Godt omdemme - viktig for alle eller bare
noen fa?




”Omdemme er viktig, men det som er aller viktigst for oss er omdemmet i var

hovedmalgruppe, som er statsforvaltningen.”

”Det 4 ha et selvstendig godt heyt omdemme i hele den norske befolkning kommer

aldri til & bli et realistisk mal for oss.”

Kommunikasjonsansvarlig hos Difi
(intervju 8. mars 2012)
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(inspirert av Fombrun og Riel, 2004)

”Vi kan ikke jobbe for a fa et godt omdemme, vi ma gjore en god jobb ogsa far vi et
godt omdgmme, ellers sa lykkes vi ikke.”
Direktgr for strategi og
samfunnskontakt hos Meteorologisk
institutt
(Intervju, 19. desember 2011)
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Sammendrag

| dagens samfunn skaper et sterkt mediepress gkende fokus pa offentlig sektors omdgmme og
legitimitet. Bade omdgmmehandtering og omdgmmeundersakelser synes institusjonalisert.
Dette innebzrer at offentlige virksomheter i gkende grad skal vere proaktive og pavirke
omgivelsenes oppfatninger i positiv retning (Byrkjeflot, 2010). P& den annen side finnes svart
lite litteratur om omdemmehandtering som er spesifikk for denne sektoren.
Omdgmmeoppskriften gjelder bade for private, offentlige og frivillige organisasjoner, selv om
det finnes store forskjeller bade mellom og innad i disse kategoriene (Weraas, Byrkjeflot og
Angel, 2011a).

En av flere aktgrer som maler og publiserer resultater fra omdgmmemalinger er
analyseselskapet Synovate. Oppgaven tar for seg tre offentlige virksomheters innsats med
hensyn til omdgmmehandtering. Tre etater som har oppnadd markert ulikt resultat pa
Synovates omdgmmeundersgkelse for offentlige etater, Meteorologisk institutt, Difi og
Jernbaneverket. Studien setter sgkelys pa hvem etatene er, hvilket omdgmmeskapendearbeid
de legger ned og hvordan de faktisk fremstar utad. Dimensjoner som er viktige i

organisatorisk omdgmmehandtering.

Omdgmmeundersgkelsene rangerer det som ved farste gyekast ser ut til & vaere alle offentlige
etater. Selv om ikke alle etatene inngar i undersgkelsene inkluderes sveert ulike
virksomhetstyper. Et kritisk blikk rettes mot hvor hensiktsmessig det er a rangere alle
offentlige etater etter de samme parameterne. Dette knyttes opp mot to teoretiske perspektiver
et instrumentelt og et institusjonelt, samt forskning gjort pA omdgmmet til offentlig sektor i de
nordiske landene. Tre vinklinger som utstyrer en med ulike typer forventninger til hva man vil

finne langs avhandlingens forskningssparsmal.

Med henhold til avhandlingens problemstilling ble det valgt en kvalitativ tilneerming, da
problemformuleringen ikke la opp til enkle svar som kunne behandles statistisk, men heller
utdypende svar som kunne analyseres i forhold til ulike teoretiske perspektiver. De data som
gjennom oppgaven presenteres er basert pa intervjuer og dokumentanalyse. Da avhandlingen

tar sikte pa a gjgre en sammenligning av tre statsetater baerer den et visst komparativt preg.
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De innhentede data tyder pa at omdgmmehandtering som fenomen ikke er en like prioritert
oppgave for alle etater som det jeg med basis i omdgmmelitteraturen hadde forventet. Etatene
selv synes derimot a legge ned mer arbeid i & oppna tillit og troverdighet. De utfordringene
etatene hadde med omdemmebygging syntes avhengig av virksomhetenes art. Studien gir
fortsatt stette for enkelte av de antatte fordelene man ser ved godt omdgmme, men denne
oppgavens funn tyder pa at godt omdgmme ikke trenger ha betydning for hvor attraktiv en
arbeidsgiver synes a veere. Samtidig peker denne avhandlingens data i retning av at godt
omdgmme gir mer stolte og motiverte ansatte. Negativ oppmerksomhet (eksempelvis i form
av negative medieoppslag) synes derimot & pavirke de ansatte mer i negativ retning enn et

darlig omdgmme.

Omdgmme som fenomen er en prosess der organisasjonen blir forstatt fra utsiden. Men
hvordan pavirker det de som er inne i organisasjonen? Dette omradet blir gjennom oppgaven
berart og sett hen til den markant forskjellige plasseringen som ulike virksomheter opplever
med henhold til omdgmme pa Synovate-undersgkelsen. Funnene peker i retning av at
omdgmmet ikke trenger vaere avgjerende for de ansattes jobbtilfredshet sa lenge etaten ikke
har mye negativ oppmerksomhet rettet mot seg. Data fra den aktuelle undersgkelsen er
imidlertid mangelfulle hva angar representativitet og ma derfor betraktes som et bidrag til hva

som kan forventes dersom man undersgker dette naermere.
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Abstract

The theme of this study is reputation management in the Norwegian public sector. The paper
assumes that today’s society creates a strong media pressure on the public sector’s reputation
and legitimacy. Reputation research and reputation management seem to be institutionalized.
Three government agencies Meteorologisk institutt, Jernbaneverket and Difi were selected for

further analysis. These three have gained markedly different results in reputation surveys.

Based on interviews and document analysis, the study concludes that trust and credibility
seem more important than their reputation in the eyes of the agencies. Their challenges related
to reputation management appear to depend on the tasks they are required to solve. Positive
attention seems for the employees more important than reputation, even though a good

reputation gives rise to proud and motivated personnel.

=5 Hogskolen
i Lillehammer
Lillehammer University College



Forord

Denne avhandlingen danner avslutningen pa mitt studium i Master i Public Administration
(MPA) ved Hagskolen i Lillehammer. Masteroppgaven utgjar et avsluttende arbeid pa dybde

studiet.

Jeg startet pa studiet i moderne forvaltning i august 2010. Underveis i det farste
forelesningsaret, der den teoretiske- og analytiske forstaelsen ble lagt, ble vi som studenter
gjentatte ganger informert om og minnet pa hvor mye den avsluttende oppgaven kom til &
kreve av oss. Vi ble gjort oppmerksomme pa at det var lurt & komme tidlig i gang, og at vi
matte vaere engasjerte og ikke minst motiverte nok. Engasjement og motivasjon manglet det
ikke pa da jeg et ar senere for alvor kom i gang med avhandlingen, men at jeg ikke riktig
hadde forstatt hvor tidkrevende dette ville bli, samt hvor mye frustrasjon jeg kom til & mate pa
underveis har jeg veert uendelig glad for ved flere anledninger. Nar jeg na sier meg ferdig med
oppgaven, lukker bgker og rydder bort notater kan det trygt sies a ha vaert en lang, men
leererik prosess. Oppgaven har gitt meg mange positive opplevelser og utfordringer, men ogsa

noen sgvnlgse netter.

En masteroppgave blir ikke til i et vakuum. Underveis i prosessen er det mange som fortjener
en takk. Farst og fremst vil jeg takke min veileder, Jon Helge Lesjg, som for andre gang pa tre
ar har stettet meg gjennom mine til né “’sterste arbeidsoppgaver”. Han har alltid funnet tid og

hjulpet meg med a holde motivasjonen oppe. Takk for at du alltid har hatt tro pa dette

prosjektet, og for alle gode rad og konstruktiv kritikk underveis.

Mine informanter fortjener ogsa en stor takk. Uten dere hadde det ikke veert mulig a skrive
denne oppgaven. Jeg ble matt med stor velvilje og fikk mye nyttig informasjon. Hos meg har

dere et meget godt “omdgmme”.

Ikke minst en stor takk til min kjere samboer, Henrik, pappa og Jan Henning som har lest
manus for & “oppspore” uforstaelig tekst. Det er ikke til & komme fra at min tid som gravid og
senere smabarnsmamma og masterstudent ogsa har hatt stor innvirkning pa de hjemme. Dere

har klart dere bemerkelsesverdig bra! Takk til lille Linnea som ble til samtidig med denne
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avhandlingen. Nar det har stormet som verst rundt oppgaven har du vist meg hva som virkelig

betyr noe. Jeg gleder meg til & vaere sammen med dere!

Tilslutt takk til mamma og pappa for den uvurderlige hjelpen og trofaste stgtten dere har gitt

meg gjennom hele studietiden pa Lillehammer.

Det fulle og hele ansvaret for oppgavens innhold er imidlertid ene og alene mitt.

Lillehammer, oktober 2012

Kjersti
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1. INNLEDNING

1.1 Introduksjon av tema

Siden slutten av 1980-arene har man innen statsvitenskapen blitt mer oppmerksom pa de
symbolske aspektene ved offentlig politikk. I sin tur avspeiler dette seg ved at ogsa offentlige
etater og organisasjoner generelt fremstar som stadig mer ekspressive organisasjoner. Da i
betydning opptatthet av & papasse eget omdgmme i omgivelsene, bade ovenfor publikum,

media og overordnede politiske myndigheter (Waeraas, 2005).

Byrkjeflot, Weeraas og Angel (2011a) skriver at interessen for omdgmme og
omdemmebygging har vokst serlig mye den senere tid, og omdgmmearbeid har blitt en viktig
del av den rasjonelle virksomhetsstyringen. Det foreligger dokumentasjon for at bruken av
omdgmme som begrep har gkt kraftig de siste arene. Peggy Brenn og @yvind Ihlen viser for
eksempel i sin bok, Apen eller innadvendt, fra 2009 til en naermest firedobling i bruken av
begrepet omdgmme i norske aviser fra 2000 til 2007 (Brgnn og lhlen, 2009). I tillegg
identifiserer Rgvik (2009) omdgmmehandtering som en av fem hovedtrender i samtidens
organisasjonstenkning. Bedrifter, organisasjoner og etater med respekt for seg selv gir uttrykk
for sitt omdegmme og forsgker & pavirke det i positiv retning. Det generelle inntrykket er at
denne tenkningen i stadig sterre grad ogsa har nadd offentlig sektor. Denne
masteravhandlingen vil se neermere pa hvordan omdgmmearbeidet utfares av et utvalg
offentlige organisasjoner og hvilke etatsspesifikke utfordringer de i den sammenheng synes

a mgate pa.

Den gkte interessen for omdgmme og omdgmmepolitikk farer til at mange virksomheter
havner i medienes sgkelys. Med utgangspunkt i undersgkelser gjort blant nordmenn flest
utarbeides det lister over landets omdgmmevinnere og -tapere. Per i dag finnes det to
profilerte aktarer pa dette omradet, Reputation Institute og Synovate (Bonvik, 2012). Dagens
Neringsliv har de siste arene gjengitt resultatene fra begge disse aktgrenes arlige

undersgkelser av norske statsetater i sin papirutgave.
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Synovates (tidligere MMI)* omdemmeundersgkelse for offentlige etater har veert gjennomfart
siden 2004. Arlig innhenter analyseselskapet svar fra ca. 1000 nordmenn nar det gjelder deres
inntrykk av neermere 90 utvalgte statsetater innenfor kategoriene; statsmaktene,
departementer, direktorater, tilsyn, rad og ombud, utdanningsinstitusjoner og samlekategorien
“andre etater og institusjoner” (Sgrensen, 2008). Blant de undersgkte etatene finnes altsa et
bredt spekter av virksomheter, alt fra de som nesten daglig har kontakt med innbyggerne, slik
som NAV, og til virksomheter tilsvarende Riksrevisjonen, som har liten eller ingen kontakt

med privatpersoner.

Opinionsinstituttet Synovate ber respondentene ta stilling til hvor godt eller darlig inntrykk de
har av etatene ved hjelp av 600 spgrsmal fordelt over fem ngkkelfaktorer. Disse er
totalinntrykk, samfunnsansvar, effektivitet og gkonomisk styring, apenhet og informasjon,
samt kompetanse og fagkunnskap (Ottesen, 2011a). Denne undersgkelsen ligger til grunn og

danner utgangspunktet for denne avhandlingen.

Gjennom profilundersgkelsen Norske etater og organisasjoner i 2010 gar det frem at det
norske folks totalinntrykk av statsetatene i stor grad spriker fra en etat til en annen, og vi ser at
mange bedrifter og organisasjoner sliter med omdgmmet. Hovedkonklusjonen er at et stort
antall etater fremstar som ansiktslgse og at etater innen bade samferdsel, helse og integrering
far mange nordmenn til & se rgdt (Ottesen, 2010a). Det synes a vere en gkning i borgernes
behov for bedre ytelse fra virksomheter i offentlig sektor samtidig som det foreligger mangel
pa kunnskap om mange offentlige virksomheter (Brenn, 2011). Slike undersgkelser, samt
innslag i media, viser samtidig at det er forventninger om at alle skal pleie sitt omdgmme,

enten man er en privat bedrift eller en offentlig institusjon.

1.1.1 "Omdgmme-jungelen”, today’s state-of-the-art

| det falgende avsnittet vil jeg argumentere videre for studiens relevans i forhold til en faglig

og samfunnsmessig dimensjon.

11 2006 ble MMI en del av det internasjonale analyseselskapet Synovate. Som en konsekvens av oppkjapet

forsvant selskapsnavnet MMI og ble erstattet av Synovate.
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Ordet omdgmme blir hyppig brukt og antallet publikasjoner pa omradet akselererer. Mens
man for noen ar siden i all hovedsak kunne lese om temaet i form av praktikerorienterte
handbgker uten teoretisk forankring, begynner man na a kunne fordype seg mer i temaet i
form av tyngre forskningsartikler og faglitteratur (Brenn og Ihlen, 2009). Rgvik (2009)
omtaler som sagt omdgmmehandtering som en av fem dominerende organisasjonsideer
innenfor dagens organisasjonstenkning. Kompleksiteten og forvirringen pa omradet er likevel
stor. Det kan derfor vere greit a starte med en kort oppsummering av hva som er undersgkt,
hva som pastas, og pa den maten legge grunnlaget for denne oppgaven og den senere

drgftingen.

Omdgmmemalinger av den typen som Synovate utfgrer er bare et eksempel pa at
omdgmmehandtering har nadd offentlig sektor, og i s mate er noe ogsa disse virksomhetene
ma ta stilling til. Brenn og Ihlen pastar at offentlige etater behgver et godt omdgmme. Deres
argument er at alle behgver tillit, alle trenger legitimitet. Dette oppnas ifelge forfatterne
gjennom et godt omdgmme (Brgnn og Ihlen, 2009). Mye litteratur om hvordan organisasjoner
skal ivareta og forbedre sitt omdgmme, sakalt “how to” -litteratur, konsulentbasert lesning, som
retter seg mot virksomhetens ledelse, foreligger pr i dag. Mye slik litteratur i form av normative
bidrag og oppskrifter pa hvordan en organisasjon ber arbeide og ikke minst fremstille seg selv
for dermed & fremsta som en "omdemmevinner” er allerede nedskrevet. Diskusjonen om hvor
langt offentlige organisasjoner ber ga for a fremme et godt omdemme, eller hvorvidt det
faktisk er mulig for offentlige etater & fremsta som omdgmmevinnere er imidlertid ikke

avsluttet.

Nar det gjelder norske bidrag innenfor den normative kategorien, finner vi et bidrag det ofte
refereres til, Brann og Ihlens bok Apen eller innadvendt, omdgmmebygging for
organisasjoner. Denne boken fra 2009 har veert med pa a gi meg et innblikk i hva som er
“state-0f-the-art” innenfor omdemmelitteraturen. Her anlegges det et strategisk perspektiv pa
kommunikasjon i organisasjoner. Fra na av velger jeg a bruke denne som representant for det
instrumentelle perspektivet. Forfatterne har ikke valgt & benytte seg av denne terminologien,
men siden boken kan forstas som et verktgy eller redskap for omdemmebygging i
organisasjoner velger jeg gijennom oppgavens analysedel & anvende boken som et

instrumentelt bidrag.
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Litteraturen pa omdgmmefeltet har som sagt eksplodert den siste tiden. Et omrade det allerede
er forsket mye pé 1 forhold til omdemme er hvilke “’kritiske punkter” som finnes og som mé
oppfylles dersom en virksomhet skal kunne ga seirende ut som omdgmmevinner. Sagt pa en
annen mate, mye er gjort i forhold til hva som kjennetegner omdgmmevinnerne. Fombrun og
Riel har blant annet avdekket seks punkter der de mener virksomheter med et godt omdgmme
skiller seg fra de med et darlig omdgmme. Disse har forskerne valgt a kalle synlighet,
distinkthet, autensitet, transparens/apenhet, konsistens og mottakelighet. Disse prinsippene er
identifisert pa bakgrunn av syv ars datagrunnlag fra internasjonal forskning utfert av
Reputation Quotient og RepTrak (Fombrun og Riel, 2004). Det virker som at det er sterk
enighet blant flere forskere om at punktene til Fombrun og Riel representerer ”sannheten” hva
angar kritiske punkter for a oppna godt omdgmme. Det kan likevel presiseres at
punktene/merkelappene omtales med ulike begreper innenfor omdgmmelitteraturen, men i det
man leser hva som ligger i de ulike begrepene far man en forstaelse av at forskningen i stor

grad er samstemte pa omradet.

En rekke publikasjoner for eksempel masteroppgaver er de senere ar skrevet med basis i
punktene til Fombrun og Riel. Flere av disse har hatt som mal & analysere utvalgte
virksomheter, bade offentlige og private med hensyn til de seks kjennetegnene for
organisasjoner med et godt omdgmme. Her synes jeg med andre ord det er forsket og skrevet
sa mye at en ny masteravhandling med en slik vinkling ikke ville kunne kastet noe nytt lys

eller frambrakt seerlig ny kunnskap pa dette omradet.

Nar det gjelder omdgmme og offentlig sektor er det foretatt flere studier som tar for seg
kommunesektoren, szrlig fordi flere kommuner har engasjert seg i, og falt behov for a styrke
sitt omdemme. Her er det i etterkant blitt fremlagt rapporter, i tillegg til mastergradsoppgaver
som har hatt omdgmmehandtering i kommunesektoren som tema. De vinklingene som her er
valgt tar i overveiende grad utgangspunkt i hva som kan gjares for a styrke kommunenes

omdgmme, eller hvilke positive effekter man kan forvente a fa som fglge av omdgmmearbeid.

| Weeraas, Byrkjeflot og Angels nylig utgitte bok, Substans og fremtreden.
Omdgmmehandtering i offentlig sektor, papekes det ettertrykkelig at omdgmme til offentlig
sektor er pafallende lite undersekt. Forfatterne skriver at ”man vet rett og slett lite om

bestrebelsene som gar med til & skape, opprettholde og forsvare et godt omdgmme, om
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prosessen, beveggrunnene og effektene” (Weeraas, Byrkjeflot og Angel, 2011a:19). Videre
skriver Peggy Brann, en av artikkelsamlingens andre forfattere at det er forsket mye pa
tjenestetilfredshet i offentlig sektor, men lite pa omdgmme og offentlig sektor” (Brenn,
2011:38). Mye litteratur tar utgangspunkt i privat sektor, for sa a forsgke a oversette
organisasjonsoppskriftene til offentlige virksomheter selv om premissene ikke er helt de
samme. Luoma-aho skriver blant annet at ’omdgmmet til virksomheter i offentlig sektor
skapes ikke pa samme mate som omdgmmet til private selskaper ettersom deres funksjoner,
virkeomrade, offentlighet og mal avviker vesentlig pa punkter som likhet og allmenne
tjenester” (Luoma-aho, 2011:87).

Til sammen har dette brakt meg frem til utgangspunktet for min oppgave. Offentlig sektor er
stor og rommer mange forskjellige typer organisasjoner, praksiser, logikker, verdier og
organisasjonskulturer. Sektoren som helhet omfatter etater som gir og tar, noen som
forhandler, andre som er forvaltere av verdier, men ogsa de som selger eller tilbyr tjenester for
a tilfredsstille (for)brukere og klienter. Omdemmeoppskriften vil derfor trolig ~passe” mer
eller mindre godt med offentlige institusjoners virksomhet, avhengig av hvilken type etat det
snakkes om. Likevel samles alle i en kategori nar det kommer til omdgmmeundersgkelser og
omdgmmelitteratur. Samtidig kan man spgrre seg hvordan variasjoner i denne konteksten vil
veere med pa a legge faringer for hvordan omdgmmehandtering kan og ber finne sted.
Motivasjonen for a skrive en oppgave med vinklingen mot virksomhetsart er min noe kritiske
holdning til bare & skille mellom offentlig og privat sektor, uten a si noe mer om det

mangfoldet av virksomhetstyper denne sektoren bestar av.

Andre “hull” i omdgmmeforskningen” kan ogsa avdekkes. En rekke artikler, bgker og
oppgaver har tatt for seg hvordan virksomheter ved hjelp av sine ansatte kan forbedre
virksomhetens omdgmme. Jeg forundrer meg likevel over hvor lite som er skrevet om;
hvordan et godt kontra et darlig organisatorisk omdgmme pavirker de ansatte i sin
jobbsituasjon. Er det virkelig slik at omdgmme kun er en sak for toppledelsen i en
organisasjon, eller har det betydning ogsa for de gvrige ansatte? Hvordan opplever ansatte i
statsetater det nar de i undersgkelser angdende omdgmme/totalinntrykk kommer darlig ut

sammenlignet med andre etater? Har dette noe a si for deres identitet og jobbfglelse?
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Mens man for bedrifter ser en klar ssmmenheng mellom omdgmme og Ignnsombhet, er ikke
lgnnsomhet like relevant for offentlige etater. En etats omdgmme kan likevel pavirke dens
mulighet til & uteve sin virksomhet, gve sin innflytelse, fa gjennomslag for sine mal, tiltrekke
seg kompetanse og lgse sine samfunnspalagte oppgaver. Omdgmmet til en etat spiller dermed
inn pa arenaer der rammevilkarene for virksomheten fastsettes. Slik blir omdgmmet en del av
etatens virkelighet (Apeland, 2010; Ottesen, 2011b). Den subjektive oppfattelsen av etaten
blir dens objektive virkelighet og pavirker derigjennom etatens samlede handlingsrom.
Samtidig gir malingene et bilde av etatenes sterke og svake sider i befolkningens gyne
(Serensen, 2008). P& en annen side har moderniseringen av offentlig sektor, med reformer i
offentlig administrasjon og ledelse, medfart at private virksomheter etter hvert har fatt en mer
dominerende rolle som sammenligningsgrunnlag for offentlige organisasjoner. Selv om
fremveksten av New Public Management har redusert forskjellene mellom privat og offentlig
sektor finnes det ifelge Brgnn fortsatt viktige forskjeller det bar tas hayde for i prosessen med
a oversette omdgmmeoppskriften til offentlig sektor. Globaliseringen og konkurransen
mellom private og offentlige virksomheter har medfart et sterkere fokus pa organisasjoners
identitet og omdgmme. Som et resultat av dette vil flere og flere virksomheter forsgke ha
styring med, og lage en strategi for hvordan de blir oppfattet av sine omgivelser (Weeraas et
al., 2011a; Brgnn, 2011).

1.2 Avgrensning og problemstilling

Tema for oppgaven er valgt ut ifra omdgmmebegrepets sterke posisjon i dagens samfunn,
samt et gnske fra min side om senere & kunne arbeide med problemstillinger innenfor
omradet. Ut ifra oppgavens innledning kan vi ane hvilket gjennomtrengende fenomen
omdgmmehandtering er, til tross for at det er forholdsvis nytt. Dagens samfunn kan beskrives
som et omdgmmesamfunn der fokus pa immaterielle verdier star i hgysetet (Weeraas et al.,
2011a). Samtidig er omdemmeoppskriften kanskje mer relevant enn noensinne for offentlig

sektor som en falge av den markedsgjgringen sektoren har veert utsatt for de seneste tiarene.

