ri dis ke 
sub sum sjons lo gik ken ble et vik tig ide al i den en kel te funk sjo nærs yr kes ut
øv el se. Tryg de funk sjo næ re ne had de i ho ved sak sin kom pe tan se fra sin etats
prak sis, dvs. gjen nom in tern opp læ ring (egen er fa ring, skul der ved skul der, 
in tern dia log) (Nils sen 1999).

So si al eta tens hjelperrolle var ori en tert mot å løse/av hjel pe so sia le pro
ble mer (be hov) ba sert på egen mål–mid delori en tert pro fe sjons kom pe
tan se. So si al tje nes ten kan som or ga ni sa sjon ide al ty pisk ka rak te ri se res som 



38

Ing rid Helg øy, Nan na Kil dal og Even Nils sen

3

2011

en pro fe sjo nell kunn skaps or ga ni sa sjon (Helg øy & Rav ne berg 2003). Det te 
in ne bæ rer at fun da men tet for ar bei det i or ga ni sa sjo nen ikke var ori en tert 
mot (retts)reg ler, men mot pro fe sjo nell kom pe tan se for ank ret i en be stemt 
ut dan nel se. So si al ar bei der nes ut dan nel se er (fort satt) ba sert på en rek ke for
skjel li ge kunn skaps om rå der, hvor av so si alt ar beid og egen yr kes etikk ut gjør 
fun da men tet for den fag li ge dis tink sjo nen i for hold til and re yr kes grup per 
(Kok kin 1998). Ko or di ne rin gen av prak sis i so si al tje nes ten hvil te i stør re 
grad på en stan dar di se ring av kunn skap og kom pe tan se enn på reg ler og 
hie rar ki. So si al tje nes tens skjønnspreg lå også i at virk som he ten var nært 
knyt tet til det kom mu na le selv sty ret (Te rum 1996). Yr kes iden ti te ten var i 
ho ved sak knyt tet til egen yr kes grup pe.

Aetats rett le der rol le var først og fremst inn ret tet mot ar beids ori en ter te 
mål. Ko or di ne ring/sty ring av prak sis var ba sert på de re sul ta ter som opp nås 
i for hold til sli ke mål. På den ene si den drei de det seg om ren ar beids for mid
ling, dvs. «match ing» mel lom ar beids sø ke re og ar beids gi ve re. På den and re 
si den var det snakk om mer om fat ten de opp ga ver knyt tet til opp læ ring og 
opp føl ging av uli ke per so ner med hen blikk på ar beids mar ke det, for eks em
pel i form av yr kes mes sig att fø ring og kurs. Prak sis utøvdes med ut gangs
punkt i etats in tern mål–mid delkom pe tan se, noe som med før te at yr kes
iden ti te ten pri mært var knyt tet til eta ten. Ae tat er den av de tre eta te ne som 
i ster kest grad var knyt tet til ar beids lin jen i so si al po li tik ken. Or ga ni sa sjo nen 
var i stor grad pre get av mål sty ring, dvs. at de an sat tes hand lin ger ikke skul le 
kon trol le res di rek te av over ord ne de (hie rar ki) el ler sty res av reg ler. Sty rin
gen var i langt stør re grad re sul tat ori en tert, dvs. knyt tet til opp nå el sen av 
de re sul ta te ne som var ut trykt i tall fes te de mål for eta ten (Bor ge, Homme 
& Lo rent zen 1995:26). I Ae tat var det, i mot set ning til i so si al eta ten, in gen 
kop ling mel lom et be stemt kunn skaps felt med egen pro fe sjons ut dan ning og 
prak sis fel tet. Her rekruttertes man ge for skjel li ge ut dan nings/yr kes grup per, 
også per so ner med uni ver si tets el ler høgskoleutdanning, men den prak tis ke 
opp læ rin gen fore gikk pri mært in ternt i eta ten.

DET OVER ORD NE DE MÅ LET FOR EN NY YR KES ROL LE I NAV
I for bin del se med NAVre for men ut for met NAVin te rim en rek ke prin sip per 
for den nye eta tens prak tis ke ar beid. I in te gre rin gen av tre uli ke or ga ni sa sjo
ner med for skjel li ge yr kes rol ler og ar beids me to der ble det vik tig å ut for me 
et grunn lag for en fel les ori en te ring av prak sis. Det ble spe si elt un der stre ket 
at de an sat te måt te be ve ge seg bort fra en tra di sjo nell saksbehandlerrolle og 
over mot det som ble kalt en vei le der rol le (NAVin te rim 2006). Den by rå kra
ti ske saks be hand ler rol len ble i stor grad sett på som ufor en lig med NAVre
for mens mål, ar beids ret ting og bru ker ret ting, som for ut set ter en langt 
ster ke re vekt leg ging av in di vi dua li se ring og skred der søm i tje nes te yt in gen. 
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Mens saks be hand ler rol len ble an sett for å in ne bæ re en hie rar kisk re la sjon 
mel lom tje nes te yter og mot ta ker, skul le den nye rol le be skri vel sen un der
støt te en ut vik ling mot et li ke ver dig møte mel lom bru ker og an satt, der bru
ke ren skul le opp le ve «å møte til strek ke lig og re le vant kom pe tan se, hel het lig 
til nær ming og rask av kla ring, in di vi du ell opp føl ging et ter be hov og ty de lig 
ar beids fo kus» (ibid.:4). Ru ti ne ne skul le for enk les, og de ler av ar beids pro
ses sen skul le flyt tes ut fra NAVkon to ret (til det som et ter hvert ble spe si
al en he ter/for valt nings en he ter). På den må ten vil le det bli mu lig grad vis å 
dreie rol len for man ge med ar bei de re fra ho ved sa ke lig å være saks be hand ler 
til å bli vei le der for bru ke re som har be hov for støt te i for hold til et de fi nert 
mål. Det var vik tig å møte bru ke ren på in di vi du ell ba sis; en av kjer ne opp ga
ve ne i NAVkon to re ne vil le være be hovs av kla ring og in di vi du ell opp føl ging 
av en kelt bru ke re med fo kus på mest ring og selv sten dig het. Det ble an sett 
som vik tig at hver bru ker får etab lert en egen kon takt per son. Rol len som 
kon takt per son vil le in ne bæ re ko or di ne ring av tje nes ter og opp ga ver in ternt 
i NAV – og å bi stå bru ke ren i å få til gang til tje nes ter uten for kon to ret når 
det var hen sikts mes sig.

Den vik tig ste ar beids opp ga ven til de an sat te i NAVkon to ret skul le være 
å føl ge opp bru ke re både på kort og lang sikt. Det ble ut vik let en stra te gi 
for opp føl ging av bru ker ne, hvor mål set tin gen blant an net var å etab le re 
en mest mu lig lik pro sess for opp føl ging av bru ke re uav hen gig av tje nes te, 
yt el se, bo sted etc. Gjen nom å stan dar di se re oppfølgingsprosessen søk te man 
å kom bi ne re hen sy net til li ke be hand ling på den ene si den og må let om in di
vi du ell opp føl ging (skred der søm) på den and re.

De grunn leg gen de hen sy ne ne i ut for min gen av nye rol ler og ar beids
me to der i NAV er for ank ret i må let om ar beids ret ting. Det be tyr at 
arbeidsmarkedskompetansen får en me get sen tral stil ling. På den ene si den 
an ses det som svært vik tig å kop le me di sinsk og tryg de fag lig kom pe tan se 
med arbeidsmarkedskompetanse, sær lig når det gjel der opp føl ging langs 
hel se–ar beidak sen fra sy ke mel ding til yr kes ret tet att fø ring/ufø re trygd. 
På den and re si den leg ges det vekt på å kop le so si al fag lig kom pe tan se med 
arbeidsmarkedskompetanse i opp føl gin gen av en rek ke grup per med leng re 
av stand til ar beid, eks em pel vis lang tids le di ge, so sial hjelps mot ta ke re, ung
dom, inn vand re re m.m. (NAVin te rim 2006:45). Grunn la get for etab le rin
gen av en ny yr kes rol le i NAV kjen ne teg nes av:

1. At veilederfunksjonen over for bru ker ne fremheves på be kost ning av en 
by rå kra tisk saksbehandlerfunksjon. I vei le der rol len for ut set tes det at 
inn hol det i tje nes te yt in gen i ho ved sak ba se res på bru ker nes in di vi du el le 
be hov slik dis se de fi ne res ut ifra et sam spill med bru ker ne selv.

2. Det grunn leg gen de prin sip pet for prak sis er ar beids ret ting, dvs. at de in
di vi du el le be ho ve ne pri mært skal re la te res til mu lig he te ne for å få bru
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ke ren ut i ar beid el ler se kun dært i an nen ak ti vi tet. Bru ker med virk ning 
kan be trak tes som et un der ord net in stru men telt prin sipp idet det først 
og fremst skal bi dra til å opp nå ar beids/aktivitetsformålet. Ak ti vi tets
krav fremheves også som et ak tu elt til tak for å opp nå det te for må let.

3. In di vi dua li se ring og skred der søm im pli se rer økt lo kal skjønns ut øv ing. 
Fel les ar beids pro ses ser, me to der og kom pe tan se er stat ter ten den si elt en 
re gel ori en tert prak sis og skal sik re li ke be hand ling med ut gangs punkt i 
re sul tat lik het.

Hvis vi ser idea let om en ny vei le der rol le i NAV i for hold til de gam le yr kes
rol le ne, er det klart at den nye rol len be fin ner seg fjer nest fra yr kes rol len i 
den gam le tryg de eta ten. Vei le der rol len skul le nett opp være en er stat ning for 
den yt el ses og rettighetsorienterte saks be hand ler rol len. Det nye idea let bry
ter i langt mind re grad med tra di sjo ne ne i de to and re eta te ne. In di vi du ell 
og skjønns ba sert vei led ning er en vik tig kjer ne både i den be hovs ori en ter te 
hjelperrollen i so si al tje nes ten og i den mer re sul tat ori en ter te rett le der rol len i 
Ae tat. Men den nye vei le der rol lens eks pli sit te «ar beids fo kus» vi ser at det nye 
idea let lig ger nær mest yr kes rol len i den gam le aetaten.

OR GA NI SA TO RISK IN TE GRE RING PÅ DET LO KA LE NAV‑KON TO RET
Uli ke prin sip per kan leg ges til grunn for ar beids de lin gen mel lom og in nen
for or ga ni sa sjo ner. De fles te or ga ni sa sjo ner har inn slag av spe sia li se ring 
og sam ord ning, to be slek te de prin sip per som har be tyd ning for opp ga ve
for de ling og der med for yr kes rol len; økt grad av spe sia li se ring vil føre til 
stør re be hov for sam ord ning (Mintz berg 1979). Prin sip per for spe sia li se ring 
og sam ord ning gjør seg gjel den de både ver ti kalt, mel lom or ga ni sa sjo ne nes 
un der og over ord ne de en he ter, og ho ri son talt mel lom or ga ni sa sjo nens uli ke 
en he ter og and re en he ter som or ga ni sa sjo nen har for bin del ser til. NAVre
for men in ne bar en ny form for ver ti kal spe sia li se ring ved at opp ga ve og 
an svars for de lin gen mel lom det lo ka le NAVkon to ret og for valt nings en
he te ne ble end ret. Samtidig oppstod det et be hov for å sam ord ne funk sjo
ne ne ved de to en he te ne. I man ge av de lo ka le NAVkon to re ne ble også nye 
spesialiserings og samordningsprinsipper inn ført.

Den ho ri son ta le spe sia li se rin gen be står i ho ved sak av fire prin sip per 
(Gulick 1987; Chris ten sen et al. 2009). For mål/sektorprinsippet an gir at opp
ga ve ne for de les et ter hvil ket for mål det har, for eks em pel sam funns opp ga
ver som ut dan ning, hel se el ler for svar. Prosessprinsippet in ne bæ rer at sa ke ne 
for de les et ter fremgangsmåte el ler type pro sess som an ven des for å opp nå et 
for mål, som plan leg ging, bud sjett sa ker, per so nal sa ker el ler ju ri dis ke sa ker. 
Kli ent prin sip pet be tyr at alle sa ker som an går en be stemt grup pe i be folk
nin gen, sam les i en or ga ni sa sjons en het. Til slutt kan or ga ni sa sjons struk tu
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ren spei le en ter ri to ri ell opp de ling av sam fun net et ter geografiprinsippet. På 
sam funns ni vå av spei les det i sty rings ni vå ene, det na sjo na le, det re gio na le, 
det lo ka le. På lo kalt nivå kan det være opp delt i by dels ad mi nist ra sjo ner som 
hver for seg tar seg av uli ke opp ga ver som for eks em pel sko le og eld re om
sorg. NAVkon to ret er et eks em pel på ho ri son tal spe sia li se ring, og på lo kal 
iva re ta kel se av vel ferds tje nes ter; kom mu ne ne be stem mer selv i noen grad 
hvil ke kom mu na le yt el ser som skal inn gå. Samtidig il lust re rer etab le rin gen 
av lo ka le NAVkon tor en form for or ga ni sa to risk in te gre ring gjen nom sam
ord ning av uli ke ar beids opp ga ver.

En ho ved ut ford ring ved in te gre rin gen av tre eta ter i NAV var å etab le re 
en ny ar beids de ling mel lom de an sat te med ulik etats bak grunn. Etab le rin
gen av lo ka le NAVkon tor star tet der med en pro sess for å av kla re hvil ken 
form for kom pe tan se som var re le vant for å nå de nye mål set tin ge ne, og 
hvil ke prin sip per som skul le lig ge til grunn for ar beids de lin gen ved de lo ka le 
NAVkon to re ne (An dre as sen & Fos se støl 2011). Gjen nom sam men slå in gen 
ble både samarbeidslinjene ho ri son talt og sty rings lin je ne ver ti kalt end ret, 
og man ge an sat te ble helt el ler del vis fra tatt sine opp rin ne li ge ar beids opp
ga ver og til delt nye. For noen in ne bar det te at de fikk ut vi det sitt spek ter av 
opp ga ver, mens and re fikk mer spe sia li ser te opp ga ver enn tid li ge re.

Sli ke end rin ger av prin sip pe ne for arbeidsdelingsmønstre kan ut fra 
Freidsons ter mi no lo gi (1994) for stås som en or ga ni sa to risk drei ning fra 
«yr kes prin sip pet» til det «ad mi nist ra ti ve prin sip pet». Or ga ni sa sjo ner som er 
do mi nert av pro fe sjons grup per, ten de rer til å over la te kon troll over ar beids
opp ga ve ne til pro fe sjo nen selv ut fra «yr kes prin sip pet». I mot set ning står det 
«ad mi nist ra ti ve prin sip pet» hvor au to ri te ten er for bun det med by rå kra ti ske 
reg ler og ru ti ner på be kost ning av pro fe sjo nell au to no mi. Yr kes prin sip pet 
og det ad mi nist ra ti ve prin sip pet kan i noen til fel le være sam men fal len de 
og i tråd med pro fe sjo ners egen in ter es se, mens de i and re til fel le kan være 
inkompatible (Wal la ce 1995). Mens so si al ar bei de res in ter es ser sam men
fal ler med yr kes prin sip pet og pro fe sjo nelt skjønn, vil tryg de funk sjo næ rers 
egen in ter es ser være mer sam men fal len de med det ad mi nist ra ti ve prin sip
pets vekt leg ging av reg ler og ru ti ner.

Som prin sipp for or ga ni se rin gen av ar beids opp ga ver på NAVkon to re ne 
ble det som be teg nes som generalistmodellen, i ut gangs punk tet reg net som 
idea let i NAVreformen.2 De tre spesialiseringsprinsippene – for måls, pro
sess og kli ent prin sip pet – gjen spei les her. Generalistmodellen for ut set ter et 
be stemt formålsprinsipp: å opp fyl le for må let om å til ba ke fø re bru ker ne fra 
pas si ve yt el ser til ar beid. Prosessprinsippet i generalistmodellen ty de lig gjø res 
gjen nom vei led ning som ko or di ne ren de ar beids me to de, og kli ent prin sip pet 
som spesialiseringsprinsipp gjø res gjel den de ved at bru ker ne i NAV om de
fi ne res til sam le be teg nel sen «ar beids sø ke re». En generalistmodell er kjen ne
teg net ved at de an sat te i størst mu lig grad dek ker det to ta le tje nes te spek te
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ret i NAV, og at de sam ar bei der i tverr fag li ge team. Mo del len in ne bæ rer at 
de an sat te for be re der sa ker med hen syn til øko no mis ke yt el ser, og i til legg 
har an svar for det ak ti ve til taks ar bei det for å få bru ker ne ut i ar beids li vet. 
Generalistmodellen er ba sert på en hel het lig til nær ming til bru ke ren ved å ha 
fo kus på bru ke rens sam le de bi stands be hov (St.prp. nr. 46 (2004–2005):24). 
Generalistmodellen må der med ses i sam men heng med NAVs mål set tin ger 
om å etab le re én dør for bru ke ren, og om å se bru ke rens hjel pe be hov i sam
men heng. Det organiseringsprinsippet den er ba sert på, ford rer en til pas ning 
mel lom in te gre ring og spe sia li se ring, en til pas ning som iva re tas på uli ke 
må ter ved de lo ka le NAVkon to re ne. Et funn fra den fore lig gen de eva lue rin
gen av re for men er at noen kon tor tol ker in te gre rings idea let som sam hand
ling mel lom an sat te, mens de be hol der sin spe sia list kom pe tan se, mens and
re kon tor tol ker sam ord ning som fak tisk oppgaveomfordeling og kom pe tan
se de ling på tvers av de gam le eta te ne. Dis se to uli ke samordningsformene får 
uli ke kon se kven ser for yr kes rol len, der den sis te for men i størst grad bi drar 
til å ut vi de med ar bei der nes egne ar beids om rå der i tråd med en ren dyr ket 
generalistmodell. I re for mens før s te fase var det ge ne rel le møns te ret at to av 
tre med ar bei de re opp ga at de had de fått nye ar beids opp ga ver et ter NAVre
for men (Alm An dre as sen & Reich bornKjen ne rud 2009).

Som vi har sett, skal vei le der opp ga ven være et sen tralt fun da ment i den 
nye yr kes rol len i NAV. Det får be tyd ning for ar beids de lin gen ved kon to re ne 
ved at an sat te i stør re grad enn tid li ge re får en fel les til nær ming til bru ke
ren. Der med be rø res også spesialiseringsprinsippene i or ga ni sa sjo nen. Vei
led ning kan knyt tes til formålsprinsippet ved at det skal bi dra til at bru ker ne 
kom mer i ar beid. Vi kan også se på vei le der rol len ut fra hvil ken type pro sess 
den leg ger opp til, el ler ut fra hvil ken type me to dikk som an ven des for å opp
nå må let om å få bru ker ne i ar beid. Ved inn fø ring av vei led ning som fun da
ment for yrkesutøvingen gjør prosessprinsippet som spesialiseringsprinsipp 
seg gjel den de i or ga ni se rin gen ved NAVkon to ret. Vi de re ser vi inn slag av 
kli ent prin sip pet i spe sia li se rin gen i NAVkon to ret, men i mind re grad enn 
i de tid li ge re eta te ne. Mens kli en te ne før var sor tert i av gren se de bru ker
grup per i for hold til de en kel te yt el se ne el ler tje nes te ne eta te ne for val tet, 
får det te i dag størst gyl dig het på ni vå et over, ved spe si al en he te ne. Ved det 
lo ka le NAVkon to ret blir bru ker ne mer el ler mind re de fi nert som en grup pe 
med fel les be hov for ak ti vi tet, og som skal fø res over fra of fent li ge yt el ser til 
ar beid.

Ho ved inn tryk ket fra våre fire un der søk te kon to rer er at generalistmodellen 
som ide al for sam hand ling med bru ker ne i stor grad støt tes av de an sat te, 
som ut tryk ker sterk lo ja li tet til prin sip pet om én dør og én saks be hand
ler for bru ke ren. Men sam ti dig mål bæ res fle re ne ga ti ve kon se kven ser av 
generalistmodellen, bl.a. at den står i mot set ning til and re sen tra le prin sip
per som også må iva re tas ved kon to ret. I det føl gen de skal vi se nær me re på 
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de vik tig ste spen nin ge ne som fremkommer i vårt em pi ris ke ma te ria le som 
føl ge av inn fø rin gen av generalistmodellen som or ga ni se rings prin sipp og 
vei le der rol len som hand lings prin sipp.

SPEN NIN GER MEL LOM MÅL SET TIN GER  
– HEL HET LIG BRU KER TIL NÆR MING VER SUS EF FEK TI VI TET
Kop lin gen mel lom vei le der rol len og sam ord ning av kom pe tan sen ut fra 
generalistmodellen set ter til side den etats vi se kli ent dif fe ren sie rin gen og 
spe sia list kom pe tan sen i for hold til de gam le eta te nes lov og re gel verk. Ide
ene bak er å etab le re en ny yr kes rol le som frem mer NAVs mål set tin ger om 
hel het lig bru ker be hand ling og ar beids ret ting i tje nes te yt in gen. Det te rei ser 
en rek ke ut ford rin ger for or ga ni sa sjo nen NAV, ikke minst når det gjel der 
å for ene dis se mål set tin ge ne med et an net vik tig krav som stil les til NAV, 
nem lig å sik re ef fek ti vi tet gjen nom produktivitetskravet.

Generalistmodellen for ut set ter at an sat te skal til eg ne seg mest mu lig 
kunn skap om NAVs sam le de lo ver og re gel verk. I til legg er det et krav om 
at man be hers ker de uli ke da ta sy ste me ne som er blitt hen gen de igjen fra de 
tid li ge re eta te ne. På un der sø kel ses tids punk tet var det snakk om å lære seg å 
an ven de opp til ti for skjel li ge da ta sy ste mer.

Selv om de an sat te forstod og støt tet idea let om generalistmodellen ut fra 
den hel het li ge til nær min gen til bru ke ren, kun ne de li ke vel er fa re at mo del
len var lite ef fek tiv. I den før s te etab le rings fa sen av NAVkon to ret ble sær lig 
to år sa ker til det te truk ket frem: For det før s te byg get mo del len på urea lis
tis ke for vent nin ger om kom pe tan se over fø ring blant de an sat te, og for det 
and re re pre sen ter te det sto re mang fol det av da ta sy ste mer, og den mang
len de sam kjø rin gen av dis se, et stort pro blem. De an sat te opp lev de ikke at 
det styr ket ef fek ti vi te ten at alle skul le be tje ne alle bru ke re samt an ven de alle 
de uli ke da ta sy ste me ne. Or ga ni se rin gen et ter generalistmodellen i tverr etat
li ge team kun ne føre til at an sat te måt te ut fø re opp ga ver som de ikke had de 
god nok kom pe tan se til. Ved et av de un der søk te kon to re ne ble det te spe si
elt merk bart, og re sul ter te i at saks meng den ho pet seg opp. For å unn gå en 
stør re kri se ble en ster ke re grad av spe sia li se ring gjen inn ført; det ble be slut
tet at an sat te skul le få unna bun ke ne ved å for de le sa ke ne et ter sitt tid li ge re 
etats av hen gi ge spe sia li se rings om rå de.

«Vi prøv de her på kon to ret at alle skul le kun ne alt, at vi skul le ha sån ne 
team. Det fun ger te jo ikke, det var alt for tid lig å be gyn ne med det. Det er 
jo en god tan ke, den er for så vidt grei, men det fun ge rer ikke. Det end te 
med at in gen kun ne noe. Og vi har jo fak tisk et lov verk i bun nen. Du må 
vite hva folk har rett på, det er vik tig for folk, for det øko no mis ke sty rer 
nes ten alle. […] Vi er nødt til å pri ori te re, og vi pri ori te rer fak tisk å få ut 
pen ge ne til folk.» (av de lings le der)
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År sa ke ne til den ne snu ope ra sjo nen var dår lig ti ming for inn fø ring av 
generalistmodellen og mang len de opp læ ring, i til legg til at sel ve vei led nings
me to dikken er tid kre ven de. Med and re ord oppstod det ut ford rin ger knyt
tet både til organiseringsprinsippet og ut fø rel sen av ar beids opp ga ve ne. For 
det før s te im pli se rer generalistmodellen at de an sat te må ut vi de sitt kom
pe tan se grunn lag sam ti dig som de skal hånd te re bru ke re på tvers av uli ke 
ar beids om rå der. For det and re in ne bæ rer vei le der rol len at de skal ar bei de ut 
fra en hel het lig til nær ming med «in di vi du ell opp føl ging et ter be hov og med 
ty de lig ar beids fo kus». Det te er svært tid kre ven de for di opp ga ve ne in ne bæ rer 
en ut strakt di rek te kom mu ni ka sjon med bru ker ne. Res surs man gel blir der
for opp fat tet som et kjer ne pro blem. In gen vi ka rer kom mer inn for an sat te 
som blir sy ke meldt; i ste det for de les eks tra ar bei det på dem som er igjen i 
av de lin gen. Iføl ge re spon den te ne må en pri ori te re det som an ses som mest 
pre kært for bru ker ne, nem lig pen ger. Det te med før te et press både i ret ning 
av en respesialisering av ar beids opp ga ver og en styr king av den klas sis ke 
saks be hand ler rol len.

SPEN NIN GER MEL LOM AR BEIDS OPP GA VE NE
Generalistmodellen ska per også spen nin ger mel lom uli ke ty per ar beids opp
ga ver. Det te gjel der spe si elt de to klas sis ke ar beids opp ga ve ne – for valt ning 
og ak ti vi se ring/opp føl ging. Som al le re de nevnt skal den nye yr kes rol len i 
NAV i stor grad være fo ku sert på ar beids ret tet vei led ning og igang set ting av 
ak ti ve til tak, noe som står i mot set ning til spe sia li sert, re gel ori en tert saks
be hand ling.

Samtidig opp står det spen nin ger in nen for vei le der rol len i ge ne ra list mo
dellen. Iføl ge fle re re spon den ter er generalistmodellen til pas set en ord ning 
der det lo ka le NAVkon to ret for be re der sa ke ne, mens ved taks myn dig he ten 
er over ført til egne for valt nings en he ter og pensjonsenheter.3 Der med blir 
det dis se en he te ne som ren dyr ker spesialistprinsippet. Den ne rol le for de lin
gen får kon se kven ser for hvor mye de an sat te ved det lo ka le NAVkon to
ret in vol ve rer seg i bru ke rens pro ble ma tikk. De an sat te har en klar opp fat
ning om at generalistmodellen in ne bæ rer at man ikke skal gå len ger enn 
til et visst punkt; de an sat te må av læ re sin spe si al kom pe tan se og sin van te 
ar beids me to dikk. Den mot set nin gen som der med ska pes mel lom vei le der
rol len og saks be hand ler rol len, er fa res ster kest for an sat te som tid li ge re had
de den rettighetsorienterte saks be hand ler rol len som ide al, slik som i den 
gam le tryg de eta ten. Man ge er fa rer at det er pro ble ma tisk å ikke kun ne fat te 
ved tak, og hel ler ikke få brukt og vi de re ut vik let sin «gam le» kunn skap og 
sitt spe si al felt. Generalistmodellen opp fat tes som en bre de re, men sam ti dig 
mer flyk tig form for kom pe tan se, noe som igjen kan hind re en tett re la
sjon til bru ker ne. Det gjel der sær lig for tid li ge re tryg de an sat te som had de 
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et svært nært og tett for hold til sine bru ke re, og som fulg te bru ker nes sa ker 
fra A til Å.

Spen nin gen mel lom den spe sia li ser te saks be hand ler rol len på den ene 
si den og den ge ne ra li ser te vei le der rol len på den and re, og det fak tum at det 
lo ka le NAVkon to ret er fra tatt myn dig het til å fat te ved tak på man ge om rå
der, kan føre til lo ja li tets kon flikt hos de ler av de an sat te. De er fa rer å kom me 
i klem me mel lom bru ker nes krav om rask saks be hand ling og be hov for opp
lys nin ger om hvor sa ken står, og saks be hand lings sy ste met som de opp fat ter 
som in ef fek tivt, lite til gjen ge lig og bru ker fi endt lig. An sat te ved det lo ka le 
NAVkon to ret blir der med en buf fer mel lom bru ker ne og sy ste met som de 
er en del av, men ikke har til tro til.

«Og hvor i all ver den skal man hol de lo ja li te ten sin … det er van ske lig å 
for sva re sy ste met når sy ste met er helt på try net. Det er ikke til pas set, og 
vi er fra tatt alt mu lig, alle vir ke mid ler for å kun ne løse sa ken lo kalt, det 
sy nes jeg er verst.» (funk sjo nær)

Det te står i skarp kon trast til de for vent nin ge ne som ble skapt ved ikraft
tre del se av re for men, hvor det ble skapt et bil de av NAV som et kon tor med 
én dør der alle an sat te skul le kun ne sva re på alt. Iføl ge fle re re spon den ter 
har bru ker ne fått over drev ne for vent nin ger til det lo ka le NAVkon to ret – 
forventinger som de an sat te er fa rer at de ikke kan inn fri.

De fire kon to re ne som inn går i vårt da ta ma te ria le, har i ulik grad inn ført 
generalistmodellen. Er fa rin ge ne va rie rer fra å ha inn ført mo del len, men gått 
til ba ke til mer opp ga ve ori en tert spe sia li se ring, til hel el ler del vis inn fø ring 
av den. Ved alle kon to re ne kan det sy nes som om de «gam le» yr kes rol le ne 
frem de les hen ger igjen. Det te er i tråd med en an nen un der sø kel se som fant 
at NAVkon to ret var pre get av sub kul tu rer der et re elt tverr fag lig sam ar beid 
var van ske lig å få til, del vis for di for de lin gen av opp ga ve ne fore gikk et ter 
kom pe tan se og er fa ring (John sen 2008).

SPEN NIN GER MEL LOM OPP RETT HOL DEL SE  
OG NED BYG GING AV KOMPETANSESKILLER
De tre tid li ge re yr kes rol le ne som skal for enes i NAV, skil ler seg – som vi 
har sett – ide al ty pisk klart fra hver and re. So si al ar bei der ne (so sio no mer, 
barnevernpedagoger og lig nen de) ut gjør den enes te grup pen an sat te i NAV 
hvor det tra di sjo nelt har vært en di rek te kop ling mel lom en be stemt pro fe
sjons ut dan nel se (tre årig høgskoleutdannelse) og arbeidsfeltet4. De res iden
ti fi ka sjon kan ikke bare knyt tes til den kom mu na le so si al eta ten, men må 
også ses i for hold til en mål–mid delori en tert pro fe sjons ut dan ning. Det te 
står i mot set ning til tryg de funk sjo næ re ne og an sat te i Ae tat hvor kom pe
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tan sen i langt stør re grad har vært ba sert på in tern ar beids er fa ring og etats
ut dan nel se. Tryg de funk sjo næ re nes kom pe tan se kan ide al ty pisk for stås som 
en re gel ori en tert rettighetskompetanse. For sø ket på en sam men smel ting av 
dis se kom pe tan se ne gjen nom generalistmodellen ska per spen nin ger i prak
sis fel tet. I en stu die av sosialarbeiderrollen i små NAVkon tor fin ner Skjong 
(2008) at man ge so si al ar bei de re fø ler et press i ret ning av en mer by rå kra
ti sert for val ter rol le. Det te kom mer kla rest til ut trykk når det gjel der funk
sjo nen i NAVkon to re nes mot taks av de lin ger, hvor den mer fak ta ori en ter te 
kunn ska pen står sen tralt. Det er imid ler tid også snakk om en langt bre de re 
pro ble ma tikk i for bin del se med ut vik lin gen av en ny yr kes rol le i NAV. Når 
tre ar beids om rå der skal for enes i en fel les yr kes rol le, opp le ver man ge an sat te 
det vi kan kal le en «avpro fe sjo na li se ring» av egen yr kes rol le.