1.2.1 Avhandlingens problemstilling

Fokus for denne oppgaven er todelt. Innledningsvis spgr oppgaven hvordan tre ulike
statsetater forholder seg til egen identitet og omdgmme. Hvordan arbeider virksomhetene med

selvpresentasjonen for pa den maten a skape, opprettholde og videreutvikle sitt omdgmme?
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Denne delen av oppgaven har saledes en deskriptiv innretting, og handler om hvordan
Jernbaneverket, Meteorologisk institutt og Direktoratet for forvaltning og IKT (heretter kalt
Difi) gnsker a fremsta som organisasjon for omverdenen. En nermere begrunnelse for valg av

disse som analyseenheter fglger pa neste side.

Andre del av problemstillingen er et resultat av min noe kritiske holdning til & rangere alle
offentlige etater ut fra de samme parameterne uten a ta hensyn til de store forskjellene som
finnes innad i denne sektoren. Denne delen av oppgaven praver a finne ut om etatene synes a
mgte pa noen utfordringer i sitt omdgmmeskapende arbeid, da jeg tenker at ulike
virksomhetstyper vil mgte pa ulike omdgmmeutfordringer. Pa bakgrunn av dette har jeg

formulert fglgende problemstilling:

Hvordan arbeider offentlige organisasjoner med a skape et godt omdgmme, og

hvilken rolle spiller virksomhetsart for deres omdgmmestrategi?

For & besvare en slik problemstilling vil det veere naturlig a se pa hvilke begrunnelser etatene
har for sine valg av omdgmmestrategi. Min motivasjon for 4 stille disse spgrsmalene springer
ut av et gnske om a skape en motvekt til den sterke dominansen av omdgmmeteori som tar
utgangspunkt i private, profittmaksimerende virksomheter. Formalet med oppgaven er & gi
svar pa hvordan offentlige organisasjoner arbeider med omdgmme og hvilke utfordringer de
har knyttet til dette. Avhandlingen tar ikke sikte pa a utarbeide en ’ny” omdgmmeoppskrift
for offentlig sektor, men nar det kommer opp elementer fra problemstillingen som bergrer
naveerende oppskrifter vil det vare naturlig & nevne dette. Mitt hap er at denne avhandlingen
skal kunne bidra til & gi noen nye innfallsvinkler pa omdgmmehandtering i politisk styrte
virksomheter. Samtidig har jeg et mal om at avhandlingen kan betraktes som et bidrag til

diskusjonen om omdgmmehandtering kun er en oppskrift for privat sektor.
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1.2.2 Bakgrunn for valg av analyseenheter

Jeg vil ta for meg tre offentlige virksomheter som har oppnadd markert ulik score pa

Synovates omdgmmeundersgkelse. Disse er studiens empiriske fokus.

Meteorologisk institutt havner i 2011, for 6. ar pa rad, gverst pa rangeringen. Det fgles derfor
naturlig og ikke minst spennende & velge ut instituttet som en av de enhetene jeg vil studere
narmere. Blant annet hva omdgmmevinneren har foretatt seg for a befeste sin plass pa
omdgmmetoppen, synes interessant. Oppgaven har tatt utgangspunkt i malingen fra 2010
fordi mitt arbeid med oppgaven startet da. Lenger ned pa listen, pa henholdsvis 80. og 81.
plass finner vi Jernbaneverket og Difi. Denne oppgaven vil forsgke a sammenligne disse tre
etatene. Valg av etater er gjort ut ifra deres rangering pa den aktuelle undersgkelsen. Nar jeg
likevel har valgt & se pa to etater som ligger rett etter hverandre pa den aktuelle undersgkelsen
er det fordi de har sa ulik arsak for & havne langt nede pa listen. Grunnen til at Jernbaneverket
kommer darlig ut er at det norske folk svarer at de generelt har et darlig inntrykk av etaten,
mens Difis plassering skyldes omgivelsenes manglende kjennskap til deres virke. Jeg har altsa
lagt vekt pa a bruke etater som har fremvist store ulikheter med hensyn til malt omdgmme i
tillegg til at jeg gnsker a se pa eventuelle forskjeller mellom to etater som har forholdsvis likt
omdgmme, men som av ulik arsak kommer mindre godt ut pa slike rangeringer. (Dette er

illustrert i vedlegg A og B).

Jeg har valgt a kalle oppgaven: Godt omdemme — viktig for alle, eller bare noen fa?
Overskriften kan relateres til, de etter min mening, ’hullene”” som fortsatt finnes i
omdgmmelitteraturen, og henspeiler pa to forhold. Det ene er godt omdgmme — viktig for alle
etater eller bare noen fa? Det andre er godt omdgmme — viktig for alle ansatte eller bare

virksomhetens ledelse.

Det eksisterer mange konkurrerende skoler innen MPA?- og organisasjonsteori. | den hensikt &
kunne gi et best mulig svar pa de sparsmal problemstillingen reiser, har jeg valgt en
organisasjonsteoretisk tilneerming til oppgaven. Gjennom valg av teorier, hentet fra tidligere
kurs i utdanningen, vil jeg forsgke a legge et bredt teoretisk fundament for oppgavens

analysedel. Jeg har tatt utgangspunkt i et instrumentelt og et institusjonelt perspektiv. Det

2 Master i Publik Administration
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institusjonelle perspektivet har jeg valgt & ga enda dypere inn i ved ogsa a studere ny-
institusjonell teori. Valget av det institusjonelle og det instrumentelle som analyseperspektiv
bygger pa en antakelse om at de innehar informasjon som kan ha prediktiv verdi” og at de pa
hver sin mate gir ulike vinklinger pa prosesser i organisasjoner. Dette inneberer at jeg har
valgt den innfallsvinkelen jeg gnsker a benytte for a se pa det fenomenet jeg studerer, som her
er omdgmmehandtering i offentlig sektor. Perspektivene gir ulike forklaringer og har
forskjellige forutsetninger for & begrunne hvordan organisasjoner fungerer og hvorfor de lgser
palagte oppgaver pa ulik mate. Det instrumentelle perspektivet forstar organisasjonen som et
instrument eller redskap for & oppnd mal, mens det institusjonelle perspektivet betrakter
organisasjoner som institusjoner med egenverdi. Gitt disse ulike perspektivene kan man
sparre seg hvilket perspektiv som preger omdgmmeprosjekter der omdgmmeoppskriften tas i
bruk. Byrkjeflot skriver at pa dette omradet er det gjort fa systematiske studier, spesielt i
forhold til offentlige organisasjoner” (Byrkjeflot, 2011:56). Jeg har valgt a bruke en
utfyllende strategi i forhold til bruken av de teoretiske perspektivene. Dette er en strategi som
vil belyse flere sider ved problemstillingen og i sterre grad skape et helhetsbilde av det
omdgmmearbeidet etatene legger ned. | min drgfting av omdgmme vil jeg hele tiden ha
organisasjonen i sgkelys. Jeg vil drgfte hvordan etatene bygger omdemme, og selv om jeg
anerkjenner de roller produktene, dvs. varer og tjenester, spiller i vurderingen av omdgmme,

fokuserer jeg i all hovedsak pa organisasjonen.

Oppgaven avgrenses til kun & studere offentlige virksomheter. Dette bade for & snevre inn a gi
retning til avhandlingen, men ogsa fordi det fales naturlig i forhold til studiet, Master i Public
Administration, som jeg er i ferd med a fullfgre. Til tross for dette vil sparsmalet om
omdgmmehandtering er en relevant organisasjonsoppskrift for offentlig sektor sammenlignet
med private virksomheter implisitt komme opp i draftingsdelen. Dette er relevant for a svare
pa problemstillingens andre del; hvilken betydning virksomhetsart har for innfaringen av

omdgmmeprinsipper?

Det vitenskapsteoretiske stastedet pavirker valg av metode, i den forstand at det far
“betydning for hva vi leter etter nar vi skal gjennomfare en undersgkelse” (Jacobsen,
2005:25). Er vi ute etter generelle lovmessigheter eller det spesielle og unike? Siden formalet
med oppgaven er a forsta, ikke bare i hvor stor grad offentlige etater arbeider med omdgmme,
men ogsa pa hvilken mate dette gjeres, er det naturlig & velge en kvalitativ tilneerming til
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denne studien. En tilneerming som preges av et mangfold av typer data og analytiske
fremgangsmater. En kvalitativ forskningsstudie starter vanligvis ikke med hypoteser som
gjennom studien skal bekreftes eller forkastes, som er tilfelle i kvantitativ forskning. Derimot
vil jeg etter & ha studert omdegmmehandtering i offentlige etater, med tilhgrende konsekvenser
for etatene og deres ansatte med et slikt forskningsdesign kunne forklare funnene i form av
hypoteser (Mehmetoglu, 2004; Thagaard, 2009). En mastergradsavhandling i organisasjon og
ledelse ved universitetet i Tromsg konkluderer med at de ansatte i NAV Troms lar seg pavirke
av omgivelsenes oppfatninger av deres arbeidsplass. Ogsa dette er en kvalitativ studie med
NAV Troms som case. Studenten selv papeker avhandlingens begrensning med tanke pa &
generalisere funnene til NAV som samlet etat, og ikke minst nar det gjelder & kunne si noe om
funnene ogsa vil vare konsistente med lignende undersgkelser i andre etater (Eliassen, 2010).
Samtidig papeker Jakobsen at dersom funn fra flere lignende kvalitative studier kan vise til
tydelige overensstemmelser, kan man til en viss grad pasta at fenomener kan generaliseres til
en stgrre populasjon (Jakobsen, 2005). Min avhandling kan derfor betraktes som et av flere
bidrag i forhold til hvor meningsfylt det er & operere med kun en kategori, offentlig sektor, nar
det kommer til omdgmmehandtering og omdgmmeundersgkelser. Et omrade i

omdgmmelitteraturen som etter min mening, er mangelfullt.

1.3 Definisjoner

Oppgaven har allerede pekt pa omdgmmefenomenets tiltakende oppmerksombhet de siste
arene. Dette har fort til at faglitteraturen pa omradet har steget, samtidig som vi ser at
begrepsforvirringen er gkende. Begreper benyttes i faglitteraturen pa et vidt spekter av
omrader, pa tvers av offentlig, frivillig og privat sektor. Ulike disipliner benytter ogsa
begrepene innenfor feltet ulikt, noe som tidvis farer til forvekslinger og at man benytter
begreper om hverandre. Flere av begrepene stammer i tillegg fra det engelske spraket, noe
som bidrar til & gke forvirringen ytterligere, ved at norske forfattere har en tendens til &
benytte ulike oversettelser av samme begrep (Brgnn og Ihlen, 2009). En begrepsavklaring

synes derfor & veere ngdvendig.

Definisjoner er interessant lesning. Nar man definerer forsgker man a uttrykke seg sa presist
som mulig, a fa frem et fenomens innerste vesten (Andersen, 1995:14). Jeg har valgt a
presentere de definisjoner som vil veere hensiktsmessig for forstaelsen av sentrale begreper i

denne avhandlingen.
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1.3.1 Omdgmme

Hva er egentlig omdgmme? | Nils M. Apelands bok, Det gode selskap — omdgmmebygging i
praksis, skriver forfatteren at han vil bruke omdgmme i betydningen “summen av
oppfatninger som ulike interessentgrupper har av virksomheten” (Apeland, 2010:18). De
fleste omdgmmeforskere mener at omdgmme i tillegg har med forventninger og oppfyllelse
av forventninger a gjere. "Omdomme bygges over lang tid giennom konsekvent atferd, og
atferden ma stemme overens med interessentenes forventninger, ” skriver Peggy Brenn og
@yvind lhlen i boka Apen eller innadvendt fra 2009 (Brgnn og lhlen, 2009:99). Omdgmmet
representerer i sa mate ngdvendigvis ikke hva den enkelte hevder a vaere. Det er heller ikke
bare hva som leveres som avgjgr omdgmmet, men kanskje snarere hva som leveres i forhold
til hva som ble lovet (forventningene). Omdgmmet handler om summen av hvordan
omverdenen oppfatter organisasjonen. At erfaringer er oppfattede — er viktig i denne
sammenheng ettersom omdgmmet ikke bare er en funksjon av de direkte erfaringer man har
hatt med en organisasjon, men ogsa av det man har hert, lest og sett. Omdgmme er slikt sett
en sosialt konstruert stgrrelse som dannes gjennom meningsbyggende prosesser, der
erfaringer med, og oppfatninger av etatene deles, brynes mot hverandre og settes sammen
over tid (Weraas et al., 2011a).

1.3.2 Omdgmmehandtering (reputation management)

Omdgmmehandtering blir av Rgvik brukt som betegnelsen pa en av fem organisasjonsideer
som preger samtidens organisasjonstenkning. Selv definerer han begrepet som tiltak rettet
inn mot bevisst, planmessig presentasjon av en organisasjon ovenfor relevante aktarer i
omgivelsene med sikte pa a styrke disses oppfatninger av og tillit til organisasjonen” (Ravik,
2009:196). Slike prosesser begrenser seg ikke bare til 8 omfatte omdgmmebygging. Begrepet
rommer ogsa vedlikehold, forsvar av omdgmme og forebygging av omdgmmekriser.
Omdgmmehandtering er altsa et bredt fenomen, som pa den ene siden handler om strategi,
men samtidig tar for seg de mange dagligdagse kommunikasjonshandlingene som bidrar til &
pavirke oppfatninger i organisasjonen og omgivelsene over kortere eller lengre tid.
Omdgmmehandtering innebarer i sa mate hele tiden a bevege og utvikle seg i
spenningsforholdet mellom den man faktisk er og den man gnsker & vaere (Weeraas et al.,
2011a). Ideen bak omdgmmehandtering er ifalge Fombrun at en organisasjon alltid skal ha
blikket rettet mot sine omgivelsers oppfatninger omkring egen organisasjon, og dertil aktivt

soke & pavirke disse (Fombrun, 1996).
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1.3.3 Image

“Det umiddelbare inntrykket omgivelsene har av en organisasjon, noe som i sin tur danner
grunnlaget for omdommet” (Brgnn og lhlen, 2009:14). Det betyr at mens omdegmmet sier noe
om omgivelsenes oppfatninger over tid, sier image noe om omgivelsenes gyeblikkelige

inntrykk av organisasjonen som merkevare.

1.3.4 Identitet/Organisasjonsidentitet

“Virksomhetens identitet verificeres — bekreftes, justeres og udfordres- i mgtet med
omverdenen, i den «andens» blik ” (Christensen og Morsing, 2005:62). Pa den mate knytter
omdegmmeforskerne Christensen og Morsing begrepene omdgmme og identitet sammen.
Brann og Ihlen hevder, i boken Apen eller innadvendt, at de fleste er enige om at enhver
drgfting av omdgmme ma ta utgangspunkt i identitet. Dette begrenser seg ikke til a gjelde
private virksomheter, men inkluderer ogsa offentlig sektor ifglge forfatterne, alt har en
identitet. Det rader imidlertid stor begrepsforvirring og snakker man om identitet og
omdgmme dukker det ofte opp begreper som merkevare, image og kommunikasjon (Brgnn og
Ihlen, 2009). Identitet handler om hvem organisasjonen er. Begrepet stammer fra de latinske
ordene idem, som betyr ’det samme” og identitem som betyr “det som ikke varierer” eller

”det samme hver gang” (Kvéle og Weraas, 2006:13).

Kvale og Weeraas skriver at identitet ikke er noe handfast som man kan se, hgre eller ta pa,
men at det fremfor alt handler om ideer og forestillinger som gir mening (Kvale og Weraas,
2006). Brgnn og Ihlen refererer til at identitet er “’et internt orientert kjernebegrep som sier
noe om profilen og verdiene som kommuniseres av en organisasjon, og de ansattes syn pa
dette” (Brgnn og lhlen, 2009:13). Pa denne maten er forholdet til andre nermest en del av
definisjonen pa identitet, kanskje best forklart av Revik som definerer begrepet ved a si at det
handler om et selvbilde som ogsa rommer bildet av andre og det bildet en oppfatter at andre
har pa en selv (Revik, 1998:133).

Boken Organisasjon og identitet skrevet av Gro Kvale og Arild Weeraas i 2006 ligger til
grunn for denne oppgavens forstaelse av organisasjonsidentitet. Forfatterne papeker at
studiefeltet organisasjonsidentitet i dag fremstar som noksa fragmentert og uoversiktlig. Kvale

og Weeraas har selv valgt a betrakte organisasjonsidentitet fra to ulike vinkler. Det gjelder
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derfor & gjere noen valg i forhold til avgrensning. Kort oppsummert er de avgrensningsvalg
jeg har foretatt, gjort ut i fra at de best mulig skal kunne benyttes til a forsta og forklare
fenomener innenfor offentlige virksomheters kontekst. Da jeg tidligere sa at jeg ville fokusere
pa organisasjonen i min drgfting av omdemme, handler det om hvordan de respektive etatene
bygges som merkevare. Her er det viktig, og helt ngdvendig a tydeliggjere at bygging av
organisasjoner som merkevare ikke er det samme som vanlig merkevarebygging. Ved
bygging av virksomhetens merkevare ligger vekten pa organisasjonen som en sentral og
viktig kraft. Brgnn og Ihlen sier at bygging av organisasjoner som merkevare ikke bare er
relevant for kommersielle aktgrer, men at konseptet like gjerne kan overfares til
myndighetsorganer. (Brgnn og Ihlen, 2009). Dette illustrer det slektskapet som finnes mellom
merkevarebygging og identitetsbygging, samtidig som det er med pa a skissere hvor
avgrensningen for denne oppgaven vil ga. Revik omtaler som sagt omdgmmehandtering som
en samtidstrend. Denne, sier han, kommer til uttrykk gjennom et utvalg “tilsynelatende noksa
forskjellige ideer, bl. a. om merkevarebygging, kommunikasjonsstrategier, organisasjoners
samfunnsansvar, design av visuelle symboler, osv.” (Revik, 2009:195). Selv om
omdgmmehandtering som organisasjonstrend/-oppskrift av Rgvik, men ogsa andre, kommer
til uttrykk blant annet gjennom merkevarebygging velger jeg a legge ideen om bygging av
organisasjonen som merkevare, eller det jeg heretter kommer til & omtale som bygging av
organisasjonsidentitet til grunn for denne oppgaven. Dette fordi merkevarebygging
tradisjonelt sett er tett knyttet opp til markedsfgring og teorier som Kvale og Weraas
kategoriserer som bedriftsgkonomiske. Disse synes jeg i for stor grad retter seg eksplisitt mot
privat sektor og pa den maten er lite relevante i denne oppgavens sammenheng. Den
“motsatte” teoriretningen som Kvéle og Waeraas omtaler, og som vil utgjere et teoretisk
fundament for denne oppgavens drgftingsdel omtaler forfatterne som et organisasjonsteoretisk
perspektiv. Dette innebzerer at jeg har valgt et organisasjonsteoretisk perspektiv for den videre

forstaelsen av identitet i denne oppgaven.

Brgnn og Ihlen argumenterer for hvorfor identitet er viktig. De hevder at en tydelig og
kommunisert identitet bidrar til & skape kjennskap til organisasjonen, skape gjenkjennelse og
fremkalle et allerede etablert image av organisasjonen. En sterk identitet kan veere med pa a
styrke de ansattes motivasjon fordi den sveiser dem sammen i en fellesskapsfalelse som gjer
at menneskene identifiserer seg med organisasjonen. En meningsfull identitet formidlet i

kombinasjon med konsekvent bruk av symboler vil ifalge Brgnn og Ihlen skape tillit blant
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interessegruppene fordi det gir dem et tydeligere bilde av organisasjonen (Brgnn og Ihlen,
2009).

1.4 "Antatte” fordeler ved et godt omdgmme

Brgnn og Ihlen beskriver omdegmme som en verdi organisasjoner bgr hegne om, og
presenterer omdegmme som en av de aller viktigste immaterielle ressursene en virksomhet kan
ha (Brgnn og Ihlen, 2009). Et godt omdgmme fungerer som en magnet. Den trekker oss til
den som har det. Slik beskriver Fombrun og Riel verdien av et godt omdgmme (Fombrun og
Riel, 2004).

Apeland hevder at et godt omdgmme vil gjgre det enklere a vinne kampen om midler,
mennesker og markedsandeler og pa den maten gi virksomheten et bedre utgangspunkt for &
lykkes & fa bedre resultater. Ifglge Brann gnsker folk a arbeide for organisasjoner med et godt
omdgmme (Brgnn, 2011). Virksomheter med et godt omdgmme har ofte mer motiverte og
stolte ansatte. Som om ikke det skulle vaere nok vil det gode omdgmmet gjare det lettere a fa
aksept fra omgivelsene og fungere som en kollisjonspute i en krise” (Apeland, 2010:11).
Bygges omdgmmet pa en sterk kultur samt en unik historie vil det vaere vanskelig for andre a
kopiere. Slik begrunner Apeland, en av Norges fremste eksperter pA omdgmmebygging,
hvorfor omdgmme er viktig ogsa for offentlige etater (Apeland, 2010). At det gode
omdgmmet er viktig ogsa for offentlig sektor stgttes ogsa av Kristin Rogge Pran,
avdelingsleder for politikk og samfunn i Synovate. ”Folks inntrykk gjenspeiler seg hos
politikerne. A ha et godt omdgmme virker som en dgrdpner. Det gir bedre gjennomslagskraft
for saker”, sier hun (Ottesen, 2011b:30).

| hvilken grad offentlige etater har mulighet til & pavirke sitt omdgmme er en drgftingssak
som det sannsynligvis vil veere vanskelig & gi svar pa. Likevel argumenteres det for at
omdgmmet er verdifullt nar virksomheten skal tiltrekke seg ny og attraktiv arbeidskraft og
beholde dyktige ansatte. Apeland setter ikke likhetstegn mellom omdgmme og virksomheters
tiltrekningskraft pa nye medarbeidere, men sier at en virksomhets omdgmme sammenfaller
ofte, men ikke alltid, med popularitet som arbeidsgiver” (Apeland, 2010:22). Listen over

hvorfor det lgnner seg a “’veere godt likt” kan gjeres lang. Ikke alle er like relevante for

offentlig sektor. Det er imidlertid poeng som bar fremheves. Det handler om hvordan
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omdgmmelitteraturen pastar at journalister er mer vennlig innstilt ovenfor
omdgmmevinnerne. Disse forholdene betyr at virksomheter med et godt omdgmme lettere far
statte fra sine omgivelser, noe som ifglge Apeland hjelper dem til raskere suksess (Apeland,
2010).

1.5 Disposisjon

Oppgaven er delt inn i seks kapitler. Kapittel 1 har allerede introdusert deg som leser for
oppgavens overordnede tema, omdgmmehandtering i offentlig sektor, samt en beskrivelse av
avhandlingens problemstilling og avgrensning. I kapittel 2 vil jeg introdusere metoden og de
fremgangsmater jeg har benyttet meg av for a finne svar pa min problemstilling. I tilknytning
til dette vil jeg ogsa gjere en vurdering av dataenes validitet og reliabilitet. Deretter, i kapittel
3 falger det teoretiske rammeverket som senere skal belyse de empiriske data. Her presenteres
farst det instrumentelle og det institusjonelle perspektivet. Kapittelet avsluttes med en
beskrivelse av substans og fremtreden, to aspekter som er viktige i organisatorisk
omdgmmehandtering, og som senere vil kunne vise hvordan omdgmmeskapende prosesser
finner sted i spenningsforholdet mellom disse starrelsene. Kapittel 4 vil gi leseren innblikk i
avhandlingens data. Her blir de respektive etatene nermere presentert. Data innhentet bade
via dokumentanalyse og intervju vil her fremstilles. Kapittelets mal er bade a gi svar pa hvem
etatene er, altsa hvilke samfunnsmessige oppgaver de er satt til a forvalte, samt at kapittelet
vil gi et indirekte svar pa problemstillingens fgrste punkt, hvordan det i den enkelte etat
arbeides med omdgmmehandtering. Kapittel 5 er avhandlingens analysekapittel. Her blir de
innhentede data forsgkt belyst gjennom det teoretiske rammeverket. Kapittelet berarer flere
omrader ved omdgmmesamfunnet, hvilke kritiske ~’punkter” virksomhetene stater pa i sitt
omdgmmearbeid og hvordan de ansatte lar seg pavirke av a bli betraktet med omdgmmeblikk.
Auvslutningsvis, i kapittel 6, vil jeg oppsummere mine funn, trekke noen slutninger og

fremheve det som jeg fremdeles anser som hull” i omdgmmeforskningen.
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2. METODE

2.1 Metodiske tilneerminger

| det folgende kapittelet vil det bli gjort rede for avhandlingens metodiske tilngerming,
datainnsamlingen og hvordan jeg har gatt frem for a belyse studiens problemstilling. Studiens
empiriske fokus er tre utvalgte statsetater; Meteorologisk institutt, Jernbaneverket og
Direktoratet for forvaltning og IKT (Difi). Oppgaven handler som sagt om hvordan de
respektive tre arbeider med identitet og omdegmme. Analysen vil i tillegg drefte hvorvidt
omdgmmehandtering er en allmenn organisasjonsoppskrift eller om virksomhetsart vil veere
av avgjerende betydning for hvor hensiktsmessig det er drive omdgmmebygging. Et emne
som vil bli bergrt er ansattes falelser omkring omdgmmeundersgkelser/rangeringer. For &
undersgke dette har jeg studert selvpresentasjonen de ulike etatene fremmer pa sine nettsider,

samt at jeg har intervjuet respondenter fra de tre respektive etatene.

Kapittelet gjenspeiler pa mange mater utviklingen i avhandlingen fra begynnelse til slutt. Etter
at tema og problemstilling er klarlagt, er det avgjarende a beslutte hvilken metodisk
tilnserming og hvilke konkrete datainnsamlingsteknikker som skal benyttes for a belyse
problemstillingen. Dette betyr at jeg na kortfattet vil belyse elementer ved den kvalitative
forskningsmetode, samt presentere de teknikker jeg har anvendt for & samle inn og tolke
dataene. Kapittelet vil avslutningsvis vurdere avhandlingens styrker og svakheter i forhold til

validitet, reliabilitet og overfarbarhet.

2.2 Valg av metode

Mehmet Mehmetoglu skriver at ”metode er maten en gar frem for a lgse et problem. Dette
gjelder ogsa nar vi skal belyse en problemstilling innen samfunnsvitenskapen” (Mehmetoglu,
2004:9). Det kan derfor med god grunn hevdes at metode er det viktigste en forsker bar gjgre
seg kjent med i det han/hun skal gjennomfare en studie. Vi skiller gjerne mellom to
hovedkategorier av metodevalg, den kvalitative og den kvantitative metoden.
Hovedforskjellen mellom disse ligger i at det i all hovedsak er enklere a tallfeste resultater fra
en kvantitativ metode. Der en kvantitativ forskningsmetode pa mange mater teller opp
fenomener og dermed kartlegger dets utbredelse, tar kvalitativ metode sikte pa a fa frem
fyldige beskrivelser, ofte sa detaljert og nyansert som mulig (Johannesen, Tufte og
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Kristoffersen, 2007). Jeg har i liten grad samlet inn data som kan behandles statistisk, noe
som impliserer at opplegget har et kvalitativt preg. Interessen dreier seg i s mate mer om det
spesielle eller seregne heller enn det representative. Nar det gjelder innsamlingen av data kan
disse deles inn i to hovedkategorier; innsamling av primardata og innsamling av
sekundeerdata. Under en kvantitativ design regnes spgrreskjema i all hovedsak som
primardata. Arsrapporter, regnskaper, statistikker, tidligere undersgkelser og andre former for
data som samles inn i stgrre databaser regnes derimot som sekunderdata. Innenfor den
kvalitative metoden er intervju og observasjon eksempler pa primzrdata, mens kildegransking
av bgker, artikler og ulike tekster er gode eksempler pa sekundzrdata (Halvorsen, 2008).
Synovates profilundersgkelse og de rapportene jeg henviser til er slik sett sekundardata, mens
de intervjuene jeg har gjennomfart og personlig samlet inn, vil veere & betrakte som
primerdata. Synovates profilundersgkelse for 2010 og 2011 fglger denne oppgaven som
vedlegg A og B.

Siden bade kvalitative og kvantitative metoder kan sies & ha sine styrker og svakheter, vil det
ofte veere hensiktsmessig og kombinere disse metodene, sakalt metodetriangulering. Bruk av
metodetriangulering vil ofte kunne bidra til gkt innsyn ved at man far belyst temaet fra flere
ulike innfallsvinkler. Dersom begge metodene kommer frem til samme konklusjon vil dette
ogsa vaere med pa a gke gyldigheten av resultatet (Halvorsen, 2008). Til tross for dette har jeg
kun valgt & benytte meg av en kvalitativ forskningsmetode. Dette fordi problemstillingen min
ikke tar utgangspunkt i a si noe om omfanget av omdgmmehandtering, men heller gar i
dybden og forklarer hvordan det arbeides med omdgmme i offentlig sektor, samt fa en

forstaelse av om omdgmmestrategiene synes virksomhetsspesifikke.

En viktig malsetting ved den kvalitative tilnaermingen er a oppna forstaelse av sosiale
fenomener. Fortolkning har derfor serlig stor betydning i kvalitativ forskning. Denne
tilnermingen anser jeg, i tillegg til allerede nevnte grunner, som hensiktsmessig fordi den er
med pa a gjare avstanden mellom meg som forsker og mine informanter sa liten som mulig.
Kvalitativ metode kjennetegnes av a veere apen og fleksibel, noe som vil lette tilgangen til de
opplysninger jeg behgver. Samtidig apner denne tilnaermingen for at jeg som forsker kan
gjere endringer underveis i prosessen pa bakgrunn av den informasjonen informantene gir
(Thagaard, 2009).
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2.3 Forskningsdesign

Jeg gnsker som sagt a studere hvordan omdgmmehandtering kommer til uttrykk i et utvalg
offentlige virksomheter. Synovates arlige profilundersgkelse er utgangspunktet for valg av
etater, og jeg vil gjgre en analyse av om virksomhetsart ser ut til & pavirke den relative
plasseringen pa slike rangeringer. Samtidig har jeg som mal og komme med et bidrag til
hvordan kritiske omdgmmerangeringer kan vaere med pa a pavirke organisasjonens ansatte.

Pa bakgrunn av dette utarbeidet jeg falgende problemstilling:

Hvordan arbeider offentlige organisasjoner med a skape et godt omdgmme, og hvilken rolle

spiller virksomhetsart for deres omdgmmestrategi?

Pa bakgrunn av den overordnede problemstillingen har jeg utledet fem mer operative

forskningsspgrsmal:
- Hvordan arbeider hver av etatene med eget omdgmme?
- Hvordan begrunner de valg av omdemmestrategi?
- Hvilke utfordringer mgter de pa under det omdgmmeskapende arbeidet?

- Har utfordringene sammenheng med virksomhetens art eller synes ulike virksomheter

a mgte pa de samme utfordringene?

- Har omdgmmerangeringene noen innvirkning pa etatenes ansatte og deres
jobbtilfredshet?

2.4 Datainnsamling

Mehmetoglu skriver at datainnsamlingen antakeligvis er den mest utfordrende og mest
kritiske fasen for kvalitative forskningsprosjekter. Dersom forskeren mangler data, finnes det
ikke noe a analysere, og de aktiviteter en forsker foretar seg i datainnsamlingsfasen bgr derfor
designes pa en mate som gjer at forskeren skaffer seg alle ngdvendige data for sin studie
(Mehmetoglu, 2004). Datainnsamlingen for denne oppgaven er todelt; en kombinasjon av
dokumentanalyse og intervju. For a kunne gi svar pa problemstillingen har jeg veert avhengig
av den informasjonen som har fremkommet gjennom intervju. En viktig malsetting med det

kvalitative intervjuet er a ga i dybden pa de temaer det er gnskelig a fa informasjon om.
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Dokumentanalyse av blant annet arsmeldinger, samt studier av etatens egne nettsider har veert
en viktig kilde for & betrakte og forsta deres selvpresentasjon. Ifalge Repstad kan kombinering
av ulike innsamlingsmetoder gi et bredere datagrunnlag, og en mer holdbar basis for tolkning
(Repstad, 1989). Denne kombinasjonen gir meg ogsa stgrre grunnlag for a kunne vurdere
kildenes validitet. Gjennom dokumentanalysen undersgkte jeg om etatene hadde arbeidet med
omdgmme, og i sa fall pa hvilken mate. Jeg tok utgangspunkt i etatenes

arsmeldinger/arsrapport fra 2010 og 2011, pressemeldinger og hjemmesider.

2.4.1 Dokumentanalyse

Ifalge Thagaard har dokumentanalyse en lang tradisjon i kvalitativ forskning, og har blant
annet veert et viktig redskap for sosiologiens klassikere. Dokumentanalyse skiller seg fra data
som forskeren har samlet inn i felten ved a vere skrevet for et annet formal enn det han/hun
skal bruke dokumentene til. Ut fra dokumentene kan forskeren registrere data som er relevant
i forhold til studiens problemstilling. Fordelen med dette vil blant annet veere at forskeren, i
dette tilfellet jeg, ikke har noen innflytelse pa tekstens utforming (Thagaard, 2009). | denne
studien var det farst og fremst snakk om 4 lete etter eventuelle omdgmmestrategier og
omdgmmemal. Dernest benyttet jeg ogsa dokumentene for a skape et inntrykk av hvilken
identitet etatene forsgkte & tegne av seg selv. Hvilke visjoner hadde etatene? Hvilke verdier
baserte de seg pa, og syntes disse a prege arbeidet deres i serlig grad? Dette ga meg mye
relevant informasjon om hvem etatene var og hvilke prioriteringsomrader de hadde hatt de
siste arene. En av fordelene med dokumentanalysen var at de ulike tekstene gjorde at studiens
problemstilling ble belyst i gkende grad, samtidig som forstaelsen og relevansen av andre

tekster ble klarere.

| prosessen med dokumentanalyse er det viktig a veere kildekritisk. Jeg ma tenke kritisk
gjennom hvilken funksjon og intensjon som ligger bak de dokumentene jeg tar for meg. Dette
vil bare veere en del av den kritiske prosessen. Hva har forfatteren tenkt til & oppna med de
skriftlige dokumentene, og hvordan kan motivene tenkes a ha pavirket fremstillingen? Ikke
bare idyllisering, men ogsa svartmaling kan vaere taktisk motivert. Etatene vil selvfglgelig
fremstille seg selv positivt som virksomheter, bade ovenfor samfunnet generelt, men kanskije
spesielt overfor bevilgende myndigheter. Pa bakgrunn av dette ma jeg ta utgangspunkt i at den
informasjonen jeg finner pa deres hjemmesider vil kunne ha en positiv skjevhet eller bias
(Christensen, Jerdal, Mgen, Solvang og Syltevik, 1998). En annen ulempe med analyse av
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sekundzerlitteratur er manglende kontekstuell forstaelse hos forskeren. De dokumentene

forskeren tar for seg kan for eksempel veere forfattet for a gi et bestemt bilde av en aktuell
situasjon og forskeren gar dermed glipp av viktige opplysninger. For & oppna et helhetlig
bilde av omdgmmefenomenet vil det derfor veere nyttig a supplere dokumentanalyse med

andre metoder, for eksempel intervju (Grgnmo, 2004).

2.4.2 Semistrukturert intervjuguide

| tillegg til dataanalyse har jeg benyttet semistrukturert intervju for & besvare denne
avhandlingens problemstilling. Denne innsamlingsmetoden inneberer at registrering av svar
pa forskerens sparsmal utgjer dataene (Johannesen et al., 2007). Intervjuguiden ble utarbeidet
som en operasjonalisering av, og en forlengelse til mine forskningssparsmal. Oversikt over
hvilke spgrsmal som ble stilt falger denne oppgaven som vedlegg C. Sparsmalene ble
formulert og stilt pa en mate som gjorde at informantene selv matte utforme svarene. Dette er
en metode som gir meg som forsker mulighet til & fange opp nyanser i besvarelsene. Som
kvalitativ forsker var jeg mer interessert i a lytte til informantenes svar, deres oppfatninger,
enn a tvinge svarene pa dem. Pa den andre siden apner denne typen intervjuer for at jeg som
forsker ogsa kan fa en del irrelevant informasjon. Men ved a utforme en god intervjuguide vil
jeg forsgke a styre intervjuene i den retningen som i stgrst mulig grad gir meg relevante data.
Dette betyr at jeg valgte a benytte den, ifalge Thagaard, mest brukte fremgangsmaten innenfor
kvalitative intervjuer, nemlig delvis strukturert intervjuguide (Thagaard, 2009). | en slik type
intervjuguide er tema i tillegg til en god del av sparsmalene formulert pa forhand. Det ma sies
a ha veert essensielt for meg i denne oppgaven, siden svarene fra de ulike etatene matte veere
sammenlignbare. Dette var en forutsetning for at jeg senere skulle kunne svare pa
problemstillingen min. Samtidig apnet delvis strukturert intervju for at jeg kunne falge

informantenes fortelling, blant annet ved & velge rekkefalgen pa spgrsmalene.

2.5 Gjennomfgring av intervju

Far innsamling av de empiriske dataene kunne finne sted matte jeg ta kontakt med de tre
etatene med en forespgrsel om & fa intervjue informanter fra deres etat. Her forklarte jeg
hvilken type oppgave jeg hadde som mal & skrive, og at jeg derfor hadde behov for data
utover det som ble fremmet gjennom deres arsmeldinger og hjemmesider. Jeg spurte om a fa

intervjue en av organisasjonens ansatte som hadde omdgmmehandtering/-spgrsmal som
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arbeidsfelt samt en ansatt som kjente etaten godt og som derfor kunne gi meg utfyllende

informasjon.

| forkant av intervjuene utarbeidet jeg en intervjuguide som fungerte som mal under
intervjuet. Denne guiden bestod av relevante spagrsmal knyttet til hvordan deres etat arbeidet
med omdgmme, samt hvordan de mente rangering pa omdgmmemalinger pavirket egne
ansatte. Thagaard skriver at intervjuundersgkelser er en sarlig velegnet metode for a fa
informasjon om hvordan informanten opplever og forstar sine omgivelser (Thagaard, 2009).
For & kunne besvare avhandlingens problemstilling, vil det veere avgjerende for meg a fa
tilgang til informantenes opplevelse av Jernbaneverket, Meteorologisk institutt og Difi som
arbeidsplass, hvordan de vurderer egen tilfredshet og tilhgrighet, samt hvordan de selv hevder
a bli pavirket av de omdgmmerangeringer. Dette er individuelle og subjektive forhold som
preges av den enkeltes syn, forstaelse og erfaringer. Intervju vil derfor vaere den teknikken
som i best grad synliggjer slike forhold, ved at jeg som forsker kan tilpasse

intervjusituasjonen til den enkelte informant.

Jeg valgte pa forhand a sette meg inn i relevant litteratur pa omradet, samt en gjennomgang av
avisartikler som ga meg et innblikk i ndveerende forhold hos de enkelte etatene. Dette fgltes
som viktig forkunnskap for a utforme de tema og spersmal som ble tatt opp i intervjuene,

samt med et hap om at informantene da opplevde spgrsmalene som relevante.

2.5.1 Utvelgelse av informanter

Ved & intervjue ansatte som hadde omdgmmehandtering i egen etat som en av sine
arbeidsoppgaver ga det meg et dypere innblikk i hvordan etaten arbeidet med saken, enn om
jeg kun hadde studert tekster. Utvalget av informanter bestar av ansatte i Meteorologisk
institutt, Jernbaneverket og Difi. Jeg spurte som allerede nevnt om & fa intervjue ansatte som
var mest mulig relevante for oppgavens problemstilling. Denne maten a velge ut informanter
pa kalles i metodelitteraturen for strategisk utvelging. Johannesen et al. skriver at malet med
strategisk utvelgelse av informanter i kvalitative undersgkelser ikke er representativitet, men
hensiktsmessighet og bygger pa at forskeren pa forhand har bestemt seg for hvilken
malgruppe forskningen skal rette seg mot for a samle ngdvendige data (Johannessen et al.,
2007). Utvelgelsen av informanter er med andre ord ikke tilfeldig, men gjort pa bakgrunn av
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informantenes stilling og ansvarsomrade i etatene og kan derfor sies a vaere kriteriebasert.
Som begrepet henspeiler, handler kriteriebasert utvelging om a velge informanter som
oppfyller spesielle kriterier. | dette tilfelle var kriteriet at informantene hadde
omdgmmehandtering som en av sine arbeidsoppgaver. ”Yrkestittelen” til informantene mine
var ikke de samme, men de tre ”hovedinformantene” jobbet alle med omdgmmespgrsmal
bade internt og eksternt og var alle en del av en stgrre avdeling bestaende av
kommunikasjons- og informasjonsmedarbeidere. Da datamaterialet i denne studien i stor grad
baserer seg pa intervjuer, er en merknad om referanser til disse pa sin plass. Nar det i denne
oppgaven refereres til intervju vil den aktuelle personen omtales med yrkestittel. Dette er

basert pa antakelsen om at det er personens stilling som er interessant for leseren.

Utvalget bestar av fire informanter, tre kvinner og en mann. Fire informanter kan virke litt
merkelig i og med at avhandlingen tar for seg tre enheter. | utgangspunktet gnsket jeg a
intervjue en ansatt i kommunikasjons-/ informasjonsavdelingen til de respektive etatene, samt
en annen ansatt som kjente organisasjonen godt. Hos den farste etaten jeg besakte,
Meteorologisk institutt, gjorde jeg dette. Der fikk jeg intervjue bade direktaren for strategi og
samfunnskontakt, samt personalsjefen. Det var givende og ga meg mye informasjon. Nar det
gjaldt & finne ut hvordan etatene arbeidet med omdgmmehandtering og hvilke utfordringer
dette bad pa, ble svarene stort sett de samme fra begge informantene, sett bort ifra at den
’kommunikasjonsansatte” hadde gjort seg opp enna flere tanker omkring
omdgmmehandtering. Pa forhand hadde jeg tenkt at informanten som ikke arbeidet med
kommunikasjon/omdgmme og dermed ikke satt pa fremtredelseskunnskapen ville kunne gi
meg mer de ansattes syn pa omdgmmerangeringer og tanker omkring ledelsens
omdgmmearbeid. Intervjuene med henholdsvis pressesjefen (i JBV), strategi- og
samfunnskontakten (hos Meteorologisk institutt) og kommunikasjonsdirekteren (hos Difi) ga
meg imidlertid en fglelse av den “usminkede sannhet”. Mitt inntrykk gjennom intervjuene var
at informantene fortalte a&rlig om bade positive og negative sider ved
omdgmmeundersgkelser, men ikke minst om eget omdgmmearbeid. Jeg innsa ogsa at det &
intervjue en ansatt i tillegg til den “omdgmmeansatte” hos hver av etatene kun ville gi meg et
begrenset og subjektivt inntrykk av hvilke fglelser de ansatte hadde omkring
omdgmmehandtering/-undersgkelser. Alle de tre etatene denne oppgaven tar for seg driver sin
virksomhet fra ulikt hold, med arbeidsplasser spredt rundt omkring i landet. A tro at en ansatt
kan si mye om alle” ansattes fglelser med tanke pa etatens omdgmme ville derfor veert lite

trolig. Etatene bestar samtidig av flere ulike profesjonsgrupper. Skulle jeg hatt et mer
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representativt utvalg informanter i forhold til generalisering matte minst alle
profesjonsgruppene og ansatte fra alle etatenes ulike lokaliteter veert representert. Dette ble for
tidkrevende for min mastergradsavhandling, da jeg i tillegg til de nevnte intervjuene ogsa har
studert etatenes selvpresentasjoner i form av nettsider, arsmeldinger og lignende. Dette viser
hvordan jeg gjennom oppgaven valgte & benytte meg av en av fordelene ved den kvalitative
forskningsmetoden, nemlig muligheten til & gjgre endringer og tilpasninger underveis i
datainnsamlingsprosessen. De data som gjennom oppgaven blir redegjort for, om ansatte og
hvordan omdgmmesamfunnet trolig pavirker dem i sin arbeidshverdag, baserer seg derfor pa
et lite utvalg og representerer som jeg skal komme tilbake til noen problemer i forhold
generalisering. De ma derfor anses som et bidrag pa veien i forhold til hva man trolig vil finne

dersom man studerer fenomenet na&rmere.

Denne avhandlingens informanter besitter primaert ”framtredelseskunnskapen”, heller enn de i
etatene som er ansvarlige byrakrater med substanskunnskapen. Informantene vet derfor
hvordan budskap skal utformes og ”pakkes inn” blant annet for & besgrge omdgmmet. Dette
kan pa den ene siden veere med pa & pavirke og gi materialet mitt en positiv bias. Pa den andre
siden var det hvordan etatene arbeidet med omdegmme jeg var interessert i, a prate med de
som arbeidet med kommunikasjon var derfor hensiktsmessig for a fa tak i denne

’kunnskapen”.

Intervjuene ble gjennomfart i perioden desember 2011 - juni 2012 og hadde en varighet pa 35
til 55 minutter. Disse foregikk pa tomannshand som samtale mellom informant og forsker. For
at informantene skulle fgle seg mest mulig trygge og komfortable i intervjusituasjonen lot jeg
dem bestemme hvor intervjuene skulle gjennomfares. Det ble til at intervjuene ble gjort i
etatenes egne lokaler, i kontorer og materom. Her fikk vi uten unntak sitte uforstyrret og jeg
hadde dermed gode forutsetninger for at svarmaterialet skulle bli sa dpent og utfyllende som
mulig. Intervjuene ble tatt opp pa band. Dette synes jeg var en stor fordel da jeg som forsker
kunne konsentrere meg om samtalene med informanten underveis i intervjuet, samt at jeg har
hatt muligheten til & lytte til svarene i etterkant. Intervjuguidene fungerte greit og mange av
informantene svarte gjerne pa flere sparsmal av gangen uten selv a veere klar over dette. Min

opplevelse var at det stort sett var god flyt i samtalene.
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2.6 Reliabilitet, validitet og overfgrbarhet

Reliabilitet, validitet og overfgrbarhet er kjente begreper innenfor metodelaeren. De sier alle
noe om kvaliteten pa de dataene studien benytter seg av. Under dette punktet vurderes ulike

dilemmaer i forhold til disse begrepene sett opp mot den aktuelle undersgkelsen.