Den ne frust ra sjo nen kom mer også til ut trykk ved de kon to re ne som 
har gått lengst i å etab le re en generalistmodell. For en yr kes grup pe som 
har de ler av sin iden ti tet knyt tet til en be stemt pro fe sjons ut dan nel se, kan 
generalistmodellen opp fat tes som en trus sel ved at egen kom pe tan se blir 
ig no rert. At man ut fø rer de sam me opp ga ve ne som kol le ger uten en slik 
ut dan nel se, opp fat tes av noen som en de va lu er ing av egen kom pe tan se. Der
som det ikke ska pes rom for fag mil jø er i NAV, fryk ter våre re spon den ter at 
det kan få kon se kven ser for re krut te rin gen av øns ket fag per so na le. Re krut
te rings pro ble me ne for ster kes av at NAVkon to ret tap pes for tryg de fag lig 
kom pe tan se som et re sul tat av opp ret tel sen av for valt nings en he te ne. Ut tyn
net fag lig mil jø kom bi nert med mind re fo kus på spiss kom pe tan se kan gjø re 
det lo ka le NAVkon to ret mind re at trak tivt for per so ner som øns ker å job be 
fag lig og bru ke sin kom pe tan se. Fo ku set på ar beids ret tin gen opp fat tes yt ter
li ge re å ha bi dratt til at man ikke ser be ho vet for tryg de fag lig kom pe tan se. 
Samtidig har man ge len på tryg de fag lig kom pe tan se ført til pro ble mer med 
å opp rett hol de et til strek ke lig nivå på det te om fat ten de om rå det. Dess uten 
for mid ler man ge an sat te frust ra sjon over at de res kom pe tan se ikke strek
ker til på alle ar beids om rå de ne de er på lagt å job be med. Det med fø rer at 
de ikke får ytt bru ker ne til strek ke lig hjelp, og at de ikke får gjort job ben sin 
godt nok.

«Det er enormt mye fag lig du skal kun ne for å vei le de bru ker ne godt. Ja, 
det er helt klart en frust ra sjon for saks be hand ler ne at de fø ler de ikke 
strek ker til i for hold til at de ikke har nok kunn skap. Man ge har jobba i 
man ge år og kan sa ke ne sine godt og er vant til å være den som kan vei
le de i for hold til det fag li ge, nå er det litt sånn frust ra sjo ner for di de fø ler 
at de ikke kan fa get sitt. I en sånn over gangs pe ri ode så vil det bli det. 
Eh … Det går jo bed re og bed re, du kan jo mer og mer, så det er jo klart 
at det vil jo være en over gangs fa se. Men tross alt er det jo mye du skal 
kun ne.» (team le der)
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Kom pe tan sen som tra di sjo nelt har blitt bygd opp i de tre eta te ne, blir pres set 
på fle re må ter gjen nom generalistmodellen ved NAVkon to ret. Dels drei er 
det seg om at an sat te må ut fø re stan dar di ser te opp ga ver i mot taks av de lin
gen. Vik ti ge re er li ke vel generalistmodellens be viss te ori en te ring mot å bry
te ned kompetanseskiller mel lom de an sat te. Brud det med saks be hand ler
rol len og over fø rin gen av kom pe tan se til for valt nings/pensjonsenhetene 
har med ført at «rettighetskompetansen» til dels har for svun net fra man ge 
NAVkon tor.

De spen nin ge ne vi har tatt opp her, be trak tes til dels for skjel lig ut fra 
de an sat tes etats bak grunn. For so si al ar bei der ne lig ger ho ved pro ble met i 
spørs må let om or ga ni se rin gen av ar beids opp ga ve ne, det vil si i spen nings
fel tet mel lom ge ne ra list og spesialistmodellen. Ar gu men tet er at ge ne ralist
modellen bry ter ned kompetanseskiller og bi drar der med til en ned vur de
ring av so si al ar bei der nes sær eg ne pro fe sjons kom pe tan se. For de tid li ge re 
tryg de funk sjo næ re ne drei er det seg både om at generalistmodellen stil
ler dem over for nye kom pe tan se krav, og at en sat sing på vei le der rol len på 
be kost ning av saks be hand ler rol len står i di rek te mot set ning til de res tra di
sjo nel le yr kes rol le.

MU LIG HET FOR UT VIK LING AV EN FEL LES YR KES ROL LE?
Spen nin ge ne som er pre sen tert for an, er mer el ler mind re til ste de ved alle 
kon to re ne. Vi fant imid ler tid også in di ka sjo ner på at sam ar beid på tvers av 
tid li ge re etats til hø rig het og kom pe tan se om rå de kun ne føre til in te gre ring av 
uli ke for mer for kom pe tan se. Alle de un der søk te kon to re ne had de inn slag av 
tverr fag lig sam ar beid. Ved et av kon to re ne var det te spe si elt fremtredende; 
er fa rin ge ne med generalistmodellen var po si ti ve, og det var lagt et grunn lag 
for ut vik ling av en ny yr kes rol le i NAV. På ba sis av in ter vju ma te ria let vil vi 
for søks vis fremheve noen be tin gel ser vi an ser som vik ti ge i ut vik lin gen av 
en ny og fel les yr kes rol le i NAV.

Den før s te be tin gel sen er at le del sen til ret te leg ger for en ny yr kes rol le 
gjen nom be visst de sign av or ga ni sa sjo nen og ar beids de lin gen. Kon to ret 
or ga ni se res gjen nom uli ke for mer for ho ri son tal spe sia li se ring, hvor kli ent
prin sip pet leg ges til grunn. Ved å or ga ni se re team ene et ter hvil ken ar beids
livstilknytning bru ker ne har, el ler et ter det aktiviseringsbehovet som fore
lig ger, frem mes tverr fag lig sam ar beid. Et an net or ga ni se rings prin sipp som 
frem mer over fø ring av kom pe tan se mel lom med ar bei der ne, er å la per so
na le rul le re mel lom ar beids opp ga ve ne, en ten mel lom team ene el ler mel
lom de to ho ved funk sjo ne ne ved kon to ret – mot tak og opp føl ging. Dis se 
samordningsprinsippene etab le res med det sik te mål å ut vik le en ny yr kes
rol le i NAV.
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Den and re er at or ga ni sa sjons struk tu ren åp ner for er fa rings ba sert læ ring 
un der veis i end rings pro ses sen. En slik «prø veogfei letil nær ming» in ne bæ
rer at man kon ti nu er lig kan høs te er fa rin ger med or ga ni sa sjons mo del len. 
Der for er det av sen tral be tyd ning å etab le re en opp fat ning hos de an sat te 
om at de del tar i et «ut prø vings pro sjekt», og at de kan gi sine syns punk ter 
på fun ge rings må ten. I den for bin del se må le del sen være vil lig til å ta kon se
kven sen og jus te re mo del len et ter hvert som det høs tes er fa rin ger med fun
ge rings må ten

Den tred je be tin gel sen er at or ga ni sa sjo nen byg ger vi de re på den etab ler te 
spiss kom pe tan sen som fan tes i de tre tid li ge re eta te ne. Det skjer en over fø
ring av etats ba sert kom pe tan se mel lom grup per av an sat te. Kom pe tan sen 
kop les sam men og an ven des på nye må ter, slik at hel he ten går ut over sum
men av en kelt de le ne. Sam ar bei det byg ger på kon kret an ven del se av kunn
skap som kop les sam men i team ar bei det med de ak tu el le bru ker nes sa ker.

Den fjer de er at le del sen er i stand til å ska pe le gi ti mi tet for or ga ni sa sjons
mo del len og arbeidsdelingsmønsteret hos de an sat te. An sat te har lo ja li tet 
til sel ve re for men og mål set tin gen med den, men de har også lo ja li tet til 
le del sen og sin egen or ga ni sa sjon. Det in ne bæ rer at an sat te slut ter opp om 
de for mel le be slut nin ge ne og den øns ke de prak sis om tverr fag lig sam ar beid. 
For å ska pe opp slut ning iverk set ter le del sen iden ti tets frem men de til tak som 
fel les fag li ge fora og so sia le ak ti vi te ter. Det te er vik tig for å byg ge ned skil let 
mel lom de tid li ge re eta te ne og mel lom an sat te i stat og kom mu ne.

Den fem te be tin gel sen er at an sat te er end rings vil li ge, flek sib le og i stand 
til å dra sam men i fel les dug na der. Et vik tig trekk er at an sat te tar imot til
bud om kol le ga læ ring uten om kon to rets åp nings tid. Ved å løse sa ker grup
pe vis i tverr fag li ge team opp ar bei des en kol lek tiv inn stil ling og lag ånd, sam
ti dig som det skjer en grad vis opp byg ging av fel les iden ti tet, kom pe tan se og 
løs nings mo del ler.

Dis se fem hovedbetingelsene – be visst or ga ni sa sjons de sign, rom for 
prø ving og fei ling / om jus te rin ger un der veis, byg ging av felleskompetanse 
ba sert på ek si ste ren de spiss kom pe tan se, iden ti tets byg ging og opp ar bei ding 
av kol lek tiv lag ånd – må vi anta for ut set ter og for ster ker hver and re. Man 
kan van ske lig ten ke seg at le del sen de sig ner en or ga ni sa sjon uten at den har 
opp slut ning, el ler at per so na let vil del ta i fri vil li ge so sia le og fag li ge ak ti
vi te ter der som de ikke har lo ja li tet til NAVs mål set tin ger. Samtidig har vi 
sett at NAVre for men er me get kom pleks, og at det fin nes en rek ke un der
lig gen de spen nin ger i det lo ka le NAVkon to ret som gjør etab le rin gen av en 
fel les yr kes rol le pro ble ma tisk.
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AV SLUT NING
I den ne stu di en har vi vært opp tatt av å stu de re i hvil ken grad en ny yr kes
rol le er i ferd med å etab le res på NAVkon to re ne, og hvil ke pro ble mer som 
even tu elt ma ni fes te rer seg i den ne pro ses sen. Un der sø kel sen har vist at det i 
prak sis er pro ble mer knyt tet til idea let om å etab le re en veiledningsrolle for
ank ret i generalistmodellen. Dels kan sli ke pro ble mer knyt tes til den or ga ni
sa to ris ke kom plek si te ten som føl ger etats in te gre rin gen, og de krav til ef fek
ti vi tet man må for hol de seg til, dels må de for stås med ut gangs punkt i de 
sær egen he te ne som lig ger i de gam le eta te nes in sti tu sjo na li ser te yr kes rol ler.

Over gan gen fra en tra di sjo nell saksbehandlerrolle til en vei le der rol le med 
vekt på bru ker ret ting og ar beids ret ting leg ger be stem te fø rin ger på hvor dan 
ar bei det for de les og sam ord nes ved kon to re ne. En ho ved ut ford ring for kon
to re ne sy nes å være å ba lan se re generalistkunnskap og spesialistkunnskap. 
Idea let i NAV er at kunn skap fra alle tre eta te ne skal dan ne en ny type over
ord net kunn skap, slik en av re spon den te ne ut tryk ker det: «Yr kes rol le ne skal 
ab sor be re hver and re og gå opp i en høy ere en het.» Generalistmodellen kan 
ses som et or ga ni sa to risk grep for å opp nå en slik fel les yr kes rol le.

Vi har sett at en rek ke spen nin ger lig ger im pli sitt i de nye spesialiserings 
og ko or di ne rings prin sip pe ne i NAV. Det gjel der blant an net den ver ti ka le 
spe sia li se rin gen som leg ger opp til en til nær met ren dyr ket vei le der rol le ved 
det lo ka le NAVkon to ret mens saks be hand ler rol len blir ren dyr ket ved for
valt nings en he te ne. Som en føl ge av den nye ho ri son ta le spe sia li se rin gen og 
ko or di ne rin gen opp står spen nin ger mel lom ar beids opp ga ve ne, og spe si elt 
mel lom etab ler te ar beids må ter som for valt ning av re gel ver ket og den øns
ke de drei nin gen mot ak tiv opp føl ging av bru ker ne.

Or ga ni sa to risk sy nes det også van ske lig å etab le re en vei le der rol le ba sert 
på generalistmodellen og sam ti dig iva re ta de pro duk ti vi tets og ef fek ti vi
tets krav som må inn fris i eta ten. Det te gjel der for eks em pel iva re ta kel sen av 
bru ker nes rett til uli ke for mer for stø nad til livs opp hold. Man ge me ner også 
at over fø rin gen av ty pis ke saksbehandlingsoppgaver i gam le trygd til egne 
for valt nings/pensjonsenheter har bi dratt til svek ket ef fek ti vi tet på NAV
kon to ret.

De ster kes te spen nin ge ne fin ner vi imid ler tid når det gjel der for hol det 
mel lom or ga ni se ring av ar beids opp ga ver og de an sat tes kom pe tan se på de 
lo ka le NAVkon to re ne. Etab le rin gen av en fel les yr kes rol le ba sert på ge ne
ralist modellen ut ford rer blant an net in sti tu sjo na li ser te ver di er og hand
lings må ter knyt tet til de tid li ge re yr kes rol le ne i eta te ne. Man ge an sat te 
me ner at de res egen pro fe sjons og fag kom pe tan se ned vur de res i for hold til 
etab le rin gen av en ny yr kes rol le ba sert på generalistmodellen. Den ne type 
kri tikk kom mer of test fra tid li ge re tryg de funk sjo næ rer og so si al ar bei de re.

De tid li ge re tryg de funk sjo næ re ne opp fat ter at ned vur de rin gen av saks
be hand ler rol len, den økte vekt leg gin gen av ar beids ret ting og etab le rin gen 
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av for valt nings/pensjonsenhetene har ført til en ned vur de ring av de res tra
di sjo nel le rettighetskompetanse. I kon struk sjo nen av ide al ty pis ke yr kes rol
ler (fi gur 1) skil te vi mel lom fire di men sjo ner: mål, ko or di ne rings for mer, 
yr kes iden ti tet og vur de rings grunn lag. De spen nin ge ne som kom mer til 
ut trykk når det gjel der «tryg de grup pen», kan først og fremst knyt tes til mål, 
ko or di ne ring og vur de rings grunn la get i ide al mo del le ne av de gam le yr kes
rol le ne. Nye mål knyt tet til ar beid og ak ti vi tet med fø rer at re sul tat opp nå
el se ten den si elt blir vik ti ge re enn so sia le ret tig he ter, lov reg ler og hie rar ki 
i ko or di ne rin gen av ar bei det på NAVkon to ret, noe som igjen med fø rer at 
en ret tig hets ba sert re gel ori en te ring er stat tes av mer mål–mid delori en ter te 
vur de rin ger i ut øv el sen av yr kes rol len. Den etab ler te rettighetskompetansen 
fra tryg de eta ten kom mer i kon flikt med vei le der rol len. Spen nin ge ne for ster
kes når ut vik lin gen vi ser at den ver ti ka le spe sia li se rin gen fø rer til tap ping av 
rettighetskompetanse fra lo kal kon to re ne. Når det gjel der or ga ni se rin gen av 
ar beids opp ga ver, fryk tes det at generalistmodellen i seg selv på sikt vil med
fø re en ut van ning av spiss kom pe tan sen.

For so si al ar bei der ne in ne bæ rer generalistmodellen en ut ford ring med 
hen syn til egen pro fe sjons iden ti tet. At alle skal gjø re til nær met de sam me 
opp ga ve ne uav hen gig av ut dan nel se og fag kom pe tan se, med fø rer at ver
di en av ens egen pro fe sjons ut dan nel se svek kes. I for hold til di men sjo ne ne 
i våre ide al mo del ler kan den ne spen nin gen pri mært knyt tes til ko or di ne
rings og yrkesidentitetsdimensjonen. Pro fe sjons kunn ska pen mis ter sin 
handlingskoordinerende be tyd ning, og den nye yr kes rol len er i stør re grad 
for ank ret i eta ten enn i egen yr kes/pro fe sjons grup pe. Det ufor mel le hie rar
ki et hvor den høy sko le ut dan ne de sosialarbeidergruppen an ser sin kom pe
tan se som sær lig gyl dig når det gjel der både saks be hand ling og opp føl ging 
av bru ker ne, kom mer i kon flikt med idea let om at alle skal til eg ne seg en 
fel les kom pe tan se.

I for sø ket på å etab le re en fel les yr kes rol le opp står det i noen til fel le kla re 
spen nin ger mel lom yrke og or ga ni sa sjon. Mens yr kes grup per i de tid li ge re 
eta te ne, og i sær lig grad so si al ar bei der ne, er far te ut strakt grad av au to no mi 
in nen for et opp ar bei det yr kes prin sipp, re pre sen te rer generalistmodellen 
ad mi nist ra ti ve fø rin ger som på leg ges yr kes grup pe ne. Ide en om generalist
kunnskap har sitt ut spring i en ad mi nist ra sjons lo gikk som gjør seg gjel den de 
for å opp nå or ga ni sa sjo nens og NAVre for mens mål set tin ger. Mot set nin gen 
mel lom et yr kes prin sipp og et ad mi nist ra sjons prin sipp gjør seg med and
re ord gjel den de ved det lo ka le NAVkon to ret på un der sø kel ses tids punk tet. 
Yr kes prin sip pet og pro fe sjo nell au to no mi svek kes til for del for kon troll av 
ar beids opp ga ve ne gjen nom nye or ga ni se rings prin sip per.

Den de va lu er in gen av egen kom pe tan se som fle re an sat te opp le ver, har 
alt så sam men heng med tap av au to no mi og an svar i yr kes ut øv el sen. Det te 
ta pet kan in ne bæ re at yr kes grup pe ne blir på lagt å ut fø re ar beids opp ga ver 
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som de ikke be hers ker og/el ler ikke øns ker å ut fø re, som føl ge av en styr
ket eks tern re gu le ring. Et in ter es sant spørs mål som kan stil les i for len gel sen 
av det te, er om en slik «depro fe sjo na li se ring» vil re du se re dis se mer el ler 
mind re pro fe sjo na li ser te yr ke ne til rene funksjonæryrker, som er dår li ge re 
eg net til å ska pe gode tje nes ter og re sul ta ter. Vil depro fe sjo na li se rin gen ska
pe kva li ta tivt dår li ge re so si alt ar beid? (Clar ke 2005; Green, Gre go ry & Ma son 
2006; Demailly & De la Bro is 2009). De an sat te selv opp le ver uan sett at den 
tid li ge re kom pe tan sen er blitt de va lu ert. Og et ter som noen av de vik tig ste 
fak to re ne som i dag hind rer gjen nom trekk i en or ga ni sa sjon, er en ga sje ment 
og til freds stil lel se i ar bei det, er det te et vik tig ar gu ment for snar lig ut vik ling 
av nye yr kes rol ler. Av pro fe sjo na li se ring av yr kes grup per er van lig vis kom bi
nert med pro ses ser som fø rer til fremveksten av nye pro fe sjo ner, men langt 
fra all tid, og på fle re kon tor har vi sett ten den ser til respesialisering som del
vis føl ger gam le kompetanseskiller.

Den ne respesialiseringen in ne bæ rer imid ler tid ikke en gjen etab le ring av 
gam le etats skil ler in nen for nye or ga ni sa to ris ke ram mer. Kom mu ni ka sjo nen 
på tvers av spe sia li ser te av de lin ger/team er ikke en kom mu ni ka sjon mel lom 
se pa ra te eta ter, men mel lom kol le ger, noe som igjen opp fat tes å øke mu lig
he te ne for å opp nå NAVre for mens mål set tin ger – i alle fall på leng re sikt. 
Samtidig fremhever de fles te an sat te at det er vik tig å be hol de og vi de re ut
vik le noen for mer for spe si al kom pe tan se in nen for det lo ka le NAVkon to ret.

I ar tik ke len har vi ana ly sert yr kes rol ler i NAV gjen nom å trek ke et sy ste
ma tisk skil le mel lom or ga ni se ring av ar beids opp ga ver (generalistmodellen 
som ide al) på den ene si den og ut øv el se av ar beids opp ga ver (vei le der rol
len som ide al) på den and re. Generalistmodellen har som mål å byg ge 
ned kompetanseskiller mel lom uli ke de ler av NAVkon to ret (sær lig mel
lom de gam le eta te ne) og ska pe et or ga ni sa to risk grunn lag for en fel
les NAVkom pe tan se. Veiledermodellen vekt leg ger først og fremst den 
ar beids/aktivitetsrettede og in di vi du elt til pas se de til nær min gen i ut øv el sen 
av ar beids opp ga ver i NAV. Vi har sett at en kob ling av dis se idea le ne ut lø
ser en del spen nin ger i prak sis knyt tet til ef fek ti vi tet, ar beids om rå der og 
kompetanseskiller. Det er imid ler tid ikke sik kert at en ny yr kes rol le må in ne
bæ re en kom bi na sjon av generalistmodellen og vei le der rol len. Det er for eks
em pel mu lig å se for seg en yr kes ut øv el se ba sert på vei le der rol len in nen for 
en in tern or ga ni se ring av ar beids opp ga ver som byg ger på en spe sia li se ring 
av kom pe tan se om rå der. På noen kon tor som har for søkt å inn fø re en mest 
mu lig ren dyr ket generalistmodell, har vi sett ten den ser til en respesialisering 
av ar beids/kom pe tan se om rå der. Hvor vidt en slik spe sia li se ring er for en lig 
med ut vik lin gen av en ny fel les yr kes rol le i NAV, gjen står imid ler tid å se.
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NO TER
1 De tre ide al ty pe ne er em pi ri ba ser te, men de er sam ti dig kla re for enk lin ger. Yr kes rol ler 

vil for eks em pel kun ne va rie re in ternt ut fra uli ke opp ga ver/funk sjo ner, og vi vil sann
syn lig vis fin ne ele men ter av de tre yr kes rol le ne på tvers av in sti tu sjo ne ne. Vi me ner li ke
vel at en ren dyr king av noen sær egen he ter ved de tre eta te ne er vik tig for å for stå noen 
av de ut ford rin ge ne og spen nin ge ne som lig ger i ut for min gen av en ny fel les yr kes rol le i 
NAV på lo kalt nivå.

2 I dag ser det ut til at le del sen i eta ten har to net det te noe ned (An dre as sen & Fos se støl 2011, 
Vel ferd 2/ 2009:7–8; Af ten pos ten 15.03.09). På lo kalt nivå opp lev des generalistmodellen 
ennå av man ge som idea let for eta ten på in ter vju tids punk tet.

3 Opp ga ver og be slut nings myn dig het er grad vis flyt tet ut av de lo ka le NAVkon to
re ne i lø pet av re for mens iverk set tings fa se. Pen sjons sa ke ne blir i dag be hand let i fem 
pensjonsenheter rundt om i lan det, mens til de ling og stø nads ut be ta ling til per so ner i 
yr kes ak tiv al der fore går i de fyl kes vi se for valt nings en he te ne.

4 Det er van ske lig å trek ke kla re gren ser mel lom pro fe sjo ner og and re yr ker. Vårt ut gangs
punkt er at et yrke er en klart av gren set, kon ti nu er lig virk som het som ut fø res mot be ta
ling, mens pro fe sjons be gre pet be teg ner en be stemt type yr kes mes sig or ga ni se ring av 
ar bei det. Yr kets ka rak ter av å være en pro fe sjon for ster kes der som det kre ver en spe si ell 
ut dan ning som gir mo no pol på å ut fø re vis se ar beids opp ga ver, ju ris dik sjon, mer el ler 
mind re au to nomt. For å sik re at ar bei det blir ut ført i hen hold til stan dar der for god 
yr kes ut øv el se, er ut vik ling av pro fe sjons etis ke ret nings lin jer en sen tral del av pro fe sjo
na li se rings pro ses sen (Mo lan der & Te rum 2008:20). I den for stand er so si al ar bei der ne i 
stør re grad pro fe sjo na li sert enn and re yr kes grup per i NAV.
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SAM MEN DRAG
NAVre for mens sam men slå ing av Ae tat, Tryg de eta ten og de ler av so si al tje
nes ten skul le ide elt sett re sul te re i etab le rin gen av en ny fel les yr kes rol le for
ank ret i må le ne om ar beids ret ting og bru ker ret ting. I hvil ken grad har en 
slik yr kes rol le blitt ut vik let lo kalt på tvers av de gam le etats skil le ne? Gjen
nom en case stu die av lo ka le NAVkon tor iden ti fi se res noen sen tra le spen
nin ger i den ne pro ses sen. For det før s te kan det være van ske lig å etab le re 
en slik rol le og sam ti dig iva re ta de pro duk ti vi tets og ef fek ti vi tets krav som 
må inn fris i eta ten. For det and re opp fat ter man ge an sat te at de res egen 
pro fe sjons og fag kom pe tan se ned vur de res i for hold til etab le rin gen av en 
ny generalistrolle (av pro fe sjo na li se ring). Den ne type kri tikk kom mer som 
of test fra so si al ar bei de re og tid li ge re tryg de funk sjo næ rer. På fle re kon tor har 
det vært en ten dens til en respesialisering av yr kes rol le ne, uten at det te nød
ven dig vis føl ger de gam le etats gren se ne.
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ABSTRACT
The recent integration of the Nor we gi an employment ser vi ce, social in su
rance ser vi ce and parts of the local social assistance ser vi ce is supposed to 
result in a formation of a common pro fes sio nal role founded in two of the 
main objectives of the NAVre form: work orientation and user orientation. 
The article identifies some cen tral tensions in the development of a new pro
fes sio nal role in NAV. Firstly, it seems difficult to develop such a role and at 
the same time attend to the demands of productivity and effectiveness which 
have to be fulfilled in the ser vi ce. Secondly, several of the staff conceives that 
their own pro fes sio nal competency is being devaluated in the development 
of a pro fes sio nal role based on the ge ne ra list model. This type of critique 
is most often expressed by social workers and peop le with experience 
from the old social insurance ser vi ce. It seems to be a tendency towards a 
respecialization among the offices that have gone furthest in establishing a 
ge ne ra list model.
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INN LED NING
NAV-re for men er en for valt nings re form der bru ker nes be hov er satt i sen-
trum. Det te be tyr for det før s te at re for men byg ger på en fore stil ling om at 
man gjen nom or ga ni sa to ris ke vir ke mid ler kan opp nå for bed rin ger i or ga ni-
sa sjo nens re sul ta ter. Be gre pet «for valt nings re form» in ne bæ rer at re for mens 
vir ke mid ler pri mært er or ga ni sa to ris ke og i mind re grad knyt ter seg til yt el-
se ne in nen for de tje nes te om rå de ne som re for men om fat ter. For det and re er 
re for men inn ret tet mot bru ker nes be hov. En kan si at NAV-re for men in ne-
bar en over gang fra en formålsorientert til en bru ker ori en tert or ga ni se ring 
(Chris ten sen, Lægr eid, Ro ness & Rø vik 2004:35). Som vist i inn led nin gen 
til det te te ma num me ret er ikke bru ker ori en te rin gen det enes te må let med 
re for men; må let å få fle re i ar beid er til sva ren de vik tig. Men bru ker til pas-
nin gen, slik den blant an net kom til ut trykk gjen nom bil det «én dør», var 
en av gjø ren de mo ti va sjons fak tor for re form ini tia ti ve ne, ikke minst slik de 
kom til ut trykk i Stor tin get (Chris ten sen 2008:24 f.). Må let ble også ty de-
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lig for mu lert i fle re av re for mens nøk kel do ku men ter, for eks em pel i St.prp. 
nr. 46 (2004–2005) der det slås fast føl gen de: «Re gje rin gen er opp tatt av å 
set te bru ker nes be hov i sen trum når ny ar beids- og vel ferds for valt ning skal 
ut for mes. Of fent lig sek tor er til for bru ker ne og or ga ni se rin gen av of fent lig 
sek tor må skje ut fra bru ker nes be hov.»

Et sen tralt or ga ni sa to risk vir ke mid del for å få til bru ker til pas ning har 
vært sam ord ning på lo kalt nivå. Ved å hen ven de seg til ett kon tor skul le bru-
ker ne få til gang til et bredt spek ter av tje nes ter som tid li ge re var lagt til uli ke 
eta ter. Ikke bare skul le det til bys en bred tje nes te por te føl je ved det en kel te 
kon tor, men de lo ka le NAV-kon to re ne skul le med vir ke til sam ar beid mel lom 
for skjel li ge tje nes te om rå der. Men ut strakt ho ri son tal sam ord ning mel lom 
tje nes te om rå der ved de lo ka le kon to re ne in ne bar også en ri si ko for at re sul-
ta tet kun ne bli for stor spred ning og der med frag men te ring sna re re enn in te-
gra sjon. Re for mens bru ker ori en te ring har blitt kri ti sert av et ut valg ned satt 
av Ar beids de par te men tet for å se på NAV-sy ste mets vir ke må te (Ha gen et al. 
2010).1 Da ut val get le ver te sin inn stil ling i juni 2010, slo ut val gets le der fast 
føl gen de: «Vi gjør opp rør mot én-dør stan ken til NAV …»2 Ut val get ar gu-
men ter te for at fle re av de tje nes te ne som kom mu ne ne har lagt til de lo ka le 
NAV-kon to re ne, bur de trek kes ut av NAV for å opp nå ster ke re kon sen tra sjon 
om det ut val get opp fat tet å være de sen tra le opp ga ve ne: ar beid og ak ti vi tet.