2.6.1 Reliabilitet

Begrepet reliabilitet beskriver analysens palitelighet. Det betyr at studien vurderes i forhold til
om den gir inntrykk av at forskningen er utfgrt pa en palitelig og tillitsvekkende mate.
Kjernen i dette dreier seg om hvorvidt man kan stole pa resultatene i undersgkelsene og
dermed ogsa om en maling vil gi samme resultat dersom den gjennomfares flere ganger.
Grunnlaget for @ male reliabilitet vurderes som sterkere i en kvantitativ enn i en kvalitativ
undersgkelse, da det vil vaere vanskelig for utenforstaende a kontrollere de funn som gjeres i
kvalitative studier. | kvalitative studier er maleinstrumentet vanligvis den aktuelle forskeren,
og to instrumenter er derfor ikke like. Intervjuer basert pa semistrukturerte intervjuguider vil
falle ulikt ut fordi akterer er forskjellige, tross for at man pa forhand har blitt enige om & se pa
samme tema. Pa bakgrunn av dette har man i flere kvalitative undersgkelser heller vurdert
datas bekreftbarhet, det vil si om forskerens funn og resultater kan bekreftes av annen
forskning (Thagaard, 2009). Nar det gjelder avhandlingens palitelighet, er det verdt a merke at
de sitater jeg har presentert samsvarer med den konteksten respondenten avga svaret sitt i.
Dette tilsier at informantene bgr kunne kjenne seg igjen i sine sitater selv om jeg har foretatt
enkelte “sprakrengjaringer”. Da det er jeg som har redigert intervjuene vil det materialet som
her presenteres veere bestemt av min subjektive oppfatning. I den sammenheng vil det veere
grunnlag for metodiske innvendinger i forhold til avhandlingens reliabilitet. Pa den andre
siden vil omfanget av intervjudata gjgre det hensiktslgst a presentere alt som ble sagt. Gitt
idealet om etterpragvbarhet, samt de utfordringer som knytter seg til dette i kvalitative
undersgkelser, er det i den forestaende undersgkelsen lagt vekt pa god dokumentasjon,
apenhet og innsyn. Gir man innsyn, gir man samtidig andre muligheten til & betrakte
resultatene kritisk og selv kunne vurdere hvorvidt de stoler pa de benyttede metodene. Dette
er ogsa bakgrunnen for at kapittelet om design og metode blir sapass grundig behandlet i

denne avhandlingen.
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2.6.2 Validitet

Begrepet validitet kan omskrives med gyldighet eller relevans. Kjernen i begrepet er at man
gjennom sin undersgkelse ma male det man har til hensikt & male. De valgte variablene ma
altsa reflektere det teoretiske begrepet man gnsker & male. For & imgtekomme kravet om
validitet, ble intervjuguiden utformet som en operasjonalisering av problemstillingen. En
viktig malsetting ved kvalitativ forskning er som sagt a oppna en forstaelse av fenomenet man
studerer, noe som innebarer at forskningen ogsa bringer med seg elementer av tolking
(Thagaard, 2009). Pa bakgrunn av en slik forstaelse kan vi presisere ved a si at validiteten til
prosjektet handler om hvorvidt de tolkninger jeg som forsker har gjort er gyldig i forhold il
den virkeligheten jeg har studert.

2.6.3 Overfgrbarhet

Jacobsen (2005) hevder at den kvalitative tilneermingen har hgy begrepsgyldighet fordi det er
de som undersegkes som i stor grad definerer den “riktige forstaelsen”. Men kan disse

informantene veaere representative for andre enn seg selv? Det som beskrives som styrken hos
den kvalitativt orienterte modellen, blir na et generaliseringsproblem. Det oppstar problemer

med den eksterne gyldigheten.

Overfgrbarhet handler om i hvilken grad prosjektets tolkninger har relevans og sammenheng
ogsa i andre situasjoner, ikke bare innenfor det gitte prosjektets rammer (Thagaard, 2009).
Det lave antallet enheter i denne undersgkelsen, kun tre, innebeerer at jeg ikke med sikkerhet
kan si noe om egenskaper ved andre enheter enn akkurat de jeg har studert. Sa lenge studien
tar for seg et fatall enheter medfarer dette at jeg vanskelig kan finne data som er
allmenngyldige, samt at generalisering ikke vil kunne finne sted. Data fra et lavt antall enheter
kan vurderes som for avgrenset og spesielle til a skape grunnlag for overfgrbarhet. | den
aktuelle undersgkelsen er de fire informantene trukket gjennom et strategisk utvalg. Tre
statsetater kan ikke sies a representere offentlige virksomheter i sin alminnelighet, men
avhandlingens strategiske utvalg markerer og et bevisst utvalg. Det blir med argumentasjonen
ovenfor vanskelig & hevde at disse informantene er representative for en starre populasjon, det
vil si for alle offentlige etater eller for alle ansatte i offentlig sektor. Pa den andre siden er det
bevisste utvalget med pa a fa frem bredden av offentlige etater, da det er lagt vekt pa a velge

etater med sardeles ulike arbeidsoppgaver. | sa mate kan variasjonen i etatstyper utnyttes for
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a kaste lys over omdgmmestrategier hos offentlige etater, samtidig som det bevisste utvalget

er et inntak til & drgfte rekkevidden av omdgmmeoppskriften.

Avhandlingen har blant annet sett pa; i hvilken grad virksomhetsart pavirker etatens
omdgmme. Dersom alle virksomhetsarter skulle inngatt, matte mange av etatene inngatt i
studien, noe som vanskelig ville latt seg gjennomfgre innenfor rammene av en
masteroppgave. Jakobsen hevder at resultater fra kvalitative undersgkelser ofte vil veere
knyttet til en bestemt kontekst, noe som taler mot for sterk grad av generalisering, men
understreker pa den andre siden at dersom flere studier paviser liknende funn, kan vi til en
viss grad pasta at fenomenet kan generaliseres til en stgrre populasjon (Jacobsen, 2005). Min
avhandling kan derfor betraktes som et av flere bidrag i forhold til om, og i sa fall pa hvilken
mate det arbeides med omdemme i offentlige virksomheter. Tross i usikkerheten i forhold til
overfarbarhet i denne avhandling, tror jeg studien kan si noe om likheter og ulikheter mellom
de tre etatene, og det vil forhapentligvis ogsa vaere mulig & trekke enkelte generelle
konklusjoner ut av oppgaven. Det finnes imidlertid flere former for overfagrbarhet. | forhold til
min studie vil “analytisk generalisering” veere den mest relevante. Analytisk generalisering er
generalisering mot teori, og baserer seg pa en vurdering av hvorvidt oppgavens funn kan
brukes som veiledning for hva som kan skje i en annen sammenheng. Analytisk
generalisering vil gjagre overfagring delvis mulig ved at mine data analyseres i forhold til

etablert teori, blant annet organisasjonsteori.
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3. TEORETISKE PERSPEKTIVER

Jeg vil na presentere den teorien jeg har tenkt a benytte meg av for a belyse ulike sider ved
omdgmmehandteringen til et utvalg offentlige virksomheter, det instrumentelle og det
institusjonelle perspektivet. To perspektiver med sardeles lange tradisjoner innenfor faget
administrasjon- og organisasjonsvitenskap. Teoretiske perspektiver gjar oss i stand til &
betrakte og forsta fenomener pa ulikt vis. Hvert av perspektivene jeg na vil presentere
inneholder noen grunnleggende antakelser om virkeligheten. De fenomener; her
omdgmmehandtering, man velger a studere kan senere tolkes i lys av disse. Perspektivene
griper enkelte aspekter av virkeligheten og nedtoner andre nar det kommer til variablenes
forklaringskraft. Hvert perspektiv rendyrker noen forhold og utelater fglgelig andre. Dette
gjer at bruk av ulike perspektiver kan bidra til en bredere og dypere forstaelse av et fenomen.
Perspektivene kan brukes for & utfylle hverandre, og trenger ikke ngdvendigvis betraktes som

gjensidig utelukkende (Christensen et al., 2004).

3.1 Det instrumentelle perspektivet

I det instrumentelle perspektivet betrakter man organisasjoner som redskap eller verktay for
effektiv maloppnaelse. Perspektivet er ogsa kjent fra faglitteraturen under andre benevnelser
som rasjonelt perspektiv, reformperspektiv og verktgyperspektiv (Rgvik 1998; Brunsson og
Olsen 1990). Dette redskapet, organisasjonen, star til disposisjon for lederne. Den
underliggende ideen er at organisasjoner er redskaper for effektiv frembringelse av ”output”,
det vil si vedtak, varer, tiltak og tjenester. En offentlig organisasjon er altsa ut fra denne
synsvinkelen kun et redskap til & utfgre viktige samfunnsoppgaver (Christensen et al., 2004).
Deres legitimitet og ikke minst muligheten for a overleve er derfor ulgselig knyttet til
hvorvidt organisasjonen evner a veere effektiv. Det betyr at organisasjoner legitimerer sin
eksistens gjennom handling (Christensen og Laegreid 2002a:21). Et viktig redskap er i sa mate
planmessig organisasjonsutforming. Sett fra et slikt perspektiv kan en organisasjon derfor
designes og redesignes alt etter hva man til en hver tid gnsker a oppna (Revik, 1998). Dette
betyr at det instrumentelle perspektivet betrakter ledelsens rolle som viktigst, der toppledelsen
fastsetter strategiske mal. Hos offentlige etater vil dette se noe annerledes ut, da det er den

politiske ledelsen som skal vedta og veere ansvarlig for etatens malsetting og maloppfyllelse,
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mens det administrative lederskapet skal fortolke og iverksette disse malene (Byrkjeflot,
2011).

Det er mange toneangivende tradisjoner som ser pa organisasjoner som instrumenter. En av
de mest kjente og som det derfor er pa sin plass & fremheve er Max Weber og hans analyser
av byrakratiet som organisasjonsform. Omtrent pa samme tid som Weber analyserte den
byrakratiske organisasjonsformen ble det i USA utviklet et vitenskapelig syn pa effektive
organisasjonsformer og arbeidsteknikker, seerlig gjennom arbeidet til ingenigren Fredrick W.
Taylor. Tradisjonen har senere blitt benevnt ”Scientific Management” eller taylorismen. |
tillegg til Weber og Taylor har ogsa teoriene om Administrative Management og
Administrative Behaviour veert viktige bidrag i utviklingen av det instrumentelle perspektivet
(Christensen et al., 2004). Felles for disse teoriene er at de fokuserer pa allmenngyldige
prinsipper om hvordan styre en organisasjon gjennom formell struktur, spesialisering av

organisasjonsmedlemmer og koordinering.

Ifglge det instrumentelle perspektivet fattes beslutninger pa bakgrunn av gnskede og
forventede effekter. Rasjonaliteten er nedfelt i den formelle organisasjonsstrukturen, og man
snakker derfor ofte om en strukturell-instrumentell tilneerming. Den formelle
organisasjonsstrukturen legger begrensninger pa den enkeltes handlingsalternativer og
frembringer kapasitet til & oppfylle bestemte mal og verdier. Denne oppfatningen er i
overenstemmelse med Webers byrakratiske organisasjonsform, med sterke innslag av
hierarki, arbeidsdeling og rutiner. Hvem som kan eller plikter & gjere hva pa vegne av
organisasjonen er med andre ord fastlagt gjennom formelle roller og posisjoner hos

organisasjonsmedlemmene (Christensen et al., 2004).

| det instrumentelle perspektivet er malene gitt utenfra eller formulert av lederne, og
diskusjonen gar derfor pa a finne frem til de beste virkemidlene for maloppnaelse. Dette
impliserer den handlingslogikken som ligger til grunn for perspektivet (Christensen et al.,
2004). Perspektivet bygger pa en konsekvenslogisk tankegang. Ledelsen har flere
frihetsgrader til & velge alternative organisasjonsformer, noe man likevel forsgker a gjere sa
rasjonelt som overhode mulig. Rasjonaliteten farer blant annet til at det ikke holder at
organisasjonsmedlemmene er passive mottakere som slapt felger de til enhver tid gjeldende

trender og organisasjonsmoter i omgivelsene, men pa bakgrunn av objektive og ektefadte
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problemer i egen organisasjon utfgrer problembetinget sgking og utforming av lgsninger.
Organisasjonen vil ifglge den instrumentelle tilneermingen utvikle seg som et resultat av nytte
og ngdvendighet (Ravik, 1998). Perspektivets konsekvenslogiske handlingsmotivator
forutsetter at individer farst og fremst handler nyttemaksimerende. Det inneberer at
handlingslogikken er basert pa en mal-middel-rasjonalitet, hvor man prgver a forutsi de
fremtidige konsekvensene av de handlingsalternativene man velger a ga for. Perspektivet
tillegger i sa mate ledere og medlemmer av organisasjonen store evner til rasjonell
kalkulasjon og korrekt vurdering av mal-middel sasmmenhenger (Christensen et al., 2004;
Christensen og Lagreid, 2002b).

Det instrumentelle perspektivet er klart modernistisk inspirert, i betydning preget av generell
utviklingsoptimisme og sterk rasjonalistisk orientering. Essensielt er den sterke troen pa
forandring og forbedring ved hjelp av organisasjoner som er kunnskapsrike og fornuftige, og
som innehar bade laeringsvilje samt lzeringsevne (Ravik, 1998). Endring vil ut fra et slikt
perspektiv finne sted som rasjonell tilpasning til nye mal og styringssignaler, men ogsa som
en folge av skiftende ytre krav (Christensen et al., 2004). En institusjonalisert
organisasjonsoppskrift, for eksempel omdgmmehandtering, fremstar i dette perspektivet kun
som et velpravd og finslipt verktgy ledelsen kan benytte seg av i det kontinuerlige arbeidet
med a gjere organisasjonen mer effektiv. Det ventes videre at en utbredt oppskrifts rykte som
godt verktay ikke er grunnet i tomme “skrytehistorier”. Det gode ryktet er derimot bygget pa
ngktern informasjon og dokumentert effekt fremkommet gjennom systematiske etterprgvinger
(Ravik, 1998).

Det rasjonelle aspektet innenfor verktayperspektivet inneholder ogsa en forestilling om
rasjonelle omgivelser. Det medfgrer at omgivelsene farst og fremst forholder seg til
organisasjonens produkter, og ikke maten disse er frembrakt pa. For offentlige etater
innebzrer ideen om rasjonelle omgivelser at borgerne farst og fremst forholder seg til og
bedemmer etatens “prestasjoner” i forhold til innholdet i deres vedtak og tiltak. Prestasjonene
vurderes ogsa utfra hvorvidt de representerer effektive lgsninger pa samfunnsoppgaver og
ikke minst om de blir iverksatt og oppnar tilsiktede effekter eller ikke. Et slikt perspektiv
hevder at befolkningen i mindre grad vil veere opptatt av strukturer, prosedyrer og de tekniske
arrangementer etaten benytter for a frembringe resultatet. Disse er kun hjelpemidler, det er

derimot resultatene som teller (Revik, 1992).
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3.2 Det institusjonelle perspektivet

Det viktigste kjennetegnet ved det institusjonelle perspektivet er vektleggingen av de sosialt
skapte konvensjoners betydning for forstaelsen av fenomener bade innenfor en organisasjon,
men ogsa mellom en organisasjon og omgivelsene (Ravik, 1992). Det sistnevnte gjelder
serlig innenfor nyinstitusjonell teori som oppgaven tar for seg i neste avsnitt. Det
institusjonelle perspektivet fokuserer pa at organisasjonen har verdi i seg selv (Christensen et
al., 2004).

Det institusjonelle perspektivet er apent for at organisasjoner har egne institusjonelle regler,
verdier og normer som gjer at de har en selvstendig innflytelse pa beslutningsatferden, og at
de ikke pa en enkel og uproblematisk mate tilpasser seg skiftende styringssignaler fra
organisasjonens ledelse. De formelle rammene fylles med verdier, og setter dermed de
uformelle strukturene i fokus (Christensen et al., 2004). Fasen der organisasjoner utvikler seg
fra & veere noe rent teknisk til a bli institusjoner med egne verdier og normer blir av Selznick
omtalt som institusjonaliseringsprosessen (Selznick, 1997). Et slikt syn betyr at alle
institusjoner er organisasjoner, men vi kan likevel ikke pasta at alle organisasjoner er

institusjonalisert og dermed er institusjoner (Christensen et al., 2004)

Perspektivet antar at akterene handler i trdd med en ”passende logikk” der noen
handlingsmanstre velges fremfor andre fordi disse “tas for gitt” for & vaere mer riktige. Det
betyr at organisasjonsmedlemmene handler ut ifra erfaringer om hva som har fungert ved
tidligere anledninger, eller hva som oppleves som rimelig og akseptabelt i det
handlingsmiljget organisasjonen fungerer innenfor. Sammenlignet med det instrumentelle
perspektivet er handlingslogikken mer fortidsrettet og bygger pa tradisjoner og gjentatte
erfaringer og hendelser. Disse har formet kollektive forventninger og gjeldende regler for hva
som er passende atferd. Organisasjonsmedlemmene blir pa denne maten sosialisert inn i den

passende og legitime tenke- og handlematen (Christensen et al., 2004).

Organisasjonens mal vil ifglge perspektivet utvikles internt, noe som farer til at politikk ogsa
handler om meningsdanning og det & oppdage mal. Mal oppdages underveis og utvikles
gradvis i en naturlig prosess hvor organisasjonen tilpasser seg indre og ytre press samtidig.

Mens det instrumentelle perspektivet fokuserer pa lederne som de sentrale aktgrene i en
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organisasjon, vektlegger den institusjonelle tilneermingen at en organisasjon rommer flere
betydningsfulle aktegrer. Den institusjonelle tilneermingen fremhever viktigheten av a
inkludere medarbeiderne, szrlig dersom organisasjonen star ovenfor en omstillings- eller
endringsprosess. | motsetning til det instrumentelle perspektivet, der organisasjonen styres
’top-down”, blir organisasjonen i det institusjonelle perspektivet i storre grad styrt ”bottom-
up”’. Med “bottom-up” menes at problemoppfatning vokser frem fra bunnen i1 organisasjonen.
Formelle mal vil pa den maten ikke ha stor betydning for organisasjonens adferd (Christensen
et al., 2004).

Det instrumentelle perspektivet pa sin side forventer a kunne finne frem til en beste lgsning pa
et problem. Den institusjonelle tilnermingen vektlegger derimot vanskeligheten med a finne
frem til denne beste lgsningen. Organisasjoner blir betraktet som komplekse, noe som i sin tur
gjer det vanskelig a finne frem til en enkel og kompatibel lgsning. Organisasjonen bestar av
bade det strukturelle, det rent tekniske og institusjonelle. Dette resulterer i at organisasjonen
er svaert kompleks, samt mindre fleksibel og tilpasningsdyktig overfor nye krav (Selznick,
1997).

Det institusjonelle perspektivet henter inspirasjon fra ulikt hold. Jeg vil szrlig trekke frem
Philip Selznick, siden organisasjonsidentitet star sentralt i denne oppgaven. Selznick (1957)
utviklet en organisatorisk tilnerming til identitet. Oppfatningen hans var at identiteten er naert
knyttet til organisasjonens kjernevirksomhet og pa den maten er vanskelig a skille fra den
historiske utviklingen til organisasjonen og til de unike seertrekkene ved den. Selznick tenkte
seg at det over tid vokser frem sterke institusjonsverdier som er med pa @ modellere maten de
ansatte tenker om seg selv og arbeidsplassen sin pa. Dette setter sitt preg blant annet pa
rutiner, arbeidsmetoder og strukturer og farer igjen til at arbeidstakerne i organisasjonen far
en folelse av tilhgrighet og mening. Nar dette har funnet sted over lengre tid, kan
organisasjonen bli betraktet som en institusjon med unik identitet/sjel som har utviklet seg ’av
seg selv”’ og som dermed ikke kan styres eller planlegges av ledelsen. Organisasjonen har med
andre ord blitt institusjonalisert, noe som inneberer a vaere noe mer enn “’bare” et
instrumentelt redskap. Legger vi en slik forstaelse til grunn, kan med andre ord ikke en
institusjonell organisasjon like enkelt bli endret eller byttet ut som et rent teknisk instrument
ville gjort (Christensen et al., 2004). De ansatte vil komme til & forsvare de rutiner,

arbeidsoppgaver, materiell, teknologi og det organisasjonen deres ellers star for.
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En annen konsekvens er at organisasjonen utvikler en institusjonell treghet som ledelsen ma ta
hensyn til ved eventuelle omorganiseringer. Reformer kan eksempelvis utfordre
organisasjonsidentiteten, noe som forklarer hvorfor mange reformer mater intern motstand og
tar lang tid & gjennomfare. Metaforisk sagt ma innfaring av nye organisasjonskonsepter
gjennomga to typer “kompatibilitetstester”. Den ene er av teknisk art, og handler om at den
nye tenkte lgsningen ma ta hgyde for kompleksiteten i arbeidsoppgaver. Den andre arten er
verdimessig og handler om at det nye konseptet ma samsvare med eksisterende verdier i
organisasjonen. Identiteten blir sdledes omdreiningspunktet for hva som er riktig a gjere
(Kvale og Weraas, 2006).

Det historiske og det kulturelle aspektet star sentralt i det institusjonelle perspektivet. Disse
aspektene legger faringer og begrensninger for en organisasjons videre handlingsalternativer.
Dette betyr at fornenveerende bestemmelser og veivalg vil styre organisasjonen i gitte
retninger og virke fgrende for hvilke handlingsalternativer og muligheter organisasjonen har i
fremtiden. Etablerte organisasjoner endrer seg derfor ikke hurtig og effektivt. VVidere mener
perspektivet at organisasjoner over tid vil utvikle karakteristiske organisasjonskulturer og
institusjonelle identiteter som tillegges egenverdi, som igjen vil veere med pa a forme deres
atferd i forbindelse med nye situasjoner og utfordringer. Dette er et tveegget sverd. Pa den ene
siden skaper en historisk fastsatt kultur, stabilitet og tyngde i de uformelle verdiene og
normene i en organisasjon. Samtidig kan det ogsa bidra til mindre fleksibilitet dersom
omgivelsene endrer seg raskt og det blir store gap mellom eksterne problemer og den indre
kulturen (Christensen et al., 2004).

Ut i fra en slik tilnerming, fremstar organisasjonsoppskrifter som meningsbeerende symboler.
De har fatt et meningsinnhold som strekker seg ut over a veere et redskap for effektiv
problemlgsning. De ma likevel ikke forstas som symboler pa hva som helst. De er
rasjonaliserte symboler. Det betyr en sterk vektlegging nar det gjelder a definere og &
fremstille dem som redskaper for effektivisering og modernisering. Argumentet fra
perspektivets tilnengere er at populare organisasjonsoppskrifter har fatt sin legitimitet og
spredningskraft gjennom at de har blitt symboler pa grunnleggende rasjonalistiske verdier i
det moderne samfunnet. Verdiene er blant annet fornuft, effektivitet, styring, demokrati og
vitenskapelighet. Pa den maten blir organisasjonsoppskriftene, symbolene, assosiert med

kontinuerlig fremskritt. Ved en slik tankegang knyttes symbolperspektivet opp mot det

% Hegskolen
i Lillehammer
Lillehammer University College



allerede omtalte verktoy-perspektivet” (instrumentell teori) pa en kompleks mate som kan
gjere det vanskelig & tenke seg oppskrifter for organisering som enten symboler eller effektive
verktgy (Christensen et al., 2004).

Innenfor det institusjonelle perspektivet skiller man gjerne mellom et kultur- og et
myteperspektiv. Kulturperspektivet fokuserer pa organisasjonskultur som avgjerende faktor
for gjennomfaring av reformprosesser og for effekter av reformer. | myteperspektivet gar man
ut fra at det i organisasjoners omgivelser eksisterer normer for hva som er gode
organisasjonslgsninger, og at organisasjoner forandrer seg i trad med disse mytene for &
framstd som moderne og effektive. De grunnleggende resonnementer er her klarest utformet
av nyinstitusjonalister: formelle organisasjoner befinner seq i institusjonelle omgivelser der de
konfronteres med sosialt skapte normer og konvensjoner for hvordan den enkelte organisasjon
til enhver tid bar veere utformet. Fokus legges altsa pa hvordan organisasjoner tilpasser seg
sine institusjonelle omgivelser. Det understrekes samtidig at institusjonelle omgivelser ikke
er naturgitte, objektive realiteter, men snarere samfunnsskapte fenomener (Christensen et al.,
2004).