De to grunn trek ke ne ved re for men, or ga ni se ring som vir ke mid del og bru-
ker ori en te ring, dan ner ut gangs punk te ne for vår ar tik kel. Nær me re be stemt 
vil vi un der sø ke om uli ke or ga ni sa to ris ke løs nin ger, målt ved va ria sjo ner i 
ut for min gen av lo ka le NAV-av ta ler, har be tyd ning for hvor til fred se bru ker ne 
er med de lo ka le NAV-kon to re ne. En kelt fremstilt vil det si at vi an ven der en 
ana ly se mo dell der bru ker til freds het er den av hen gi ge va ria be len, og or ga ni-
se ring er den sen tra le uav hen gi ge va ria be len. Den ne mo del len im pli se rer at 
den pri mæ re for kla rings va ria be len er på or ga ni sa sjons ni vå, mens ef fekt va-
ria be len er på in di vid ni vå. I ana ly se ne kon trol le rer vi også for ar beids le dig-
hets ni vå og an de len so sial hjelps mot ta ke re i kom mu ne ne, samt uli ke trekk 
ved bru ker ne (al der, kjønn, ut dan ning, yt el se). Et ter som vi un der sø ker sam-
men hen gen mel lom va ri ab ler på uli ke ni vå er, vil vi an ven de fler ni vå ana ly ser.

Med ut gangs punkt i re for mens mål om flek si bi li tet og bru ker til pas ning 
kan det for ven tes at bru ker til freds he ten vil være størst ved de NAV-kon to-
re ne som har den bre des te tje nes te por te føl jen. Re for mens am bi sjon om å 
sam ord ne tje nes ter på ett kon tor til si er at fle re tje nes ter sam let på ett sted vil 
gi stør re mu lig he ter til å til pas se tje nes te til bu det til den en kel tes be hov. Med 
and re ord, jo fle re av sine tje nes ter kom mu ne ne vel ger å leg ge til NAV-kon-
to ret, des to stør re er sjan se ne for at bru ke ren fin ner de tje nes te ne hun/han 
et ter spør ved det lo ka le kon to ret, og des to stør re er sjan se ne for at bru ke ren 
vil være til freds med de tje nes te ne hun/han mot tar. Vi de re kan det an tas at 
et bredt ut valg av tje nes ter lo kalt med fø rer stør re mu lig he ter for å se en kelt-
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tje nes ter i sam men heng, og der med stør re grad av til pas ning til den en kel tes 
be hov. Kri tik ken mot re for mens éndørsfilosofi le der imid ler tid til den mot-
sat te for vent nin gen. Den ne kri tik ken byg ger på en an ta kel se om at en bred 
tje nes te por te føl je fø rer til opp split ting ved det lo ka le kon to ret, og i ste det 
for at tje nes te ne blir sett i sam men heng, vil tje nes te til bu det ved det en kel te 
kon tor fremstå som frag men tert. I ste det for sam ord ning fø rer det te til at 
tje nes ter ikke blir sett i sam men heng. Den ne fragmenteringen vil ven te lig 
på vir ke bru ker til freds he ten ne ga tivt.

Ar tik ke len er byg get opp som føl ger: Før s te del om hand ler ar tik ke lens 
sen tra le for kla rings va ria bel på or ga ni sa sjons ni vå: tje nes te om fan get ved det 
lo ka le NAV-kon to ret. Vi drøf ter den ne va ria be len i for hold til a) NAV-re-
for mens am bi sjon om or ga ni sa to risk sam ord ning, og b) mu li ge be tin gel ser 
for at den ne ty pen designvariabel skal ha ef fekt på bru ker nes hold nin ger til 
eta ten. I and re del ret tes opp merk som he ten mot den av hen gi ge va ria be len. 
Nær me re be stemt drøf ter vi en kel te spørs mål knyt tet til bru ke re og tje nes-
te til freds het. I tred je del gjør vi rede for ope ra sjo na li se rin ge ne av va ri ab-
le ne som er brukt i ana ly se ne. Der nest føl ger de em pi ris ke ana ly se ne, før vi 
av slut ter med en opp sum me ren de dis ku sjon.

OM SAM ORD NING SOM RE FORM STRA TE GI
Et kjer ne punkt i NAV-re for men er at det i alle lan dets kom mu ner er etab-
lert lo ka le NAV-kon to rer hvor tje nes te ne fra to tid li ge re stat li ge eta ter (trygd, 
ar beid) er blitt sam ord net med tje nes te ne fra én kom mu nal etat (so si al tje-
nes ten). Sam ord ning av tje nes ter og eta ter som tid li ge re har ope rert re la tivt 
at skilt, fremstår som den sen tra le reformstrategien.3 I re gje rin gens pro po si-
sjon til Stor tin get hev des det at den fore slåt te løs nin gen «leg ger best til ret te for 
å få etab lert en fel les før s te lin je tje nes te med god til gjen ge lig het, bred sam ord-
ning uten unø di ge or ga ni sa to ris ke skil ler og mu lig het til å rea li se re ef fek ti vi-
se rings ge vin ster». (St.prp. nr. 46 (2004–2005):14). Samordningsambisjonen 
knyt tes klart til bru ker ori en te rin gen når re gje rin gen i sam me av snitt un der-
stre ker be tyd nin gen av «en fel les før s te lin je tje nes te som er bru ke rens inn-
gangs port til alle tje nes te ne i ar beids- og vel ferds for valt nin gen …» (op.cit.). 
Ved det en kel te NAV-kon tor skjer det en ho ri son tal sam ord ning ved at uli ke 
of fent li ge tje nes ter kob les sam men og til bys bak én dør. Samtidig fin ner det 
sted en ver ti kal sam ord ning gjen nom sam ar bei det mel lom stat og kommune.4 
En av re for mens grunn tan ker, sym bo li sert gjen nom éndørsfilosofien, er at 
sam ord ning skal fore gå lo kalt, i or ga ni sa sjo nens ut øv en de ledd. Vår pri mæ re 
in ter es se er der for ret tet mot det lo ka le ni vå et og den ho ri son ta le sam ord nin-
gen av tje nes ter som fin ner sted ved det en kel te kon tor.

In nen for or ga ni sa sjons lit te ra tu ren reg nes gjer ne spe sia li se ring som 
mot sat sen til sam ord ning (Mintz berg 1979): I ste det for at en he ter el ler 
funk sjo ner blir in te grert, blir de skilt fra hver and re. Mens sam ord ning i 
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ut gangs punk tet vil med fø re en struk tu rell for enk ling av or ga ni sa sjo nen, vil 
spe sia li se ring lede til fle re en he ter og at en he te ne vil ha stør re au to no mi. 
Med and re ord vil sam ord ning in ne bæ re in te gra sjon, mens spe sia li se-
ring vil bety opp split ting og frag men te ring. Samtidig kan man si at sam-
ord ning for ut set ter spe sia li se ring (Chris ten sen et al. 2004, kap. 2). Det er 
først når or ga ni sa sjo ner split tes opp i mind re en he ter at be ho vet for sam-
ord ning opp står. Men sam ord ning som for enk lings stra te gi har noen kla re 
be grens nin ger. En sam ord nings stra te gi som «ga per over» for mye, vil føre 
til at or ga ni sa sjo nen ikke blir en het lig og in te grert, men sna re re opp split tet. 
For søk på å eli mi ne re mot set nin ger mel lom for skjel li ge sek to rer/po li tikk-
om rå der gjen nom sam ord ning kan ska pe ny frag men te ring. NAV-re for men 
kan være et eks em pel: For en kel te bru ker grup per vil sam ord ning av trygd, 
arbeidsmarkedstjenester og so si al tje nes ter gi bed re sam men heng mel lom 
tje nes te om rå der som er vik ti ge for dem. Så kal te one-stop-shops bi drar til 
at uli ke be hov kan sees i sam men heng, og det to ta le of fent li ge tje nes te til bu-
det til bru ke re med sam men sat te be hov vil fremstå som in ternt kon sis tent 
(Pollitt 2003). For and re bru ker grup per med mer av gren se de tje nes te be hov 
kan or ga ni sa to risk sam ord ning opp le ves som en svek kel se av til bu det et ter-
som de lo ka le kon to re ne kob ler sam men «de res» tje nes te om rå de med and re 
tje nes ter de ikke har bruk for. Dess uten vil sam ord ning på tvers av tid li ge re 
«si lo er» bi dra til å ska pe ukla re ar beids opp ga ver for de an sat te, og der igjen-
nom svek ke kva li te ten på en kelt tje nes ter.

NAV-re for men in ne bæ rer en for holds vis om fat ten de sam ord ning av 
stat li ge og kom mu na le tje nes ter ved hvert NAV-kon tor. Det er ob li ga to-
risk for kom mu ne ne å leg ge den øko no mis ke so si al hjel pen til NAV-kon to-
ret,5 men ut over det te står de fritt til å leg ge and re kom mu na le tje nes ter til 
NAV. An tal let kom mu na le tje nes ter som er inn lem met i NAV-kon to ret, er 
i den ne ar tik ke len for stått som ut trykk for ho ri son tal sam ord ning lo kalt. 
Mens en kel te kom mu ner nøy er seg med en mi ni mums løs ning, har and-
re valgt å leg ge en rek ke tje nes ter til NAV-kon to ret. Slik sett kan man si at 
samordningsambisjonene va rie rer fra kom mu ne til kom mu ne. Samtidig er 
det vik tig å un der stre ke at mi ni mums løs nin gen (in gen kom mu na le tje nes ter 
ved NAV-kon to ret ut over øko no misk so si al hjelp) ikke kan tol kes som fra vær 
av sam ord ning. Samordningsambisjonen er i alle til fel ler en in te grert del av 
NAV-re for men et ter som en rek ke stat li ge ar beids- og vel ferds ord nin ger er 
sam lo ka li sert og søkt in te grert med den kom mu na le so si al hjel pen. Hvor vidt 
det er man ge el ler få kom mu na le tje nes ter ved det lo ka le NAV-kon to ret, må 
der for for stås som ut trykk for en om fat ten de el ler en mer be gren set lo kal 
sam ord nings stra te gi.

Vi har satt oss fore å un der sø ke om va ria sjo ner i lo ka le samordnings-
ambisjoner på vir ker bru ker nes til freds het med NAV-kon to ret. Den sen-
tra le for kla rings va ria be len er an tal let kom mu na le tje nes ter som er lagt til 
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NAV-kon to ret. Vi be trak ter så le des den ne va ria be len som et ut trykk for hvor 
om fat ten de (el ler be gren set) sam ord nin gen av tje nes ter er ved de lo ka le kon-
to re ne. De lo ka le NAV-av ta le ne vi ser en for holds vis stor grad av va ria sjon på 
det te punk tet. Det mak si ma le an tal let tje nes ter ut over mi ni mums løs nin gen 
er 8. I de til fel le ne der in gen and re so sia le tje nes ter enn øko no misk so si al-
hjelp er lagt til NAV-kon to ret (det vil si mi ni mums løs nin gen), gis en kom-
mu ne ver di en 0 på den ne va ria be len. 30 kom mu ner, el ler ca. 6 pro sent, har 
lagt seg på mi ni mums løs nin gen. Én kom mu ne har lagt hele 8 tje nes ter/til tak 
til det lo ka le NAV-kon to ret. Gjen nom snitts ver di en er 3,29. Va ria be len er til-
nær met nor mal for delt (Aars & Chris ten sen 2011:13 f.).

Spørs må let vi rei ser, drei er seg om gra der av sam ord ning sna re re enn om 
mot set nin gen mel lom spe sia li se ring og sam ord ning. NAV-re for men er ba sert 
på ide en om at en om fat ten de sam ord ning av tje nes ter vil gi stør re mu lig he ter 
til å skred der sy løs nin ger for den en kel te bru ke ren. Der med vil også til freds-
he ten med tje nes te ne øke. Det er imid ler tid fle re fa rer med en om fat ten de 
sam ord nings stra te gi. For det før s te kan en for om fat ten de in te gre ring i prak sis 
lede til frag men te ring. Sam ler man inkompatible ele men ter in nen for én or ga-
ni sa sjons en het, vil man ikke kun ne nyt tig gjø re seg samordningspotensialet, 
sam ti dig som en slik løs ning kan føre til frust ra sjo ner blant an sat te på grunn 
av at de opp le ver util strek ke lig het på man ge tje nes te om rå der. For eks em pel 
inn vend te den tid li ge re nevn te eks pert grup pen at hel se tje nes ter knyt tet til 
rus og psy kisk hel se bur de tas ut av det lo ka le NAV-kon to ret et ter som dis se 
tje nes te ne trakk opp merk som he ten vekk fra kjer ne opp ga ve ne i NAV, det vil si 
å få folk i ar beid. For det and re er det ikke opp lagt at sam ord ning, selv når det 
drei er seg om en be gren set va ri ant, vil føre til at bru ker ne blir mer for nøy de. 
Ikke alle bru ke re har be hov for at uli ke tje nes ter blir kob let. De som kun har 
be hov for én tje nes te, kan opp fat te man gel på spe sia li se ring som et pro blem, 
og føl ge lig kan et stør re an tall tje nes ter ved det en kel te kon tor føre til re du sert 
tje nes te kva li tet for sli ke bru ke re.

NAV-re for men ak tua li se rer spørs må let om or ga ni sa to risk sam ord ning. 
Vi un der sø ker be tyd nin gen av lo ka le samordningsløsninger for bru ker-
nes til freds het med tje nes te til bu det. Fø rer en om fat ten de sam ord ning til at 
or ga ni sa sjo nen ev ner å skred der sy tje nes te til bu det og der igjen nom øke bru-
ker nes til freds het? El ler er det sna re re slik at en bred og om fat ten de lo kal 
sam ord ning med fø rer at or ga ni sa sjo nens ut øv en de ledd om fat ter for man ge 
for skjel li ge tje nes te om rå der, og at det te i nes te om gang fø rer til la ve re bru-
ker til freds het?

EF FEK TER AV OR GA NI SA SJONS DE SIGN?
Det un der lig gen de teo re tis ke ut gangs punk tet for NAV-re for men kan hev-
des å være at or ga ni sa sjons struk tur har be tyd ning for inn hol det i or ga-
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ni sa sjo nens ak ti vi tet, og at det te så vil gjen spei les i bru ker nes til freds het. 
Den struk tu rel le di men sjo nen vi er opp tatt av, er ho ri son tal sam ord ning, 
nær me re be stemt an tal let kom mu na le tje nes ter som inn lem mes i det lo ka le 
NAV-kon to ret. Men et ter som vi er opp tatt av å ana ly se re virk nin ger av en 
re form, er vi ikke bare in ter es sert i or ga ni sa sjons struk tur som et ag gre gat 
av uli ke på virk nings kref ter. Re form per spek ti vet im pli se rer at or ga ni sa-
sjons struk tu ren er end ret be visst med tan ke på å opp nå et be stemt re sul-
tat (Chris ten sen et al. 2004:130). Be gre pet «or ga ni sa sjons de sign» (Ege berg 
1984) ut tryk ker det te at or ga ni sa sjo nen er ut for met be visst med tan ke på å 
opp nå be stem te ef fek ter.

Designbegrepet in di ke rer at re for mer drei er seg om ra sjo nel le pro ses ser: 
På grunn lag av et gitt mål, og kunn skap om år sak–virk ning-sam men hen ger, 
ut for mes or ga ni sa sjons struk tu ren slik at mål opp nå el sen blir størst mu lig. 
Or ga ni sa sjo ner opp fat tes å være in stru men ter som kan kon strue res slik at 
man øker mu lig he ten for å nå be stem te mål, som for eks em pel økt bru ker-
til freds het (Chris ten sen et al. 2004). I prak sis er re form ar bei det un der lagt 
kla re be grens nin ger. Be grens nin ge ne kan være kog ni ti ve (Si mon 1947), de 
kan være re sul tat av or ga ni sa sjons in ter ne uklar he ter el ler kon flik ter (Cyert 
& March 1963), el ler de skyl des or ga ni sa sjo ne nes for hold til om gi vel se ne 
(Hupe & Hill 2007; Lip sky 1980).

NAV-re for men il lust re rer fle re av de be grens nin ge ne vi har nevnt oven-
for. Re for mens om fang til si er høy kom plek si tet. Det te med fø rer i sin tur at 
sik ker kunn skap om virk nin ger av be stem te til tak ikke er lett å frembringe, 
i alle fall på kort sikt. En in tern or ga ni sa sjons mes sig fak tor er at re for men 
helt fra ini tia tiv fa sen har skul let bi dra til opp fyl lel sen av to ho ved mål: På 
den ene si den øns ket om størst mu lig til pas ning til en kelt bru ke res be hov, og 
på den and re si den øns ket om å få flest mu lig i ar beid. Det er ikke nød ven-
dig vis noen kon flikt mel lom dis se to må le ne. Men det er ri me lig å anta at 
an sat te som pri mært er opp tatt av bru ker nes til freds het, vil leg ge størst vekt 
på å få til et godt møte mel lom bru ke ren og kon to ret, blant an net ved å se 
bru ke rens uli ke be hov i sam men heng. An sat te som pri mært har et ar beids-
fo kus, vil øns ke at NAV-kon to re nes opp ga ve por te føl je skal be gren ses til tje-
nes ter som di rek te bi drar til at det te må let kan nås.6 Vi kan si at hen sy net til 
sam ord ning kan stå i mot set ning til hen sy net til spe sia li se ring. Chris ten sen 
(2008:32) kon sta te rer for eks em pel at ide en om at det var mu lig å kob le dis se 
to ho ved lin je ne i re for men, skap te po li tis ke bryt nin ger fra be gyn nel sen av. 
Po en get her er at re for mens po ten si el le mål kon flik ter kan føre til at ef fek-
te ne av ett en kelt mål vil være sva ke re.

Men også på det in ter or ga ni sa to ris ke pla net skap te re for men spen nin-
ger. Sær lig var det for hol det mel lom sta ten og kom mu ne ne som ga opp hav 
til kon flik ter. Re la sjo nen mel lom stat og kom mu ne i de lo ka le NAV-kon to-
re ne er re gu lert som et part ner skap (Fim rei te 2011). Part ner skaps mo del len 
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be tyd de at både sta ten og kom mu ne ne måt te be trak tes som part ner ska pets 
ei ere. NAV-kon to re ne har så le des to ei ere med uli ke in ter es ser og vir ke lig-
hets opp fat nin ger. Til pas nings- og samordningsbestrebelsene vil for mo dent-
lig ska pe spen nin ger mel lom de to ei er ne. Beg ge par ter vil leg ge inn pre mis-
ser for ei er ska pet, noe som vil kun ne ska pe mot set nin ger knyt tet til sty ring 
og – i nes te om gang – be hov for kon troll. Også etab le rin gen av de så kal te 
for valt nings en he te ne på fyl kes ni vå med før te en or ga ni sa to risk opp split ting, 
som i nes te om gang kan mo di fi se re virk nin ge ne av valg som tref fes i for bin-
del se med inn gå el se av lo ka le NAV-av ta ler. De lo ka le kon to re ne har til opp-
ga ve å ta imot krav om yt el ser samt å rett le de og føl ge opp bru ker ne, mens 
for valt nings en he te ne slutt be hand ler krav om yt el ser. Den ne del te be hand-
lin gen kan for så vidt i seg selv være et for hold som svek ker bru ker nes til-
freds het med tje nes te ne, men den fø rer også til at lo kal kon to re nes «bi drag» 
til bru ker til freds he ten vil være mer be gren set enn der som hele saks be hand-
lin gen var lagt til det lo ka le kon to ret.

En de lig gir tid li ge re forsk ning ikke grunn til å for ven te at or ga ni sa to ris ke 
for hold vil gi seg ster ke ut slag når det gjel der til freds het. Eva lue rin gen av 
samordningsforsøkene vis te at bru ker ne i NAV-re for mens pi lot kom mu ner 
ikke var mer for nøy de enn bru ke re i sammenligningskommunene der det 
ikke ble gjen nom ført noen for søk (Møl ler 2006). I tråd med det te fant Han-
sen (2009) ikke noen tegn på at det var for skjel ler mel lom bru ker ne ut fra om 
de til hør te et etab lert NAV-kon tor el ler ikke, og det var hel ler in gen ster ke 
ut slag i for hold til hvor len ge NAV-kon to re ne had de ek si stert. For kla rin ge ne 
fra dis se stu die ne på at nye or ga ni sa to ris ke løs nin ger ikke had de ef fek ter 
på til freds he ten, er at (1) bru ker ne kan ha opp levd sel ve sam ord nin gen og 
ak ti vi se rin gen som pro ble ma tisk, (2) at det er blitt skapt for vent nin ger som 
ikke er blitt inn fridd, og (3) at det har skjedd or ga ni sa to ris ke til pas nin ger 
på lo kal kon to re ne som har gjort at om leg gin ge ne ikke har vært så sto re som 
re for mens idea ler skul le til si.

Et vik tig ar gu ment i den ne ar tik ke len er at or ga ni sa sjons teo re tis ke per-
spek ti ver im pli se rer et flernivåargument (La zars feld & Menzel 1961; Snijders 
& Bosker 2004). Or ga ni sa sjons teo ri ens grunnantakelse er at den or ga ni sa-
sjons mes si ge kon teks ten et in di vid inn går i, har be tyd ning for in di vi dets 
hold nings- og at ferds møns ter. Vi er der med opp tatt av hvor dan et sett va ri-
ab ler på or ga ni sa sjons ni vå på vir ker trekk ved in di vi der. I vårt til fel le ret tes 
ikke opp merk som he ten mot or ga ni se rin gens be tyd ning for or ga ni sa sjo nens 
med lem mer, men dens bru ke re. Det te er tema for nes te av snitt.

FRA TJE NES TE POR TE FØL JE TIL TJE NES TE TIL FREDS HET
Vår av hen gi ge va ria bel er bru ker nes til freds het med de tje nes te ne som blir 
le vert ved det lo ka le NAV-kon to ret. Som Boy ne (2003) har vist, er bru ker-
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til freds het bare én av fle re mu li ge ut falls va ri ab ler når en skal stu de re ef fek-
ter av of fent li ge organisasjonsreformer. Han nev ner en rek ke and re mål, som 
for eks em pel hvor man ge som blir be hand let, hvor raskt de blir be hand let, 
og ef fek ti vi tet (out put sett i for hold til res surs inn sats). Imid ler tid må les alle 
ut falls va ri ab ler uten om bru ker til freds het på or ga ni sa sjons ni vå. Et ter som 
NAV-re for men byg get på et klart ut trykt mål om til pas ning i for hold til den 
en kel te bru ke rens be hov, er det et ter vår opp fat ning vik tig å eva lue re re for-
mens virk nin ger i lys av bru ker nes egne opp fat nin ger. Til syvende og sist er det 
bare en kelt bru ke res opp le vel se som kan leg ges til grunn når man skal vur de re 
om re for men har lyk tes med å ska pe et tje nes te til bud til pas set de res be hov.

Inn byg ger nes til freds het med of fent li ge tje nes ter har et ter hvert ut vik let 
seg til å bli et om fat ten de sam funns vi ten ska pe lig forskningsfelt.7 Det gjel der 
forsk ning som tar for seg til freds het i of fent lig sek tor mer ge ne relt, og blant 
of fent li ge stø nads mot ta ke re mer spesifikt.8 Ut gangs punk tet for mye av den-
ne lit te ra tu ren er at bor ger ne an tas å ha vis se for vent nin ger til et pro dukt 
el ler en tje nes te som kan være dan net ut fra idea ler, egne og and res er fa rin-
ger, opp fat nin ger om hva som er ri me lig å for ven te, me die opp slag m.m., og 
dis se for vent nin ge ne an tas å spil le inn på de vur de rin ge ne som bru ker ne 
gjør av det de får levert.9 For vent nin ge ne som blir opp fylt, an tas å lede til 
til fred se bru ke re, men til freds he ten kan være på et høy ere el ler la ve re nivå 
alt et ter som bru ker ne opp le ver at de res for vent nin ger blir opp fylt. Hvor-
vidt NAVs bru ke re ut tryk ker til freds het, an tas så le des å være en funk sjon av 
hvil ke for vent nin ger de har, hva de får le vert, og hvil ke vur de rin ger de gjør.

For å måle bru ker nes til freds het med NAV-kon to ret har vi be nyt tet et 
da ta sett som om fat ter fak tis ke bru ke re (el ler på rø ren de av bru ke re) av tje-
nes ter fra NAV. Det te har en kel te vik ti ge im pli ka sjo ner for spørs må let om 
for vent nin ger. Re spon den te ne i den ne un der sø kel sen byg ger sine vur de rin-
ger på egne er fa rin ger, ikke et of fent lig for mid let inn trykk av NAV. Vi de re 
in ne bæ rer det te at er fa rin ge ne er knyt tet til det lo ka le kon to ret, ikke til NAV 
som et na sjo nalt sy stem for ar beids- og vel ferds yt el ser.

DATA OG ME TO DE
På or ga ni sa sjons ni vå byg ger ar tik ke len på ar ki vet over av ta ler som er inn gått 
mel lom kom mu ner (og noen by de ler) og NAV fyl ke. Da ta set tet in ne hol der 
av ta ler for bort imot alle kon to re ne (470, hvor av 15 er and re av ta ler, det vil si 
av ta ler som er re for hand let et ter en viss tid10). Av ta le ne er klas si fi sert et ter 
blant an net dato for opp ret tel se og slutt fø ring, hvor vidt de om fat ter én el ler 
fle re kom mu ner, hva slags le del ses mo dell som er valgt, samt hva slags tje nes-
ter som er lagt til NAV-kon to ret, ut over lo vens minimumskrav.11 I til legg vil 
vi bru ke va ri ab ler fra Kom mu ne da ta ba sen til Norsk sam funns vi ten ska pe lig 
da ta tje nes te (NSD) som kon troll va ri ab ler på kommunenivå.12
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Når det gjel der in di vid da ta, er ar tik ke len ba sert på en bru ker un der sø kel se 
som er gjen nom ført av Di rek to ra tet for for valt nings ut vik ling og IKT (Difi) 
vå ren og som me ren 2010. Vi har hen tet en kel te bak grunns opp lys nin ger om 
re spon den te ne fra før s te run de av Innbyggerundersøkelsen som ble sam let 
inn i 2009 (N = 12 648). Mens den før s te de len av Innbyggerundersøkelsen 
ble be svart av inn byg ge re både med og uten er fa ring med stat li ge og kom mu-
na le tje nes ter, ble bru ker de len kun be svart av re spon den ter som i den før s te 
de len svar te at de had de vært i kon takt med NAV en ten som per son li ge bru-
ke re el ler som på rø ren de av bru ke re av tje nes ten (Difi 2010 A, B). Den and re 
run den (bru ker de len) om fat tet to talt 23 virk som he ter, og spørs må le ne er 
sen trert rundt 5 ho ved te ma: til gjen ge lig het og ma te ri el le for hold, in for ma-
sjon, an sat te, kla ger og bru ker til freds het to talt. Av to talt 2401 skje ma som 
ble sendt til dem som had de be nyt tet seg av NAVs tje nes ter, ble 1395 re tur-
nert, noe som gir en svar pro sent på 58,1 pro sent.

NAV kom mer ikke spe si elt godt ut av un der sø kel sen når re sul ta tet sam-
men lik nes med til sva ren de spørs mål for de 22 and re tje nes te om rå de ne som 
ble un der søkt (Difi 2010B). NAVs bru ke re er di rek te mis for nøyd med ven te-
tid og saks be hand lings tid, og uli ke as pek ter ved in for ma sjo nen som blir gitt, 
og vur de rin ger av de an sat tes fag li ge kom pe tan se.

Innbyggerundersøkelsene byg ger på en pro sess ori en tert til nær ming. Det 
be tyr at un der sø kel se ne er tenkt be nyt tet som sty rings verk tøy for både stat-
li ge og kom mu na le virk som he ter (Rol land 2005, 2009). Un der sø kel se ne skal 
gjen tas jevn lig for at virk som he te ne skal bli i stand til å un der sø ke end rin ger 
og ef fek ter av even tu el le til tak som set tes inn. Sel ve ret nin gen på end rin-
gen (fremgang/til ba ke gang) opp fat tes vi de re som vik ti ge re enn å måle det 
ge ne rel le tilfredshetsnivået. Undersøkelsesdesignen byg ger på tan ken om at 
det er uli ke egen ska per (kva li te ter) ved tje nes te ne i seg selv som be tyr noe 
for ge ne rell bru ker til freds het. Ide en er å fan ge opp dis se, og re la te re dem til 
bru ker nes for vent nin ger, idea ler og ge ne rel le til freds het. I den ne om gang 
er vi ikke opp tatt av un der sø kel sen i et slikt pro sess per spek tiv, men av å 
un der sø ke hvor vidt ut for min gen av det en kel te NAV-kon tor har be tyd ning 
for tilfredshetsnivået til bru ker ne. Vi har der for valgt å kon sen tre re oss om 
ett spørs mål i un der sø kel sen som har til hen sikt å måle hvor til fred se bru-
ker ne er med det kon to ret de har mest er fa ring med (se ne den for).

Til vårt for mål har da ta set tet noen kla re for de ler, men også en kel te ulem-
per. Styr ken med bru ker un der sø kel sen er at den er om fat ten de, og at den 
fan ger opp en rek ke si der ved må ten den en kel te iva re tas på av det en kel te 
NAV-kon tor. Det drei er seg om til gjen ge lig het, hvor dan den en kel tes sak 
føl ges opp og blir lyt tet til. Spørs må le ne er for mu lert på en måte som gjør 
at bru ker ne kan re la te re dem til sin si tua sjon og sine be hov. Si den vi har 
til hen sikt å un der sø ke hvor vidt or ga ni sa to ris ke trekk ved kon to re ne (målt 
ved ut for min gen av lo ka le NAV-av ta ler) har noe å si for bru ker til freds he-
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ten, har da ta ene imid ler tid noen be grens nin ger. For det før s te er ut val get 
noe be gren set (N = 1394), noe som van ske lig gjør ro bus te ana ly ser på både 
in di vid- og kon tor ni vå. For det and re har det ikke vært mu lig for oss å mat-
che den en kel te res pon dent til kontornivået. Det vi der imot har gjort, er å 
kob le in di vid da ta ene fra bru ker un der sø kel sen til den en kel te re spon dents 
hjem kom mu ne ved hjelp av kom mu ne num me ret som fin nes i da ta set tet.  
I de al ler fles te til fel le ne er det te upro ble ma tisk et ter som ho ved re ge len er at 
det er inn gått én av ta le i hver kom mu ne. Imid ler tid ska per fremgangsmåten 
en kel te tolk nings pro ble mer for de kom mu ne ne der det ek si ste rer fle re NAV-
kon to rer. Det gjel der Oslo, Ber gen, Stav an ger og Trond heim. Si den både Ber-
gen, Stav an ger og Trond heim har av ta ler som gjel der alle lo ka le NAV-kon-
tor, bur de vi unn gå pro ble mer her. Når det gjel der Oslo, er det der imot noe 
va ria sjon med hen syn til det til bu det som gis på NAV-kon to re ne i by de le ne. 
For Os los del har vi løst det te gjen nom å be reg ne gjen nom snitts tall for byen 
som hel het. Det be tyr at vi be hand ler da ta ene som en tonivåstruktur, der 
re spon den te ne i bru ker un der sø kel sen ut gjør det la ves te ni vå et og kom mu-
ne ne det høy es te. Im pli ka sjo nen er at vi ikke er i stand til å fan ge opp hva 
uli ke ty per av bydelskontekster kan ten kes å bety for bru ker til freds he ten. På 
kom mu ne ni vå fan ger imid ler tid kommunedatasettet opp en rek ke si der ved 
de lo ka le om gi vel se ne, og i de fles te til fel le ne vil av ta ler være inn gått mel lom 
NAV i fyl ket og den en kel te kom mu nen. Det sy nes der for ri me lig å be nyt te 
en tonivåstruktur i ana ly se ne, der vi ana ly se rer en kelt bru ke re in nen for 
kom mu ner.

En yt ter li ge re be grens ning ved våre data er at de hand ler om inn hol det i 
de lo ka le NAV-av ta le ne. Av ta le ne rom mer en del punk ter som va rie rer mel-
lom kom mu ne ne, og som kan bi dra til å for kla re va ria sjon i bru ker nes syn 
på tje nes te ne. Men vi mang ler data om trekk ved kon to re ne som kan på vir ke 
bru ker til freds he ten, som be man ning og res surs si tua sjon, sy ke fra vær, turn-
over og de an sat tes fag li ge og ut dan nings mes si ge bak grunn.

Si den bru ker ne er grup pert i kon to rer og kom mu ner, har da ta ene en klar 
flernivåstruktur. Sli ke da ta struk tu rer kan hånd te res på uli ke må ter, men 
fler ni vå ana ly se fremstår som spe si elt vel eg net (Steenbergen & Jones 2002; 
Hox 2002; Snijders & Bosker 2004). Fler ni vå ana ly se er en sam le be teg nel se 
på mo del ler som ana ly se rer sam men hen ger både mel lom og in nen for fle re 
ni vå er sam ti dig. For å for kla re bru ker nes til freds het med sitt lo ka le NAV-
kon tor ser vi på egen ska per ved in di vi de ne (al der, ut dan ning, kjønn og 
yt el se) (nivå1-va ri ab ler), og tje nes te til bu det ved det NAV-kon to ret bru ker ne 
til hø rer samt trekk ved kom mu nen de bor i, for eks em pel et ter spør se len 
et ter NAVs tje nes ter i kom mu nen, og kom mu ne stør rel se (nivå2-va ri ab ler).

Vi be gyn ner den em pi ris ke ana ly sen med å sjek ke for ut set nin ge ne for 
fler ni vå ana ly sen ved å un der sø ke om det er mar kert va ria sjon i bru ker til-
freds het mel lom kom mu ner. Det gjør vi gjen nom å es ti me re en mo dell uten 
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for kla rings va ri ab ler, en så kalt tom mo dell, for bru ker nes til freds het med sitt 
lo ka le NAV-kon tor. Den ne ana ly sen gir oss in for ma sjon om hvor stor an del 
va ria sjo nen i til freds het mel lom kon to rer ut gjør av den to ta le va ria sjo nen. 
Den ne va ria sjo nen må les ved hjelp av intraklassekorrelasjonen (ICC), som 
va rie rer mel lom 0 og 1. Jo nær me re 1, des to stør re va ria sjon mel lom kon to-
rer/kom mu ner. Samtidig tes ter vi for hvor vidt va ria sjo nen mel lom kon to-
rer er sig ni fi kant el ler ikke ved hjelp av en Likelihood Ra tio Test (LR-test). 
Der et ter flyt tes fo ku set fra spørs må let om hvor vidt det er va ria sjon mel lom 
kon to rer, til en test av hvil ke av de ak tu el le in di vid- og kon tor-/kom mu ne-
va ri ab le ne som kan for kla re den ne va ria sjo nen.

Til freds het med NAV-kon to re ne
Ho ved spørs må let vi un der sø ker i den ne stu di en, er om va ria sjo ner i ut for-
min gen av lo ka le NAV-av ta ler har be tyd ning for hvor til fred se bru ker ne er 
med sitt lo ka le NAV-kon tor. Den av hen gi ge va ria be len i våre ana ly ser ba se-
rer seg på føl gen de spørs mål i bru ker un der sø kel sen: «Tenk til ba ke på dine 
er fa rin ger med det NAV-kon to ret du har brukt mest. Alt i alt, hvor for nøyd 
el ler mis for nøyd er du med det te NAV-kon to ret?» Spørs må let har 7 svar ka te-
go ri er med yt ter punk te ne svært mis for nøyd (1) og svært for nøyd (7).

Slik spørs må let er stilt, blir bru ker ne eks pli sitt bedt om å ten ke på det 
lo ka le NAV-kon to ret som de har mest er fa ring med. Vår pri mæ re teo re tis ke 
in ter es se drei er seg om hvor dan or ga ni sa to risk sam ord ning på kon tor ni vå 
vir ker inn på bru ker til freds he ten. Vi opp fat ter så le des at et glo balt spørs mål 
(det vil si et ge ne relt spørs mål som tar sik te på å måle en to tal vur de ring av 
tje nes te yter) vil være av størst in ter es se. En van lig kri tikk mot sli ke glo ba le 
mål er at de kan dek ke over for skjel ler på uli ke om rå der. Det vil le opp lagt ha 
vært in ter es sant å un der sø ke mer spe si fik ke for hold, som til gjen ge lig het på 
te le fon, In ter nett, geo gra fisk av stand, in for ma sjon osv., men det te vil ikke 
være mu lig å in klu de re in nen for ram me ne av en ar tik kel som det te.

Hva for kla rer til freds het? – Uav hen gi ge va ri ab ler
Vårt ho ved for mål er å for sø ke å et ter spo re hvor vidt ut for min gen av de 
lo ka le NAV-av ta le ne kan ha be tyd ning for bru ker nes til freds het med de tje-
nes te ne de mot tar på sitt lo ka le NAV-kon tor. Det er imid ler tid åpen bart at 
det er man ge og uli ke fak to rer som vil kun ne på vir ke bru ker nes til freds het. 
I ana ly se ne har vi ikke am bi sjo ner om å gi en ut fyl len de ana ly se av mu li ge 
år saks fak to rer. Vi har iste den for nøyd oss med å kon trol le re for tre grup-
per av fak to rer: 1) trekk ved det en kel te NAV-kon tor, 2) kon troll va ri ab ler 
på kom mu nalt nivå og 3) kon troll va ri ab ler på in di vid ni vå. I den em pi ris ke 
ana ly sen ope re rer vi der for med et skil le mel lom hen holds vis for kla rings va-
ri ab ler knyt tet til det en kel te NAV-kon tor, den en kel te kom mu ne og bru ke-
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ren. Ne den for gjør vi nær me re rede for de en kel te for kla rings va ri ab le ne med 
ut gangs punkt i dis se tre grup pe ne.

1) Trekk ved det en kel te NAV-kon tor
Den sen tra le for kla rings va ria be len i den ne stu di en er an tall tje nes te om rå der 
som fin nes på de lo ka le NAV-kon to re ne. Va ria be len må ler an tal let tje nes te-
om rå der som i de lo ka le NAV-av ta le ne er lagt til det lo ka le NAV-kon to ret. 
Va ria be len kan i seg selv va rie re mel lom 0 og 8. I den ne sam men hen gen er 
det vik tig å un der stre ke at mye lig ger fast, til tross for at va ria sjo nen mel lom 
kon to re ne kan være stor. So si al tje nes ten er kun én even tu elt tre tid li ge re eta-
ter. I alle kom mu ner vil det være en stat lig ar beids- og vel ferds etat (tid li ge re 
Ae tat og Tryg de eta ten). I til legg har kom mu ne ne plikt til å leg ge et mi ni mum 
av so sia le tje nes ter til NAV-kon to ret. Ver di en 0 på vår sen tra le for kla rings va-
ria bel vil med and re ord ikke in ne bæ re null in te gra sjon mel lom uli ke tje nes-
te om rå der. Den be tyr i ste det at kom mu ne ne har valgt mi ni mums løs nin gen.

2) Kon troll va ri ab ler på kom mu ne ni vå
Vi har in klu dert fire kon troll va ri ab ler på kom mu ne ni vå som vi har hen-
tet fra Kom mu ne da ta ba sen. Dis se er in di ka to rer på kon to re nes ut ford rin ger 
med hen syn til ar bei det med bru ker ne. Det gjel der an tal let ar beids le di ge i 
kom mu nen pr. 1000 inn byg ge re, an tal let so sial hjelps mot ta ke re i kom mu-
nen pr. 1000 inn byg ge re, kom mu ne stør rel se (dum my for kom mu ner un der 
5000 inn byg ge re) samt frie inn tek ter pr. inn byg ger. Va ri ab le ne er opp lagt 
gro ve som in di ka to rer på hva som skjer i kom mu ne ne. Hy po te sen vår vil 
være at pres set på kon to re ne vil øke jo fle re ar beids le di ge og so si al kli en ter 
kom mu ne ne har. Det te vil for mo dent lig ha en ne ga tiv ef fekt på bru ker nes 
til freds het. Vi for ven ter, som i lit te ra tu ren el lers, at til freds he ten er størst i 
små kom mu ne ne og i kom mu ner med høye frie inn tek ter (Chris ten sen 2010; 
Chris ten sen & Midt bø 2011; Mon ke rud & Sø ren sen 2010).

Ide elt sett bur de vi hatt med kon to re ne som eget ana ly se ni vå i un der-
sø kel se ne våre, både for di det kan være va ria sjo ner i hvor dan kon to rer på 
lo kalt nivå fun ge rer, og for di det i stor by ene Oslo, Trond heim, Stav an ger og 
Ber gen fin nes fle re av ta ler in nen for kom mu ne ne. Som nevnt er det kun i 
Oslo at inn hol det i av ta le ne va rie rer mel lom by de le ne. For å jus te re for det te 
har vi kon stru ert en dummyvariabel som får ver di en 1 for bru ke re hjem me-
hø ren de i Oslo, mens and re bru ke re får ver di en 0. Vi har for søkt å in klu de re 
dummyvariabler for de and re stor by ene, men dis se skil te seg ikke sig ni fi kant 
ut. Vi har der for ikke in klu dert dummyvariabler for dis se by ene.

3) Kon troll va ri ab ler på in di vid ni vå
For ut set nin gen for å kun ne tes te ef fek ten av en va ria bel på or ga ni sa sjons ni vå 
(nivå 2) er at vi kon trol le rer for in di vid va ri ab ler som tid li ge re forsk ning har 
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vist at kan ha be tyd ning (jf. Han sen 2003, 2009; DeHoog et al. 1990; Sitzia & 
Wood 1997). Al ders va ria be len inn går ofte i stu di er av til freds het, og ge ne relt 
ty der forsk nin gen på at det er en svak ten dens til at til freds he ten øker med 
øken de al der. En for kla ring på det te kan være at for vent nings ni vå et end res 
i takt med end rin ger i livs si tua sjo nen. For eks em pel vil for mo dent lig øns ke 
om å være i jobb end res med al de ren. Der med kan også til freds he ten øke. 
Det kan også ten kes at eld re blir møtt med mer re spekt og imø te kom men het 
enn yng re per so ner, slik at til freds he ten av den grunn øker.

En an nen de mo gra fisk va ria bel som ofte blir in klu dert i til freds hets-
analysene, er kjønn. Kjønn blir hånd tert som en dummyvariabel som blir 
ko det 1 hvis re spon den ten er en kvin ne, og 0 hvis re spon den ten er mann. På 
sam me måte som for al der fin nes det uli ke grun ner til å for ven te at til freds-
he ten med NAV kan være for skjel lig for kvin ner og menn (kjønn på vir ker 
yt el se, for vent nin ger osv.), men det er li ke vel ikke noe be legg for å for ven te 
sto re kjønns for skjel ler.

Både ut fra teo ri og ak tu ell forsk ning kan det være grunn til å tro at 
ut dan ning vil ha be tyd ning for bru ker til freds he ten. Den så kal te til gjengelig-
hetsteorien (Bleik lie, Dahl Ja cob sen & Thors vik 1984) leg ger til grunn at 
bru ker ne må lyk kes i å pas se re en rek ke struk tu rel le og in sti tu sjo nel le skran-
ker og bar rie rer for å få til gang til of fent li ge vel ferds yt el ser. Det te kre ver 
res sur ser av ulikt slag (kunn ska per om reg ler og ret tig he ter, språk kunn ska-
per og kunn ska per om by rå kra ti ske sy ste mets vir ke må te). I hen hold til det-
te skul le det for ven tes at til freds he ten skul le øke med øken de ut dan ning. 
Forsk nin gen ty der imid ler tid på at sam men hen ge ne ikke er så enk le. I en 
stu die av til freds het blant ar beids le di ge fant Han sen (2003) at de med la ves te 
ut dan ning var mest til fred se. Det var in gen tegn på at eta ten be hand let uli-
ke grup per for skjel lig, der imot var det ting som ty det på at for vent nin ge ne 
til eta ten økte med ut dan nings ni vå et. Et til sva ren de funn er gjort i stu di er 
av inn vand re re og stu di er av pa si ent til freds het (jf. Sitzia & Wood 1997). 
Ut dan nings va ria be len blir målt som en dum my, der re spon den ter med uni-
ver si tets ut dan ning er gitt ver di en 1.

Vi de re er det grunn til å anta at over fø rin ge nes for mer og vil kår kan 
ha util sik te de virk nin ger, som so sia le sank sjo ner og stig ma (Pin ker 1971; 
Titmuss 1968; jf. også Lip sky 1980; Røn ning 2005).13 Selv om forsk nin gen 
ikke er en ty dig, er det i hen hold til norsk forsk ning på det te fel tet (Han sen 
2009; He witt 2007; Møl ler 2006) ri me lig å anta at bru ke re som mot tar tje-
nes ter/yt el ser som in ne bæ rer at saks be hand ler ne må bru ke mye skjønn, el ler 
som har krav om ak ti vi te ter knyt tet til seg, vil være mind re til fred se enn de 
som mot tar uni ver sel le og ret tig hets fes te de yt el ser. Vi har i hen hold til det-
te re son ne men tet in klu dert to dummyvariabler i ana ly se ne ut fra spørs mål 
hvor bru ker ne er blitt bedt om å krys se av for hvil ke er fa rin ger de har med 
NAV: Den før s te er so si al tje nes ter hvor so si al hjelp, øko no misk råd gi ving og 
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kva li fi se rings pro gram met er nevnt som eks emp ler, og den and re er ar beids-
le dig het hvor dag pen ger, jobb sø king, mel de kort og yr kes ret tet att fø ring er 
nevnt som ak tu el le eks emp ler. Beg ge va ri ab ler er ko det 1 hvis bru ker ne mot-
tar sli ke tje nes ter, og 0 hvis ikke. En de lig tar vi med en va ria bel som må ler 
hvor ofte den en kel te bru ker har vært i kon takt med sitt NAV-kon tor de sis te 
12 må ne de ne. Den ne blir målt på en ska la fra 1 (1 gang) til 5 (25 gan ger el ler 
fle re). Tid li ge re forsk ning (Han sen 2009) har vist at per so ner som ofte er i 
kon takt med NAV, er mer mis for nøyd med eta ten, noe som kan skyl des at de 
har pro ble mer med å vin ne frem med sine sa ker.

Ta bell 1 gir de skrip tiv sta tis tikk for de va ri ab le ne som er in klu dert i den 
en de li ge mo del len. Ut over de va ri ab le ne som vi ses i ta bel len, har vi i ana ly-
se ne tes tet for en rek ke fak to rer på kom mu ne ni vå. Vi pre sen te rer ikke re sul-
ta te ne her, men kom men te rer dem i pre sen ta sjo nen av de en de li ge mo del-
le ne. Som det fremgår av ta bell 1, kan vi blant in di vid va ri ab le ne skil le mel-
lom in di ka to rer som må ler er fa ring med NAV, og van li ge mål på so si al bak-
grunn. Gjen nom snitt lig til freds het med det en kel te kon tor lig ger på rundt 
4,5 på syvpunktsskalaen (der 1 er svært mis for nøyd og 7 svært for nøyd). Som 
stan dard av vi ket vi ser, er va ria sjo nen i grad av for nøyd het med det en kel te 
kon tor nok så stor. Vi ser også at NAV-kon to re ne har et be ty de lig an tall mul-
ti bru ke re. Hele 44 pro sent av bru ke re had de er fa ring med to el ler fle re av 
NAVs tje nes te om rå der. For å måle bru ke re av hen holds vis be hovs prøv de og 
uni ver sel le vel ferds tje nes ter er bru ke re av so si al tje nes ten og de som bru ker 
NAV i kraft av at de er ar beids le dig, skilt fra de res te ren de bru ker ne. 4 pro-
sent er so sial hjelps mot ta ke re, mens 16 pro sent av ut val get er ar beids le di ge.  
I snitt har bru ker ne vært i kon takt med NAV 2,1 gan ger de sis te 12 må ne-
de ne. I over kant av 70 pro sent av bru ker ne har vært i kon takt med NAV mer 
enn én gang. 46 pro sent i ut val get er menn, 32 pro sent har ut dan ning på uni-
ver si tets ni vå, og gjen nom snitts al de ren er på nær me re 55 år. På kontornivået 
er vi først og fremst opp tatt av tje nes te til bu det. De re spek ti ve kon to re ne i 
ut val get til byr i gjen nom snitt 3,10 til leggs tje nes ter ut over mi ni mums løs-
nin gen (se tid li ge re dis ku sjon). Blant de ak tu el le for kla rings va ri ab le ne på 
kom mu ne ni vå vis te det seg at kun det å være NAV-bru ker i Oslo had de en 
ef fekt i de en de li ge mo del le ne. Re sul ta te ne for de and re kom mu ne va ri ab le ne 
kom men te res i for bin del se med pre sen ta sjo nen av den em pi ris ke ana ly sen.
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Ta bell 1. For kla rings va ri ab ler og de skrip tiv sta tis tikk  
(N bru ke re 1166 / N kom mu ner 294)*

Variabel Definisjon Gjen nom-
snitt

Standard-
avvik

Min. Maks.

Brukernivå

Tilfredshet med kontoret Tilfredshets-
skala 1–7

4,45 1,76 1 7

Bruker av to/flere tje-
nester

Dummy 0,44 0,49 0 1

Arbeidsledig (bruker) Dummy 0,16 0,37 0 1

Sosialtjenesten (bruker) Dummy 0,04 0,19 0 1

Kontakthyppighet Skala 1–5 2,10 0,97 1 5

Mann Dummy 0,46 0,49 0 1

Universitetsutdannelse Dummy 0,32 0,46 0 1

Alder Kontinuerlig 54,60 15,82 18 91

Kontornivå

Tjenestetilbud Tjenester > 
minimum

3,19 1,56 0 8

Kommunenivå

Oslo Dummy 0,11 0,31 0 1

Småkommuner Dummy >5000 
innb.

0,15 0,36 0 1

* An tal let en he ter både på bru ker ni vå og kommenivå er re du sert som føl ge av at vet-ikke samt 
mang len de svar er eks klu dert.

ANALYSEOPPLEGG
Vi ba se rer oss på ett av spørs må le ne i skje ma et som må ler ge ne rell til freds het 
med det en kel te kon tor. Spør re skje ma et in ne hol der to talt fem spørs mål som 
må ler bru ker nes ge ne rel le til freds het med det kon to ret de sok ner til. Spørs-
må le ne om hand ler ge ne rell om ta le av kon to ret, den en kel te bru kers er fa-
rin ger med det NAV-kon to ret de har brukt mest, hvor vidt kon to ret plei er å 
inn fri bru ker nes for vent nin ger, hvor tett opp til den ide el le NAV-tje nes ten 
kon to ret vur de res å lig ge, og om bru ke ren vil an be fa le kon to ret til and re. 
Vi be nyt ter spørs må let som sier oss noe om bru ker nes er fa rin ger med det 
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NAV-kon to ret de bru ker mest. De fem spørs må le ne er sterkt kor re ler te med 
hver and re, og slik sett må ler de det sam me (Pearsons r lig ger på mel lom 0,90 
og 0,96).

I ana ly sen av det te spørs må let går vi trinn vis frem. Vi star ter med å 
un der sø ke hvor vidt kom mu ne ni vå et har noe å si for hvor dan bru ker ne opp-
fat ter at de og de res si tua sjon blir iva re tatt på det en kel te NAV-kon tor. Det 
be tyr at vi først spe si fi se rer en tom mo dell (uten for kla rings va ri ab ler) for å 
av dek ke om det er va ria sjon kom mu ne ne imel lom. Der et ter un der sø ker vi 
om det er en bi va ri at sam men heng mel lom tje nes te por te føl jen på det en kel te 
kon tor og bru ker til freds het på in di vid ni vå. Så in klu de res kon troll va ri ab le ne 
på kom mu ne ni vå i mo del len, før vi en der opp med å ta inn for kla rings va ri-
ab le ne på in di vid ni vå. Hen sik ten er å se hvor dan for hol det mel lom an tal let 
tje nes ter på kon tor ni vå på vir kes av at and re for kla rings va ri ab ler in klu de res 
i tes te ne.

EM PI RIS KE ANA LY SER
Er det va ria sjon i må ten bru ker ne opp le ver at de blir møtt på sitt lo ka le NAV-
kon tor? Den av hen gi ge va ria be len i ta bell 2 er alt så bru ker nes til freds het 
med det NAV-kon to ret som de har mest kon takt med. Inn led nings vis es ti-
me rer vi en tom mo dell (Mo dell I). Re sul ta tet vi ses i den før s te ko lon nen, 
og det fremgår at det er sig ni fi kant va ria sjon i bru ker nes til freds het mel lom 
kom mu ner (ICC 2,6 pro sent). Va ria sjo nen mel lom kon to rer/kom mu ner er 
ikke stor. Egen ska per ved bru ker ne har be ty de lig stør re ef fekt på NAV-bru-
ker nes til freds het enn det egen ska per ved kon to re ne og kom mu ne ne har. 
Iføl ge Van Praag og Fer rer-i-Carbonell (2004) er det te et ty pisk re sul tat for 
sli ke stu di er. Det in ter es san te er hvor vidt kom mu ne va ria sjo nen er sig ni fi-
kant og det er den her.

Ta bell 2. Flernivåmodeller: Til freds het med NAV-kon to ret (ustandardiserte 
ko ef fi si en ter)

Mo dell I
Tom mo dell

Mo dell II
Tje nes te por
te føl jen

Mo dell III
Kom mu ne
kon trol ler

Mo dell IV
En de lig  
mo dell

Kon stant 4.51 4.26

Bru ker ef fek ter

So si al tje nes ten – – – –0,858*

Ar beids le dig – – – 0,214

Mul ti bru ke re – – – –0,148
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Kon takt hyp pig het – – – –0,183**

Mann – – – –0,026

Universitetsutd. – – – –0,124

Al der – – – 0,029**

Kontoreffekt

An tall tje nes ter 0,082** 0,102** 0,095**

Kom mu ne ef fek ter

Oslo –0,616** –0,502***

ICC 0,026 0,026 0,008 0,014

Individvarians 3,03 3,01 3,05 2,708

Kommunevarians 0,080 0,080 0,024 0,040

AIC 4934,158 4631,652 4629,438 4510,105

N in di vi der 1166 1166 1166 1166

N kom mu ner 294 294 294 294

Spørs mål: Tenk til ba ke på dine er fa rin ger med det NAV-kon to ret du har brukt mest. Alt i alt, hvor 
for nøyd el ler mis for nøyd er du med det te kon to ret? * p< 0.01, ** p<0.05, *** p<0.10

Re sul ta tet ma ner li ke vel til en viss ed rue lig het med hen syn til de bat ten om 
hva som kan opp nås ved hjelp av or ga ni sa to ris ke vir ke mid ler for å øke til-
freds he ten. Intraklassekorrelasjonen er sig ni fi kant, noe som til si er at både 
trekk ved kon to re ne og kom mu ne ne dis se kon to re ne lig ger i, kan spil le en 
rol le for hvor for nøy de bru ker ne er med sitt lo ka le NAV-kon tor. Vi flyt ter 
der med fo ku set over til vår hovedantakelse – hy po te sen om at om fan get på 
det tje nes te til bu det som gis ved det en kel te NAV-kon tor, på vir ker til freds he-
ten i po si tiv ret ning.

Den and re ko lon nen i ta bell 2 vi ser re sul ta te ne for en mo dell der vi ute-
luk ken de tar hen syn til an tal let tje nes ter ut over mi ni mums løs nin ger ved de 
en kel te NAV-kon to re ne. Den enk le bivariate mo del len vi ser at hy po te sen 
kan ha noe for seg. I tråd med den an ta kel sen som føl ger av mål set tin gen for 
re for men, er bru ker ne mer til fred se med sitt NAV-kon tor der som det te kon-
to ret har en bred tje nes te por te føl je. Ko ef fi si en ten er po si tiv og sig ni fi kant, 
men ef fek ten er ikke spe si elt sterk. Spørs må let er om hy po te sen står seg når 
vi kon trol le rer for for kla rings va ri ab ler på kom mu ne ni vå. Re sul ta tet fra den-
ne tes ten vi ses i Mo dell III i den tred je ko lon nen. For det før s te ser vi at 
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spe si elt NAV-bru ker ne i Oslo er gjen nom gå en de mind re til fred se sam men-
lik net med bru ke re av NAV-kon to rer i and re kom mu ner. Ef fek ten er også 
re la tivt sterkt (en ned gang på ska la en på 0,62). For vår del er det in ter es sant 
at oppgaveporteføljen frem de les fremstår som be tyd nings full for bru ker til-
freds he ten. Ef fek ten er po si tiv og sig ni fi kant selv et ter at vi har kon trol lert 
for kom mu ne nes frie inn tek ter, ar beids le dig het, an tal let so sial hjelps mot ta-
ke re og kom mu ne stør rel se. Spe si elt over ras ken de er det at kom mu ne stør-
rel se ikke har ef fekt, si den de fles te un der sø kel ser fin ner at inn byg ger ne er 
mer til fred se i små kom mu ne ne enn det inn byg ger ne i stør re kom mu ner 
er (Chris ten sen 2010; Mon ke rud & Sø ren sen 2010). I vår ana ly se er for teg-
net på ko ef fi si en ten ne ga tivt. Det kan være en in di ka sjon på at det er and re 
me ka nis mer som gjør seg gjel den de når det ute luk ken de er bru ker ne som 
in klu de res i ana ly se ne, sam men lik net med un der sø kel ser som også har med 
inn byg ger ne med fjer ne re for hold til sel ve tje nes ten. En de lig vi ser Mo dell III 
at det å ta hen syn til at NAV-bru ker ne er fra Oslo og an tal let tje nes ter som 
til bys ved de re spek ti ve NAV-kon to re ne, bi drar til at kom mu ne va ria sjo nen 
re du se res til et mi ni mum sam men lik net med den tom me mo del len (Mo dell 
II har en kommunevarians på 0,08, mens den er re du sert til 0,024 i Mo dell 
III). Si den stør ste par ten av va ria sjo nen i kontortilfredsheten kan knyt tes til 
bru ker ne selv, gjen står det å in klu de re egen ska per ved dis se i ana ly sen.

Spørs må let er om om fan get på tje nes te til bu det ved NAV-kon to re ne frem-
de les har be tyd ning for til freds he ten et ter at vi har kon trol lert for in di vid-
for kla rin ge ne. Sva ret på det te spørs må let er vist i den sis te ko lon nen i ta bell 
2 (Mo dell IV). Tje nes te til bu det ved de en kel te NAV-kon to re ne har en po si tiv 
ef fekt på bru ker til freds he ten selv et ter at egen ska per ved de som er tet test på 
tje nes te ne, bru ker ne, er tatt hen syn til. Mens ef fek ten av det å være bru ker 
av et NAV-kon tor i Oslo svek kes noe (sig ni fi kant på 10 prosentnivået), er 
ko ef fi si en ten for an tal let tje nes te om rå der ved de uli ke NAV-kon to re ne så å 
si den sam me. Når det gjel der in di vid for kla rin ge ne, vi ser det seg at bru ke re 
som mot tar en be hovs prøvd yt el se (her so si al tje nes ten), er mind re til fred se 
sam men lik net med bru ke re som mot tar and re yt el ser. Det sam me gjel der 
for dem som ofte er i kon takt med NAV-kon to ret, sam men lik net med bru-
ke re som har mer spo ra disk kon takt med sitt kon tor. Øken de al der ser ut til 
å ha po si tiv be tyd ning for til freds he ten med det en kel te NAV-kon tor. Det te 
er i tråd med våre for vent nin ger. Ver ken ut dan nel se, kjønn el ler ar beids le-
dig het på in di vid ni vå ser ut til å ha sig ni fi kant be tyd ning for til freds he ten 
med NAV-kon to re ne. En de lig vi ser Mo dell IV at det å ta hen syn til for hold 
på både kon tor-/kom mu ne- og in di vid ni vå bi drar til en for bed ring av ana ly-
se mo del len (AIC for Mo dell IV er 4510,105, mens til sva ren de tall for Mo dell 
III er 4629,438). Den sis te mo del len vi ser imid ler tid at det frem de les er sig-
ni fi kant va ria sjon på kon tor-/kom mu ne ni vå (ICC 1,4 %).
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Ana ly sen vi ser at bred den i tje nes te por te føl jen ved det lo ka le NAV-kon to-
ret har en be tyd ning for bru ker til freds he ten. NAV-kon to re ne yter imid ler tid 
tje nes ter til et bredt spek ter av bru ke re. Det te fun net rei ser spørs må let om 
hvor vidt an tal let tje nes te om rå der ved de lo ka le NAV-kon to re ne har be tyd-
ning kun for en kel te bru ker grup per. En inn ven ding mot vår ana ly se kan 
være at man ge av til leggs tje nes te ne i all ho ved sak er re le van te for mot ta ke re 
av so si al hjelp. Vi har gjort et for søk på å tes te det te ved å un der sø ke om 
sosialtjenestemottakernes til freds het va rie rer et ter kom mu ne, og hvor vidt 
an tal let tje nes te om rå der ved de uli ke NAV-kon to re ne i så fall øker til freds-
he ten in nen for den ne spe si fik ke bru ker grup pen (ikke vist her). Ana ly sen 
vi ser at det te kan ha noe for seg. Når vi in klu de rer et in ter ak sjons ledd mel-
lom det å være bru ker av so si al tje nes ten og an tal let tje nes ter ved de uli ke 
NAV-kon to re ne, øker til freds he ten in nen for den ne grup pen. For teg net er 
imid ler tid frem de les ne ga tivt, og ko ef fi si en ten er langt fra sig ni fi kant. Det 
er få sosialtjenestemottakere i vårt da ta ma te ria le, og et stør re ut valg av sli ke 
bru ke re vil le gjort det mu lig for oss å gjen nom fø re mer ro bus te ana ly ser av 
det te for hol det.