3.2.1 Nyinstitusjonell teori/myteperspektivet

Nyinstitusjonell teori ogsa omtalt som myteperspektivet baserer seg pa et ngkkelresonnement
om at organisasjoner befinner seg i institusjonelle omgivelser, der de konfronteres med sosialt
skapte normer for hvordan de bgr vere utformet. Parsons var den farste til & uttrykke
forstaelsen om at organisasjoner ikke kan overleve ved kun & opptre effektivitetsorientert.
Utover dette ma organisasjonen ogsa sgke legitimitet i omgivelsene (Christensen et al., 2004).
Slike tanker videreutvikles blant annet hos Meyer og Rowan (1977). Forfatterne legger til
grunn et makroperspektiv og vektlegger at for & oppna aksept ma organisasjonene
anskueliggjare at de lever opp til fundamentale, vestlige modernitetsnormer om kontinuerlig
fremskritt, fornyelse og rasjonalitet (Ravik, 2009). Normene ma forsgkes inkorporert i
virksomheten, og ikke minst reflekteres utad til tross for at de ikke ngdvendigvis gjar etaten
mer effektiv (Christensen et al., 2004).

De institusjonelle normene kommer til uttrykk i et bredt repertoar av generelle ideer og mer
tydelige oppskrifter for hvordan moderne, tidsriktige og dermed legitime organisasjoner ber
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se ut; hvilke strukturelle komponenter de bgr benytte og hvilke prosedyrer og rutiner som
anses hensiktsmessige. Ravik kaller disse for standard organisasjonsoppskrifter (Rovik,
1998). De generelle ideene og det tidsriktige farer gjerne til at myter kan veere moter, altsa
organisasjonsideer alle (offentlige) organisasjoner “bare ma” adaptere innenfor en tidsperiode,
helt til de gar av moten og nye kommer til. Et spgrsmal som problematiseres innenfor
nyinstitusjonell teori er i hvor stor grad nye strukturer og prosedyrer frikobles fra
organisasjonsmedlemmenes daglige atferd (Meyer og Rowan, 1977). Bakgrunnen for dette er
blant annet at en virksomhet ifglge Brunsson (1989) kan skaffe seg legitimitet bade ved
snakk, beslutning og handling. Meyer og Rowan hevder at den formelle strukturen i mange
organisasjoner i overveiende grad reflekteres av mytene i de institusjonelle omgivelsene
heller, enn av de faktiske oppgavene. Det betyr at de rasjonaliserte mytene som skaper
mening og legitimerer organisasjonens utforming ikke alltid vil veere i samsvar med de krav
til styring og organisering som settes av den tekniske kjernen (Meyer og Rowan, 1977). De
gjeldende normene for god organisering varierer, men innenfor sin gyldighetsperiode fremstar

de som oppskrifter pa suksess (Rgvik, 1998).

Myter som moter kan ogsa vere en illustrasjon pa March og Olsens “garbage
can/seppelbette”-teori hvor lgsninger sgker problemer og ikke motsatt som antatt i en
instrumentell tilneerming (Christensen et al., 2004). Teorien tar utgangspunkt i sosial-
konstruktivisme hvor den sosiale virkeligheten hevdes a veere en menneskelig konstruksjon
som er skapt gjennom sosial interaksjon (Berger og Luckmann, 2000). March og Olsen
framhever at maten politiske institusjoner er organisert pa, har en betydelig og selvstendig
innvirkning pa utfallet av politiske prosesser. Over tid vil det utvikles normer, verdier,
holdninger, men ogsa regler som setter rammer for hva det er mulig a foreta seg innenfor en
organisasjon. Samtidig angir disse hvilke handlinger som synes passende i ulike situasjoner
gitt de rollene organisasjonen innehar. Dette omtales av forfatterne som the logic of
appropriateness” 0g stilles opp som en kontrast til den tradisjonelle organisasjonsteoriens
tendens til & betrakte handling 1 termer av the logic of consequensiality”. Dette innebaerer 1
en konkret handlingssituasjon at man heller enn a tenke pa hvordan man best mulig kan
maksimere egennytte, vil vurdere hva som vil vaere riktig a gjere, det vil si hvordan man best
mulig kan oppfylle de forventninger som er knyttet til den posisjonen man besitter (March og
Olsen, 1989).
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Det ”gammelinstitusjonelle” perspektivet forutsetter at organisasjonsidentiteten hos en
virksomhet er noe sveert unikt. Det stikk motsatte blir konklusjonen nar man legger til grunn
en nyinstitusjonell tankegang. Her antar man at organisasjoner blir mer og mer like hverandre,
i det minste pa overflaten. Dette er en prosess som av DiMaggio og Powell blir omtalt som
isomorfisme eller formlikhet. A signalisere at man er lik andre, alts& formlikhet, blir derfor et
viktig kriterium for & oppna legitimitet. Dersom en derimot praver a utvikle en seregen/unik
identitet vil dette bare sla tilbake pa virksomheten som i sa mate vil kunne bli ansett som
ineffektiv. Det som i utgangspunktet kunne sies a vaere subjektive idealer blir fordi de blir tatt
for gitt som gode, effektive og rasjonelle ideer, i sin tur betraktet som objektive realiteter. P4
den maten far de en sterk egenverdi som meningsbarende symboler som i sin tur virker
legitimerende for organisasjonen (Kvale og Weraas, 2006). Som vi forstar impliserer teorier
om institusjonelle omgivelser at prosesser knyttet til utforming av organisasjoner snarere bgr
forstas ut fra en mote-logikk, heller enn ut fra en effektivitetslogikk som var det gjeldende

innenfor det instrumentelle perspektivet.

Legitimitet er et sentralt begrep innenfor nyinstitusjonell teori, og samtidig er begrepet et
viktig aspekt i besvarelsen av denne oppgavens problemstilling. Suchman (1995) hevder
begrepet er for darlig utdypet og problematisert innenfor teoriretningen. Selv legger han til
grunn en bred definisjon av legitimitet ”a generalized perception or assumption that the
actions of an entity are desirable, proper, or appropriate within some socially constructed
systems of norms, values, belief, and definitions” (Suchman, 1995:574). Etter
litteraturgjennomgang deler Suchman legitimitet inn i tre kategorier. | tillegg til den kognitive
legitimiteten som er sentral innenfor nyinstitusjonell teori, trekker han ogsa frem normativ og
pragmatisk legitimitet. Kognitiv legitimitet bygger pa at enkelte organisasjoner eller sertrekk
ved organisasjoner “'tas for gitt”, og i sd mate er i samsvar med den forstaelsen vi na har av
institusjonell teori. Denne formen for legitimitet impliserer at organisasjonen ikke blir vurdert
ut fra om den er nyttig eller om aktivitetene ligger innenfor aksepterte normer, men etaten vil
anses legitim dersom den er tilpasset vare mentale bilder av virkeligheten. Normativ
legitimitet er derimot knyttet til om handlingene som utaves ligger innenfor aksepterte
normer. Ifglge Suchman kan denne typen legitimitet ha flere former. Pa den ene side kan den
veere knyttet til konsekvensene av organisasjonens handlinger og de teknikker og prosedyrer
som legges til grunn. Pa den andre siden kan den veere knyttet til de strukturer som er
etablerte eller ledernes personlighet eller karismatiske evner. Den siste formen for legitimitet,

pragmatisk legitimitet, er basert pa et nytteperspektiv. Organisasjoner blir i et slikt perspektiv
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oppfattet som legitime pa bakgrunn av at de antas & veere nyttige i samfunnsmaskineriet
(Suchman, 1995). Valstad (2011) papeker at dagens samfunn i gkende grad ma forstas i
forhold til Suchmans pragmatiske legitimitet, ettersom et output-orientert politisk system
leder innbyggerne til & sparre etter nytte, vekten legges i overveiende grad pa resultat og
mindre pa prosess. Selv sier Suchman at i forbindelse med endringer i offentlig sektor kan alle
tre formene for legitimitet opptre samtidig og pa den maten gke kompleksiteten i de

institusjonelle omgivelsene (Suchman, 1995).

De sosialt skapte normene i de institusjonelle omgivelsene kalles myter, derav
myteperspektivet. Mytene kan veere brede, i betydning av at de retter seg inn mot mange og
ulike typer organisasjoner og virksomheter. De kan ogsa vare smale, det vil si at de er mer
presise oppskrifter som retter seg mot enkelte typer virksomheter. Myter spres ofte raskt
gjennom imitasjon, og de kan tas inn i offentlige organisasjoner uten at de gir instrumentelle
effekter. I s mate fungerer de som et "utstillingsvindu” eller et overtrekk. De institusjonelle
omgivelsene er imidlertid ikke stabile. Normene for hvordan moderne organisasjoner bgr se ut
og hva de bgr holde pd med endres stadig. Dette farer til at enkelte organisasjoner opplever et

vedvarende hgyt endringstrykk og ustanselige forslag til nye reformer (Regvik, 1998).

Teoriretningen aktualiserer som vi har sett resonnementet om formlikhet i organisasjoner. Her
er det viktig & merke seg at til tross for at organisasjonen i det ytre er lik andre organisasjoner
trenger ngdvendigvis ikke det samme a gjelde for den indre aktiviteten. En organisasjon kan
nemlig holde sine formelle strukturer skilt fra kjerneprosessene. Fordelen er da at
organisasjonen kan klare & innfri kravene til effektivitet og legitimitet. Dette gjares ved at de
formelle strukturene primaert fungerer som legitimerende symboler, mens uformelle strukturer
styrer kjerneprosessene som er viktige for a innfri krav om effektivitet. Brunsson (1989)
papeker at maten organisasjoner kommuniserer verbalt om seg selv pa kan veere frikoblet fra
de faktiske forholdene. Hva som er organisasjonens egentlige identitet kan derfor ikke
bestemmes kun ved a observere virksomhetens selvrepresentasjon. Brunsson hevder dette er
tilfelle seerlig for offentlige virksomheter, og utarter seg som dilemmaer fordi etatene samtidig
skal fremsta bade som effektive handlingsorganisasjoner og legitime politiske institusjoner.
Pa den maten oppstar det en konflikt mellom de institusjonelle og de tekniske kravene.
Tilsvarende hevdes av Meyer og Rowan, som utvider resonnementet til Brunsson ved a hevde

at de institusjonaliserte mytene i seg selv kan vere inkonsistente. En organisasjons
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interessegrupper er ofte mange og ulike, og setter derav ulike krav til organisasjonens struktur
og prosedyrer. Som et svar pa dette ma organisasjonen forsgke a speile inkonsistente normer,
det vil si gi forskjellige bilder av seg selv til de forskjellige interessegruppene.
Nyinstitusjonalismen aktualiserer med andre ord spegrsmalet om identitet er noe essensielt
eller om det kun er dreier seg om image eller overflate (Kvale og Weaeraas, 2006). Rgvik er av
de som er skeptiske til dekoblingsresonnementet. Han argumenterer for at organisasjoner
slettes ikke gnsker a veere i en tilstand av schizofreni, der organisasjonen symboliserer noe
ovenfor omverden, men gjer noe helt annet. For a bli klar over hva som faktisk skjer, mener
Ravik, at en i stedet bar se neermere pa hvilke prosesser som foregdr internt i organisasjonen
etter at en organisasjonsoppskrift er adoptert. Hvordan organisasjonsoppskrifter omsettes i
virksomheter blir dermed et viktig aspekt. A omsette vil si & tilpasse oppskriften til
institusjonsspesifikke forhold i en prosess der bade oppskriften og organisasjonen kan endres
underveis. Med andre ord som et resultat av at organisasjonen markerer sin identitet.
Adoptering av organisasjonsoppskrifter kan derfor, ifalge Ravik, fremstd som en genuin
identitetsutvikling der en ikke forsgker a manipulere med symboler, men i stedet presenterer

sitt sanne selvbilde ovenfor omgivelsene (Ravik, 1998).

Myteperspektivet er opptatt av skiftende verdier i omgivelsene. Pa den maten skiller
perspektivet seg fra kulturperspektivet, som ogsa gar for a veere en underkategori av
institusjonell teori, men som i all hovedsak fokuserer pa verdier og normer som er stabile i

den grad de har grodd frem over lengre tid internt i organisasjonen (Christensen et al., 2004).

3.3 Substans og framtreden

Den grunnleggende eksistensen til virksomheter i offentlig sektor kan fastsettes i henhold til
lover. Deres omdgmme skapes imidlertid fritt av interessentene (Byrkjeflot, 2010). Etater,
direktorater og tilsyn er samfunnsinstitusjoner som gir det praktiske svaret pa hvordan goder
og byrder skal fordeles. Disse er ogsa med pa a fastsette svarene pa hvordan det skal reageres
pa ulovlige eller ureglementerte handlinger. Enkelte av institusjonene er ogsa med pa a

avgjare hvem som faller inn under, eller utenfor, ulike velferdsordninger (Sgrensen, 2008).

Omdgmmemalinger har som sagt blitt vanlige i offentlig sektor, noe som gir etater og

organisasjoner mulighet til a se hvor de star, hvilke indikatorer de scorer hgyt og lavt pa og
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dermed hva de ber fokusere pa for & forbedre eget omdgmme. Det kan imidlertid betraktes
som en fallgruve dersom fokuset pa malinger og profilering tar overhand og blir tillagt
egenverdi. Weeraas et al. skriver at malinger og profilering da blir “en slags @velse med storst
interesse for dem som er involvert i strategi og ledelse, samtidig som konkrete utfordringer i
hverdagen blir skjgvet i bakgrunnen” (Weeraas et al., 2011a:25). Dersom offentlige
organisasjoner blir mer opptatt av & fokusere pa sitt ytre enn sitt indre, kan man si at substans
fortrenges til fordel for hvordan man opptrer eller fremstar for omverdenen. Substans handler
om hva/hvem man er som organisasjon og om hva man faktisk gjegr. Fremtreden handler
derimot om hvordan organisasjonen fremstar utad og hvilket inntrykk man tegner av seg selv.
Disse dimensjonene er begge tilstede og viktige i Rgviks teorier om organisatorisk
omdgmmehandtering, og det vises til hvordan alle slike prosesser utgves i et spenningsforhold
mellom disse stgrrelsene. En organisasjons fremtreden kan bade veere nert, men ogsa
frikoblet fra substansen i det man er og gjer. Weeraas et al. hevder risikoen med
omdgmmebygging i offentlig sektor oppstar dersom virksomhetene lar seg friste til &
overkommunisere positive budskap og ha en attraktiv strategisk framtreden som gir gnskelige
assosiasjoner, men som kanskje ikke er helt i overenstemmelse med den faktiske
virksomheten” (Weeraas et al., 2011a:29).

Waeeraas et al. skriver at staten fra midten av 1960-tallet begynte a arbeide eksplisitt med
informasjonspolitikk og at informasjon var et virkemiddel for staten i forlengelse av
demokratiet. Informasjon fra det offentlige var folkeopplysning og alle skulle derfor fa den
informasjonen de hadde krav pa, og som kunne forbedre deres liv. Dagens bruk av
informasjon er ifglge forfatterne i langt sterre grad strategisk, i form av at offentlige
organisasjoner er blitt opptatt av sitt omdgmme. Overgangen fra informasjon som
folkeopplysning til strategisk selvpresentasjon som et ledd i omdgmme- og merkevarebygging
ma anses som et relativt nytt fenomen i offentlig sektor. Selv om man ikke skal langt tilbake i
tid fer man finner at det var temmelig fa som snakket om verdien av omdegmme i offentlig
sektor, ser man na at "alle” offentlige organisasjoner med respekt for seg selv er blitt klar over

eget omdegmme, og at de bar arbeide strategisk for a forbedre det (Weraas et al., 2011a).

Under avsnittet om antatte fordeler ved et godt omdgmme kunne vi lese at Fombun og Riel
hadde avdekket autensitet som et av seks kjennetegn ved organisasjoner med godt omdgmme.

For & oppfylle kravet om autensitet er det helt vesentlig for omdgmmet at det som presenteres
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utad er sant og troverdig i forhold til det som foregar pa innsiden av organisasjonen. Rgvik
skriver at dette er spesielt viktig for virksomheter i offentlig sektor fordi disse betraktes som
standarder pa kvalitet og informasjon i et demokrati og rettssamfunn. Forskeren skriver at ~en
klassisk byrakrat i et slikt samfunn skal fatte sine avgjerelser mest mulig korrekt i henhold til
tilgjengelige opplysninger og ut fra gjeldende lover og regler, og skal gi sann informasjon til
offentligheten om avgjerelsene uten ngdvendigvis ta sidehensyn til hvordan det kan virke inn
pa vedkommende etats omdgmme” (Revik, 2011:81). Hensynet til & gi faglig korrekt
informasjon kan skape spenninger sett opp imot samtidens hensyn til 8 kommunisere pa

bestemte mater.

Det eksisterer en viss uenighet om hvorvidt omdgmmeproblematikken ogsa er aktuell for
offentlig sektor. Enkelte forskere hevder at offentlig sektor ikke bgr kaste bort sine ressurser
pa omdgmmebygging. Den finske forskeren, Luoma-aho (2011) hevder at et ngytralt
omdgmme ma veere malet for omdgmmet til virksomheter i offentlig sektor. Arsaken til dette
er at omdgmme rommer en dimensjon om forventninger, og jo bedre omdgmme, dess hgyere
forventninger. Et godt omdgmme kan derfor betraktes som et lgfte for hvordan organisasjonen
skal oppfare seg i fremtiden, og den har lav toleranse for feil. | sa mate krever et fremragende
omdgmme kontinuerlig vedlikehold, tilfgring av nye ressurser og nye bevis gjennom utgvelse

av god praksis.

Ifalge Luoma-aho er forventninger prediksjoner av fremtidige hendelser, det vil si det
motsatte av overraskelser. Dermed handler omdgmmehandtering om det & pavirke
oppfatninger og forme interessenters forventninger. Hgye forventninger hgres i
utgangspunktet positivt ut. Forventninger av slik art kan likevel anses som problematisk for
offentlig sektor blant annet fordi ressursene som er ngdvendige for a opprettholde
fremragende omdgmme ikke er tilgjengelige. Og hanskes med forventninger er i tillegg
krevende fordi disse vil variere med interessentene som har dem. Samtidig vil forventningene
bade veere av det realistiske og det urealistiske slaget og hva som anses som et godt
omdgmme kan derfor betraktes som uklart. Luoma-aho hevder derfor at virksomheter i
offentlig sektor heller bar arbeide for ngytralt enn fremdragende omdgmme. Pa den maten
kan virksomheter i offentlig sektor pa best mulig mate handtere tilgjengelige ressurser og
sikre upartisk drift og likhet, noe som er ngdvendig i for denne typen organisasjoner. Ngytralt

omdgmme brukes av Luoma-aho om mangel pa sterke falelser eller forutinntatte meninger,
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samtidig som hun forbinder begrepet med a opptre upartisk. Et ngytralt omdgmme avviker i
sa mate fra et utmerket omdgmme ved & handle mer om gjerninger enn om konkurranse og
det & veere bedre enn andre. Det ngytrale omdgmmet er basert pa saklig registrering av
tidligere gjerninger og er ifalge Luoma-aho et mer realistisk mal for offentlige virksomheter
fordi vedlikeholdet er mindre ressurskrevende (Luoma-aho, 2011). Hva angar forventninger
skriver Brgnn at nar virksomheter har et godt omdgmme betyr det at de konsekvent har

oppfylt sine interessenters forventninger pa en god mate (Brgnn, 2011).

Luoma-aho skriver at innfridde forventninger skaper tillit og at det pavirker omdgmmet.
MacMillan, Money og Downing er ikke uenig med Luoma-aho men ser det fra motsatt side
og sier at engasjement og tillit star sentralt i enhver situasjon, og dersom virksomheter ikke
evner a leve opp til forventningene, er det ikke omdgmmet, men snarere var tillit til dem som
skades (sitert av Brgnn, 2011). Legger man dette til grunn kan omdgmme betraktes som en
ressurs som utgjeres av oppfatninger som bidrar til & skape fglelsen av tillit, og man kan med

stor sannsynlighet stole pa virksomhetene med godt omdgmme (Brgnn, 2011).

3.4 Oppsummering og veien videre

| dette kapittelet er den forklarende teorien beskrevet. Denne trakk inn tre perspektiver under
to hovedtilnerminger, den instrumentelle- og den institusjonelle tilngermingen. I tillegg er
implisitt teori i form av forskningen til Weeraas, Byrkjeflot, Angel, Brann og Luoma-aho
presentert. Deres forskning utgjer et rammeverk rundt elementene substans og fremtreden, da
studien baserer seg pa at omdgmmehandtering finner sted i spenningsforholdet mellom disse

to starrelsene.

Bruken av flere perspektiver er basert pa antakelsen om at omdgmmehandtering i offentlig
sektor er et komplekst fenomen, som jeg faler vil bli bedre belyst pa denne maten enn om jeg
bare hadde benyttet meg av et perspektiv. Perspektivene blir pa denne maten
organisasjonsteoretiske “briller” som retter fokus mot ulike elementer ved de spgrsmal
avhandlingen tar opp. Dette er et seerdeles viktig punkt a ta med seg nar jeg na skal analysere
omdgmmehandtering som organisasjonsteoretisk fenomen. Bruken av perspektiver er ment a
veere idealtypiske, rendyrkede versjoner av den empiriske verden (Christensen et al., 2004).

Meningen med perspektivbruk er snarere a fange opp nyanser ved bruk av alternative
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synsvinkler, enn a plassere etatene i bas”. Utover de eksplisitt teoretiske perspektivene er det
grunn til & tro at kunnskapen om substans og fremtreden vil fremheve trekk ved

omdgmmearbeidet, som ikke kom frem ved de foregaende perspektivene.

De ulike perspektivene “utstyrer” meg med ulike forventninger til funn, da de trekker inn
ulike syn pa maten & handle pa, hvordan organisasjoner endres og hvordan iverksetting
foregar. Bade det institusjonelle- og det nyinstitusjonelle perspektivet faller inn under den
institusjonelle tilneermingen, og opptrer samlet som en motsetning til det instrumentelle
perspektivet. Innen en instrumentell tilneerming vektlegges det hvordan produktene”, det vil
si ideene eksempelvis omdgmmehandtering, er eller i alle fall bar veere redskaper for
effektivisering. Det typisk institusjonelle synspunktet er derimot at
organisasjonsoppskriften(e) ikke er et grep for effektivitet innad, men snarere et symbol for &
oppna legitimitet utad. Det nyinstitusjonelle perspektivet retter seerlig fokus mot de eksterne
omgivelsene og hevder at etatenes omdgmmestrategi i serlig grad vil veere formet av
omgivelsene og deres krav. Det finnes ogsa en fjerde pragmatisk tilneerming som tar hgyde
for at empiriske observasjoner kan indikere at organisasjonsoppskrifter viser seg bade a veere
redskaper som gir instrumentelle effekter og sosialt skapte symboler med meningsskapende,
legitimerende effekter pd en og samme tid. Analysen vil gjennom flere eksempler vise
hvordan den instrumentelle og den institusjonelle tilneermingen kan virke sammen. Da det det
institusjonelle- og det nyinstitusjonelle perspektivet innehar konvergerende elementer og i en
viss grad overlapper hverandre vil det noen ganger gjennom analysen vare vanskelig og
avgjere hvor forklaringsvariablene best hgrer hjemme. Pa den andre siden mener jeg a ha lagt
et grunnlag for hvordan kontrasterende perspektivbruk snarere gjer totalbildet mer nyansert
enn forenklet, ved at jeg som forsker kan fordype meg i ulike elementer ved empirien for sa a

sette observasjonene i sammenheng og da se det totale bildet.
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4. EMPIRI, PRESENTASJON AV AVHANDLINGENS ETATER

| det kommende avsnittet vil jeg kort presentere de tre virksomhetene som jeg har studert
visse aspekter ved. Jeg har valgt & angi disse i samme rekkefglge som de er oppfert med pa

Synovates omdgmmemaling, og vil derfor starte med vartjenesten.