AV SLUT NING
For må let med den ne stu di en har vært å un der sø ke om va ria sjo ner i ut for-
min gen av lo ka le NAV-av ta ler har be tyd ning for hvor til fred se bru ker ne er 
med det lo ka le NAV-kon to ret de til hø rer, og de tje nes te ne de mot tar der. Vi 
har så le des in tro du sert en or ga ni sa to risk-kon teks tu ell for kla ring på va ria-
sjo ner i bru ker til freds het. Fler ni vå ana ly sen, som vi har be nyt tet her, kan ses 
på både som en me to de og en teo ri. In di vi ders hold nin ger og at ferd be trak-
tes ikke bare som en funk sjon av egen ska per ved in di vi de ne, men også av de 
om gi vel se ne (kon teks ten) de be fin ner seg i. Vår ana ly se vi ser at in for ma sjon 
om beg ge dis se ni vå ene er nød ven dig for å ut vik le en em pi risk ba sert teo ri 
om bru ker til freds het.

Spørs må let vi reis te, var om en om fat ten de or ga ni sa to risk sam ord ning av 
tje nes te om rå der ved de lo ka le NAV-kon to re ne vil le gi stør re til freds het med 
tje nes te ne enn en mer be gren set sam ord ning. Et ter å ha kon trol lert for eks-
ter ne trekk ved kom mu ne ne, som ar beids le dig hets ni vå og an de len so sial-
hjelps mot ta ke re, og også trekk ved in di vi de ne, fin ner vi støt te for hy po te sen 
om at om fan get av lo ka le NAV-av ta ler har be tyd ning for bru ker nes til freds-
het. Noe over ras ken de vi ser det seg at ver ken kom mu ne stør rel se, frie inn-
tek ter el ler uli ke mål på problempress (an de len ar beids le di ge samt an tal let 
so sial hjelps mot ta ke re) vir ker inn på bru ker til freds he ten, mens al der, ut dan-
ning og type yt el se bru ker ne mot tar, slår ut som for ven tet.

Det te in ne bæ rer at våre ana ly ser gir en viss støt te til an ta kel sen om at 
or ga ni se ring har be tyd ning for bru ker nes til freds het. Et ter som vi har til-
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gang til et svært be gren set an tall va ri ab ler på kon tor ni vå, vet vi ikke om 
bru ker nes po si ti ve vur de ring av kon to rer med man ge kom mu na le tje nes ter 
skyl des out put-fak to rer knyt tet til kon to re ne, for eks em pel at sli ke kon to-
rer i stør re grad lyk kes med å få folk fra stø nad og over i ar beid. Og til tross 
for at vi fin ner en ef fekt av or ga ni se ring i vårt ma te ria le, er den ikke sterk. 
Ko ef fi si en te ne til si er at der som det in klu de res yt ter li ge re 2 tje nes ter, øker til-
freds he ten med 0.18 ver di er på en syvpunktsskala. Det er så le des ikke snakk 
om sto re ef fek ter. An tall tje nes ter som det vil være mu lig å in klu de re i lo ka le 
kon trak ter, vil el lers opp lagt være be gren set. Dess uten er det van ske lig å ten-
ke på den ne sam men hen gen som fullt ut li ne ær. Ge vins te ne ved sam ord ning 
vil gan ske sik kert avta når an tal let tje nes ter over sti ger et visst an tall.

Ikke des to mind re er det in ter es sant å ob ser ve re at det er en po si tiv og sig-
ni fi kant sam men heng mel lom an tal let tje nes ter ved det lo ka le NAV-kon to ret 
og bru ker nes til freds het. Som vi var inne på inn led nings vis, har re for men vært 
kri ti sert nett opp for at de lo ka le kon to re ne fyl les med for man ge tje nes ter. For 
man ge tje nes ter, har det blitt hev det, fø rer til opp split ting ved kon to re ne, noe 
som i nes te om gang vil re sul te re i sva ke re evne til å se sam men heng mel lom 
tje nes te ne. Iføl ge våre ana ly ser la ter det til at den ne fryk ten er over dre vet. Bru-
ker ne er mer for nøy de der kon to re ne rom mer en bred por te føl je av kom mu na le 
tje nes ter. I så måte ty der re sul ta te ne fra våre ana ly ser på at éndørsfilosofien som 
lå til grunn for re for men, har gitt noen av de re sul ta te ne man søk te å opp nå.

En inn ven ding mot re sul ta te ne våre kan være at år saks sam men hen ger 
er mot satt av det som vi har ar gu men tert for. Det er ten ke lig at ste der hvor 
det lig ger til ret te for at de kan etab le re kon to rer som fun ge rer bra for bru-
ker ne, vil kom mu ne ne være mer inn stilt på å lage til om fat ten de av ta ler, og 
at kom mu ner som sli ter med å få ting til å fun ge re, vil være til ba ke hold ne 
med å in klu de re sine tje nes ter i av ta le ne. I så fall er det ikke ut for min gen 
i lo ka le NAV-av ta ler som er for kla rin gen, men ba ken for lig gen de fak to rer 
som vi har hatt be gren se de mu lig he ter til å kon trol le re for. Til en viss grad 
har vi kon trol lert for sli ke for hold ved at vi har un der søkt be tyd nin gen av 
kommunenivåvariabler (ar beids le dig hets ni vå og so si al kli en ter) og uli ke 
in di vid va ri ab ler. Li ke vel, med tverr snitts da ta som vi har, vil det all tid kun ne 
være man ge for hold som en ikke fan ger opp. En an nen svak het ved vår stu-
die er at vi ikke har med opp lys nin ger om for vent nin ger. Der som må let er 
å mo del le re tilfredshetsmekanismer, vil for vent nin ger være en vik tig fak tor 
å in klu de re. For må let med våre ana ly ser er imid ler tid å for kla re va ria sjo ner 
mel lom NAV-kon to rer ut fra kon trakts for hold.

Selv om vi ikke har grunn lag for å ute luk ke and re for kla rin ger, kan det 
så le des hel ler ikke ute luk kes at va ria sjo ne ne i til freds het som vi fin ner, kan 
gjen spei le or ga ni sa to ris ke for hold som igjen vir ker inn på bru ker nes til bud. 
I den grad det te er til fel le, pe ker det te i ret ning av at tan ke ne bak NAV-
re for men og ide ene om ho ri son tal sam ord ning av tje nes ter på kon tor ni vå 
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kan se ut til å ha noe for seg. Vi har vist at den ne ty pen sam ord ning ser 
ut til å ha be tyd ning for bru ker nes ge ne rel le til freds het. En ster ke re test av 
samordningshypotesen vil være å un der sø ke om til freds he ten va rie rer på 
kon tor ni vå blant sam men lign ba re bru ker grup per. Vår ana ly se an ty der at 
det vil le være spe si elt in ter es sant å gjen nom fø re en ana ly se med et stør re 
ut valg av so si al kli en ter si den dis se bru ker ne ofte har et sam men satt tje nes-
te be hov. Mot satt vil det være vik tig å un der sø ke om til freds he ten blant bru-
ke re med spe sia li ser te tje nes te be hov (for eks em pel pensjonsmottakere) vil 
være mind re der tje nes te por te føl jen er om fat ten de.

Alt i alt sy nes våre re sul ta ter å vise at or ga ni se ring har be tyd ning, men 
at den ne be tyd nin gen er gan ske be gren set. Sam men hen ge ne går imid ler tid i 
den ret nin gen en kun ne ven te ut fra re for mens mål om å kun ne se man ge tje-
nes ter i sam men heng ved de lo ka le kon to re ne. For å tes te ro bust he ten i dis se 
ana ly se ne vi de re er det nød ven dig å in klu de re fle re kontornivåvariabler, som 
for eks em pel an tall an sat te og sam men set ning av yr kes grup per. I til legg vil 
det være vik tig å un der sø ke om re sul ta te ne fra den ne ana ly sen står seg der-
som man un der sø ker ef fek ter på and re ut falls va ri ab ler, som for eks em pel 
be hand lings tid og an tall bru ke re som kom mer i ar beid et ter kort tid.

Re sul ta te ne gir en viss støt te til an ta kel sen om at or ga ni sa to risk sam ord-
ning kan gi stør re grad av in tern sam men heng i tje nes te til bu det og der igjen-
nom stør re grad av bru ker til freds het. Det te in ne bæ rer vi de re at or ga ni sa to-
ris ke re for mer som tar sik te på å in te gre re tid li ge re at skil te tje nes te om rå der, 
har vis se for ut set nin ger for å ska pe stør re til freds het med de tje nes te ne som 
blir le vert. Samtidig er det grunn til å ad va re mot over drev ne for vent nin ger til 
ef fek te ne av stør re samordningsreformer in nen for of fent lig sek tor. For det før-
s te er ef fek te ne be skjed ne. For det and re om hand ler vår stu die kun ett as pekt 
ved re for men – bru ker nes til freds het. For det tred je har vi ikke med vårt 
un der sø kel ses opp legg mu lig het til å ob ser ve re om en kel te bru ker grup per er 
blitt mind re til fred se med tje nes te ne et ter at re for men ble iverk satt. En mu lig 
an ta kel se er at økt grad av sam ord ning på tvers av tje nes te om rå der ska per 
mind re til freds het blant bru ke re som ikke har et sam men satt tje nes te be hov.

NO TER
1 Det så kal te Eks pert ut val get, le det av Ter je P. Ha gen.
2 Af ten pos ten 24. juni 2010, http://www.nrk.no/ny he ter/nor ge/1.7183624
3 En re de gjø rel se for den ge ne rel le lit te ra tu ren om sam ord ning fin nes hos Fim rei te & 

Lægr eid (2008).
4 Nær me re om ho ri son tal og ver ti kal sam ord ning, se Chris ten sen & Lægr eid (2008).
5 Fra 2010 er gjelds råd giv ning og bo lig til tak for van ske lig stil te ob li ga to ris ke so si al tje nes-

ter ved NAV-kon to re ne (LOV 2009-12-18 nr. 131: Lov om so sia le tje nes ter i ar beids- og 
vel ferds for valt nin gen). Vi leg ger imid ler tid til grunn at den ne end rin gen ikke har 
vir ket len ge nok til at den vil ha ef fekt i for hold til bru ker vur de rin ge ne i den spør re un-
der sø kel sen som er be nyt tet i vår ar tik kel.
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6 Vi sik ter her ikke til even tu el le mål kon flik ter mel lom bru ker ne og eta ten, men sna re re 
til po ten si el le mål kon flik ter in ternt i NAV-or ga ni sa sjo nen.

7 For forsk ning om ge ne rell til freds het med of fent li ge tje nes ter, se An dre as sen & Lun de 
(2001), Bouckaert & van de Wal le (2003), DeHoog et al. (1990), Kel ly & Sindell (2002), 
Melkers & Tho mas (1997), Rol land et al. (2005), Rol land (2007), Roch & Poister 
(2006), Schacher (2010), Stipak (1977, 1979a,b), Van de Wal le (2004), Van Ryzin (2004) 
og Van Ryzin et al. (2004). For forsk ning om of fent li ge stønadsmottagere, se Han sen 
(2003, 2009), He witt (2007) og Møl ler (2005, 2006).

8 Det vil opp lagt være sto re va ria sjo ner mht. hvil ke of fent li ge go der som blir le vert og 
som kan ha stor be tyd ning for til freds he ten. Biblioteklån vil for eks em pel dreie seg om 
re la tivt enk le trans ak sjo ner hvor det vil være ri me lig lett å vur de re kva li te ten på det 
som blir le vert. NAVs le ve ran ser vil ofte være be trak te lig mer kom pli ser te.

9 Oli ver (1997) an be fa ler å kon strue re en diskonfirmasjonsrate. Van Ryzin (2004) må ler 
i sin stu die diskonfirmasjon ved å trek ke fra spørs mål om for vent nin ger fra spørs mål 
om vur de rin ge ne av tje nes te nes kva li tet.

10 Vi har be nyt tet førstegangsavtalene et ter som dis se har fått vir ke lengst. Det er der for 
grunn til å anta at dis se har hatt mest å si for bru ker nes vur de rin ger av NAV-kon to-
re ne.

11 Norsk sam funns vi ten ska pe lig da ta tje nes te (NSD) har an sva ret for å sam le inn og kode 
av ta le ne et ter en mal ut ar bei det av BI.

12 Om Kom mu ne da ta ba sen: www.nsd.uib.no/kdb
13 Brown (2007) pe ker på at inn sla get av fri vil lig het og tvang kan va rie re alt av hen gig av 

hvil ke de ler av of fent lig sek tor en sam hand ler med. Browns hy po te se, som han også 
fin ner be legg for, er at til freds he ten vil være minst blant dem som har en tvangs mes sig 
re la sjon til of fent lig sek tor (feng sel som yt ter lig het), og størst blant dem som har en 
mer fri vil lig og kundelignende re la sjon til of fent lig sek tor (biblioteklån som eks em pel). 
De som er i en kli ent re la sjon, be fin ner seg midt mel lom dis se.
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SAM MEN DRAG
Spørs må let som rei ses i ar tik ke len, er i hvil ken grad va ria sjo ner i det tje nes-
te om fan get som leg ges til det lo ka le NAV-kon to ret, har be tyd ning for bru-
ker nes til freds het. Stu di en er så le des et bi drag til lit te ra tu ren om be tyd nin-
gen av of fent li ge til taks or ga ni se ring. Vi gjen nom fø rer en fler ni vå ana ly se der 
vi un der sø ker ef fek ten av én sen tral for kla rings va ria bel på or ga ni sa sjons-
ni vå (tje nes te om fang) på en in di vid va ria bel (bru ker til freds het). Re sul ta te ne 
vi ser at or ga ni se ring har be tyd ning, men at den ne be tyd nin gen er gan ske 
be gren set. Sam men hen ge ne går imid ler tid i den ret nin gen en kun ne ven te 
ut fra re for mens mål om å kun ne se man ge tje nes ter i sam men heng ved de 
lo ka le kon to re ne: Jo fle re tje nes ter, des to stør re til freds het. NAV-re for men 
har vært kri ti sert for at de lo ka le kon to re ne fyl les med for man ge tje nes ter. 
Iføl ge våre ana ly ser la ter det til at den ne fryk ten er over dre vet. Bru ker ne er 
mer for nøy de der kon to re ne rom mer en bred por te føl je av tje nes ter. I så måte 
ty der re sul ta te ne fra våre ana ly ser på at éndørsfilosofien som lå til grunn for 
re for men, har gitt noen av de re sul ta te ne man søk te å opp nå. Imid ler tid er 
det grunn til å un der stre ke at ef fek te ne er sva ke.

ABSTRACT
This article asks whether user satisfaction with ser vi ces provided by local 
NAV-offices is affected by the ran ge of local go vern ment ser vi ces being 
allocated to these offices. Hence, the study represents a contribution to the 
literature on the effects of ad mi nist ra ti ve re form with in pub lic ser vi ces. 
More specifically, we ask whether coordination of pub lic ser vi ces in local 
offices leads to greater user satisfaction. We conduct a multilevel analysis 
in which we investigate the relationship between an organisational-level 
explanatory va ri ab le (ran ge of ser vi ces) and an individual-level de pen dent 
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va ri ab le (citizen satisfaction). The results testify to the effect of or ga ni sa tion, 
but the effect is rather limited. The fact that the coefficient is po si ti ve however 
to some extent strengthens the assumption that the re form has succeeded in 
facilitating coordination between ser vi ces at the local level: The wider the 
ran ge of ser vi ces at local offices, the more satisfied are users. A criticism 
against the re form has been the alleged overloading of ser vi ces in the local 
offices. According to our fin dings users do not experience fragmentation in 
ser vi ce delivery as a consequence of overload. Instead, the one-stop-shop 
philosophy appears to have succeeded to a certain degree. However, it must 
be emphasised that the effects are weak.

FOR FAT TER OM TA LER:
Dag Arne Chris ten sen, dr.philos., fors ker I ved Uni Rok kan sen te ret

Uni Rok kan sen te ret 
Nygårdsgt. 5  
5015 Ber gen, Nor ge

E-post: Dag.Christensen@uni.no

Hans-Tore Han sen, dr.philos., pro fes sor ved So sio lo gisk in sti tutt, Uni ver si-
te tet i Ber gen

So sio lo gisk in sti tutt, Uni ver si te tet i Ber gen
Post boks 7802, 5020 Ber gen, Nor ge

E-post: Hans-Tore.Hansen@sos.uib.no

Ja cob Aars, dr.polit., fors ker I ved Uni Rok kan sen te ret

Uni Rok kan sen te ret  
Nygårdsgt. 5  
5015 Ber gen, Nor ge

E-post: Jacob.Aars@uni.no

Alle for fat ter ne er in vol vert i eva lue rin gen av NAV-re for men. Aars le der 
Mo dul 2 (lo ka le NAV-av ta ler), mens Han sen le der Mo dul 6 (bru ker er fa rin-
ger). Chris ten sen er til knyt tet Mo dul 2.



81

Nordiske Organisasjonsstudier 
© 2011 Fagbokforlaget

13 (3): 81–107

Sam ord ning mel lom  
de par te ment og di rek to rat:  
Be tyd nin gen av struk tu rel le  
og kul tu rel le fak to rer i ver ti kal  
sam ord ning
Coordination between ministry and directorate:  
the importance of structural and cultural factors in vertical 
coordination

AMUND LIE

Nøk kel ord: ver ti kal sam ord ning, di rek to rat, de par te ment, kul tur, struk tur, 
ar beids- og vel ferds po li tikk

Keywords: vertical coordination, directorate, ministry, cul ture, structure, 
la bor and welfare po li cy

INNLEDNING1

Den ne ar tik ke len skal stu de re sam ord nin gen mel lom Ar beids de par te men-
tet og Ar beids- og velferdsdirektoratet et ter NAV-re for men. Slik sam ord ning 
er vik tig av fle re grun ner. For det før s te gir de par te men ter vik ti ge po li tis ke 
sig na ler og fø rin ger til un der lig gen de di rek to ra ter. For mid ling av sli ke fø rin-
ger og sig na ler for ut set ter sam ord ning gjen nom sty ring og le del se. For det 
and re må di rek to ra ter ta hen syn til dis se fø rin ge ne og sig na le ne i sitt ar beid. 
For det tred je for mid les kunn skap og in for ma sjon om re sul ta ter gjen nom 
sam ord nin gen mel lom de par te ment og di rek to rat. Der for er til strek ke lig 
sam ord ning vik tig for å sik re at de par te men tet mot tar in for ma sjon om dis-
se re sul ta te ne. For det fjer de kan slik sam ord ning gi rom for læ ring, både 
for de par te ment og di rek to rat, ved at ar gu men ter, syns punk ter og per spek-
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ti ver blir prøvd ut og dis ku tert. Den ne ut veks lin gen gir po ten si al for fel les 
læ ring på tvers av de par te ment og di rek to rat (se for eks em pel St.meld. nr. 14  
(2002–2003); Ar beids grup pe 2006; Stats kon sult 1997; Chris ten sen mfl. 
2009; Brei vik 2010; Bouckaert mfl. 2010; Verhoest mfl. 2010).

Sam ord ning kan være kre ven de på fel ter med uli ke ak tø rer, kom pli ser te 
pro ses ser og gren se over skri den de pro blem stil lin ger (Chris ten sen mfl. 2007; 
Fim rei te & Lægr eid 2008). Teo re tisk sett er for eks em pel sam ord ning på 
tvers av or ga ni sa sjo ner mer ut ford ren de enn sam ord ning in nen for or ga ni-
sa sjo ner (Gulick 1937:33; Ege berg 2003:117). Et re sul tat av man gel på til-
strek ke lig ver ti kal sam ord ning kan bli ver ti kal frag men te ring, noe som 
kan re du se re mu lig he ten for fak tisk mål opp nå el se (Ja cobs son & Sund ström 
2009:104). Ege berg & Tron dal (2009) vi ser blant an net i sin stu die at an sat te 
i de par te men te ne leg ger mer vekt på po li tis ke sty rings sig na ler enn an sat te 
i un der lig gen de en he ter, som for eks em pel di rek to ra ter og til syn (se også 
Ege berg 1984, 1989b). Det te vi ser at or ga ni sa sjons gren ser på vir ker sam ord-
nin gen; be slut nings ta ke re vekt leg ger noen as pek ter i be slut nings pro ses ser, 
mens and re blir ned pri ori tert el ler to net ned (Cyert & March 1963:122–124; 
Si mon 1976:102). Den ne ar tik ke len skal der for stu de re sam ord nin gen mel-
lom de par te ment og di rek to rat nær me re ved hjelp av føl gen de ho ved pro-
blem stil ling: Hvil ken be tyd ning har struk tu rel le og kul tu rel le fak to rer i ver
ti kal sam ord ning mel lom or ga ni sa sjo ner? Den ne ho ved pro blem stil lin gen 
skal un der sø kes nær me re ved hjelp av føl gen de del pro blem stil lin ger: Hvor
dan fun ge rer sam ord nin gen mel lom Ar beids de par te men tet og Ar beids og 
velferdsdirektoratet? Hvil ke fak to rer på vir ker sam ord nin gen? Hvor dan kan et 
in stru men telthie rar kisk per spek tiv og et in sti tu sjo neltkul tu relt per spek tiv for
kla re de em pi ris ke fun ne ne?

Da ta ma te ria let i ar tik ke len er ba sert på in ter vju er med nøk kel per so-
ner i departementet2 og di rek to ra tet i kom bi na sjon med dokumentstudier.  
I den ne ar tik ke len be står det teo re tis ke ram me ver ket av et in stru men telt-
hie rar kisk per spek tiv og et in sti tu sjo nelt-kul tu relt per spek tiv. Det in stru
men telthie rar kis ke per spek ti vet vekt leg ger be tyd nin gen av for mel le as pek ter 
ved sam ord ning, som for eks em pel for mel le po si sjo ner i or ga ni sa sjo ne ne. 
Der for har sam ord ning også en hie rar kisk sty rings kom po nent. Det in sti tu
sjo neltkul tu rel le per spek ti vet vekt leg ger der imot de mer ufor mel le nor me ne 
og verdiene.3

Ar tik ke len vil først gjen nom gå det teo re tis ke ram me ver ket knyt tet til sam-
ord ning. Der et ter vil ar tik ke len gjø re rede for me to dis ke be trakt nin ger. De 
em pi ris ke fun ne ne vil bli pre sen tert, før de til slutt dis ku te res ved hjelp av 
det teo re tis ke ram me ver ket. Må let med ar tik ke len er å gi økt kunn skap om 
ut ford rin ger ved ver ti kal sam ord ning mel lom or ga ni sa sjo ner. Dess uten kan 
kunn skap fra den ne ar tik ke len ha over fø rings ver di til and re politikkfelter hvor 
ver ti kal sam ord ning er vik tig. Si den NAV-re for men både er kom pleks og svært 
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om fat ten de, vil det te po ten si elt gjø re sam ord ning eks tra kre ven de. Til freds-
stil len de sam ord ning her er en vik tig pre miss for at Ar beids- og velferdsetaten 
skal mak te å opp nå de po li tis ke må le ne knyt tet til NAV-re for men. Der for vil 
slik kunn skap ha ver di for be slut nings ta ke re både in nen for de par te ment og 
di rek to rat. Samtidig kan stu di ens re sul ta ter også være nyt ti ge for or ga ni sa-
sjons fors ke re i and re stu di er av sam ord ning mel lom or ga ni sa sjo ner.

TEO RE TISK RAM ME VERK
I stu di er av or ga ni sa sjo ner er spe sia li se ring og sam ord ning vik ti ge be gre per 
(Gulick 1937; Mintz berg 1979; Mul ford & Ro gers 1982; Pe ters 1998; Verhoest 
mfl. 2007; As kim mfl. 2010, 2011). Spe sia li se ring kre ver ofte uli ke me ka nis-
mer og in stru men ter for å sik re til strek ke lig in te gre ring av opp ga ver (Gulick 
1937; Si mon 1976; Verhoest mfl. 2007; Bouckaert mfl. 2010). Sam ord ning er 
imidlertid et kre ven de be grep å de fi ne re, for di det rom mer en rek ke uli ke 
as pek ter (Whetten 1981:11; Alex an der 1995:21). Det te har også sam men-
heng med at sam ord ning «ikke [er] et di rek te mål bart fe no men» (Jacobssen 
1993:89). Be gre pet kan rom me alt fra sty rings in stru men ter (sank sjo ner, 
in struk sjon osv.), kom mu ni ka sjon, opp ret ting av or ga ni sa sjons en he ter, 
be slut nin ger, pro se dy rer, på virk ning, in for ma sjons ut veks ling, dis ku sjo ner, 
for hand lin ger, tau trek king og gjen si dig til pas ning, av både for mell og/el ler 
ufor mell ka rak ter (Si mon 1976; Hall mfl. 1977; Whetten 1981; Ja cob sen 
1993; Alex an der 1995; Dou ma & Schreu der 2002; Hatch & Cunliffe 2006; 
Bouckaert mfl. 2010).

Hvor dan kan slik sam ord ning for stås ved hjelp av de teo re tis ke per spek-
ti ve ne? Dis se per spek ti ve ne kan være nyt ti ge verk tøy for å be ly se vik ti ge 
trekk ved sam ord ning mel lom or ga ni sa sjo ner. Det in stru men telthie rar
kis ke per spek ti vet leg ger vekt på at den for mel le or ga ni sa sjons struk tu ren har 
be tyd ning for at ferd i og mel lom or ga ni sa sjo ner (Si mon 1976; March 1994; 
Ege berg 2003; Pollitt & Bouckaert 2004; Ol sen 2006; Chris ten sen mfl. 2009; 
Ol sen 2010). «Med ’for mell or ga ni sa sjons struk tur’ me nes et sett av re la tivt 
sta bi le, uper son li ge og of fi si el le nor mer» (Ege berg 1989a:18). Or ga ni sa sjons-
de sign er vik tig i det te per spek ti vet (Ege berg 1984; Ol sen 2006, 2010). Sam-
ord ning vil der for også være et sen tralt ele ment i slik or ga ni sa sjons de sign 
(Bouckaert mfl. 2010).

Hva slags for vent nin ger kan ut le des fra det in stru men telt-hie rar kis ke 
perspektivet?4 Po ten si elt vil det være enk le re å iva re ta sam ord ning på tvers 
av or ga ni sa sjons gren ser når or ga ni sa sjo ne ne er plas sert på uli ke ver ti ka le 
ni vå er sam men lig net med de som be fin ner seg på det sam me ho ri son ta le 
ni vå et. En for vent ning er der for knyt tet til be tyd nin gen av hie rar kisk or ga-
ni se ring. Ak tø rer del tar i sam ord nings pro ses ser for di den for mel le or ga ni-
sa sjons struk tu ren spe si fi se rer en slik for vent ning (Gulick 1937:6; Ege berg 
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1989a:16; Chris ten sen & Lægr eid 2008:101–103). Ver ti kal sam ord ning mel-
lom or ga ni sa sjo ner in ne bæ rer over-un der ord ning, hvor sty ring og sank sjo-
ner får di rek te inn virk ning (Ja cob sen 1993:89; Scharpf 1994:49; Verhoest 
mfl. 2007: 332; We ber & Khademian 2008:334; Bouckaert mfl. 2010:23–24; 
McGui re & Agranoff 2011:267).

En for vent ning er også knyt tet til be tyd nin gen av mø te virk som het. 
Po ten si elt vil det være enk le re å iva re ta sam ord ning ved for ma li ser te mø te-
struk tu rer. Det er ofte vik tig å mø tes re gel mes sig for å ut veks le in for ma sjon, 
dis ku te re sa ker og fat te be slut nin ger (Whetten 1981:11; Ja cob sen 1993:88; 
Dou ma & Schreu der 2002; Gitell & Weiss 2004:143). Ek si stens av ru ti ner for 
når og hvor dan sam ord ning skal skje, in ne bæ rer der for en re gel mes sig het i 
sam ord nin gen (Verhoest mfl. 2010:32).

Or ga ni sa sjo ner med gode in ter ne sam ord nings pro ses ser vil ofte ras ke re 
opp nå god sam ord ning med and re or ga ni sa sjo ner. Mot satt kan dår lig sam-
ord ning in ternt i de re spek ti ve or ga ni sa sjo ne ne gjø re sam ord nin gen mel-
lom dem kre ven de (Gitell & Weiss 2004:130–131). Det te kan for eks em pel 
skje gjen nom du pli se ring (Lan dau 1969). En for vent ning er der for knyt tet til 
du pli se ring og organisasjonskapasitet. Ege berg (1989c:96–98) har for mu lert 
det slik: «Det ven tes å være en po si tiv sam men heng mel lom ek si sten sen av 
dup li ka sjon og den vekt be slut nings ta ke re i den un der ord ne de or ga ni sa sjo-
nen til leg ger sig na ler fra den over ord ne de or ga ni sa sjo nen.»

Sam ord ning på tvers av or ga ni sa sjons gren ser er po ten si elt enk le re når 
få or ga ni sa sjo ner er in vol vert enn når man ge or ga ni sa sjo ner del tar. En for-
vent ning er så le des knyt tet til an tall or ga ni sa sjo ner som skal sam ord ne sine 
ak ti vi te ter (Si mon 1976; Alex an der 1995). Det te skyl des blant an net at sam-
ord ning ofte blir mer kre ven de når den krys ser for mel le or ga ni sa sjons gren-
ser. Ofte vil be slut nings ta ke re ha mer kon troll med det som skjer in nen-
for egne or ga ni sa sjons gren ser, men ha mind re kon troll med det som skjer 
på tvers av or ga ni sa sjons gren se ne (Gulick 1937:33; Ege berg 1989a:15–20; 
Fim rei te & Lægr eid 2008). Samtidig øker kom plek si te ten med an tall or ga-
ni sa sjo ner, for di be slut nings ta king og over sikt blir mer kre ven de, noe som 
ak tua li se rer be tyd nin gen av «be gren set ra sjo na li tet» (Si mon 1976:38–40, 
80–82; March 1994:8–9). Dess uten kan geo gra fisk av stand for ster ke det te 
ved at lang geo gra fisk av stand kan hem me sam ord ning, mens kort geo gra-
fisk av stand kan frem me sam ord ning (Ege berg 1989a:17; Ege berg 1994:87; 
Alex an der 1995:15).

En forventing er knyt tet til sam svar mel lom mål. Po ten si elt er sam-
ord ning enk le re å iva re ta der som or ga ni sa sjo ne ne ar bei der mot fel les mål. 
Mot satt kan or ga ni sa sjo ner som ar bei der mot di ver ge ren de mål, gjø re slik 
sam ord ning kre ven de. Di ver ge ren de mål kan da øke sjan sen for kon flikt, og 
der med at or ga ni sa sjo ne ne ikke får løst vik ti ge pro blem stil lin ger i fel les skap, 
noe som kan hem me sam ord nin gen (Alex an der 1995:20, 274).
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Det in sti tu sjo neltkul tu rel le per spek ti vet er i mind re grad opp tatt av den 
for mel le or ga ni sa sjons struk tu ren. Sna re re er det te per spek ti vet mer opp tatt 
av ufor mel le nor mer og ver di er som i va rie ren de grad er knyt tet til den for-
mel le or ga ni sa sjons struk tu ren (March & Ol sen 1989; Pe ters 2001; Scott & 
Da vis 2007). Or ga ni sa sjo ner lig ner på or ga nis mer ved at de vok ser grad vis 
sna re re enn å bli kon stru ert: «Or ga ni sa sjons for mer ut krys tal li se rer seg gjen-
nom kon ti nu er lig til pas ning til ind re og ytre be hov» (Ege berg 1984:48).

Hva slags for vent nin ger kan ut le des fra det te teo re tis ke per spek ti vet? 
En for vent ning er knyt tet til for ank ring av sam ord nin gen. Sam ord ning vil 
ut fra det te per spek ti vet skje gjen nom gjen si dig til pas ning mel lom ak tø-
rer, og vil i mind re grad være opp tatt av hie rar kis ke ni vå er, i mot set ning 
til et in stru men telt-hie rar kisk per spek tiv. Den ne sam ord nin gen kan være 
mer el ler mind re fri kop let fra den for mel le or ga ni sa sjons struk tu ren (Lie 
2011:406). Ofte vil «lo gik ken om det pas sen de» re gu le re til pas nin gen mel-
lom ak tø re ne (March & Ol sen 1989:160–162).5 Den ne lo gik ken in ne bæ rer at 
or ga ni sa sjons med lem mer hand ler i tråd med hva som opp fat tes som å være 
pas sen de at ferd ut fra vik ti ge nor mer og ver di er i or ga ni sa sjo nen (March & 
Ol sen 1989; Ol sen 2010).

Mø te virk som het knyt tes ofte til sam ord ning (Whetten 1981:11; Alex-
an der 1995:276). En for vent ning hand ler der for om be tyd nin gen av ufor-
mell mø te virk som het og ufor mell kom mu ni ka sjon (Si mon 1976:160; Scott 
& Da vis 2007:23). Ufor mell mø te virk som het kan være et ef fek tivt verk tøy 
for å sik re kom mu ni ka sjon samt re du se re trans ak sjons kost na der. Ulem-
pen kan være at sli ke mø ter kan po ten si elt stå i kon flikt med de for mel le 
mø te ne. Dess uten kan det være van ske lig å spo re og et ter prø ve inn hol det 
og even tu el le be slut nin ger som fat tes. Et an net al ter na tiv er at for mel le og 
ufor mel le mø ter ut fyl ler hver and re (Lie 2011:406). Ut fra et in sti tu sjo nelt-
kul tu relt per spek tiv vil dis se mø te ne ofte ha preg av sti av hen gig het (Krasner 
1984:225, 240, 1988:71–72). Slik sti av hen gig het re gu le rer hvil ke are na er 
hvor sam ord ning fin ner sted, hvil ke ak tø rer som del tar, samt hvil ke pro-
ble mer og løs nin ger som an ses som vik ti ge og mind re vik ti ge (se Ege berg 
1984, 1989c). Der for vil ikke re for mer – gjen nom end ring av den for mel le 
or ga ni sa sjons struk tu ren – nød ven dig vis end re or ga ni sa sjons med lem me nes 
at ferd knyt tet til sam ord ning, noe som i så fall er util sik te de kon se kven-
ser (Pier son 2000:483). Det te står i mot set ning til en for vent ning ut fra et 
in stru men telt-hie rar kisk per spek tiv, hvor fo kus er på et tett sam svar mel lom 
mål og konsekvenser. For di in sti tu sjo na li se ring er ba sert på pro ses ser over 
tid, vil end ring i hen hold til det te per spek ti vet være skritt vis og evo lu sjo nær 
(Selz nick 1957; Ol sen 2010).

En forventing er knyt tet til an tall or ga ni sa sjo ner. Jo fle re or ga ni sa sjo-
ner in vol vert, des to stør re sjan se for kon flik ter og man gel på til lit på grunn 
av uli ke kul tu rer mel lom or ga ni sa sjo ner (se f.eks. Phil lips 1960:607). Or ga-



86

Amund Lie

3

2011

ni sa sjons med lem mer som er po si ti ve til sam ord ning, for enk ler imid ler tid 
ofte sam ord nin gen (Whetten 1981:16). Dess uten gjør tillit6 sam ord nin gen 
po ten si elt enk le re ved at for eks em pel trans ak sjons kost na de ne blir fær-
re (Gri men 2009:74–75). I til legg bi drar til lit til å gi økt hand lings rom for 
både tillitsgivere og tillitsmottagere (Gri men 2009:75). Mot satt kan man gel 
på til lit hem me sam ord ning (se f.eks. Alex an der 1995:15; Dirks & Ferrin 
2001:450–451; Chris ten sen & Lægr eid 2008:103). Til lit hen ger ofte sam men 
med or ga ni sa sjons kul tur. Sam ord ning er ofte enk le re når or ga ni sa sjo ne ne 
har re la tivt like or ga ni sa sjons kul tu rer, mens uli ke kul tu rer ofte fø rer til mis-
for stå el ser og van ske lig he ter i sam hand lin gen mel lom ak tø re ne. Det kan ha 
inn virk ning på ak tø re nes for stå el se av hver and res an svar, syn på pro ble mer 
og mu li ge løs nin ger (Hatch & Cunliffe 2006:176; Bouckaert mfl. 2010:15, 
44–45). Sli ke van ske lig he ter kan for ster kes der som or ga ni sa sjo ne ne har 
di ver ge ren de mål set tin ger. 

ME TO DIS KE BE TRAKT NIN GER
Den ne ar tik ke len bru ker ek si ste ren de teo ri, i form av to teo re tis ke per-
spek ti ver, i for tolk nin gen og or ga ni se rin gen av em pi ri en (se for eks em pel 
An der sen 1997:69). Dis se per spek ti ve ne er be nyt tet på en ut fyl len de måte i 
ana ly sen (Ro ness 2009:46). For å få et mest mu lig hel het lig bil de av sam ord-
nin gen be nyt tes både do ku men ter og in ter vju er som da ta ma te ria le. I tråd 
med rå de ne til Es ter berg (2002:93) ble in for man ter valgt ut for di de har høy 
kom pe tan se og inn sikt knyt tet til spørs må le ne som ble stilt i in ter vju ene, i 
form av sine for mel le rol ler.

Em pi ri en be står av in for man te nes vur de rin ger av sam ord nin gen. Der for 
kan dis se intervjudataene gi inn blikk i hvor dan in for man te ne opp le ver at 
det te fun ge rer i prak sis i kraft av sine for mel le po si sjo ner. Li ke vel er det vik-
tig at fors ke ren tol ker intervjudataene kri tisk. Hvor for det? For det før s te kan 
in for man te ne vekt leg ge uli ke ele men ter i sine svar, sær lig når de er blitt stilt 
over ord ne de spørs mål. På den ene si den kan det te gi et ver di fullt inn blikk i 
et em pi risk mang fold ved at in for man te ne selv får pre sen te re in for ma sjon og 
syns punk ter de opp le ver som vik ti ge re la tert til sam ord nin gen. På den and re 
si den kan sli ke over ord ne de spørs mål gjø re det mer kre ven de for fors ke ren 
å ka te go ri se re sva re ne. I til legg kan lite av grens ning lett føre til at fors ke ren 
ikke får in for ma sjon og syns punk ter på alle as pek ter ved te ma et det spør res 
om. For det and re kan in for man ten over dri ve sine svar og vur de rin ger for 
å opp tre stra te gisk og fremstille or ga ni sa sjo nen og seg selv i et be stemt lys, 
even tu elt med sam men lig ning til and re or ga ni sa sjo ner i omgivelsene.7

In ter vju gui den had de man ge uli ke te ma er knyt tet til NAV.8 For de len 
med det te er god over sikt over syns punk ter og vur de rin ger knyt tet til hvor-
dan NAV fun ge rer. En mu lig ulem pe kan være at spørs må le ne ble av noe 
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over ord net ka rak ter, noe som gav mind re rom for de tal jer te spørs mål knyt-
tet til sam ord ning, for di ti den blir knapp når man ge uli ke spørs mål stil les. 
Dess uten ar bei det ikke alle in for man te ne di rek te med sam ord ning. Der for 
ble både spørs må le ne og sva re ne om sam ord ning knyt tet til dis se in for man-
te ne mer ge ne rel le og over ord ne de. In for man te ne som ar bei det di rek te med 
sam ord ning, ble i stør re grad stilt mer de tal jer te og inn gå en de spørs mål 
knyt tet til samordning.9

FAK TISK SAM ORD NING MEL LOM DE PAR TE MENT OG DI REK TO RAT
Gjen nom gan gen av de em pi ris ke fun ne ne føl ger den sam me or ga ni se rin gen 
og rek ke føl gen som i det teo re tis ke ram me ver ket. Hver for vent ning vil så le-
des kort pre sen te res på nytt her og knyt tes til det em pi ris ke ma te ria let.

En for vent ning er knyt tet til be tyd nin gen av hie rar kisk or ga ni se ring og ufor
mell sty rings kul tur. Det er ut ar bei det ret nings lin jer for ver ti kal sam ord ning 
mel lom Ar beids de par te men tet og Ar beids- og velferdsdirektoratet. Sam ord-
nin gen mel lom de par te ment og di rek to rat skal skje gjen nom Vel ferds po li-
tisk av de ling, som har det over ord ne de sam ord nings an sva ret. Det er vi de re 
en rek ke uli ke do ku men ter som for ank rer sam ord nings pro ses se ne mel lom 
de par te ment og direktorat.10 Det te er do ku men ter som re gu le rer hvil ken 
form sam ord ning tar (mø ter, rap por te ring), og på hvil ke tids punk ter den 
skjer. Dis se do ku men te ne er reg le ment for øko no mi sty ring i sta ten, til de-
lings brev og sup ple ren de til de lings brev, bud sjett pro po si sjo ner, lo ver og for-
skrif ter, le der kon trakt samt mø te re fe ra ter. Her leg ges det vekt på bud sjett-
pro po si sjo nen og til de lings bre vet som svært vik tig sty rings do ku men ter, som 
be skri ver må le ne for virk som he ten, bud sjett mes si ge full mak ter, ut gifts- og 
inn tekts ram mer samt sær li ge sat sings om rå der.

Til de lings bre vet blir sendt fra de par te ment til di rek to rat i star ten av hvert 
år og gjel der for ett år. I til legg spe si fi se rer til de lings bre vet både rap por te-
rings krav samt for mell mø te virk som het mel lom de par te ment og di rek to-
rat, og even tu el le eva lue rin ger som skal gjen nom fø res. Til de lings bre vet kan 
ka rak te ri se res som en in struks til di rek to ra tet. Sty rings do ku men te ne har 
ofte fo kus på mål- og resultatstyring.11 Teo re tisk sett har mål- og re sul tat-
sty ring både ele men ter av sty rings fi lo so fi og kon kre te teknikker.12 Sen ter for 
stat lig øko no mi sty ring de fi ne rer mål og re sul tat sty ring på føl gen de måte: 
«Å fast set te mål for virk som he ten, å måle re sul ta ter og sam men lig ne re sul-
ta te ne med må le ne og bru ke den ne in for ma sjo nen til sty ring, kon troll og 
læ ring for å ut vik le og for bed re virk som he ten.»13 Det te be gre pet er både 
inn ret tet mot sty ring i form av mål, men også i form av kon troll, hvor mål 
og re sul ta ter vur de res opp mot hver and re.

Rap por te rin gen, som er spe si fi sert i til de lings bre vet, skjer ho ved sa ke lig i 
form av ter ti al vi se rap por ter. Rap por te rin gen leg ger pre mis ser for sam ord-
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nin gen mel lom Ar beids de par te men tet og Ar beids- og velferdsdirektoratet: 
«Det er vik tig at det ut ar bei des gode ana ly ser av sta tus for del må le ne. Det 
skal leg ges sær lig vekt på re de gjø rel se for og av vik fra del må le ne/for ven tet 
ut vik ling.»14 Til de lings bre vet re gu le rer om fan get av rap por te rin gen. «For 
en kel te sty rings pa ra me te re og rap por te rings krav skal det kun rap por te res i 
1. ter ti al el ler i 3. ter ti al (års rap por ten) og på sær skil te om rå der skal det rap-
por te res må ned lig, jf. punkt 5.2.»15 Et eks em pel på rap por te ring er: «An del 
le di ge 20–24-år in ger med opp føl ging et ter tre må ne ders le dig het.»16 Riks re-
vi sjo nen har in gen for mell ak tør rol le i sam ord nin gen, men skal ha over sendt 
ko pi er av ter ti al rap por te ne og års rap por ten. Dess uten vil de vur de re po si ti ve 
og ne ga ti ve funn ved sam ord nin gen i sine vur de rin ger og rapporter.17

In for man ter i både de par te ment og di rek to rat leg ger vekt på at det te er et 
vik tig sty rings do ku ment. Et grep som er gjort for å let te sam ord nin gen, er 
struk tu rel le end rin ger i både til de lings brev og bud sjett pro po si sjon, hvor det 
skal bli enk le re å se dis se do ku men te ne i sam men heng. Det te er noe Riks-
re vi sjo nen har påpekt.18 En in for mant pe ker imid ler tid på at det fort satt er 
et po ten si al for yt ter li ge re for bed ring i den ne sam men hen gen. In for man ter 
re flek te rer også rundt til de lings bre vet, som er om fangs rikt. Til de lings bre vet 
for 2010 er på 38 si der pluss ved legg. En an nen in for mant fra de par te men-
tet leg ger vekt på at det te har en his to risk be grun nel se; for å unn gå at det 
som ikke er nevnt blir glemt, har til de lings bre vet blitt om fangs rikt. Samtidig 
pe kes det på at et om fangs rikt politikkfelt også kre ver et om fangs rikt til de-
lings brev for å fav ne de man ge uli ke må le ne som lig ger til grunn for NAV-re-
for men. Li ke vel leg ger en in for mant fra di rek to ra tet vekt på at det er be hov 
for et mer over ord net fo kus i til de lings bre vet. Samtidig leg ger in for man ten 
vekt på at det er en kon struk tiv dia log mel lom de par te men tet og di rek to rat. 
En an nen in for mant fra di rek to ra tet sav ner li ke vel at de par te men tet spil ler 
en enda mer be ty de lig rol le i ut for min gen av til de lings bre vet.

In for man te ne i de par te men tet er opp tatt av kop lin gen mel lom po li tikk 
og ad mi nist ra sjon, noe som kom mer til ut trykk på føl gen de måte: Ar beids- 
og vel ferds for valt nin gen er et politikkfelt hvor det er ut ford ren de å fin ne en 
god ba lan se mel lom fo ku set på en kelt sa ker og mer over ord ne de, prin si pi el le 
og lang sik ti ge spørs mål. Den po li tis ke dags or den på vir ker de par te men tets 
ar beid ved at po li tisk le del se er opp tatt av en kelt sa ker, for eks em pel gjen-
nom det Riks re vi sjo nen, Stor tin get og me dia set ter på dags or de nen. Det-
te fo ku set tar tid, iføl ge fle re in for man ter, og kan ta vekk fo ku set fra mer 
over ord ne de, prin si pi el le og lang sik ti ge spørs mål. Samtidig vekt leg ger en 
in for mant at en kelt sa ke ne er vik ti ge for po li ti ker ne. Li ke vel opp le ver noen 
in for man ter det te de talj fo ku set på en kelt sa ker som noe frust re ren de. Dess-
uten vil, iføl ge en in for mant, po li ti ker ne gjer ne fo ku se re på nye spørs mål 
og pro blem stil lin ger og for eks em pel lett glem me alle bru ke re som er på 
ar beids mar keds til tak. I til legg leg ger blant an net en av in for man te ne vekt på 
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at Riks re vi sjo nens kri tikk gjør at de par te ments ar beid blir vel dig kon troll-
ori en tert, noe som igjen går på be kost ning av det stra te gis ke ar bei det. Å fin-
ne fram til gode or ga ni sa sjons mo del ler er også kre ven de i et så kom plekst og 
om fat ten de politikkfelt. Det på pe kes av fle re in for man ter fra de par te men tet 
at det er ut ford ren de for de par te men tet å få til strek ke lig over sikt over det 
som skjer i Ar beids- og velferdsetaten på grunn av et kom plekst og om fangs-
rikt politikkfelt. En in for mant leg ger for eks em pel vekt på at de par te men tet 
er lite ad mi nist ra tivt sam men lig net med and re de par te men ter med mind re 
kre ven de politikkfelter. And re in for man ter leg ger vekt på at det er vik tig 
for de par te men tet å spør re seg om den in for ma sjo nen som fremkommer i 
rap por te rin gen og mø te virk som he ten, er til strek ke lig. Både Riks re vi sjo nen 
og me dia gir vik tig til leggs in for ma sjon som de par te men tet be nyt ter, men 
en opp le ver det som frust re ren de når de par te men tet får vik tig in for ma sjon 
fra me dia el ler Riks re vi sjo nen iste den for at det te skjer gjen nom sam ord ning 
mel lom de par te ment og di rek to rat. En in for mant vekt leg ger at opp ret tel sen 
av NAV har ført til at NAV har fått makt på be kost ning av de par te men tet. 
Det te skyl des iføl ge in for man ten asym me tri i in for ma sjon i kom bi na sjon 
med en svært kom pleks etat.

Fle re av in for man te ne fra di rek to ra tet leg ger også vekt på sam men hen-
gen mel lom en kelt sa ker og de mer over ord ne de, prin si pi el le og lang sik-
ti ge spørs mål i Ar beids- og velferdsetaten. Den po li tis ke dags or den på vir-
ker de par te men tets ar beid ved at po li tisk le del se er opp tatt av en kelt sa ker. 
Mi nis ter sty ret gjør at de par te men tet har et kon ti nu er lig in for ma sjons be hov. 
Iføl ge en in for mant fø rer det te til at fo ku set på en kelt sa ker går på be kost ning 
av de mer vik ti ge og over ord ne de pro blem stil lin ge ne. En opp le ver de par te-
men tet som «iv rig», men at de par te men tet noen gan ger er uklar i for stå el sen 
av hvil ke spørs mål som bør stil les. En an nen in for mant øns ker at de par te-
men tet blir flin ke re på pri ori te rin ger, for di for man ge opp ga ver blir vik ti ge 
på en gang. En nev ner også at hvor ak tiv de par te men tet er i sam ord nin-
gen, er si tua sjons be stemt med ut gangs punkt i en kelt sa ker, som en kelt ut-
spill i me dia el ler bru ker sa ker hvor det er be hov for spe si al ut red nin ger. Et ter 
in for man tens syn er det ikke all tid lett å skjøn ne hva som blir ka rak te ri-
sert som vik tig og mind re vik tig i de par te men tet. Samtidig vekt leg ger en 
an nen in for mant at de par te men tet fo ku se rer både på re stan ser og ar beids-
mar keds til tak i sam ord nin gen. In for man ten leg ger vi de re vekt på at det er 
noe til fel dig hva de par te men tet fo ku se rer på. En an nen in for mant opp le-
ver det som en ut ford ring å be tje ne både ytre etat og de par te men tet. Den ne 
in for man ten øns ker at det ble mer tid til å be tje ne ytre etat og mind re tid til 
de par te men tets hen ven del ser. En in for mant sav ner også mer kom pe tan se i 
de par te men tet om NAV, for eks em pel på IKT. Samtidig leg ger and re vekt på 
at de par te men tet sty rer NAV på en bruk bar måte. En ut ford ring er li ke vel 
iføl ge en in for mant at de par te men tet opp le ves som in stru men telt, hvor tel-
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ling blir vik tig i re sul tat vur de rin gen og ikke hvor dan til tak egent lig fun ge-
rer. Imidlertid leg ger en an nen in for mant vekt på at saksmengdestatistikk er 
vik tig. I til legg leg ger en in for mant vekt på en po si tiv end ring ved å nev ne 
føl gen de eks em pel: Et av etatsstyringsmøtene hand let om vik ti ge pri ori te-
rin ger for 2011. Samtidig pe kes det på at sty rings dia lo gen har blitt mer nor-
ma li sert ret tet mot po li tik kens inn hold, og hand ler der for i mind re grad om 
gjen nom fø ring av sel ve NAV-re for men. En an nen in for mant øns ker imid ler-
tid mer stra te gis ke dis ku sjo ner mel lom de par te ment og di rek to rat.

In for man ter fra di rek to ra tet er spe si elt opp tatt av rap por te rin gen fra 
di rek to rat til de par te ment, hvor noen in for man ter fremhever at de øns ker 
mind re rap por te ring på de tal jer. Det blir lett rap por te ring fra råd gi ve re i 
Ar beids- og velferdsdirektoratet til råd gi ve re i de par te men tet, og at det te 
fremheves som lite eg net sty rings in for ma sjon. Det pe kes på at det er be hov 
for mer stra te gisk dis ku sjon. Iføl ge en an nen in for mant er det be hov for mer 
rap por te ring på en kel te om rå der, men at slik rap por te ring kan ta fo ku set 
vekk fra vik ti ge ope ra ti ve opp ga ver. Dess uten vekt leg ger en in for mant at 
det skjer rap por te ring gjen nom to uli ke ka na ler, en fra etats le del sen til po li-
tisk le del se i de par te men tet og en fra etats le del sen til ad mi nist ra tiv le del se i 
de par te men tet hver må ned. Det te il lust re rer hvor tett kon takt po li tisk le del se 
øns ker å ha med Ar beids- og velferdsdirektoratet. En an nen in for mant fra 
di rek to ra tet sav ner mer rap por te ring på hvor dan ar bei det til NAV på vir ker 
«grunn struk tu ren i vel ferds ord nin ge ne». En in for mant, fra de par te men tet, 
øns ker også at di rek to ra tet blir mer drøf ten de og pro ble ma ti se ren de i rap-
por te rin gen til de par te men tet.

Det pe kes i in ter vju ene med in for man ter fra de par te men tet på ut ford-
rin ger med ba lan sen mel lom uli ke sty rings prin sip per i sam ord nin gen. 
En in for mant leg ger vekt på at kom plek si te ten og om fan get i po li tikk fel-
tet gjør reg le men tet for øko no mi sty ring i sta ten util strek ke lig til å hånd-
te re de kre ven de og van ske li ge pro blem stil lin ge ne. Det vekt leg ges også i et 
av in ter vju ene at lo ver og for skrif ter leg ger ster ke fø rin ger på Ar beids- og 
velferdsdirektoratet i sam ord nin gen. Sty rin gen skjer der for gjen nom re gel-
verk. Samtidig har di rek to ra tet re la tivt mye full mak ter in nen for ram men av 
lov og for skrift, for eks em pel når det gjel der ar beids mar keds til tak. Man ge i 
de par te men tet ar bei der med re gel verks ut vik ling, og fær re med etats sty ring. 
Samtidig har re gel verks ut vik ling sty rings mes si ge im pli ka sjo ner, noe som 
kre ver sam ord ning mel lom etats sty ring og re gel verks ut vik ling. En in for-
mant vekt leg ger at det er dia log mel lom de par te ment og di rek to rat hvor det 
gis sig na ler til di rek to ra tet som er for ank ret i den ne dia lo gen. In for man ten 
kan ikke hus ke sa ker som har vært så be ten te at de par te men tet har måt tet 
in strue re di rek to ra tet for å sik re sine in ter es ser. Imidlertid har det blitt gitt 
fø rin ger som di rek to ra tet gjer ne vil le sett for mu lert på an nen måte, noe som 
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kan for kla res ba sert på re gel verk el ler po li tis ke fø rin ger. Sty rings dia lo gen er 
forøvrig kon struk tiv etter denne informantens syn.

In for man te ne fra di rek to ra tet re flek te rer også en del over de par te men-
tets sty ring av di rek to ra tet. Noen in for man ter me ner at di rek to ra tet har stor 
grad av au to no mi og kan leg ge man ge pre mis ser selv, spe si elt når di rek to ra tet 
har gode fag li ge ar gu men ter. Samtidig leg ger en in for mant vekt på at det te 
va rie rer med hvil ken stats råd som har stats råds pos ten i de par te men tet. Det 
sav nes av og til i di rek to ra tet kla re re be stil lin ger og høy ere krav fra de par te-
men tet. Samtidig er kjen ner en in for mant at NAV er en svært kre ven de or ga-
ni sa sjon å sty re, mye grun net opp dra gets om fang og kom plek si tet. Det te 
hen ger også sam men med at lo ver og for skrif ter får sterk inn virk ning. En 
in for mant leg ger for eks em pel vekt på at NAV først og fremst er re gel styrt, 
og at må le ne får mer jus te ren de enn prin si pi ell be tyd ning. Samtidig leg ger 
en an nen in for mant vekt på at NAV-re for men har gitt di rek to ra tet makt, noe 
som et ter den ne in for man ten kan skyl des at op po si sjo nen i Stor tin get er i 
mind re tall. In for man ten leg ger vi de re vekt på at det å fo ku se re på de mind re 
sa ke ne kan være en måte å vise kon troll på. Det sav nes ofte mer fo kus på 
stra te gis ke og over ord ne de pro blem stil lin ger og mind re på en kelt sa ker. Et 
eks em pel på det te er at de par te men tet ikke er flin ke nok på selv sten dig egen-
ut vik ling, iføl ge en in for mant, noe som gjør at di rek to ra tet får mye au to-
no mi. Dess uten mang ler de par te men tet til ti der noe hel het lig sty ring hvor 
del mil jø er fo ku se rer på sine egne sa ker. Samtidig leg ger den sam me in for-
man ten vekt på at de par te men tet har gjort et godt ar beid med NAV-re for-
men. En in for mant nev ner også at sty rin gen har blitt tet te re etterhvert som 
NAV har fått kri tikk. En an nen in for mant hev der at de par te men tet har en 
kre ven de jobb i sty rin gen av NAV.

In for man ter fra di rek to ra tet leg ger vekt på at de par te men tet har uli ke 
sty rings kul tu rer, noe som på vir ker sam ord nin gen mel lom de par te ment og 
di rek to rat. Noen in for man ter leg ger vekt på at de par te men tet ikke er til-
strek ke lig sam ord net in ternt. En av dem nev ner føl gen de eks em pel: Ar beids-
markedsavdelingen i de par te men tet had de an sva ret for tid li ge re Ar beids di-
rek to ra tet. His to risk sett var den ne sty rin gen vel dig de tal jert på grunn av 
høy po li ti se ring. Til sam men lig ning har sty rin gen av tryg de eta ten vært mer 
over ord net. En an nen ut tryk ker det slik at noen an sat te i de par te men tet 
fort satt skul le ha en in ter es se av at det frem de les var to uli ke eta ter. Or ga-
ni sa sjons kul tur kom mer også til ut trykk på en an nen måte. En in for mant 
sav ner mer fo kus på pro duk sjons kom pe tan se og sty ring og mind re på de 
po li tis ke as pek te ne ved NAV-re for men.

En an nen for vent ning er knyt tet til be tyd nin gen av mø te virk som het. Det 
er om fat ten de mø te virk som het mel lom de par te ment og di rek to rat. For 
det før s te er det etatsstyringsmøter, som kan ka rak te ri se res som de vik-
tig ste styringsmøtene.19 Det te er mø ter mel lom etats le del sen i Ar beids- og 
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velferdsdirektoratet og de par te men tets ad mi nist ra sjon uten til ste de væ rel se 
av po li tisk le del se. Dis se gjen nom fø res tertialvis og re gu le res av til de lings-
bre vet. Det er vik ti ge mø ter for å dis ku te re både ut ford rin ger og opp nåd de 
re sul ta ter i NAV. I for kant av mø te ne er det for mø ter med be rør te av de lin ger 
i de par te men tet, samt med Barne, li ke stil lings- og in klu de rings de par te men-
tet. I dis se for mø te ne la ges en dags or den, og det kla re res hva som skal tas opp 
av sa ker og pro blem stil lin ger. Etatsstyringsmøtene le des av eks pe di sjons-
sjef i Vel ferds po li tisk av de ling. Dess uten del tar eks pe di sjons sjef (even tu elt 
med sted for tre der) fra Arbeidsmarkedsavdelingen, Pen sjons av de lin gen, og 
Bud sjett- og øko no mi av de lin gen, le der av sek sjo nen for etats sty ring i Vel-
ferds po li tisk av de ling, samt noen saks be hand le re/re fe ren ter. Fra Ar beids- 
og velferdsdirektoratet del tar ar beids- og vel ferds di rek tø ren, as si ste ren de 
ar beids- og vel ferds di rek tør samt de and re di rek tø re ne i di rek to ra tet. Det er 
ikke all tid alle de and re di rek tø re ne del tar, men alt et ter tid og be hov. Det 
del tar også en in tern re vi sor. For eks em pel spe si fi ser te til de lings bre vet for 
2010 at det skul le gjen nom fø res 3 etatsstyringsmøter.20

For det and re er det særmøter.21 Det te er sty rings mø ter hvor vik ti ge 
pro blem stil lin ger av fag lig ka rak ter dis ku te res. Her kan både di rek to ra-
tet og de par te men tet ta ini tia tiv til mø ter. Det er li ke vel en in ten sjon fra 
de par te men tet at tal let på dis se mø te ne skal be gren ses. Ofte bru kes det te 
om pro sjek ter som kre ver sær lig opp føl ging uten om etatsstyringsmøtene. 
Sær mø te ne er spe si fi sert i til de lings bre vet. Det ek si ster te også len ge egne 
sær mø ter om te ma er knyt tet til sel ve NAV-re for men, men dis se sis te sær-
mø te ne er av vik let, iføl ge in for man ter i in ter vju ene. For det tred je er det 
kontaktmøter.22 Det te er mø ter hvor po li tisk le del se og ar beids- og vel ferds-
di rek tø ren mø tes jevn lig for å dis ku te re vik ti ge spørs mål av ulik ka rak ter. 
Der del tar også re pre sen tan ter fra den ad mi nist ra ti ve le del sen i de par te men-
tet. For det fjer de er det ufor mel le møter.23 Det te er mø ter som kan ha ka rak-
ter av fag lig og in for ma tiv art. Det te reg nes ikke som sty rings mø ter, og det 
un der stre kes at der som spørs mål tren ger av kla ring i form av sty rings sig na-
ler, så må det te skje gjen nom or di næ re sty rings do ku men ter.