4.1 Meteorologisk institutt

Meteorologisk institutt star for den offentlige meteorologiske tjenesten for sivile og militaere
formal. Instituttet skal arbeide for at myndigheter, neeringslivet, institusjoner og allmennheten
best mulig kan ivareta sine interesser for sikring av liv og verdier, for planlegging og for vern
av miljget (Met, 2012). Instituttet skal blant annet:

- utarbeide veervarsler

- studere Norges klima og gi klimatologiske utredninger

- innhente meteorologiske data i Norge, nzrliggende havomrader og pa Svalbard
- drive forsknings- og utviklingsarbeid

- levere flyveaertjenester

- formidle resultatene av sitt arbeid

- utfgre oppdrag og yte spesialtjenester

- delta i det internasjonale meteorologiske samarbeid

Disse oppgavene lgses fra instituttets kontorer i Oslo, Bergen og Tromsg. Instituttet har omlag
430 arsverk og 440 ansatte. | tillegg lgnner instituttet ca. 600 observatarer som er spredd pa

observasjonsstasjoner over hele landet (Met, u.a.).

Meteorologisk institutt er et statlig forvaltningsorgan med sarskilte fullmakter, administrativt
underlagt Kunnskapsdepartementet. Instituttet skal finansieres og organiseres slik at faglig
uavhengighet og skonomisk og administrativ fleksibilitet oppnas. Oppgavene blir delvis lgst
gjennom statsstatte og delvis gjennom prosjekt- eller brukerfinansiering (Met, u.d.).
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Visjon: Vi skal forutsi veer og klima

Verdier: Palitelige og profesjonelle, tilgjengelige og relevante
(intervju 19. desember 2011)

4.1.1 Omdgmme

Ikke bare omdgmme, men transparens har ogsa blitt et mal i seg selv. Ved a vise at man som
etat er apen og velvillig innstilt ovenfor omgivelsenes gnske om innsyn, samt ved a gi fra seg
mye informasjon, gjerne mer enn det som palegges i henhold til lover og regler, skaffer man
seg et godt omdgmme. Slik forklares blant annet Meteorologisk institutts topp-plassering pa
Synovate-undersgkelsen. Instituttet har veert spesielt flinke til & utvikle apne portaler, der folk
selv kan lese veermeldingen nar de selv matte gnske det (Byrkjeflot, 2011). En viktig
bakgrunn for Meteorologisk institutts gode omdgmme, og som av strategidirektgren dras frem
under intervjuet, er hvordan statsmeteorologene og veermeldingstjenesten har veert pa TV i
beste sendetid i nesten 50 ar. Dette har gjort og gjer etaten synlig sammenlignet med mange
andre offentlige instanser. Informasjonsavdelingen hos Meteorologisk institutt sier samtidig at
en medvirkende arsak til deres gode omdgmme er at de har yr.no, der dataene gis ut gratis.
Dette gjer ikke instituttet for a styrke/opprettholde eget omdgmme, men fordi det er en viktig
tjeneste som skal veere tilgjengelig for alle.

Da jeg valgte ut instituttet som en av avhandlingens enheter, var det selvfglgelig fordi etaten
hadde kommet godt ut pa Synovates omdgmmemaling over flere ar, men ogsa fordi jeg antok
at de hadde arbeidet iherdig med eget omdgmme for & oppna de gode resultatene. Et av mine
spgrsmal til direktgren for strategi og samfunnskontakt var derfor hvordan instituttet faktisk
hadde arbeidet med omdgmmebygging. Overraskelsen var stor da jeg fikk til svar at de i bunn
og grunn ikke hadde arbeidet med & bygge eget omdgmme. En virksomhets omdgmme skapes
som sagt over tid og pavirkes av hva en virksomhet har gjort og hvordan den har oppfart seg.
Sett hen til denne definisjonen betyr det at Meteorologisk institutt konsekvent har oppfylt sine
interessenters forventninger. Direktoren for strategi og samfunnskontakt uttalte at vi kan ikke
jobbe for a fa et godt omdgmme, vi ma gjare en god jobb og pa den maten fortjene et godt
omdemme, ellers lykkes vi ikke” (intervju, 19. desember 2011). Uttalelsen vitner om en
gjennomtenkt og god holdning til substansen av oppgaver instituttet er satt til & forvalte. | den
grad det kan kalles en omdgmmestrategi, vitner uttalelsene hos Meteorologisk institutt om en
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etat som pa ingen mate fortrenger substans til fordel for fremtreden for a svare pa

omdgmmesamfunnets stadige krav om omdgmmehandtering og omdgmmebygging.

Strategidirektaren fortalte videre at hun sa risikoen med a begynne med det hun kaller 4
stelle” med eget omdemme, 0g sa videre at ”ogsa nar du kommer i situasjoner der du ser at
omdgmmet kan sta pa spill ma du faktisk gjere det som er riktig, selv om det ikke er sikkert at
det alltid er det som gir deg best omdemme, i alle fall ikke i forste omgang”...” faren oppstar
nér det & stelle med omdemmet blir viktigere enn det du egentlig skal gjere” (intervju, 19.
desember 2011). Ogsa dette utsagnet vitner om en holdning til at substansen i det instituttet
driver med er viktigere enn deres fremtreden. Dette tolket jeg som om at etaten ikke arbeidet
spesifikk med eget omdgmme, noe jeg under intervjuet fikk bekreftet. Informanten min
presiserte at de likevel var stolte av omdgmmet sitt og at det var med pa & spore de ansatte il

a gjere en enda bedre jobb.

Selv om ansatte ved kommunikasjonsenheten hos Meteorologisk institutt sier at de ikke
jobber spesifikt med omdgmmebygging, ante jeg under intervjuet en klar strategi for hvordan
instituttet gnsket a fremstd. Direktgren for strategi og samfunnskontakt kunne fortelle at hun
hadde veert streng nér det gjaldt & stille opp pa andre ting enn meteorologi. Arsaken til dette
var som hun sa at “vi har et budskap som noen ganger er sa viktig, som regel er veret greit,
men av og til er det innmari darlig veer, og nar meteorologen da kommer pa TV-en er han
avhengig av troverdighet” (intervju, 19. desember 2011). Svarene jeg fikk under intervjuet
vitner pa mange mater om et spenningsforhold mellom det Meteorologisk institutt faktisk
gjer, og det de tror de gjar, eller i det minste det de forsgker a formidle at de gjer. Instituttet
hevder at de ikke har drevet omdgmmehandtering. Jeg tolker imidlertid deres fremtreden og
identitetspresentasjon som noe mer enn tilfeldig. Det kan kanskje tolkes som en
troverdighetsstrategi heller enn en omdegmmestrategi, men a si at instituttet ikke har en bevisst
holdning til egen fremtreden synes & veere en forenkling av substansen. Den strenge
holdningen til det a stille opp pa andre ting enn meteorologi forteller direktaren at hun har hatt
ogsa far omdegmmemalingene kom. Selv om instituttet havnet pa omdgmmetoppen for 6. aret
pa rad, trenger det imidlertid ikke bety at de ngdvendigvis er den virksomheten som arbeider

mest med omdgmmehandtering sammenlignet med andre offentlige virksomheter.
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4.2 Jernbaneverket

Jernbaneverket er en statlig etat underlagt Samferdselsdepartementet. Det er Stortinget som
avgjaer de langsiktige utviklingsplanene for jernbanen ved behandling av stortingsmelding om
Nasjonal transportplan (NTP). Stortinget bevilger ogsa de arlige budsjettene for
Jernbaneverket. I tillegg stiller Samferdselsdepartementet konkrete krav til hvordan

Jernbaneverket skal forvalte de ressursene etaten far.

| 1996 ble daveerende NSB delt inn i et trafikkselskap (NSB BA) og en infrastrukturetat
(Jernbaneverket). Dagens jernbaneverk, som er denne oppgavens studieomrade, jobber for &
tilby togselskapene i Norge et sikkert og effektivt transportsystem. Etaten planlegger, bygger
ut og vedlikeholder jernbanenettet inkludert stasjoner og terminaler. | tillegg har de som
oppgave a styre togtrafikken, utarbeide rutetabeller samt & fordele sporkapasitet mellom de
ulike togselskapene. Etaten er den av oppgavens utvalgte etater med flest ansatte, rett i
underkant av 4000 (JBV, 2010b).

Visjon: Mer pa skinner

Null drepte som fglge av jernbaneaktivitet

Verdier: Apen, engasjert og profesjonell
(IBV, 20123; intervju, 11. juni 2012)

4.2.1 Omdemme

Jernbaneverket beskriver eget omdgmme som et "uttrykk for publikums oppfatning av
virksomheten og skapes blant annet av evnen til & levere en forutsigbar infrastruktur” (JBV,
2012b:13). En rekke stengninger som falge av bade naturhendelser og planlagte arbeider var
krevende for etatens omdgmme (JBV, 2012b). | publikasjonen, Pa skinner, glimt fra

Jernbaneverkets virksomhet i 2009 skriver Jernbaneverket at:

Omdgmmet ma bli bedre. Darlig vedlikehold, store forsinkelser og opprarte passasjerer. Det
har ikke manglet pa negative medieoppslag i 2009. Dette skal vi na fa en endring pa.
(JVB, 2010a:9)
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Publikasjonen gir imidlertid ikke et direkte og eksplisitt svar pa hvordan etaten skal ga frem
for & forbedre omdegmmet, men ut ifra sitatet er det grunn til a tro at endringen skal komme i
form av bedre vedlikehold, mindre forsinkelser og mer forngyde passasjerer. Samtidig som
planer for utbygging og vedlikehold av jernbaneinfrastrukturen samt artikler om punktlighet
er av sakene det legges stor vekt pa gjennom den 27 sider lange rapporten. Osloomradet, den
delen av landet som Jernbaneverkets pressesjef kaller det mest omdgmmerikeomradet, har
gang pa gang veert utsatt for forsinkelser og togkaos. Derfor har det de siste arene vert gjort
store utskiftninger i dette omradet, men de gamle anleggene skaper fortsatt tidvis problemer
og skal derfor utbedres i lgpet av sommeren 2012. Dette er et arbeid etaten haper vil veare
med pa a styrke deres omdgmme over tid (intervju, 11. juni 2012), noe som tyder pa at etaten

vektlegger substans i arbeidet med a forbedre eget omdgmme.

Det kom ogsa frem under intervjuet med pressesjefen hos Jernbaneverket, som er etatens
informant i denne oppgaven, at forbedring av omdgmme var en viktig prioritet for etaten.
Omdgmmehandtering ble fra 2004-2005 for alvor en oppgave de tok tak i. Etaten benyttet da
et byrd og det ble satt i verk interne og eksterne tiltak for & bedre omdgmmet. Mens
dokumentene gir inntrykk av at det kun legges vekt pa substans i etatens omdgmmearbeid, ga
intervjuet meg en fglelse av at ogsa deres fremtreden har vert utsatt for omdgmmeskapende
arbeid. Under intervjuet uttalte informanten at det i 2004 ble kjgrt store Tid-for-tog”-
kampanjer med plakater pa stasjoner og flyplasser, med et hap om at det skulle veere med pa a
styrke etatens bunnlinje ved gkte bevilgninger. Men omdgmmebygging handler ikke bare om
bevilgninger og eksterne kampanjer, det handler ogsa om hvordan man ter seg, hvordan man
baerer uniformen, svarer i telefonen ogsa videre. Pa bakgrunn av dette ble det i 2007, samtidig
som bevilgningene fra staten for alvor begynte & gke, gjennomfart en kampanje med leder- og

omdgmmeseminarer.

4.3 Direktoratet for forvaltning og IKT, Difi

Direktoratet for forvaltning og IKT ble opprettet 1. januar 2008, og er underlagt Fornyings-,
Administrasjons- og Kirkedepartementet. Det heter at de overordnede oppgavene for etaten er
a bidra til & utvikle og fornye offentlig sektor, styrke samordningen og tilby felleslgsninger til
forvaltningen. Difi skal lette regjeringens arbeid med & modernisere og gjere offentlig sektor
mer effektiv og lettere tilgjengelig. Til sammen har Difi ca. 210 ansatte, med kontorer bade i
Oslo og Leikanger. Etaten skal ifglge organisasjonen selv vare det sentrale
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kompetansemiljget for kartlegging av organisatorisk, gkonomisk, juridisk og pedagogisk
virkemiddelbruk i offentlig sektor. Ved behov kan Difi bista ledelsen i offentlige
organisasjoner med radgivning, utredninger, evalueringer eller lignende. Direktoratet kan
0gsa pa eget initiativ foresla og utfare slike oppdrag. Selvpresentasjonen forteller oss at etaten
har en ambisjon om a fa til et felles lgft innenfor lederskap og medarbeiderskap pa alle nivaer,
og pa den maten oppna en kompetent, mangfoldig og inkluderende statsforvaltning (Difi,

2012a; Fornyings- administrasjons- og kirkedepartementet, 2012)

Visjon: Gammel: Utvikling gjennom samarbeid, Ny: Vi utvikler offentlig sektor

Verdier: Lyttende, faglig sterke, nyskapende og nyttige
(Difi, 2011)

4.3.1 Omdgmme

Direktoratet for forvaltning og IKT er den sist opprettede av de tre offentlige etatene som
denne oppgaven gar nermere inn pa og falgelig er etaten den av de tre med minst historie bak
seg. Dette resulterer blant annet i at direktoratet er den vi nordmenn har darligst kjennskap til.
Direktoratet kommer pa 81. plass pa Synovate-rangeringen bare etterfulgt av Integrerings- og
Mangfoldsdirektoratet og Statens jernbanetilsyn, selv om kun syv prosent av de spurte sier de
har et darlig inntrykk av etaten (Ottesen, 2011a). Arsaken til at etaten er lite kjent blant folk
flest henger sammen med at deres arbeid i overveiende grad er rettet inn mot offentlig

forvalting.

Av organisasjonskartet kan vi se at etaten har opprettet en kommunikasjonsenhet. Denne
inngar som en stabsfunksjon (Difi, 2012b). Under intervjuet fikk jeg vite at denne bestar av
tre medarbeidere, der to jobber mot presse, mens den siste jobber med nett. En av disse er
kommunikasjonsansvarlig som er denne oppgavens informant. Mye av de
kommunikasjonsansattes arbeid gar pa internradgivning, og ikke mot media som gjerne er det
man forbinder med kommunikasjonsansvarlige. De ansatte i denne staben ser
internkommunikasjon som en viktig del av sin jobb, men de arbeider samtidig med a
kommunisere det de mener er viktige saker ut til media/offentligheten. Nar det gjelder

omdgmme er de selvfglgelig ogsa opptatte av a svare raskt og positivt pa pressehenvendelser.
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Kommunikasjonsansvarlig hos Difi har pa bakgrunn av dette gjort seg opp noen tanker om

etatens omdgmme, og sier at:

Omdgmme er viktig, men det er kanskje ikke omdgmmet i befolkningen som helhet, som er det
viktigste for Difi”... "den innsatsen det ville innebzre & bygge opp et godt omdgmme for Difi i
hele Norges befolkning ville medfart en ressursutnyttelse som ikke kunne forsvares. Det er
tross alt folks skattepenger vi bruker her, og det & kjgre store kampanjer for a gjare Difi kjent
ville veert helt absurd (intervju, 8. mars 2012).

Direktoratet opplever at omdgmmeundersgkelsen til Synovate er like mye en
kjennskapsundersgkelse som en omdgmmeundersgkelse, og har derfor foretatt en egen
omdgmmeundersgkelse, der noe endrede forutsetninger ligger til grunn. Et ar kjgpte
direktoratet hele Synovates analyse for a fa tilgang til alle tall og data. Av rapporter pa Difis
hjemmeside gar det frem at TNS Gallup har utfgrt en lignende omdgmmeundersgkelse, hgsten
2011, pa oppdrag fra direktoratet. | rapporten star det at ”hensikten er a hente inn data om
omgivelsenes holdninger til Difi, og a bruke resultatene som underlag i strategiprosesser”
(TNS Gallup, 2011:2). Rapporten bestar av to deler; Difis omdgmme blant publikum og Difis
omdgmme i forvaltningen. Resultatet fra den delen som sier noe om omdgmmet blant
publikum viser at 89 prosent oppgir at de har hert om eller har kjennskap til Difi-tjenesten
MinID, 65 prosent har hgrt om Minside som ogsa er en Difi-tjeneste, mens bare 20 prosent
har hgrt om Difi. Av disse svarer hele 60 prosent “veit ikke” pa spgrsmalet om direktoratets
samlede omdgmme, mens 27 prosent svarer at de synes Difis samlede omdgmme er sveert bra
eller bra. Ingen vurderer etatens samlede omdgmme som usedvanlig bra, og bare to prosent
som darlig. Rapportens andre del, konkluderer med at Difis omdgmme i forvaltninga blir
ansett som rimelig bra. Ekspedisjonssjefer, toppledere i fagavdelinger og direktorat har en
sterkere relasjon og er mer tilfredse med Difi enn andre respondenter. De som har lavest
relasjon og er minst tilfredse med Difi, er kommunikasjonsdirektarer, toppledere i staben og
toppledere hos fylkesmannen (Difi, 2012c). | denne delen av rapporten skisseres ogsa forslag
til forbedringsomrader. Hvilke tanker direktoratet har om resultatene sier rapporten imidlertid
ingen ting om. Bade kjgpet av Synovates grundige tallmateriale, i tillegg til at direktoratet
selv har satt i stand en omdgmmemaling av egen etat viser at de sannsynligvis gnsker a finne
ut mer om de omradene som er kommunikasjonsstrategisk riktige for virksomheten, samt &

legge et grunnlag for sitt fremtidige kommunikasjonsarbeid.
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Kommunikasjonsansvarlig hos direktoratet sier som allerede nevnt at det vil vaere absurd &
bruke mye penger pa a gjere Difi kjent. Difi-direktgren fremstiller pa den andre siden
anonymiteten som et demokratisk problem og som et hinder for a gjgre en god jobb. Som
falge av dette lover han 4 sette i verk tiltak for & gjere egen arbeidsplass mer bergmt, blant
annet gjennom “’tiltak for a forbedre profilen” (Ottesen, 2011a:26). Selv om
kommunikasjonsansvarlig hos Difi argumenterer for ikke & bruke penger pa
omdgmmebygging, papeker hun viktigheten av at de befolkningsrettede tjenestene som etaten
leverer er godt kjent. MinID er en av disse. Her har etaten gjort et bevisst valg i forhold til & gi
tjenesten et sterkt merkenavn. A fronte MinID som en Difi-tjeneste for & markedsfare egen
etat avviser hun imidlertid. Dette fordi hun tror ”en slik markedsfgring ville forvirre brukerne
mer enn & hjelpe dem” (intervju, 8. mars 2012). Direktoratet opplever Synovates
omdemmeundersgkelse like mye som en kjennskapsundersgkelse. Som liten, relativt
nyopprettet etat, kun fire ar (varen 2012) og ukjent, rammes de derfor hardt i en sann type

undersgkelse.

% Hegskolen
i Lillehammer
Lillehammer University College

58



5. ANALYSE

Man kan oppna stgrre forstaelse av empiriske funn ved a se dem i lys av teori, noe jeg
gjennom dette kapittelet vil forsgke a gjgre. Ved bruk av flere teoretiske perspektiver kan de
data som presenteres betraktes fra ulike vinkler. Dette kan hjelpe til & se helheten bedre.
Analysen vil bli gjennomfart ved hjelp av en dynamisk veksling mellom de ulike teoretiske
perspektivene med den hensikt & gke forklaringskraften.

Av de innledende definisjonene ble det lagt til grunn en forstaelse av omdgmme til forskiell
fra image, som omgivelsenes oppfatninger av virksomheten over tid. Vi sa ogsa at Byrkjeflots
forskning konkluderte med at virksomhetenes plassering pa Synovate-undersgkelsen (med
visse unntak) syntes a veere relativt stabil (Byrkjeflot, 2011). Offentlig sektor bestar av et
mangfold av etater, med pafglgende store forskjeller i arbeidsoppgaver. Av de undersgkte
etatene er noen sakalte suverene etater, enkelte er bruker- og serviceorienterte, mens andre
igjen er typiske forsvarere av verdier, for & nevne noen. Ser vi na&rmere pa rangeringen kan
noen likhetstrekk likevel identifiseres. Pa topp ligger kjente virksomheter som folk flest har et
forhold til i dagliglivet. Av de virksomhetene som kommer godt ut kan flere kjennetegnes av
at de pa et eller annet vis beskytter innbyggerne, de star for trygghet, beskyttelse og vern av
rettigheter. De er synlige og kjent for noe godt — som Forbrukerradet, Barneombudet og
Mattilsynet. Det hevdes ogsa at omdgmmevinnerne har ledere som behersker mediene og som
fremfarer sitt budskap pa en overbevisende mate. Pa den andre siden far alle etater som
omhandler vei, jernbane eller samferdsel lite positive omtaler. Noen av de trekkene som
preger omdgmmetaperne er ifglge Ottesen at de ofte kobles til ulgste problemer, de fremstar
som ansiktslgse med ledere som er usynlige i mediene samtidig som de ikke klarer a formidle
til omverdenen at pengene deres er forvaltet pa en forsvarlig mate (Ottesen, 2010).
Jernbaneverket topper listen over etater med darligst inntrykk hos befolkningen, foran Statens
jernbanetilsyn og Samferdselsdepartementet (Ottesen, 2011b). Hva betyr
omdgmmesamfunnets fremvekst for offentlige etater? Hvordan kommer dette til uttrykk?

Nettopp det vil jeg se neermere pa i dette kapittelet.
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5.1 Kjent og populzer, Kjent og upopulzer eller "bare” ukjent?

Oppgaven har allerede gitt en neermere beskrivelse av de tre analyseenhetene, Meteorologisk
institutt, Jernbaneverket og Difi. Synovate-undersgkelsen som denne avhandlingen tar
utgangspunkt i, sammenligner virksomheter som har til felles at de alle befinner seg innenfor
offentlig sektor. Ut fra studiens begrensede utvalg tyder det likevel pa at det er snakk om
virksomheter med veldig ulikt virke. En medvirkende arsak nar det gjaldt valg av etater var a
fa maksimal variasjon i etatsfunksjon og arbeidsoppgaver.

Av Synovate-undersgkelsen gar det frem at Meteorologisk institutt er den nest mest kjente
etaten tett etter politiet som flest har kjennskap til. Besgket mitt hos veermeldingsetaten ga
meg likevel en aha-opplevelse, det norske folk sier de har god kjennskap til og et godt
inntrykk av etaten, men jeg vil likevel ikke tro at vi vet hvor stor etat det tross alt er snakk om.
Informantene mine papekte som sagt at instituttet var heldig fordi de hadde veert pa TV i beste
sendetid i nesten 50 ar, og i sa mate er synlige. Av de om lag 440 som har Meteorologisk
institutt som arbeidsplass er det likevel bare et fatalls medarbeidere som er etatens ansikt utad,

og som er svert synlige for oss forbrukere.