I in ter vju ene med in for man te ne i de par te men tet pe kes det på den tet-
te kon tak ten mel lom de par te ment og di rek to rat gjen nom mø te struk tu ren. 
Kom plek si te ten og om fan get gjør at ak tø re ne må pri ori te re hva som skal 
fo ku se res på, og hva som skal ha mind re fo kus. For eks em pel er det ikke 
mu lig å ha fo kus på alle as pek ter ved rap por te rin gen i etatsstyringsmøtene, 
men at det gjø res et ut valg som dis ku te res. En in for mant pe ker på en ut ford-
ring: det å hånd te re man ge uli ke av vik i mål opp nå el se på en gang. Dess uten 
kan fo kus på noen sær skil te om rå der ofte føre til av vik på and re om rå der. 
Den tet te kon tak ten opp le ves som vik tig av fle re in for man ter. Samtidig opp-
le ver en in for mant den tet te kon tak ten mel lom etats le der og po li tisk/ad mi-
nist ra tiv le del se som ut ford ren de, for di det lett kan bli fly ten de over gan ger 
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mel lom en stats råd og en di rek to rats le der. Her kan det bli ukla re gren ser. 
In for man ten leg ger der for vekt på at det er gjort om fat ten de ar beid knyt tet 
til å av kla re for stå el ser knyt tet til det te ved til set ting av ny di rek tør i 2010. 
Det leg ges av den ne in for man ten vekt på at det te er en ge ne rell ut ford ring 
også på and re politikkfelter enn ar beids- og vel ferds po li tikk. Dess uten leg-
ger en in for mant vekt på at etatsstyringsmøter lett kan få for mye fo kus på 
det å gå gjen nom alle må le ne, men at en i ste det bur de ha mer fo kus på de 
over ord ne de pro blem stil lin ge ne. Den sam me in for man ten er også opp tatt 
av at det nok fore går kon takt mel lom de par te ment og di rek to rat som bur de 
gått via Vel ferds po li tisk av de ling, men som li ke vel ikke gjør det. En an nen 
in for mant leg ger vekt på at det er vik tig å ha en kom bi na sjon av for mel le og 
ufor mel le mø ter, for di ufor mel le mø ter kan være prak tisk. Imid ler tid leg ger 
den ne in for man ten vekt på at spørs mål av sty rings mes sig ka rak ter skal for-
ank res for melt i skrift lig form.

In for man te ne fra di rek to ra tet re flek te rer også rundt kon tak ten og mø te-
virk som he ten mel lom de par te ment og di rek to rat. Det er tett kon takt mel-
lom de par te ment og di rek to rat både for melt og ufor melt. For tett kon takt 
kan iføl ge en in for mant po ten si elt ha den ut ford rin gen at jo tet te re de par-
te men tet går inn i sty rin gen, des to mer an svar lig blir de par te men tet – noe 
po li ti ker ne ikke øns ker. Samtidig fremhever en at de par te men tet sik ter mot 
å være prin si pi el le og ty de li ge i sam ord nin gen. Noen få in for man ter re flek-
te rer rundt etatsstyringsmøtene, hvor det fremheves at etatsstyringsmøtene 
får noe ri tu ell ka rak ter, hvor det er for man ge del ta ke re til at det blir gode 
dis ku sjo ner. Det opp le ves mer me nings fylt for dis se in for man te ne å ha dis-
ku sjo ner i mø ter med fær re del ta ke re. En in for mant opp le ver også de par te-
men tet som mer ak ti ve i sty rin gen et ter hvert som Riks re vi sjo nen har pre-
sen tert om fat ten de kri tikk. Det ble for eks em pel press fra po li tisk le del se på 
rap por te ring da NAV opp lev de restanseutviklingen i 2008/2009. Sa ker som 
kan ut lø se kri tikk, blir der for i fo kus.

En tred je forventing er knyt tet til du pli se ring og organisasjonskapasitet. 
In for man ter i de par te men tet pe ker på at det er be hov for mer lang sik tig, 
over ord net og stra te gisk tenk ning i de par te men tet med hen syn til sam ord-
nin gen med Ar beids- og velferdsdirektoratet. Iføl ge dis se er det lett at de 
dag li ge og lø pen de pri ori te rin ge ne har ne ga tiv inn virk ning på de mer lang-
sik ti ge ut ford rin ge ne. Opp ga ve ne med etats sty ring skal nå split tes i to. En 
sek sjon skal hånd te re opp ga ver knyt tet til sam ord ning mot stats bud sjet tet 
og den lø pen de sam ord nin gen mel lom de par te ment og di rek to rat. En an nen 
sek sjon skal ar bei de med pro blem stil lin ger av mer lang sik tig ka rak ter. Et 
eks em pel er IKT-ut vik lin gen, som vil få mye fo kus i ti den frem over si den 
NAV stre ver med gam le og umo der ne IKT-sy ste mer. En in for mant pe ker 
på at det te er et or ga ni sa to risk svar på ut ford rin gen med å sam ord ne både 
kort sik ti ge og lang sik ti ge ut ford rin ger. Samtidig re flek te rer en an nen in for-
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mant over det å ha Vel ferds po li tisk av de ling både som en fag av de ling og en 
etatsstyringsavdeling. Det er kre ven de for eks pe di sjons sje fen, som le der av de-
lin gen, å skul le ha beg ge funk sjo ner i én av de ling, og at det mu li gens kun-
ne let te sam ord nin gen der som etatsstyringsfunksjonen ble or ga ni sert i en 
egen av de ling uten fag an svar. Dess uten har Ar beids- og velferdsdirektoratet 
gjort end rin ger i di rek to ra tet som vil få inn virk ning på etats sty rin gen. Det 
er en ny opp ret tet «Stab for over ord net sty ring» med en di rek tør i spis sen 
som skal ko or di ne re ar bei det opp mot de par te men tet og ar bei det ret tet mot 
Riksrevisjonen.24

Po ten si elt vil det være enk le re å iva re ta sam ord ning når det er få or ga-
ni sa sjo ner in vol vert på grunn av fær re trans ak sjons kost na der og fær re 
kulturutfordringer. En fjer de for vent ning vil der for være knyt tet til an tall or ga
ni sa sjo ner. Det er få or ga ni sa sjo ner in vol vert i sam ord nin gen – Ar beids- og 
velferdsdirektoratet, Ar beids de par te men tet og Barne, li ke stil lings- og in klu-
de rings de par te men tet. Dess uten er det kort gå av stand mel lom dem.

En fem te for vent ning er knyt tet til sam svar mel lom mål. Det vil po ten si elt 
være enk le re å iva re ta sam ord ning der som or ga ni sa sjo ne ne ar bei der mot fel-
les mål. Mot satt kan or ga ni sa sjo ner som ar bei der mot di ver ge ren de mål, gjø-
re slik sam ord ning kre ven de ved at det opp står kon flik ter i samordningen.25 
Si den Ar beids- og velferdsdirektoratet er un der lagt Ar beids de par te men tet, 
har di rek to ra tet i opp ga ve å im ple men te re re gje rin gens po li tikk på ar beids- 
og vel ferds om rå det. For melt sett skal der for de par te ment og di rek to rat 
ar bei de mot fel les mål. Fle re in for man ter fra både de par te ment og di rek to-
rat pe ker imid ler tid på føl gen de ut ford ring: Ar beids- og vel ferds po li tikk er 
et kom plekst og om fat ten de politikkfelt. Noen in for man ter fra di rek to ra tet 
sav ner, som en kon se kvens av det te, mer kla re og pre si se pri ori te rin ger fra 
le del sen i de par te men tet (for mer ut fyl len de in for ma sjon, se em pi ris ke funn 
un der tid li ge re for vent nin ger).

ANALYSE AV SAM ORD NIN GEN  
MEL LOM DE PAR TE MENT OG DI REK TO RAT
Ana ly sen føl ger også den sam me or ga ni se rin gen og rek ke føl gen som det teo-
re tis ke ram me ver ket og fremstillingen av de em pi ris ke fun ne ne. Der for vil 
ana ly sen kob le sam men teo re tis ke for vent nin ger og em pi ris ke funn med 
dis ku sjon.

I sam svar med et in stru men telt-hie rar kisk per spek tiv vi ser de em pi-
ris ke fun ne ne at den hie rar kis ke or ga ni se rin gen har be tyd ning for sam ord-
nin gen. En rek ke sty rings do ku men ter, som for eks em pel til de lings bre vet, 
re gu le rer hva som skal sam ord nes og hvor dan det te skal skje (Fim rei te & 
Lægr eid 2008:30). Sli ke do ku men ter leg ger vik ti ge fø rin ger på fak tisk at ferd 
i di rek to ra tet. Ver ti kal sam ord ning mel lom or ga ni sa sjo ner på uli ke hie rar-
kis ke ni vå er in ne bæ rer der for sty ring i form av et over- og un der ord nings-
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for hold (Ja cob sen 1993:89; Scharpf 1994:49; We ber & Khademian 2008:334; 
Verhoest mfl. 2007:332; Bouckaert mfl. 2010:23–24; McGui re & Agranoff 
2011:267). Ut fra det in stru men telt-hie rar kis ke per spek ti vet vil ofte ho ri-
son tal sam ord ning være mer kre ven de enn ver ti kal sam ord ning for di den 
ho ri son ta le sam ord nin gen pre ges mer av fri vil lig het og fra vær av et for melt 
hie rar ki (Bouckaert mfl. 2010:24).

Selv om god ver ti kal sam ord ning mel lom or ga ni sa sjo ner teo re tisk sett er 
enk le re å opp nå enn god ho ri son tal sam ord ning mel lom or ga ni sa sjo ner, vil 
ver ti kal sam ord ning mel lom or ga ni sa sjo ner også være ut ford ren de. Hvor-
for det? For det før s te er slik sam ord ning kre ven de når sto re og kom plek se 
politikkfelter er in vol vert, som for eks em pel ar beids- og vel ferds po li tikk 
(As kim mfl. 2010; Alm An dre as sen 2011a, 2011b). Da blir det van ske li ge re 
for ak tø re ne å få til strek ke lig over sikt, kom pe tan se og hand lings ka pa si tet. 
Der med vil de i stør re grad hand le ut fra «be gren set ra sjo na li tet», slik det 
in stru men telt-hie rar kis ke per spek ti vet på pe ker (Si mon 1976:38–40, 80–82; 
March 1994:8–9). Det er ikke mu lig til en hver tid å ha over sikt over alle pro-
blem stil lin ger samt mu li ge al ter na ti ver og kon se kven ser av dis se al ter na ti-
ve ne (se også Gulick 1937:40). Der for må ak tø re ne gjø re valg på bak grunn av 
dem. Ar beids de par te men tet kan re du se re sli ke ut ford rin ger ved å de le ge re. 
Chris ten sen (2011:20–21) vi ser for eks em pel i sin stu die at de le ge ring er et 
vik tig as pekt i etab le rin gen av pensjonsenhetene og for valt nings en he te ne. 
Han fant at de par te men tet de le ger te sto re de ler av ar bei det med å etab le re 
dis se en he te ne til NAV. Samtidig måt te le del sen i NAV blant an net opp da te re 
de par te men tets le del se jevn lig. Chris ten sen (2011:20) tol ker det te som «hie-
rar kisk sty ring med inn slag av kul tu rell sti-av hen gig het».

For det and re kan sli ke ut ford rin ger ska pes av asym me tri i kom pe tan se og 
in for ma sjon, så kal te prin si pal-agent pro ble mer (Rasch 2000:71–72; Ar beids-
grup pe 2006:29). «Det er en åpen bar ri si ko for at rol le- og an svars de lin gen 
kan snus på ho det slik at eta ten for tel ler de par te men tet hva den vil gjø re, og 
ber de par te men tet sty re i tråd med det te» (Ar beids grup pe 2006:13). In for-
man ter har gitt ut trykk for at an sat te i di rek to ra tet har hatt stor inn fly tel se 
på ut for min gen av for eks em pel til de lings bre vet fra de par te men tet, spe si elt i 
si tua sjo ner hvor di rek to ra tet in ne har stor fag kom pe tan se. Sli ke funn stri der 
mot for vent nin gen fra et in stru men telt-hie rar kisk per spek tiv om at over-
ord net de par te ment leg ger fø rin ge ne på un der ord net di rek to rat. Samtidig 
kan det ut fra et in sti tu sjo nelt-kul tu relt per spek tiv være vik tig å ha en god 
dia log knyt tet til et så vik tig do ku ment, hvor også di rek to ra tet får mu lig het 
til å leg ge vik ti ge pre mis ser. Det gir di rek to ra tet inn fly tel se selv om in ter ak-
sjo nen inn går i et over- og un der ord nings for hold. Dess uten vil det ofte være 
vik tig for et de par te ment og et di rek to rat å ha god kom mu ni ka sjon knyt tet 
til sen tra le pro blem stil lin ger. En slik kom mu ni ka sjon vil der for gjer ne være 
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mer nettverkspreget enn hierarkipreget. Imid ler tid vil det all tid være slik 
at or ga ni sa sjo ne ne for melt sett inn går i et over- og underordningsforhold.26

For det tred je blir sam ord nin gen mer kre ven de ved at be slut nings ta ker ne 
må ba lan se re mel lom hånd te ring av en kelt sa ker og over ord ne de ut vik-
lings trekk i det te om fat ten de og kom plek se po li tikk fel tet. Man ge av in for-
man te ne både i de par te ment og di rek to rat ob ser ve rer at den ne ba lan sen er 
kre ven de. Iføl ge fle re in for man ter er en kelt sa ker vik tige for po li tisk le del se. 
Samtidig leg ger fle re in for man ter også vekt på be tyd nin gen av den lang sik-
ti ge ut vik lin gen. Her vil uli ke lo gik ker gjer ne trek ke i for skjel li ge ret nin ger: 
«Den po li tis ke lo gik ken trek ker i ret ning av å være re ak tiv og re spon de re 
på det dags ak tu el le og ufor ut set te, hvor det åp nes for å bru ke små sa ker til å 
mar ke re og sig na li se re over for vel ger ne hva man står for.» I mot set ning har 
den «ad mi nist ra ti ve lo gik ken» mer fo kus på «ad mi nist ra tiv kon troll, kon sis-
tens og lang sik tig plan leg ging» (Chris ten sen mfl. 2009:184). Ut fra et in sti-
tu sjo nelt-kul tu relt per spek tiv kan der for po li tisk le del se på den ene si den og 
ad mi nist ra tiv le del se i de par te ment og di rek to rat på den and re si den ten ke 
og hand le ut fra uli ke tidslogikker. Den ne ty pen lo gik ker kan der for po ten-
si elt ska pe spen nin ger mel lom po li ti ke re og administratorer.27

For det fjer de kan uli ke sty rings kul tu rer ska pe ut ford rin ger iføl ge et 
in sti tu sjo nelt-kul tu relt per spek tiv. For eks em pel for tel ler noen in for man-
ter at fle re av de lin ger i Ar beids de par te men tet har sty rings in ter es ser når det 
gjel der Ar beids- og velferdsdirektoratet (se også Ar beids grup pe 2006:19; 
Brei vik 2010). Fle re in for man ter har på pekt at kom mu ni ka sjon og kon takt 
mel lom den en kel te fag av de ling i de par te men tet og di rek to rat bur de gått via 
Vel ferds po li tisk av de ling i de par te men tet. I til legg har de uli ke av de lin ge ne i 
de par te men tet tra di sjo nelt litt uli ke kul tu rer, og det te på vir ker sam ord nin-
gen mel lom de par te ment og di rek to rat. Man gel på til strek ke lig sam ord ning 
in ternt i de par te ment og di rek to rat kan der for hem me sam ord nin gen mel-
lom dem. Det te på pe ker også en tid li ge re ut red ning: «Er fa rings mes sig kan 
man ge og lite sam ord ne de sty rings sig na ler fra over ord ne de sty rings myn-
dig he ter med fø re at en ikke får til en hel het lig sty ring, men at det etab le res 
pa ral lel le sty rings dia lo ger in nen for de uli ke opp ga ve- og an svars om rå de ne» 
(Ar beids grup pe 2006:32). Imid ler tid har Ar beids- og velferdsdirektoratet 
gjort grep hvor en av di rek tø re ne i di rek to ra tet skal ha an sva ret for sam ord-
nin gen opp mot de par te men tet. Ut fra et in stru men telt-hie rar kisk per spek-
tiv kan det te være et or ga ni sa to risk grep hvor det kan bli van ske li ge re for 
uli ke av de lin ger i de par te men tet å ta di rek te kon takt med uli ke in stan ser i 
di rek to ra tet. Slik kan god in tern sam ord ning i en or ga ni sa sjon ha be tyd ning 
for sam ord ning mel lom or ga ni sa sjo ner (Gitell & Weiss 2004:130–131).

For det fem te kan his to ris ke er fa rin ger med et mang fold av sty rings tek-
nik ker ska pe ut ford rin ger. Iføl ge et in sti tu sjo nelt-kul tu relt per spek tiv får sti-
av hen gig het der med be tyd ning (Krasner 1984: 225, 240, 1988:71–72). Både 
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re gel sty ring og mål sty ring var vik ti ge prin sip per i sty rin gen av både Ae tat og 
Tryg de eta ten. «Li ke vel har Ae tat i stør re grad vært eks po nert for streng mål-, 
re sul tat- og bud sjett sty ring, sam men lig net med opp leg get over for tryg de-
eta ten som bæ rer mer preg av mål- og re gel sty ring hvor eta ten er gitt be ty-
de li ge fri hets gra der i ope ra sjo na li se rin gen av mål sty rin gen» (Ar beids grup pe 
2006:97).28 Slik kan uli ke kul tu rer ha be tyd ning ved å ut ford re en in te grert 
hie rar kisk or ga ni se ring.

Sy ste ma tisk mø te virk som het er sen tralt for å mot vir ke slik be gren set 
ra sjo na li tet, informasjonsasymmetri, uli ke sty rings kul tu rer, samt sik re en 
til freds stil len de ba lan se ring av sa ker (se for eks em pel Alex an der 1995:276). 
De par te ment og di rek to rat har hyp pi ge for mel le og ufor mel le mø ter. De for-
mel le mø te ne kan knyt tes til et in stru men telt-hie rar kisk per spek tiv, mens 
de ufor mel le mø te ne kan knyt tes til et in sti tu sjo nelt-kul tu relt per spek tiv. 
Em pi ris ke funn vi ser be hov for en kom bi na sjon av både for mell og ufor mell 
mø te virk som het mel lom de par te ment og di rek to rat. Lit te ra tu ren på fel tet 
vekt leg ger at beg ge de ler ofte er nød ven dig for å sik re at fast sat te mål blir 
nådd (Si mon 1976:160). Det at både de par te ment og di rek to rat er lo ka li sert 
nær hver and re, for enk ler i til legg den ne sam ord nin gen (Ege berg 1994:87). 
Dess uten kan for mel le mø ter med man ge per so ner gi et noe ri tu elt preg, noe 
fle re in for man ter pe ker på. Det er der for be hov for mø ter hvor vik ti ge pro-
blem stil lin ger kan dis ku te res i en mer ufor mell at mo sfæ re.

Imid ler tid kan tett mø te virk som het ska pe uklar he ter når det gjel der «hvor 
de par te men tets po li tis ke sty rings an svar slut ter og hvor eta tens fag an svar 
be gyn ner» (Ar beids grup pe 2006:13). Det vil ofte være en kre ven de opp ga ve 
å fin ne en god ba lan se mel lom de par te men tets be hov for sty ring og di rek to-
ra tets be hov for au to no mi, noe som kjen ne teg ner man ge politikkfelter, som 
for eks em pel ut len dings fel tet (Chris ten sen mfl. 2006). Det at ar beids- og 
velferdsfeltet er et kom plekst politikkfelt, kan teo re tisk sett for ster ke sli ke 
uklar he ter. Ufor mel le mø ter kan der for po ten si elt ut ford re det te sty rings-
an sva ret for di det blir van ske lig å plas se re an svar og for ank re det til for-
mel le po si sjo ner. Det sam me kan den om fat ten de kon tak ten mel lom po li-
tisk le del se (med del ta kel se fra ad mi nist ra tiv le del se i de par te men tet) og den 
ad mi nist ra ti ve le del sen i di rek to ra tet. Samtidig leg ger de par te men tet gjen-
nom en sen tral in for mant vekt på at all mø te virk som het som in ne bæ rer sty-
ring skal do ku men te res skrift lig for å sik re slik for ank ring.

Selv om slik mø te virk som het er vik tig, vil det ut fra et in stru men telt-hie-
rar kisk per spek tiv ikke all tid være til strek ke lig. Det te har sam men heng med 
at den for mel le or ga ni sa sjons struk tu ren i ster ke re grad vil leg ge fø rin ger 
på at ferd in nen for gren se ne til en or ga ni sa sjon enn mel lom or ga ni sa sjo ner  
(se for eks em pel Gulick 1937:33; Ege berg 1989a:20). Det kan så le des være nød-
ven dig med or ga ni sa to ris ke end rin ger i form av du pli se ring og opp byg ging 
av organisasjonskapasitet, noe som kan let te den en kel te or ga ni sa sjons ar beid 
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med sam ord ning (se Lan dau 1969). Man gel på slik organisasjonskapasitet 
kan gjø re sam ord ning mel lom de par te ment og di rek to rat ut ford ren de for di 
sam ord ning er en res surs kre ven de ak ti vi tet (Urwick 1937:83). En in for mant 
nev ner for eks em pel at Ar beids de par te men tet er et lite de par te ment res surs-
mes sig målt i for hold til po li tikk fel tets kom plek si tet og stør rel se. Små res sur-
ser kan der med på vir ke organisasjonskapasiteten. Et gjen nom gå en de funn 
fra in ter vju ene med fle re de par te ments an sat te er et øns ke om mer tid og 
ka pa si tet til tenk ning rundt prin si pi el le, lang sik ti ge, over ord ne de pro blem-
stil lin ger si den det or di næ re og dag li ge ar bei det tar mye tid.

Et or ga ni sa to risk grep for å sik re slik lang sik tig het har de par te men tet 
nå for søkt etab lert ved å opp ret te to uli ke sek sjo ner. De par te men tet har 
nå valgt å skil le den lø pen de og dag li ge etats sty rin gen på den ene si den og 
prin si pi el le, lang sik ti ge over ord ne de pro blem stil lin ger på den and re si den i 
de par te men tet. Ut fra et in stru men telt-hie rar kisk per spek tiv vil det te være 
et for søk på å sik re en bed re kob ling mel lom mål og re sul ta ter ved å etab-
le re mer organisasjonskapasitet som kan ha fo kus på be stem te pro ble mer og 
ut ford rin ger gjen nom slik spe sia li se ring (Cyert & March 1963:124; Si mon 
1976:102). Re or ga ni se rin gen kan bi dra til å øke mu lig he ten for å iden ti fi se re 
vik ti ge ut vik lings trekk som har be tyd ning for å bed re mål opp nå el sen i NAV. 
I til legg har di rek to ra tet til satt en di rek tør som skal ha et sær skilt an svar for 
sam ord nin gen med Ar beids de par te men tet, noe som po ten si elt sett kan føre 
til mer organisasjonskapasitet i di rek to ra tet. Li ke vel vil det mest sann syn lig 
ta noe tid før det er mu lig å måle even tu el le po si ti ve ef fek ter av den ne ty pen 
or ga ni sa to ris ke end rin ger.

Samtidig er or ga ni se ring kun ett vik tig as pekt ved sam ord nin gen. Et 
an net as pekt som også er vik tig, er inn hol det i sam ord nin gen (Si mon 1976: 
139–140). Det te kan kom me til ut trykk på fle re må ter. Et ut trykk er i hvil
ken grad or ga ni sa sjo ner som tren ger sam ord ning, ar bei der mot fel les mål. Det 
er enk le re å opp nå øns ke de re sul ta ter der som or ga ni sa sjo ne ne ar bei der mot 
fel les mål enn om de ar bei der mot uli ke mål (se for eks em pel Alex an der 
1995:20, 274). Ut fra et in stru men telt-hie rar kisk per spek tiv spil ler or ga ni-
sa sjons de sign en vik tig rol le (Ege berg, 1984; Ol sen 2006, 2010). Or ga ni sa-
sjo ner kan der for en ten være de sig net for å nå for skjel li ge mål, el ler or ga-
ni sa sjo ner kan være de sig net for å nå de sam me må le ne. Hvil ke mål de er 
de sig net for å opp nå, har inn virk ning på sam ord nin gen mel lom or ga ni sa-
sjo ner. Ar beids- og velferdsdirektorat skal nå må le ne i til de lings bre vet, som 
of fi si elt er for mu lert av Ar beids de par te men tet og Barne, li ke stil lings- og 
in klu de rings de par te men tet. Ved at en or ga ni sa sjon er hie rar kisk un der lagt 
to departementer, hvor Ar beids de par te men tet spiller hovedrollen, vil di ver-
ge ren de mål set tin ger spil le en mind re rol le for di un der ord net di rek to rat 
skal nå mål set tin ge ne for mu lert av over ord net de par te ment. Mål set tin ge ne 
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er der for hie rar kisk for ank ret. Slik for ank ring er i tråd med et in stru men-
telt-hie rar kisk per spek tiv. Det gjør sam ord nin gen mye enk le re.

Trass i at un der ord net di rek to rat skal ar bei de for å nå mål set tin ge ne for-
mu lert av over ord net de par te ment, kan det li ke vel være en fare at de par te-
ment og di rek to rat leg ger uli ke pri ori te rin ger til grunn når po li tikk fel tet er 
stort og kom plekst. Fle re in for man ter vekt leg ger at det te ikke er noe or di-
nært politikkfelt, men at det er unikt i både om fang og kom plek si tet. Funn 
fra in ter vju ene i di rek to ra tet vi ser at fle re in for man ter øns ker at le del sen 
i de par te men tet skal gi mer kla re og ty de li ge pri ori te rin ger i sam ord nin-
gen mel lom de par te ment og di rek to rat. Det te fun net sam sva rer også med 
ob ser va sjo ner gjort av Brei vik (2010:25–26). Man gel på pri ori te ring i de par-
te men tet kan po ten si elt også føre til at sli ke pri ori te rin ger flyt tes til le del sen 
i Ar beids- og velferdsdirektoratet (Ar beids grup pe 2006:89).

Li ke vel er det kre ven de å pri ori te re for de par te men tet når po li tikk fel-
tet er kom plekst og om fangs rikt, noe som vil være en kon stant ut ford ring 
for po li tisk og ad mi nist ra tiv le del se. Sli ke pri ori te rin ger er Riks re vi sjo nen 
(2009) opp tatt av, hvor man gel på pri ori te ring el ler feil pri ori te rin ger gjer ne 
vil ut lø se kri tikk. Dess uten kan po li tisk le del se få kri tikk fra op po si sjo nen 
der som vik ti ge mål blir ned pri ori tert. Slik kan sym bol po li tikk få inn virk-
ning på pri ori te rin ge ne. Iføl ge en av in for man te ne kom mer pri ori te rin ger til 
ut trykk gjen nom valg av mål set tin ger, sty rings pa ra me te re og rap por te rings-
krav i til de lings bre vet. Samtidig er til de lings bre vet om fat ten de: «Her stil les 
det år li ge krav om at NAV skal le ve re på mer enn 50 sty rings pa ra me te re og 
rap por te rings krav» (Alm An dre as sen & Fos se støl 2011b:250). Spe si elt sav-
ner in for man ter fra di rek to ra tet mer fo kus på pri ori te rin ger. Et po eng, som 
Brei vik (2010:18) og fle re in for man ter på pe ker, er at det er for mye de talj fo-
kus i sam ord nin gen. Det te kan gjø re det kre ven de å pri ori te re mel lom uli-
ke mål set tin ger og å ba lan se re mel lom et stra te gisk fo kus på den ene si den 
og fo kus på en kelt sa ker på den and re si den (se også As kim mfl. 2010:240). 
Dess uten leg ger Fim rei te og Lægr eid (2008:35) vekt på det sam me: «Bru ken 
av en rek ke for mel le, men også ufor mel le sty rings verk tøy, re sul te rer i man-
ge, og til dels de tal jer te, sty rings sig na ler over for di rek to ra tet. Sty rings sig-
na le ne er ikke bare ret tet mot det over ord ne de og ge ne rel le plan, men går 
langt i ret ning av en kelt sa ker.» Brei vik (2010:19) il lust re rer det te ved å vise 
til ar beids mar keds til tak der det «å fyl le et visst an tall plas ser» blir sett på 
som ve sent lig. Det te fø rer iføl ge Brei vik til at po li tisk le del se lett ope re rer 
ut fra en lo gikk om virkemiddelorientering, for di det tar lang tid å se even-
tu el le po si ti ve ef fek ter i form av fle re per so ner i ar beid. Imid ler tid står slik 
virkemiddelorientering i strid med prin sip pet om mål- og re sul tat sty ring.

Dess uten vil an tal let or ga ni sa sjo ner ha be tyd ning for sam ord nin gen 
(se f.eks. Phil lips 1960). Jo fle re or ga ni sa sjo ner, des to fle re ut ford rin ger vil 
po ten si elt opp stå. For det før s te øker sjan sen for at or ga ni sa sjo ne ne har 
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di ver ge ren de mål set tin ger jo fle re or ga ni sa sjo ner som er in vol vert i sam ord-
nin gen. For det and re er det slik at jo fle re or ga ni sa sjo ner in vol vert, des to 
mer trans ak sjons kost na der (Alex an der 1995), iføl ge et in stru men telt-hie rar-
kisk per spek tiv. For det tred je vil det fra et in sti tu sjo nelt-kul tu relt per spek tiv 
være kre ven de der som or ga ni sa sjo ne ne som skal sam ord nes er in sti tu sjo na-
li sert på for skjel li ge må ter ved å ha uli ke or ga ni sa sjons kul tu rer. Det er imid-
ler tid få or ga ni sa sjo ner in vol vert i sam ord nin gen; Ar beids de par te men tet og 
Barne, li ke stil lings- og in klu de rings de par te men tet re pre sen te rer re gje rin-
gen, med Ar beids de par te men tet som den vik tig ste for sam ord nin gen. Dess-
uten er det kun ett di rek to rat – Ar beids- og velferdsdirektoratet. Det te skul le 
til si at sam ord nin gen ikke vil le være like kre ven de sam men lig net med om 
det var enda fle re or ga ni sa sjo ner in vol vert.