Den etaten vi nordmenn har darligst kjennskap til er Direktoratet for forvaltning og IKT
(Difi). Deres arbeid er stort sett rettet inn mot offentlig forvalting. At direktoratet er lite kjent
er ikke fordi det norske folk ikke benytter seg av deres tjenester. MinID, en tjeneste levet av
Difi, har over 2,7 millioner brukere, men markedsferes ikke som en Difi-tjeneste.

Kommunikasjonsansvarlig hos Difi uttalte som tidligere sagt at:

Den innsatsen det ville innebzre & bygge opp et godt omdgmme for Difi i hele Norges
befolkning ville medfart en ressursutnyttelse som ikke kunne forsvares. Det er tross alt folks
skattepenger vi bruker her, og det & kjere store kampanjer for a gjere Difi kjent ville veert helt

absurd (intervju 8. mars 2012).

Den handlingslogikken som her ligger til grunn skiller seg klart fra den vi sa hos
Meteorologisk institutt. Instituttet hadde ikke utarbeidet en klar omdgmmestrategi, men pa
bakgrunn av rasjonell kalkulasjon hadde de klare strategier for hvordan de gnsket a fremsta

for omverdenen for a opprettholde den eksterne troverdigheten. Instituttets ansatte ble blant
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annet radet til ikke a stille opp i (regntey-) reklamer eller underholdningsprogrammer.
Arsaken til dette var et gnske om at deres kjennskap hos befolkningen kun skulle ha basis i
det de drev med til daglig, veervarslinger. Mens vi for deres del finner forklaringskraft
innenfor det instrumentelle perspektivet og dets konsekvenslogiske tankegang, vil det
nyinstitusjonelle perspektivets logikk om det passende kunne sies a stemme bedre for Difis
omdgmmestrategi. Dette perspektivet gir andre inntak enn verktgyperspektivet til spgrsmalet
om hvordan den enkelte organisasjon vil forholde seg til mange og flyktige institusjonaliserte
organisasjonsoppskrifter. Selv om direktoratet er ukjent for folk flest vil ikke etaten benytte
budsjettkroner pa kjennskapskampanjer. Logikken preges av det nyinstitusjonelle
perspektivets kanskje fremste kjennetegn, de sosialt skapte konvensjoners betydning for
forstaelsen av fenomener mellom en organisasjon og omgivelsene. En slik tilneerming hevder
samtidig at organisasjoner i konkrete handlingssituasjoner vil komme til & vurdere hva som vil
vare riktig & gjere, det vil si hvordan man best mulig kan oppfylle de forventninger som er
knyttet til den posisjonen man besitter, heller enn & tenke pa hvordan man best mulig kan
maksimere egennytte. Nar Difi ikke velger a bruke ressurser pa omdgmmebygging kan dette
begrunnes med at direktoratet anser en slik ressursutnyttelse som lite rimelig og akseptert

innenfor sitt handlingsmiljg.

Eksemplene hentet fra disse to etatene vitner om hvor mye kjennskapen til offentlige
virksomheter har & si for deres plassering pa den aktuelle rangeringen. Ulike malinger
vektlegger kjennskapsdimensjonen ulikt. Synovate-malingen gjer som vi ser at ukjente etater
kommer sardeles darlig ut. Det papekes derfor fra Difis side at safremt det er usynlighet som
bidrar til et darlig omdgmmeresultat ma det i sa fall komme tydelig frem: ”Dersom det kan
virke som om det er et fatalls av de spurte som sier de forbinder noe positivt ved direktoratet

blir det feil,” sier kommunikasjonsdirektgren (intervju, 8. mars 2012).

En annen ledende akter nar det gjelder omdgmmeundersgkelser, og som tar hensyn til
etatenes synlighet, er RepTrak. De metodiske forskjellene disse analyseaktarene imellom ma
man vere oppmerksomme pa dersom resultater sammenlignes. Mens RepTrak maler
holdninger kun blant de som allerede kjenner etaten, maler Synovate kunnskapen hos hele
befolkningen. Den metodiske forskjellen til tross, det er ingen tvil om at Jernbaneverket er en
av omdgmmeundersgkelsenes store tapere. Helt ned pa en 49. plass av de 50 mest synlige

etatene, som RepTrak-undesgkelsen har tatt for seg, finner vi etaten som skal drive,
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vedlikeholde og utvikle det norske jernbanenettet (Ottesen, 2010). Nordmenn er sveert kritiske
til Jernbaneverket. Over 70 prosent av Synovates respondenter svarer at de har et darlig eller
meget darlig inntrykk av statsetaten, om lag 17 prosent har ingen mening og bare 11 prosent
av de spurte sier de har et godt inntrykk av etaten (Ottesen, 2011a). Jernbaneverket kom som

sagt pa plassen foran Difi pa Synovate-rangeringen for 2010.

Nar det kommer til antallet ansatte, ser vi et tydelig skille mellom avhandlingens tre enheter.
Jernbaneverket sysselsetter tett opp mot 4000 ansatte, mens Meteorologisk institutt har rundt
440 og Difi ca. 220 ansatte. Av de omlagt 4000 som jobber hos Jernbaneverket er 19 ansatt i
informasjonsavdelingen. En av disse er pressesjefen som ga meg innblikk i etatens
omdgmmehandtering. Han kunne fortelle at han var godt kjent med Synovate-undersgkelsen,
0g at mange av de grepene etaten hadde tatt nar det gjaldt omdegmmebygging delvis var et
resultat av denne arlige malingen. Av dokumentanalysen gikk det frem at etaten i tillegg
fulgte med pa andre omdgmmebarometre. Blant annet en arlig undersgkelse der
Jernbaneverket blir malt av norske journalister, bade allmenne og journalister med samferdsel
som spesialfag. I tillegg til at Jernbaneverket mottar manedlige medieanalyser (JBV, 2012b).
Adapsjonen av omdgmmeoppskriften ma derfor kunne sies a veere et klart nyinstitusjonelt
svar pd omdgmmesamfunnets framvekst og synes ifglge uttalelsen a vaere et resultat av de
sosialt skapte normene for hvordan en organisasjon bar veere utformet. Det nyinstitusjonelle
perspektivet hevder at Jernbaneverket ikke kan la veere & forholde seg til
omdegmmeoppskriften dersom etaten skal anses legitim av sine omgivelser. Normene for god
omdgmmehandtering, ma ifalge perspektivet, forsgkes inkorporert i virksomheten, og ikke
minst reflekteres utad til tross for at de ikke ngdvendigvis gjer etaten mer effektiv
(Christensen et al., 2004). Pa den andre siden er det nettopp en slik fortrengning av substans
til fordel for virksomhetens fremtreden som av Weeraas et al. (2011a) blir betraktet som en
fallgruve. Brunsson (1989) har pa sin side en fot innenfor det institusjonelle perspektivet nar
han hevder at ikke bare Jernbaneverket, men ogsa andre offentlige etater neermest ma frikoble
maten de omtaler seg selv pa fra den tekniske kjernen. Dette vil i lys av Brunssons tanker
vaere en forutsetning for & ha mulighet til & innfri omdgmmesamfunnets krav til fremtreden,

samtidig som kravene om a "levere varene” skal ivaretas.

Til na har vi sett hvordan synlighet og fremtreden setter sitt preg pA omdgmmesamfunnet. Det

som trekkes frem som kanskje den stgrste suksessfaktoren for Meteorologisk institutts gode
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omdgmme- etatens synlighet, er den direkte arsaken til at Difi havner sa a si nederst pa
Synovates profilundersgkelse. De innhentede data tyder likevel pa at etatene ikke trenger a
vise frem substansen i alt de gjer for & oppna gode omdgmmeresultater. Det avgjerende er
bare at en liten del av virksomheten er kjent hos Ola Nordmann. Kanskje kunne det likevel
vaert en idé a fronte MinID som en Difi-tjeneste? En slik strategi ville i s tilfelle vaert
innenfor rammene hos de som hevder fokuset pa fremtredenen har gatt for langt. Parsons
uttrykte derimot innsikten om at organisasjoner ikke kan overleve ved kun & opptre
effektivitetsorientert. Organisasjonene ma i tillegg sgke legitimitet fra omgivelsene (Rovik,
2009; Christensen et al, 2004) Deephouse og Carter likestiller legitimitet med omdemme”
(sitert av Brgnn, 2011:36). Andre setter likhetstegn mellom omdgmme og tillit (Ottesen,
2011b). Den innledningsvise definisjonen av omdgmmehandtering viste at tillit inngikk som
et begrep. Som vi skjgnner henger begrepene omdgmme, legitimitet og tillit sammen, men det
vil veere en definisjonssak hvor naert sammenkoblet man mener de er. Byrkjeflot (2010) sier at
omdgmme skaper tillit. Denne uttalelsen samsvarer med Meteorologisk institutt som pa den
ene siden sier at omdgmmehandtering ikke er noe de jobber sarskilt med, men at de er veldig
avhengige av tillit og troverdighet, samtidig som instituttet fremhever hvor verdifullt det gode
omdgmmet er nar det gjelder a skape tillit og troverdighet til egne tjenester. Innsikten til
Parsons er tanker som blant annet videreutvikles hos Meyer og Rowan (1977). Forfatterne
vektlegger at for & oppna aksept ma organisasjonene anskueliggjare at de lever opp til
fundamentale vestlige modernitetsnormer om kontinuerlig fremskritt, fornyelse og rasjonalitet
(Ravik, 2009). To av de motsetningsfylte moderne normene som gjelder for offentlige
organisasjoner er pd den ene siden oppfatningen om at det er “innholdet som betyr noe”, og pa
den andre siden at utseendet teller”. Skal etaten bli sett pa som en moderne offentlig
organisasjon hevdes det at den ma hanskes godt med begge disse forventningene samtidig.
Spersmalet blir hvordan organisasjoner, bade private og offentlige, evner & handtere et slikt
paradoks. Brunsson formulerte teorien om organisatorisk hykleri, der overflaten og materien
blir frakoblet. Det vil si at det som omgivelsene ser og det som organisasjonen holder pa med
til daglig, ikke ngdvendigvis har noe med hverandre a gjare. Med tanke pa ekstern legitimitet
er det viktig & forvisse seg om at organisasjonsstrukturen og endringer mot det tidsriktige og
moderne” blir synliggjort. P4 den maten er det de trekkene som blir presentert ovenfor
omgivelsene, de som er enklest & legge merke til og bytte ut. Dette betyr at todelingen mellom
eksterigr/utseende og interigr/innhold blir et mer komplekst fenomen enn sparsmalet om
enten-eller og sant eller falskt (Kvale og Weeraas, 2006; Brunsson, 1989). Hvordan takler

offentlige organisasjoner et slikt paradoks?
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5.2 OmdgmmeoppsKkriften, en instrumentell Igsning pa et problem?

Gitt avhandlingens ulike perspektiver, kan man spgrre seg hvilke som forklarer
omdegmmeprosjekter der omdgmmeoppskriften tas i bruk. Det instrumentelle perspektivet er
klart modernistisk inspirert, i betydning; preget av generell utviklingsoptimisme. Ogsa det
nyinstitusjonelle perspektivet hevder, som nylig nevnt, at organisasjoner ma fremheve at de
lever opp til vestlige modernitetsnormer. Legger man disse perspektivene til grunn vil man
derfor kunne forvente at omdgmmevinneren” er en organisasjon som pa en god mate har
evnet & forbedre og modernisere seg. Dette ma sies a vaere i strid med uttalelsen fra
Meteorologisk institutts strategidirektgr, som under intervjuet sa at vi er nok pa mange mater
litt gammeldagse”. Det institusjonelle perspektivet forventer derimot at etater utgver sine
plikter med bakgrunn i tradisjonell praksis. Samtidig vil man ifglge perspektivet vente at

signaler fra aktgrer i omgivelsene vil bli naye vurdert fgr de eventuelt blir innlemmet i etaten.

Som oppgaven allerede har veert inne pa er synlighet og det a fortelle hvem man er en viktig
dimensjon i profilundersgkelsen til Synovate. Meteorologisk institutt skarer bra pa denne,
blant annet fordi etaten har presentert en av sine tjenester i beste sendetid pa TV i flere tiar,
men samtidig mener etaten at det ble lettere & formidle hvem de var etter at Storm ble
opprettet. Storm er en ikke statlig aktgr som i likhet med Meteorologisk institutt tilbyr
meteorologtjenester pa nett, TV og mobil. Kommunikasjonsansatte hos Meteorologisk
institutt falte at det ble lettere a vise hvem de var nar det fantes andre i samme bransje som de
kunne sammenlignes med og markere forskjellene dem imellom. Instituttet kunne pa den
maten enklere vise sin unike identitet. Selv om det ble enklere for instituttet & tydeliggjere
hvem de var etter at Storm ble opprettet skaper to aktgrer i samme bransje ogsa grunn til
sammenligning. Sett i forhold til konkurrenten Storm faler ikke den statlige
meteorologtjenesten at de er like unge, freshe og pene” (intervju, 19. desember, 2011).
Samtidig har de en fglelse av & veere i et ’spor” som inneholder definisjonen pa hvem de er.
De sier at & kaste seg rundt og endre totalt pa dette “sporet” gar ikke. Uttalelsen vitner tydelig
om en etat med institusjonelle trekk. Sett i lys av institusjonell teori forventes det at instituttet
ikke bare er et redskap for maloppnaelse, men at den ogsa har en egen identitet med gjeldende
normer og verdier som virker styrende for hvordan de forstar, utvikler og utfarer sin funksjon.
De institusjonelle forventningene tar derfor opp i seg bade det som gar pa etatens substans og
fremtreden. Storms mate a formidle vaertjenester pa ga instituttet tanker om endring, men

signalene ble vurdert opp mot deres egne serigsitets- og troverdighetsverdier. Disse verdiene
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har veert innfert pa et tidlig stadium i Meteorologisk institutts utviklingsprosess og legger na
premisser, noe som vitner om sti-avhengighet. Det betyr at verdier, normer, tradisjoner og
regelforstaelsen hos Meteorologisk institutt fremstar som stier og skaper avhengighet.
Instituttet har ifalge Selznick utviklet sin unike identitet/sjel, institusjonalisering har funnet
sted, og organisasjonsidentiteten kan derfor ikke pa en enkel mate styres eller planlegges av

ledelsen.

Tross fglelsen av a veere litt gammeldagse, ma ikke dette forstas som om det instrumentelle
perspektivet mister all sin forklaringskraft. Selv om tilneermingen er preget av
utviklingsoptimisme og troen pa forbedring, er dette sterkt rasjonalistisk forankret.
Perspektivets fremhevelse av rasjonelle omgivelser og konsekvenslogiske handlingslogikk,
gir likevel statte for & drive virksomheten innenfor det de ansatte kan fgle som litt
gammeldags selvpresentasjon. Instituttet gnsker a fremsta som palitelige og troverdige. Tross
falelsen deres av ikke & veere like flinke som konkurrenten Storm til & presentere og fremsta
som nymotens, kan dette forstas instrumentelt. Ifglge den normative omdgmmelitteraturen
fremheves fornyelse og utvikling som et viktig instrument for omdgmmebygging. Dette
stattes av nyinstitusjonell teori som ogsa vektlegger at organisasjonene ma anskueliggjere at
de lever opp til fundamentale vestlige modernitetsnormer om jevnlige forbedringer, fornyelse
og rasjonalitet for & oppna aksept (Revik, 2009). Pa den andre siden sa vi innledningsvis at
Brenn og Ihlen argumenterte for at en tydelig og kommunisert identitet bidrar til & skape
kjennskap til ens organisasjon, som igjen bidrar til a skape gjenkjennelse og fremkalle
forbrukernes allerede etablerte image. Et slikt argument stgttes av det institusjonelle
perspektivet som hevder at en organisasjonskultur som har fatt utviklet seg over tid, der
tradisjoner og de ansattes tidligere erfaringer har veert med pa a pavirke og bygge opp
arbeidsplassens identitet, vil resultere i en saeregen, stabil og forutsigbar virksomhetsfilosofi.
Dagens interessentgrupper synes etter omdgmmemalingene a demme og fa tilfredsstilt sine
forventninger uten at instituttet fornyer sin kultur vesentlig. Dersom omgivelsene derimot
endrer seg rask og det i fremtiden oppstar store gap mellom deres forventninger og instituttets
kultur, kan det resultere i problemer da den historisk fastsatte kulturen bidrar til mindre
fleksibilitet. Kommunikasjonsansvarlig forstod at etaten kunne betraktes som noe
’gammeldags og sirompa”, men at de ikke gnsket & vare for “fancy” heller, sa lenge de hadde
en strategi og fremtoning som gjorde at deres sterkt faglige grunnlag ble forstatt. Det
instrumentelle perspektivets sterke tro pa kunnskapsrike og fornuftige organisasjoner er i sa

mate ivaretatt og kommunisert. Samtidig er en begrenset organisasjonsfornyelse, men
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meningsfylte identitet, formidlet i kombinasjon med konsekvent bruk av symboler. Til
sammen Vil dette ifelge Brenn og Ihlen skape tillit hos brukere fordi det tegner et tydelig bilde
av virksomheten (Brgnn og lhlen, 2009; Christensen et al., 2004 ).

Organisasjonsendring/-fornyelse synes ikke a veere den viktigste dimensjonen for omdgmmet
til offentlige organisasjoner da Meteorologisk institutt fremstar som offentlig sektors
omdgmmevinner for 6. aret pa rad. Dette stattes av Bl-forsker Peggy S. Brgnn. Forskeren har
undersgkt ulike dimensjoners betydning for omdgmme til offentlige virksomheter. Av de
undersgkte dimensjonene var samfunnsrolle, ledelse, tjenester, forvaltning, arbeidsmiljg og
fornyelse. Brgnn avdekket at samfunnsrollen var den av dimensjonene med starst betydning
for omdgmmet. Av de undersgkte dimensjonene med minst betydning for omdgmmet var
fornyelse (Brgnn, 2011:44). Ogsa den finske forskeren Luoma-aho peker pa at endringer ikke
er av avgjgrende betydning for et godt omdgmme. Med utgangspunkt i en survey av finske
offentlige organisasjoner finner hun at folk flest ikke forventer eller gnsker seg, spesielt mye
forandring (Luoma-aho, 2011). Meteorologisk institutts gode omdgmme, tross etatens
manglende fokus pa fornyelse, statter i s mate opp om foreliggende litteratur. Det tyder pa at
fornyelse, endring eller nytenkning ikke trenger a veaere avgjerende for et godt omdgmme.
Dette synes a vaere noe i strid med omdgmmeoppskriftens vektlegging av denne dimensjonen.
Da bade denne oppgavens eksempel er hentet fra en offentlig instans, samt at Brgnns og
Luoma-ahos forskning er gjort utelukkende pa offentlige virksomheter finnes det grunn til &
tro at fornyelse/endring ikke er en dimensjon av avgjgrende betydning, i alle fall ikke for

omdegmmet til offentlig sektor.

Ser vi bort fra Meteorologisk institutts fglelse av a veere gammeldagse star virksomheten bak
nettportalen yr.no. | den grad folk oppfatter at det er Meteorologisk institutt og ikke bare NRK
som star bak yr.no, evner instituttet a vise seg frem i nyere medier. Nettportalen kan i sa mate
betraktes som demonstrasjon pa hvordan instituttet mgter det instrumentelle perspektivets tro
pa kunnskapsriktige og fornuftige organisasjoner som bade innehar leringsviljen samt

leeringsevnen hva gjelder forandring og forbedring.

Omdgmmeoppskriftens forfektelse av stadig fornyelse og pafglgende synliggjering kan
samtidig betraktes som et paradoks da den samme oppskriften fremhever en klar og tydelig

kommunisert organisasjonsidentitet. Samtidig vitner tilfellet fra Meteorologisk institutt om
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hvordan man ved & inkludere bade verktay- og symbolperspektivet kan betrakte et fenomen
fra ulike vinkler. | dette tilfellet var det snakk om en bade-og-forstaelse, i stedet for en enten-
eller-oppfatning. En slik bade-og-forklaring finner vi ogsa for Jernbaneverkets del. Etaten
satte for alvor i gang omdgmmearbeid i 2004-2005. Hapet med de eksterne kampanjene var
blant annet a fa styrket etatens bunnlinje ved gkte bevilgninger. Kampanjene kan i s3 mate
betraktes som et instrumentelt svar pa de omdgmmeutfordringene etaten slet med. Sett i lys av
det instrumentelle perspektivet, vil Jernbaneverket pa bakgrunn av objektive og ektefadte
problemer i egen etat utfare problembetinget sgking og utforming av lgsninger. Da etaten
satte i verk slike kampanjer, kan disse forstas som kalkulerte verktgy for
omdgmmehandtering. Perspektivet hevder videre at en organisasjon kan designes eller
redesignes alt ettersom hva man til enhver tid gnsker a oppna. | dette tilfellet var det
omdgmmebygging. Tidligere sa vi hvordan den samme etatens omdgmmestrategi blant annet
med bakgrunn i Synovate-undersgkelsen kunne forstas institusjonelt. Eksemplet med *Tid-
for-tog”-kampanjer viser dermed hvordan organisasjonsoppskrifter bade kan forstas i lys av et
institusjonelt og et instrumentelt perspektiv. Det kan i visse tilfeller, som her, veere snakk om
en bade-og-forstaelse. Iverksettelsen av Jernbaneverkets omdgmmestrategi stattes av Kristin
Rogge Pran, avdelingsleder for politikk og samfunn i Synovate, som etter 2011-undersgkelsen
uttalte til media at et darlig omdgmme vil kunne virke negativt inn pa evnen til 3 lgse viktige
samfunnsoppgaver. Hun sa videre at “folks inntrykk gjenspeiler seg hos politikerne. A ha et
godt omdgmme virker som en dgrapner”...”det gir bedre rammebetingelser og bedre
gjennomslagskraft for saker.” (Ottesen, 2011b). Investeringspengene til Jernbaneverket er 3-4
doblet siden 2004 noe som far pressesjefen til a fgle at de har nddd frem med noe av det
arbeidet de har lagt ned. Samtidig star etaten overfor en nasjonal transportplan der de tror
bevilgningene vil fortsette a gke selv. Far arbeidet med oppgaven gikk i gang trodde jeg at
etatene med darlig omdemme kanskje ville avfeie sitt darlige resultat med begrensede midler
til radighet, en forutinntatthet som jeg etter intervjuet matte ga bort fra. Pressesjefen brukte
aldri mangel pa ressurser som en unnskyldning” for deres darlige omdemme. Han trodde
grunnen til det darlige omdgmmet etter 2007, da pengene begynte & komme, blant annet
skyldtes lokaltrafikken i Oslo-omradet”. P4 den maten papekte han at de hadde fatt gkte
budsjetter, noe som skulle tilsi at etaten kunne fa styrket omdgmmet ved at de fikk utfart

starre forbedringer pa jernbaneinfrastrukturen.