KON KLU DE REN DE BE TRAKT NIN GER
Ana ly sen vi ser at sam ord ning er ut ford ren de. Be gre pet sam ord ning in ne hol-
der en rek ke uli ke as pek ter. Det te gjør det kre ven de for fors ke re å ana ly se re 
fe no me net, samt for be slut nings ta ke re som skal del ta i sam ord nings pro ses-
ser for å sik re mål opp nå el se på tvers av or ga ni sa sjo ner. En rek ke for mel le og 
ufor mel le fak to rer har be tyd ning for ver ti kal sam ord ning mel lom de par te-
ment og di rek to rat. Både struk tu rel le or ga ni sa sjons løs nin ger og or ga ni sa-
sjons kul tur spil ler der for vik ti ge rol ler på ar beids- og velferdsfeltet. Den ne 
stu di en har pekt på be tyd nin gen av noen vik ti ge fak to rer, som hie rar kisk 
or ga ni se ring/sty rings kul tur, mø te virk som het, du pli se ring og or ga ni sa sjons-
kapasitet, grad av fel les mål set tin ger, samt an tall or ga ni sa sjo ner. Samtidig 
kan and re fak to rer også spil le ve sent li ge rol ler, noe som ak tua li se rer be tyd-
nin gen av fle re em pi ris ke stu di er. En vik tig stu die i for len gel sen av ana ly sen 
i den ne ar tik ke len vil le være hvor dan nå væ ren de og tid li ge re po li tisk le del se 
og ad mi nist ra tiv le del se i de par te men tet sam hand ler i vik ti ge sa ker. Det te 
kun ne gi mer inn sikt i for eks em pel fak tisk po li tikk ut for ming, tau trek king 
og be tyd nin gen av hvem som ut gjør po li tisk le del se i de par te men tet.
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Thor geir Her nes Av de lings di rek tør Ar beids- og 
velferdsdirektoratet

01/09-10

Kjers ti Monland Di rek tør Ar beids- og 
velferdsdirektoratet

07/06-10 og 
01/09-10

Tone Nor den-
borg

Av de lings di rek tør Ar beids- og 
velferdsdirektoratet

02/09-10

Mar tin Ape nes Av de lings di rek tør Ar beids- og 
velferdsdirektoratet

09/09-10

Gre te Øwre Sek sjons sjef Ar beids- og 
velferdsdirektoratet

14/09-10

Nina V. Au lie Di rek tør Ar beids- og 
velferdsdirektoratet

22/09-10

Kat ri ne Høy se ter 
Lar sen 

Sek sjons sjef Ar beids- og 
velferdsdirektoratet

05/10-10

Ulf Pe der sen Eks pe di sjons sjef Ar beids de par te men tet 10/06-10, 
09/02-11 og 
e-post opp føl-
ging 04/08-11

Tom Raadahl Ass. de par te ments råd Ar beids de par te men tet 08/06-10

Tor Sag lie Tid li ge re Ar beids- og 
vel ferds di rek tør

Ar beids- og 
velferdsdirektoratet

14/06-10

Rune Sol berg Eks pe di sjons sjef Ar beids de par te men tet 16/06-10

Sven Ove Svens-
son

Di rek tør Ar beids- og 
velferdsdirektoratet

11/06-10

Yng var Aasholt Ass. ar beids- og vel-
ferds di rek tør

Ar beids- og 
velferdsdirektoratet

28/06-10 og 
25/10-10

Odd Hel ge As-
ke vold

Av de lings di rek tør Ar beids de par te men tet 28/06-10

To mas Berg Eks pe di sjons sjef Ar beids de par te men tet 18/06-10

Anne Lieungh Di rek tør Ar beids- og 
velferdsdirektoratet

14/06-10
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Erik Of te dal Di rek tør Ar beids- og 
velferdsdirektoratet

16/06-10

Hil de Ol sen Di rek tør Ar beids- og 
velferdsdirektoratet

14/06-10

Lars Wil helm sen Di rek tør Ar beids de par te men tet 27/10-10

El len Seip De par te ments råd Ar beids de par te men tet 27/10-10

Gina Lund Stats sek re tær Ar beids de par te men tet 16/10-10

Tom Gul lik sen Eks pe di sjons sjef Ar beids de par te men tet 15/02-11

NO TER
1 Tu sen takk til Inga M. Yders bond, Anne Lise Fim rei te, Paul G. Ro ness, Ja cob Aars, Tom 

Chris ten sen og ano ny me kom men ta to rer for svært nyt ti ge kom men ta rer og inn spill til 
for bed ring av ar tik ke len.

2 Se informantliste bak. In ter vju ene er gjort i sam ar beid med Tom Chris ten sen og Per 
Lægr eid.

3 Se teorikapitlet for en lit te ra tur over sikt.
4 Se for eks em pel Lie (2011) for en over sikt over sam ord ning og teo re tis ke per spek ti ver.
5 Se også Chris ten sen og Lægr eid (2008:103), som kop ler sam ord ning til lo gik ken om sti-

av hen gig het samt lo gik ken om det pas sen de.
6 Se også Sztompka (1999).
7 For eks em pel vi ser Gons holt (2009) be tyd nin gen av om døm me byg ging i of fent li ge or ga-

ni sa sjo ner med NAV som eks em pel. Der for leg ger Berry (2002) og An der sen (2006) vekt 
på at fors ke ren ikke nød ven dig vis får ser vert «sann he ten» i in ter vju ene. Et stort an tall 
in ter vju er kan imid ler tid bøte på den ne ut ford rin gen ved at fors ke ren får syns punk ter 
fra man ge ak tø rer, noe som kan gjø re det enk le re å ob ser ve re even tu el le over dri vel ser 
el ler stra te gis ke fremstillinger.

8 For eks em pel or ga ni sa sjons pro ses ser i Ar beids- og velferdsdirektoratet, part ner ska-
pet mel lom stat og kom mu ne, samt etats sty rin gen mel lom Ar beids de par te men tet og 
Ar beids- og velferdsdirektoratet.

9 Det ble også i den for bin del se gjort noen eks tra in ter vju er i 2011 i de par te men tet for å få 
yt ter li ge re in for ma sjon. Se informantliste for over sikt. Imid ler tid kun ne det vært spen-
nen de å in ter vjue hele den po li tis ke le del sen i Ar beids de par te men tet. Po li tisk le del se 
be står av en stats råd i til legg til to stats sek re tæ rer og en po li tisk råd gi ver. Kun en stats-
sek re tær ble in ter vju et. For de len med å in ter vjue hele den po li tis ke le del sen i Ar beids-
de par te men tet vil le være å få et nær me re inn blikk i hvor dan sam ord nin gen mel lom 
den po li tis ke le del sen og den ad mi nist ra ti ve le del sen i de par te men tet på vir ket sam ord-
nin gen mel lom de par te ment og di rek to rat. Av ka pa si tets mes si ge år sa ker ble ikke det te 
gjort.

10 Se AD (2006), Ar beids grup pe (2006) samt AD (2008) for en be skri vel se av vik ti ge do ku-
men ter som re gu le rer sam ord nin gen.

11 Se Brei vik (2010) for en inn sikts full ana ly se av mål- og re sul tat sty ring mel lom Ar beids- 
og in klu de rings de par te men tet og Ar beids- og velferdsdirektoratet for pe ri oden 2006–
2009.
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12 Se for eks em pel Chris ten sen & Lægr eid (2002).
13 Sen ter for stat lig øko no mi sty ring (2009:8).
14 Til de lings brev (2010:36).
15 Til de lings brev (2010:36).
16 Til de lings brev (2010:1, ved legg nr. 3).
17 Se for eks em pel Riks re vi sjo nen (2009), samt til de lings brev (2010:37).
18 Se Riks re vi sjo nen (2009).
19 AD (2006), AD (2008).
20 Til de lings brev (2010).
21 AD (2006), AD (2008).
22 AD (2006), AD (2008).
23 AD (2006), AD (2008).
24 Det te er et grep den nye ar beids- og vel ferds di rek tø ren har hen tet fra sin tid som ad mi-

ni stre ren de di rek tør i Mat til sy net.
25 Alex an der (1995:20, 274).
26 Se Alex an der (1995) og Verhoest mfl. (2007) for en dis ku sjon av uli ke for mer for sam-

ord ning.
27 Se me to de del for ut fyl len de kom men tar.
28 Se også Chris ten sen mfl. (2009:61).
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SAM MEN DRAG
Sam ord ning har be tyd ning for be slut nings at ferd og mål opp nå el se. Imid-
ler tid er det et kre ven de fe no men å stu de re for di det rom mer man ge uli ke 
as pek ter. Spe si elt kre ven de er sam ord ning på tvers av or ga ni sa sjo ner. Den-
ne ar tik ke len stu de rer be tyd nin gen av kul tu rel le og struk tu rel le fak to rer 
for ver ti kal sam ord ning in nen for et om fat ten de og kom plekst politikkfelt, 
nem lig ar beids- og vel ferds po li tikk. Her spil ler Ar beids de par te men tet og 
Ar beids- og velferdsdirektoratet vik ti ge rol ler. Ana ly sen fo ku se rer på be tyd-
nin gen av hie rar kisk or ga ni se ring, ufor mell sty rings kul tur, mø te virk som-
het, du pli se ring og organisasjonskapasitet, an tall or ga ni sa sjo ner in vol vert og 
grad av sam svar mel lom mål. Ana ly sen vi ser at både struk tu rel le og kul tu-
rel le fak to rer har be tyd ning i ver ti ka le sam ord nings pro ses ser.
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ABSTRACT
Coordination plays a significant role for decision-making and goal achieve-
ment. However, to study coordination is a chal len ge, because it involves 
various aspects. This article stu dies the meaning of cultural and structural 
factors for vertical coordination with in a comprehensive and com plex 
po li cy field; la bor and welfare po li cy. Here, the Ministry of La bor as well 
as the La bor and Welfare Directorate play important roles. The analysis 
focuses on the meaning of hierarchical organization/informal leadership 
cul ture, meetings, duplication and organizational capacity, the number of 
organizations involved and to what degree organizations work towards the 
same goals. The analysis shows that both structural and cultural factors play 
roles in vertical coordination processes.

Amund Lie er fors ker ved In sti tutt for stats vi ten skap, Uni ver si te tet i Oslo. 
Han del tar i NAV-eva lue rin gen, og har også tid li ge re fors ket på re for mer i 
of fent lig sek tor. Blant an net har han ana ly sert or ga ni se ring og sam ord ning 
av mat po li tikk, noe som var tema for ph.d.-av hand lin gen (stats vi ten skap).

In sti tutt for stats vi ten skap
Post boks 1097 Blin dern
0317 Oslo
E-post: amund.lie@stv.uio.no
Tlf: 228 57 805



www.fagbokforlaget.no   

Eirik J. Irgens  

DYNAMISKE OG LÆRENDE ORGANISASJONER
LEDELSE OG UTVIKLING I ET ARBEIDSLIV I ENDRING

ISBN: 978-82-450-0822-7 | i salg | kr 349,-

Øyvind Bøhren

EIERNE, STYRET OG LEDELSEN
CORPORATE GOVERNANCE I NORGE 

ISBN: 978-82-450-0956-9 | i salg | kr 369,-

Helene Loe Coleman, Inger Stensaker 
og Jorunn Elise Tharaldsen (eds.)

A MERGER OF EQUALS?
THE INTEGRATION OF STATOIL AND HYDRO’S OIL & GAS ACTIVITIES  

ISBN: 978-82-450-1127-2 | i salg | kr 440,-

Randi Lunnan og Arne Nygaard

STRATEGISKE ALLIANSER 

ISBN: 978-82-450-0954-5 | i salg | kr 339,-

ÅRETS UTGIVELSER 
I ORGANISASJON OG LEDELSE 
FRA FAGBOKFORLAGET

www.fagbokforlaget.no   

Steinar Askvik, Bjarne Espedal og Hallgeir Gammelsæter (red.)

KUNNSKAP OM LEDELSE 
– FESTSKRIFT FOR TORODD STRAND 

ISBN: 978-82-450-1187-6 | i salg | kr 379,-

Morten Huse

STYRET: TANTE, BARBAR ELLER KLAN? 

ISBN: 978-82-450-1156-2 | i salg | kr 395,-

Jon Aarum Andersen

LEDELSESTEORIER 
OM LEDELSE SKAL LEDE TIL NOE  

ISBN: 978-82-450-1176-0 | kommer i november 

Christine B. Meyer og Inger G. Stensaker

ENDRINGSKAPASITET 

ISBN: 978-82-450-1228-6 | kommer i november | kr 239,-

Solfrid Mykland

MEKLING OG LEDELSE  

ISBN: 978-82-450-0909-5 | kommer i oktober| kr 309,-



www.fagbokforlaget.no   

Eirik J. Irgens  

DYNAMISKE OG LÆRENDE ORGANISASJONER
LEDELSE OG UTVIKLING I ET ARBEIDSLIV I ENDRING

ISBN: 978-82-450-0822-7 | i salg | kr 349,-

Øyvind Bøhren

EIERNE, STYRET OG LEDELSEN
CORPORATE GOVERNANCE I NORGE 

ISBN: 978-82-450-0956-9 | i salg | kr 369,-

Helene Loe Coleman, Inger Stensaker 
og Jorunn Elise Tharaldsen (eds.)

A MERGER OF EQUALS?
THE INTEGRATION OF STATOIL AND HYDRO’S OIL & GAS ACTIVITIES  

ISBN: 978-82-450-1127-2 | i salg | kr 440,-

Randi Lunnan og Arne Nygaard

STRATEGISKE ALLIANSER 

ISBN: 978-82-450-0954-5 | i salg | kr 339,-

ÅRETS UTGIVELSER 
I ORGANISASJON OG LEDELSE 
FRA FAGBOKFORLAGET

www.fagbokforlaget.no   

Steinar Askvik, Bjarne Espedal og Hallgeir Gammelsæter (red.)

KUNNSKAP OM LEDELSE 
– FESTSKRIFT FOR TORODD STRAND 

ISBN: 978-82-450-1187-6 | i salg | kr 379,-

Morten Huse

STYRET: TANTE, BARBAR ELLER KLAN? 

ISBN: 978-82-450-1156-2 | i salg | kr 395,-

Jon Aarum Andersen

LEDELSESTEORIER 
OM LEDELSE SKAL LEDE TIL NOE  

ISBN: 978-82-450-1176-0 | kommer i november 

Christine B. Meyer og Inger G. Stensaker

ENDRINGSKAPASITET 

ISBN: 978-82-450-1228-6 | kommer i november | kr 239,-

Solfrid Mykland

MEKLING OG LEDELSE  

ISBN: 978-82-450-0909-5 | kommer i oktober| kr 309,-



Postboks 6050 Postterminalen, 5892 Bergen, Norge

www.fagbokforlaget.no/nos   

         Abonner på NOS

     Jeg ønsker å abonnere på NOS. Tidsskriftet kommer ut 4 ganger i året. 

     Kryss av for abonnementstype:

  Institusjoner NOK 748 per år

  Privatabonnement NOK 428 per år

      Abonnementet løper inntil det blir sagt opp skriftlig.

Nordiske 
Organisassjons-
Studier

Vennligst fyll ut kupongen og returner til Fagbokforlaget på faks
+47 55 38 88 01

Du kan også sende e-post til
abonnement@fagbokforlaget.no

og oppgi opplysningene over.

Navn:

Institusjon:

Adresse:

Postnr.:    Poststed:

Land:     Underskrift: 

Kupongen kan også sendes per post til adressen under. Merk konvolutten med: 
abonnement NOS. 

www.fagbokforlaget.no   

Denne boken gir en grunnleggende innføring i de siste viktige reformene som har 
skjedd i helse og omsorgssektoren. Både samhandlingsreformen og NAV-reformen er 
behandlet i denne boken. Den viser også hvordan den nye lovgivningen bygger på, og 
viderefører verdier som er grunnleggende for tjenestene. For å gi brukerne et helhetlig 
tilbud er det nødvendig med samarbeid og utveksling av opplysninger. Dette må skje 
under hensyntaken til personvern og taushetsplikt. Taushetsplikten er viet særskilt 
oppmerksomhet. Trygghet, respekt, individuelle hensyn og valgfrihet, medvirkning, 
selvbestemmelse og faglig god kvalitet er bærende elementer i de nye lovene. 

I boken Velferd, rettssikkerhet og personvern viser forfatteren hvordan grunn-
leggende verdier som velferd, rettsikkerhet og personvern er beskyttet gjen-
nom lovgivningen og gjennom retts- og forvaltningspraksis som er utviklet på 
bakgrunn av lovgivningen. Boken henveder seg både til studenter i helse-, 
sosial- og velferdsfagene så vel som alle yrkesutøvende som har som oppgave 
å forvalte velferdslovgivningen.  

Bente Ohnstad

VELFERD, 
RETTSSIKKERHET 
OG PERSONVERN  

ISBN: 978-82-450-1204-0 | 155 sider | Kr 248,– 

Velferdsstatens opprinnelige formål var å løse 
sosiale problemer og bedre folks levekår. I 
nyere tid har det vært et viktig mål å skape 
velferd for alle ved en lovgivning som skal 
motvirke sosiale og økonomiske ulikheter. 
Det er derfor vedtatt mange lover som har som 
formål å fremme likestilling og likeverdighet. 
Lovene har også som formål å sikre tilgjenge-
lighet og brukertilpassede tjenester.

Ny bok! 



Postboks 6050 Postterminalen, 5892 Bergen, Norge

www.fagbokforlaget.no/nos   

         Abonner på NOS

     Jeg ønsker å abonnere på NOS. Tidsskriftet kommer ut 4 ganger i året. 

     Kryss av for abonnementstype:

  Institusjoner NOK 748 per år

  Privatabonnement NOK 428 per år

      Abonnementet løper inntil det blir sagt opp skriftlig.

Nordiske 
Organisassjons-
Studier

Vennligst fyll ut kupongen og returner til Fagbokforlaget på faks
+47 55 38 88 01

Du kan også sende e-post til
abonnement@fagbokforlaget.no

og oppgi opplysningene over.

Navn:

Institusjon:

Adresse:

Postnr.:    Poststed:

Land:     Underskrift: 

Kupongen kan også sendes per post til adressen under. Merk konvolutten med: 
abonnement NOS. 

www.fagbokforlaget.no   

Denne boken gir en grunnleggende innføring i de siste viktige reformene som har 
skjedd i helse og omsorgssektoren. Både samhandlingsreformen og NAV-reformen er 
behandlet i denne boken. Den viser også hvordan den nye lovgivningen bygger på, og 
viderefører verdier som er grunnleggende for tjenestene. For å gi brukerne et helhetlig 
tilbud er det nødvendig med samarbeid og utveksling av opplysninger. Dette må skje 
under hensyntaken til personvern og taushetsplikt. Taushetsplikten er viet særskilt 
oppmerksomhet. Trygghet, respekt, individuelle hensyn og valgfrihet, medvirkning, 
selvbestemmelse og faglig god kvalitet er bærende elementer i de nye lovene. 

I boken Velferd, rettssikkerhet og personvern viser forfatteren hvordan grunn-
leggende verdier som velferd, rettsikkerhet og personvern er beskyttet gjen-
nom lovgivningen og gjennom retts- og forvaltningspraksis som er utviklet på 
bakgrunn av lovgivningen. Boken henveder seg både til studenter i helse-, 
sosial- og velferdsfagene så vel som alle yrkesutøvende som har som oppgave 
å forvalte velferdslovgivningen.  

Bente Ohnstad

VELFERD, 
RETTSSIKKERHET 
OG PERSONVERN  

ISBN: 978-82-450-1204-0 | 155 sider | Kr 248,– 

Velferdsstatens opprinnelige formål var å løse 
sosiale problemer og bedre folks levekår. I 
nyere tid har det vært et viktig mål å skape 
velferd for alle ved en lovgivning som skal 
motvirke sosiale og økonomiske ulikheter. 
Det er derfor vedtatt mange lover som har som 
formål å fremme likestilling og likeverdighet. 
Lovene har også som formål å sikre tilgjenge-
lighet og brukertilpassede tjenester.

Ny bok! 



Nordiske OrganisasjonsStudier
Nordic Organization Studies

 
Nor dis ke Or ga ni sa sjons stu dier ut gis av Fag bok for la get i sam ar beid med Uni Rok kan sen te ret, med støt te fra Nor disk 

Publiceringsnævn for hu ma nis tis ke og samfundsvidenskabelige tids skrif ter (NOP-HS).

Redaksjonsråd
Mats Al ves son, Lunds uni ver si tet
Rolv Pet ter Am dam, Han dels høy sko len BI, Oslo
Tor ben Beck Jør gen sen, Kø ben havns Uni ver si tet
Ing mar Björk man, Han ken
Nils Bruns son, Handelshögskolan i Stock holm
Mor ten Ege berg, Uni ver si te tet i Oslo
Lars Eng wall, Upp sa la uni ver si tet
Päi vi Eriks son, Uni ver si ty of Kuo pio
Ni co lai Foss, Handelshøjskolen i Kø ben havn
Steen Hildebrandt, Handelshøjskolen År hus uni ver si tet
Bengt Jacobsson, Södertörns Högskola
Thor Øi vind Jen sen, Uni ver si te tet i Ber gen
Sten Jöns son, Handelshögskolan i Gö te borg
Ben te Løwendahl, Han dels høy sko len BI, Oslo
Jan Löwstedt, Mälardalens högskola
Odd Nord haug, Nor ges Han dels høy sko le, Ber gen
Ste fan Olafs son, Is lands uni ver si tet
Kjell Arne Rø vik, Uni ver si te tet i Trom sø

Abonnementspriser
Subscription rates
Institusjoner:  NOK 748,– pr. år
Private:   NOK 428,– pr. år
Heftepris:   NOK 186,– pr. nr

Hen ven del se om abon ne ment ret tes til:
Fag bok for la get, Post boks 6050, Post ter mi na len 5892 BER GEN, Nor way
Te le fon: +47 55 38 88 00 – Faks: +47 55 38 88 01
E-post: fag bok for la get@fag bok for la get.no
http://www.fag bok for la get.no/

NordiskeOrganisasjonsstudier(NOS)er et aka de misk 
tids skrift ret tet mot stu di et av or ga ni sa sjo ner. Tids skrif-
tet er fler fag lig, der bi drag kan kom me fra di sip li ner som 
for eks em pel øko no mi, stats vi ten skap, so sio lo gi, an tro-
po lo gi og psy ko lo gi. Bi drags yte re kom mer fra nor dis ke 
forskningsmiljøer el ler tar opp tema knyt tet til Nor den. 
Bi drag er pri mært på skan di na vis ke språk.

Bedømmelseavartikler
Be døm mel se og opp føl ging av inn send te ar tik ler skjer 
også på nor disk nivå. Inn send te ar tik kel ut kast vil bli 
be dømt ano nymt av to el ler tre per so ner et ter prin sip pet 
for «doub le blind re view». Be slut nin ger om pub li se ring tas 
av an svar lig re dak tør el ler even tu elt gjes te re dak tør(er). Vi 
 leg ger vekt på at en be døm mel se ikke bare er et grunn lag 
for be slut ning om pub li se ring, men at den også er til hjelp 
for for fat te re i vi de re ar beid.

Forfatteresansvarogrettigheter
Bi drag som sen des inn til NOS, skal ikke være un der 
vur de ring and re ste der. Ar tik ler kan imid ler tid være 
pre sen tert tid li ge re på kon fe ran ser el ler fore lig ge som 
ar beids no tat. For fat te re er selv an svar li ge for at ma te ria-
le som pub li se res i NOS, ikke in ne bæ rer brudd på noen 
opp havs ret tig he ter. Det te gjel der tekst, fi gu rer og bil der. 
En ar tik kel i NOS kan ikke pub li se res and re ste der uten 
gjen si dig enig het mel lom for fat ter(e) og Fag bok for la get. 
Ved inn sen ding av bi drag sam tyk ker for fat ter(e) i at Fag-
bok for la get kan pub li se re bi drag di gi talt på tids skrif tets 
passordsbeskyttede nett si der. For fat te re er også an svar li ge 
for at de res bi drag ikke in ne hol der skri ve feil, er i galt for-
mat el ler har and re fak tis ke feil. Bi drag som er an tatt for 
pub li se ring, vil sen des til for fat te re for gjen nom gang og 
kor ri ge ring.

Innsendingavartikler
Van li ge ar tik ler skal sen des til re dak sjo nen som ved lagt fil 
til e-post (nos.rok kan sen te ret@uni.no), mens ar tik ler til 
te ma num mer skal sen des til gjes te re dak tør(er). Alle ar tik-
ler skal være skre vet i Mi cro soft Word med dob bel lin je-
av stand og skrift ty pen Ti mes New Ro man, skrift stør rel se 
12. Merk føl gen de:

• For fat te ren(e)s navn, ad res se, te le fon, faks og e-post-
ad res se må opp gis i se pa rat fil og ikke på første side 
av sel ve ar tik ke len.

• Legg ved kort sam men drag (inn til 200 ord) av ar tik-
ke len, ett på ar tik kel språ ket og ett på eng elsk. Det 
skal også opp gis fem til seks nøk kel ord på ori gi nal-
språ ket samt til sva ren de fem til seks «keywords» på 
eng elsk. Legg dess uten ved en kort pre sen ta sjon av 
for fat ter(e)s in sti tu sjons til hø rig het, stil ling, aka de-
misk grad og in ter es se om rå der. 

• Ar tik ke len bør være på mel lom 6000 og 8000 ord.
• Ar tik ke len bør ikke ha mer enn tre over skrifts ni vå er.
• Ta bel ler og fi gu rer le ve res på se pa ra te si der, og merk 

av i brød teks ten hvor hver en kelt skal inn. De gis 
fort lø pen de num me re ring: ta bell 1, 2, 3 osv; fi gur 1, 
2, 3 osv.

• Even tu el le no ter plas se res ba kerst i teks ten (slutt-
noter).

• Lit te ra tur lis ten gis over skrif ten «Re fe ran ser». Flere 
re fe ran ser av sam me for fat ter(e) lis tes opp kro no lo-
gisk med den eld ste re fe ran sen først. Re fe ran ser av 
sam me for fat ter(e) og år mer kes a, b, c bak års tal let.

Kronikker,debattinnleggogbokmeldinger
Ut kast til kro nikk el ler de batt inn legg bør være på 1000–
3000 ord og skal sen des til re dak sjo nen. Der som du har 
for slag til bok mel ding (litteraturgranskning), ta kon takt 
med re dak sjo nen.

Referansersettesopppåfølgendemåte:
(Bok)
Bruns son, Nils (2007). TheConsequencesofDecision-
Making. Ox ford: Ox ford Uni ver si ty Press.

(Ar tik kel i tids skrift)
DiMaggio, Paul J. & Wal ter W. Po well (1983). The Iron 
Cage Revisited: Institutional Isomorphism and Collective 
Rationality in Organizational Fields. AmericanSociological
Review48 (2):147–160.

(Ka pit tel i bok)
Fu ru sten, Staf fan (2000). The Knowledge Base of Stan-
dards. I: Nils Bruns son & Bengt Jacobsson (red.):AWorld
ofStandards. Ox ford: Ox ford Uni ver si ty Press.

Referanseriteksten
Bruk for fat ter(e)s et ter navn, kil dens års tall og også 
si de num mer hvor det er nød ven dig, for eks em pel 
Czarniawska (2008:770), el ler hvor kil den står i pa ren tes: 
(Czarniawska 2008:770).
 Når flere for fat te re er opp ha vet til sam me kil de, opp-
gis alle for fat te res navn hvis det er fra én til tre for fat te re. 
Hvis det er flere enn tre, skri ves nav net på første for fat ter, 
fulgt av «mfl.», i lø pen de tekst kan man for eks em pel skri-
ve «for fat ter navn og med for fat te re», slik: «Czarniawska og 
med for fat te re hev der at […]».

Retningslinjerforvurderingavartiklertil
NordiskeOrganisasjonsstudier
Ho ved må let med ar tik ler som an tas for pub li se ring i 
NOS, er at de be ly ser nye og in ter es san te si der ved or ga ni-
sa sjo ner el ler organisasjonsforskningen. Bi drag skal ha en 
klar ad res se til or ga ni sa sjons teo re tis ke pro blem stil lin ger. 
Vi vekt leg ger at ar tik ke len re pre sen te rer et hånd verks-
mes sig høyt nivå på me to de, ar gu men ta sjon og bruk av 
teo ri. Em pi ris ke un der sø kel ser skal knyt tes til teo re tis ke 
pro blem stil lin ger som har en bre de re ak tu ali tet enn det 
em pi ris ke om rå det som ar tik ke len gjel der. Bi drags yte re 
kom mer fra Nor den el ler tar opp tema knyt tet til Nor den. 
Der det er re le vant, be ly ser de den nor dis ke ver sus den 
øv ri ge in ter na sjo na le forskningen på om rå det.

For mer in for ma sjon, se tids skrif tets hjem me si de:  
http://rok kan.uni.no/nos/,  
http://www.fag bok for la get.no/NOS

Informasjontilbidragsytere

Ansvarligredaktør
Paul G. Ro ness, Uni ver si te tet i Ber gen

Redaksjonssekretær
Kris tin Rubecksen, Uni ver si te tet i Ber gen

Lokalredaksjon(Bergen)
Ivar Bleiklie, Uni ver si te tet i Ber gen
Hal dor Byr kje flot, Uni ver si te tet i Ber gen
Per Lægr eid, Uni ver si te tet i Ber gen

Nordiskredaksjon
Staf fan Fu ru sten, Sco re, Stock holm (Sve ri ge)
Pe ter Kjær, Co pen ha gen Bu si ness School, 
 Kø ben havn (Dan mark)
Ragn hild Kvålshaugen, Han dels høy sko len BI,  
Oslo (Nor ge)
Runolfur Smari Steinthorsson,  
Is lands uni ver si tet (Is land)
Eero Vaara, Han ken (Fin land)

Redaksjonsadresse
Uni Rok kan sen te ret
Ny gårds ga ten 5
N-5015 BER GEN
Nor ge
Tel: +47 55 58 94 97
Fax: +47 55 58 97 11
E-post: nos.rok kan sen te ret@uni.no

© Fagbokforlaget 2011

Sats: Laboremus Oslo AS
Grafisk produksjon: John Grieg AS, Bergen



Innhold

ARTIKLER

Introduksjon: NAV – forvaltningsreform for velferd.
Anne Lise Fimreite og Jacob Aars� 3

Gjør organisering en forskjell i praksis? Variasjoner i de lokale NAV-
kontorenes organisering og konsekvenser for reformens måloppnåelse.
Tone Alm Andreassen, Knut Fossestøl og Lars Klemsdal� 9

Ny yrkesrolle i en organisasjon i endring.
Ingrid Helgøy, Nanna Kildal og Even Nilssen� 34

Har utformingen av lokale NAV-avtaler betydning for  
brukernes tilfredshet?
Dag Arne Christensen, Hans-Tore Hansen og Jacob Aars� 55

Samordning mellom departement og direktorat: Betydningen av  
strukturelle og kulturelle faktorer i vertikal samordning.
Amund Lie� 81

 Nordiske OrganisasjonsStudier

N
ordiske O

rganisasjonsStudier 
Å

rgang 13     N
um

m
er 3 – 2011

3 – 2011
ISSN 1501-8237

Nordiske
Organisasjons-
Studier

Returadresse: Fagbokforlaget, Postboks 6050 Postterminalen, 5892 Bergen

Postboks 6050 Postterminalen
5892 BERGEN