Media har siden artusenskiftet gjengitt resultatene fra et flertalls omdgmmeundersgkelser med

tilhgrende artikler omkring resultatene. | boken som sannsynligvis er den mest omfattende
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hva gjelder omdgmmehandtering i offentlig sektor anno 2012, skriver forfatterne at “det tas
naermest for gitt at alle virksomheter, ogsa offentlige, har et omdgmme som de ma passe pa og
skjate pa best mulig mate” (Weeraas et al., 2011a:11). Samtidig omtaler forfatterne dagens
samfunn som omdgmmesamfunnet. Omdemmehandtering kan derfor betraktes som en
naermest tatt-for-gitt-idé hva gjelder hensiktsmessig og riktig organisasjonslgsning. At
omdgmmeoppskriften fremstar som en institusjonalisert organisasjonsoppskrift kan pa den
andre siden betraktes som et paradoks da dagens New Public Management-baserte samfunn,
det vil si et output-orientert politisk system, vektlegger nytte, effektivitet og output mer enn
verdier og normer. Legger man en slik forstaelse til grunn skulle man tro at Suchmans
pragmatiske legitimitet, der vekten heller mot resultat heller enn prosess, ville fremsta som
styrende for dagens offentlige organisasjoner (Valstad, 2011). Institusjonaliserte
organisasjonsoppskrifter beskrives av Rgvik som ~legitimerte oppskrifter pa hvordan man ber
utforme utsnitt eller elementer av en organisasjon. Det er en oppskrift som fenger og som har
fatt en forbilledlig status for flere organisasjoner” (Ravik, 1998:13). Samtidig er han skeptisk
til at etatene skal frikoble sin framtreden fra den tekniske kjernen for a bygge omdgmme, slik
Brunsson narmest mente var en forutsetning for offentlige etater. Vi fikk allerede gjennom de
innledende definisjonene en forstaelse av at omdgmme handler om en sosialt konstruert
starrelse. Skal omgivelsene ha mulighet til & gjere seg opp en mening, har vi sett at de er
avhengige av at organisasjonene viser frem hvem de er eller deler av det de driver med. Ravik
(1998) foreslar derfor at organisasjonene i stedet for a dekoble substans og fremtreden,
tilpasser omdgmmestrategien til institusjonsspesifikke forhold der bade strategien og
organisasjonen endres. Prosessen kan pa denne maten fremsta som en identitetsutvikling av
etaten, der den i stedet for & manipulere med symboler, presenterer sin egentlige identitet
ovenfor omgivelsene. Pa den maten kan etatene bade imatekomme kravet til synlighet
samtidig som de utfgrer sine oppgaver. Samspillet mellom synlighet, substans og fremtreden,
som har vist seg viktig, kan ifglge en slik strategi ivaretas. En slik strategi kan i sa mate

implementeres instrumentelt, der innholdet delvis har basis i institusjonelle forhold.

A hevde at etatenes omdgmmestrategi kan betraktes kun som en instrumentell lgsning pé&
omdgmmeproblemer vil som vi har sett sa langt av analysen veere en forenkling av
substansen. For det farste kom begrunnelsene og forstaelsen for hvordan omdgmmearbeidet
og omdgmmestrategier forankrer seg hos etatene tydeligst frem nar vi betraktet dem i lys av
flere teorier. En bade-og-forstaelse synes a tegne et bedre bilde enn hvert av de teoretiske

bidragene alene kunne gjere, da bade Meteorologisk institutts og Jernbaneverkets
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omdgmmestrategier kunne forstas i lys av begge perspektivene For det andre vil det heller
ikke veere sarlig dekkende & si at omdgmmehandtering anses som en lgsning pa et problem,
da bare en av etatene, Jernbaneverket, ansa omdgmme som et stort problem for virksomheten.
Ogsa et tredje argument som taler imot en slik pastand er at vi ser at de instrumentene
omdgmmeoppskriften besar av, eksemplifisert i dette avsnittet med Meteorologisk institutt og
organisasjons endring/fornyelse, ikke ngdvendigvis er effektive redskaper for en hvilken som

helst type etat.

5.3 ...eller en oppskrift som har reist for langt?

Det foreligger altsa en viss uenighet nar det kommer til hvorvidt omdgmme er en relevant
organisasjonsoppskrift for politisk styrte virksomheter. Arbeidet med & modernisere
velferdsstaten har veert en prioritert oppgave for ulike regjeringer de siste 30 arene. Enkelt
sagt kan vi si at nye offentlige styringsformer avspeiler overtakelse av styrings- og
organisasjonsformer fra privat sektor (Busch, 2005). Dette har fort til at selv om det fortsatt er
forskjeller mellom offentlig og privat sektor har det veert antydet at offentlig sektor begynner
a ligne mer pa en bedrift der tjenestene ytes raskere og kundene skal vaere forngyde (Luoma-
aho 2011:98). Ogsa omdgmmehandtering kan sies a ha sitt opphav i denne sektoren, samtidig
som tyngden av forskning omkring omdgmme i lengre tid har veert forbeholdt private
virksomheter (Weraas et al., 2011a). Et tegn pa at denne trenden har snudd, viser seg blant
annet gjennom gkende publiseringer omkring omdgmme i det offentlige. Enkelte forskere
mener imidlertid at omdgmmehandtering er et felt offentlige etater ikke bgr kaste bort
ressurser pa. Eksempelvis hevder Luoma-aho (2011), at et ngytralt omdgmme bgr vaere malet.
Pa den annen side papekes det av Weeraas et al. at problemet med slike universelle
organisasjonsoppskrifter er nettopp det at de er universelle, de er "hyllevare snarere enn
skreddersgm”, og understreker pa den maten at oppskriften i sin rene form sannsynligvis ikke
vil fungere like hensiktsmessig for alle typer virksomheter (Weraas et al., 2011b:252). Man
kan spgrre seg, om ikke drgftingen omkring hvorvidt omdgmmehandtering er en oppskrift for
offentlig sektor eller ei, er noe snever. Bade det instrumentelle og det institusjonelle
perspektivet er generelle og forklaringskraften til hver av dem varierer avhengig av hvilket
fenomen vi betrakter i lys av dem. Kan det tenkes at ogsa omdgmmeoppskriften passer mer

eller mindre godt avhengig av virksomhetsart?
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Med utgangspunkt i de antatte fordelene ved et godt omdgmme, vil det vaere nzrliggende a
tro at alle bade offentlige, private og frivillige organisasjoner arbeider med sitt omdgmme.
Hvorvidt omdgmmehandtering er en prioritert oppgave for offentlige etater varierer imidlertid
ifalge denne oppgavens funn. Det henger naturlig nok delvis sammen med hvor stor nytte
etatene ser av det gode omdgmmet. Intervjudata fra Meteorologisk institutt og Difi peker pa
fundamentale forskjeller hva angar arbeidsoppgaver som ulike etater er satt til & lgse. Disse
oppgavene vil virke bestemmende for hvor gjennomfarbar omdgmmeoppskriften vil vaere for
den enkelte organisasjon, men ogsa for hvor synlig etaten i utgangspunktet er. Dette farer til
at rangeringer av den typen Synovate arlig utarbeider kan oppfattes som urettferdige eller i det
minste at de ma leses med omhu. Likevel sies det fra Difis side at vi sier ikke nei til
rangering, vi ma tale at det synes i offentligheten, men det ma ga tydelig frem hvorfor man
eventuelt kommer darlig ut. Dersom det fremstilles som om lite kjente etater kommer darlig ut
pa grunn av at det er et fatall av de spurte som sier at de forbinder noe positivt med etaten blir
det feil” (intervju 8. mars 2012). Rogge Pran i Synovate uttaler i den sammenheng at »a veere
synlige i mediene har stor betydning for resultatene etatene oppnar”, og understreker samtidig
at man ma se hver etats plassering i forhold til de andre aktarene i samme bransje dersom man

skal sammenligne de oppnadde resultatene (Ottesen, 2011b).

Det @ komme godt ut pA omdgmmerangeringer, der en av faktorene er kjennskap hos hele den
norske befolkning, synes for Difis del & vaere urealistisk i og med at deres virksomhet i all
hovedsak retter seg inn mot offentlig forvaltning. Etaten har selv utfart lignende
omdgmmeundersgkelser ved hjelp av andre byraer, der det har vart konkludert med at
virksomheten ligger helt pa grensen av hva det er hensiktsmessig a ha
omdgmmeundersgkelser om. Til tross for at Difi ikke har som mal & vinne” Synovate-
rangeringen synes de den kan veere hensiktsmessig i den forstand at malingen over tid sier noe
om folks kjennskap til etaten. Dette kan igjen veere med pa a si noe om hvorvidt Difi nar ut
med det de selv anser som sine viktigste saker. Dette stgttes av Bonvik, som i likhet med
denne studien ikke sier noe om hvorvidt omdgmmeoppskriften er hensiktsmessig for offentlig
sektor som helhet eller ei, men journalisten gjar enkelte betraktninger rundt det han har valgt
a kalle “virksomhetenes hitlister”. Han sier at det viktigste med omdgmmeundersgkelsene er &
bruke de individuelle analysene til & se pa utviklingen innenfor de omradene som er
kommunikasjonsstrategisk viktige for den virksomheten eller bransjen man er en del av. Det
betyr at han anbefaler & benytte tallmaterialet instrumentelt som noe av grunnlaget for det

fremtidige kommunikasjonsarbeidet (Bonvik, 2012). Sa langt tyder det i s3 mate pa at Luoma-
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ahos ngytrale omdgmme holder for Difis del. Men hvor langt rekker et ngytralt omdgmme? Er

et ngytralt omdgmme godt nok for alle offentlige virksomheter, uavhengig av virksomhetsart?

Hos Meteorologisk institutt sa vi blant annet at strategiansvarlig uttalte hvor viktig etatens
troverdighet var. De er blant annet avhengig av hgy troverdighet for a bli tatt pa alvor nar de
skal advare mot ekstremveer. | den sammenheng mente etaten at det gode omdegmmet hjalp
dem med a opprettholde troverdigheten szrlig til etatens vaervarsler. Intervjuet hos
Jernbaneverket ga meg og en falelse av at omdgmmet deres var av serlig betydning, bade for
de ansatte, men ogsa eksternt. Etaten satte i 2004-2005 i verk et prosjekt for & bedre eget
omdgmme. Prosjektet var bade internt og eksternt rettet, “det er viktig for oss a fa et bedre
omdgmme”, kunne pressesjefen fortelle. ”Har vi et darlig omdgmme vil kunder tenke; skal vi
vente pa toget, skal vi ikke vente pa toget eller hva gjer vi na? Og det handler om a veere
presis, det handler om punktlighet og det handler om a fa et bedret omdgmme” (intervju, 11.
juni 2012). Uttalelsene vitner om at det er resultatene, det vil si punktligheten, som teller.
Klart i trdd med det instrumentelle perspektivets fokus pa effektivitet og maloppnaelse. Skal
folk stole pa at toget gar til stipulert tid er etaten avhengig av tillit og troverdighet.
Omdgmmet utgjer derfor i Jernbaneverkets gyne, en ressurs som bidrar til a skape fglelsen av
tillit. Det samme konkluderer Brgnn med etter & ha sammenfattet forskning fra flere ulike
omdgmmeforskere, blant annet Luoma-aho og MacMillian (Brgnn, 2011). Dette viser at bade
Meteorologisk institutt og Jernbaneverket anser godt omdgmme som en ressurs for egen etat.
Pa den andre siden tilnzrmer de seg omdgmmebyggingen pa helt ulikt vis. Noe som blant
annet henger sammen med arsaken til omdgmmeresultatet, samt hvordan etatene tolker

omdgmmeundersgkelsene.

Pressesjefen hos Jernbanverket uttalte at ”Synovate-malingen er en melding tilbake, den
reflekterer mer eller mindre et folkesyn og den sier noe om hvordan vi blir sett pa” (intervju,
11. juni 2012). Jernbanedirekter, Elisabeth Enger uttalte til Dagens Neeringsliv i etterkant av
2011-undersgkelsen at hun ikke var overrasket over bunnplasseringen. ”Det er som fortjent”
sier hun. Vi blir forbundet med nedslitt materiell, forsinkelser og at ting ikke fungerer, og
folk kobler darlige resultater med darlig omdgmme” (Ottesen, 2011b:31). Jernbaneverket er
den av de tre analyserte enhetene som etter de innhentede data & demme har lagt ned mest
omdgmmeskapende arbeid, samtidig som virksomhetens oppgaver sannsynligvis i mindre

grad enn hos Difi vil veere preget av divergerende mal og kompleksitet. Det kan antas at det
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derfor er enklere for etaten som har ansvaret for drift og vedlikehold av
jernbaneinfrastrukturen & skape en enhetlig og tydelig profil eksternt. Pa en annen side star
etaten ovenfor en rekke utfordringer i henhold til bygging og opprettholdelse av
organisatorisk omdgmme. For det farste er virksomheten en del av en sterre gruppe med
transportetater som samlet sett kommer darlig ut nar det gjelder omdgmme. Samtidig gar det
som allerede nevnt frem bade av dokumentanalyse/sekundzrlitteratur/arsmeldinger og
gjennom intervju at driftsavvik i form av manglende punktlighet har sarlig stor negativ
virkning for publikum og jernbanens omdgmme. En annen utfordring er det ekstremvaeret
som fra tid til annen rammer togtrafikken. Ugnskede hendelser som signalfeil og avsporinger

inntreffer med visse mellomrom og kan vaere sveert vanskelig & unnga fullstendig.

Den ugnskede publisiteten omkring hendelsene kan ifglge Kvale og Weeraas reduseres
gjennom oppbygging av organisasjonsidentitet og etablering av strategi for handtering av
slike hendelser. Bygging av en ’positiv og sterk organisasjon (-sidentitet) kan, ifelge
forskerne, gi en form for robusthet, samtidig som strategisk og god kommunikasjon kan
begrense de uheldige falgene av ugnskede hendelser. Kvale og Weeraas er i sa mate enige
med de antatte fordelene ved det gode organisatoriske omdgmmet. Johannesen et al. skriver at
virksomheter med et godt omdgmme har stor slitestyrke” (Johannesen, Olaisen og Olsen,
2009:11). | sa tilfelle bar dette gjelde for Meteorologisk institutt som ar etter ar har toppet
omdgmmestatistikken. Til tross for at instituttet er stolte og trives pa omdgmmetoppen er
direktaren for strategi og samfunnskontakt redd for den fallhgyden etaten skaffer seg ved &
ligge pa topp over lengre tid. Omdgmmelitteraturen hevder at omdgmmebygging er en mate &
redusere risiko p&a, men man kan ogsa, i likhet med Meteorologisk institutt, argumentere for at
et godt omdgmme pa sett og vis bidrar til & skape risiko (Apeland, 2010). Dette henger blant
annet sammen med forventninger til etater med et godt omdemme. Nar folk formoder at de
kan vente kvalitet, kan de raskt bli skuffet, som igjen kan fgre til tapt omdgmme. Med andre
ord er det slik at desto bedre en virksomhets omdgmme er, jo starre er fallhgyden. Det kan
vaere kostbart & gjenopprette et skadet omdgmme. Dette er hovedarsaken til at den finske
forskeren Luoma-aho mener det er risikabelt for offentlig sektor a ha et godt omdgmme, og
anbefaler at disse etatene heller arbeider for et ngytralt omdgmme. Det ngytrale omdgmmet
innebeerer saklighet og en viss tilstand av harmoni ifglge forskeren. Luoma-aho sier videre at
malet ma vare a ha et godt nok omdgmme til at folk stoler pa etaten og tar den pa alvor
(Luoma-aho, 2011). Denne avhandlingens data og pafelgende analyse tyder imidlertid pa at

enkelte etater anser omdgmme som en ressurs de bar hegne om, selv om et ngytralt
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omdgmme kan holde for andre offentlige virksomheter. Det er derfor ikke grunn til 4 si at
omdgmmeoppskriften har reist for langt i det den nadde offentlig sektor, men om alle
ingrediensene som oppskriften i utgangspunktet inneholdt er relevante ogsa for denne

sektoren synes ifglge mine funn noe mer usikkert.

5.4 Lgsning pa leting etter problemer?

Hos Meteorologisk institutt og Jernbaneverket finner vi som sagt forstaelse for deres
omdgmmestrategi innenfor bade det instrumentelle og det institusjonelle perspektivet.
Forekomsten av instrumentalitet synes pa den andre siden mindre for Difis del. Etaten baerer
preg av a veere utsatt for det institusjonelle perspektivets Igsningsfremdrevne reform.
Verktayperspektivet inneholdt resonnementet om problembetinget sgking. Dette
resonnementet utfordres av symbolperspektivet som vektlegger at aktgrer i organisasjonen
farst blir oppmerksomme pa en populaer oppskrift (Igsningen), for sa & finne ut at man har et
lokalt ”problem” (Revik, 1998). Synovate-undersgkelsen ma kunne sies a vaere med pa a
skape oppmerksomhet rundt hvorvidt en etat har lokale omdgmmeproblemer eller ei.
Undersakelsen gjengis i en rekke aviser med pafaglgende intervjuer, ofte med undersgkelsens
vinnere og tapere. Bade Synovate-undersgkelsen og resonnementet fra den institusjonelle
tilnrmingen kan betraktes som Igsningsfremdrevne, da de tar utgangspunkt i en allerede
populer oppskrift. Denne beskrives av perspektivet naermest som en gave fra organisasjonens
omgivelser. Pa en og samme tid tilbyr oppskriften bade en tidstypisk problembeskrivelse og
en tidstypisk lgsning. Nar populare organisasjonsoppskrifter spres, vil det kunne fare til at
flere organisasjoner foler at de omtrent samtidig lider av de samme typene problemer, og
Izsningen presenteres de ulike virksomhetene i form av samme oppskrift (Revik, 1998).
Hvorvidt lgsningen synes hensiktsmessig for Difis del kan imidlertid diskuteres, sa lenge
etatens omdgmme hos hovedmalgruppen, statsforvaltningen, vurderes som rimelig bra. Dette
kom frem i en omdgmmeundersgkelse utfart av TNS gallup, pa oppdrag fra Difi.
Undersgkelsen ble delt i to, der den ene, i likhet med Synovate-undersgkelsen, tok for seg
direktoratets omdgmme hos hele befolkningen, mens den andre undersgkte omdgmmet hos

direktoratets primarmalgruppe som er statsforvaltningen (Difi, 2012c).

Tar vi i betraktning hvem etatenes interessenter/hovedmalgrupper er, vil det samtidig veere
med pa a illustrere den kanskje mest fundamentale forskjellen mellom denne avhandlingens

tre analyseobjekter, sett fra et omdgmmeperspektiv. Vi sa innledningsvis at omdgmme
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handler om summen av interessentgruppenes oppfatning av en virksomhet over tid. Samtidig
beskrives omdgmmehandtering som det og planmessig vise utad hvem man er som
organisasjon, slik at omgivelsenes oppfatninger av og tillit til organisasjonen styrkes. Men
hvem er analyseenhetens omgivelser? Selv om ogsa Meteorologisk institutt og Jernbaneverket
har oppgaver som ikke er direkte brukerorienterte, ma disse etatene tross alt sies & bare preg
av a vaere betydelig eksternt rettede. Veret angar alle. Det er bestemmende for hva man kler
pa seg, hva du finner pa i helgen og sa videre. Direktoratet for forvaltning og IKT jobber
derimot med & utvikle den sentrale statsforvaltningen. Synovate-undersgkelsens respondenter
er et representativt utvalg nordmenn og informantutvalget strekker seg derfor utover
interessentgrupper med relevans for hver enkelt virksomhet. Dette ma kunne betraktes som
tankevekkende da omdgmme handler om en organisasjons omgivelser. Omgivelsene og
interessentgruppene til de ulike etatene er ikke de samme og man kan derfor spgrre hvor
korrekt det er & male omdgmmet til alle offentlige etater hos en og samme respondentgruppe?
Nar ulike etatstyper blir vurdert og rangert ut i fra den samme respondentgruppen farer dette
som vi har sett til at ukjente etater kommer darlig ut. Innledningsvis kom det frem at
omdgmmelitteraturen var enig om at et godt omdgmme var “gull verdt” nar det kom til &
rekruttere og tiltrekke seg kvalifisert og hgyt utdannet arbeidskraft. Denne oppgavens
empiriske analyseenheter ga meg gjennom besgk og intervjuer en mye dypere forstaelse av
hvem de respektive etatene faktisk var. Aha-opplevelsen hos Meteorologisk institutt var at de
”’synlige meteorologene” var langt fra de eneste som arbeidet hos institusjonen. De var bare
ca. 10 av en stab pa til sammen 440 stykker. Fgr arbeidet med oppgaven begynte, var min
kjennskap til Difi at de var leverandgr av MinID. Forarbeidet, samt besgket hos direktoratet
ga meg innsikt i en etat som arbeidet med en mengde fagfelt og spennende oppgaver. Dette
bringer meg til poenget med denne digresjonen. Si at det stemmer at et godt omdgmme har
avgjerende betydning for a rekruttere ny, kvalifisert og hgyt utdannet arbeidskraft. I sa tilfelle
synes jeg det er synd, ikke bare for virksomhetenes skyld, dersom potensielle fremtidige
ansatte lar veere a sgke jobb i etater med et slikt mangfold av fagfelt og spennende
arbeidsoppgaver. Dette bare fordi organisasjonen kommer darlig ut, rangert etter omdgmme
til “alle” offentlige etater. Samtidig er det ikke tvil om at noe av den utfordringen offentlige
virksomheter har med tanke pa omdgmmebygging er det faktum at de ofte er sasmmensatte

organisasjoner bestdende av flere identiteter, verdier, profesjonsgrupper og unike forhistorier.

Innledningsvis kunne vi lese at det virker som det er bred enighet om at enhver drgfting av

omdgmme ma ta utgangspunkt i identitet. De offentlige virksomhetene vil i varierende grad
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vaere preget av brede malformuleringer, serdeles komplekse oppgaver og uensartede klienter
eller brukere. Dette betyr at bade organisasjonene selv og omgivelsene ofte er komplekse. Det
vanskeliggjer den utopi av integrert kommunikasjon som omdgmmeoppskriften forespeiler.
Det vil derfor tenkes at hvor enkelt det er for en offentlig etat & drive omdgmmebygging blant
annet vil vaere avhengig graden av kompleksitet organisasjonen rammes av. Dette finner vi
stgtte for innenfor det institusjonelle perspektivet. Perspektivet betrakter organisasjoner som
komplekse og er enig i at en slik kompleksitet gjar det vanskelig a finne frem til en
kompatibel og enkel Igsning. Kommunikasjonsansvarlig hos Difi papeker at dette kanskije er
den starste utfordringen for omdgmmebygging hos deres etat, og sier at det er “vanskelig a fa
til en tydelig og enhetlig profil utad sa lenge vi snakker om offentlige anskaffelser den ene
dagen, om gkologisk mat den neste og om MinlID og datatilsynevaluering dagen etter der”. Pa
den andre siden skriver Kvale og Weeraas at flere definisjoner av organisasjonsidentiteten kan
leve side om side i organisasjonen uten at det trenger & ga ut over virksomhetens omdgmme.
Denne pastanden tar utgangspunkt i Rgviks idé om multistandardorganisasjoner og Pratt og
Foremans tanke om at en organisasjon godt kan ha et mangfold av identiteter. Disse
identitetene vil tilsammen gjgre virksomheten unik fordi det gitte identitetsmangfoldet umulig
kan imiteres av andre organisasjoner (Kvale og Wearaas, 2006). Det er liten tvil om at spesielt
offentlige etater har mange malsettinger og ulike hensyn a ivareta. Innsikten i Difis arbeid
viste en etat som arbeider med mange ulike fagfelt. Til sammen bringer dette meg til
pastanden om at en virksomhet ngdvendigvis ikke behgver og “bare vare kjent for én
identitet”, men at dersom virksomheten bestar av et identitetsmangfold bgr det imidlertid
skape en refleksjon over hvordan subidentitetene kan pavirkes. Dette for & unnga risikoen for

at det oppstar uklarhet i hva som er viktig for den aktuelle virksomheten.

5.5 I hvilken grad pavirker omdgmme og omdgmmemalinger de

ansatte?

Pa sparsmal om informantene trodde at omdgmme og omdgmmemalinger pavirket de ansatte
i noen grad, ble det fra Meteorologisk institutt uttalt et klart ja. Dette kunne deres direktar for
strategi- og samfunnskontakt forklare ved & vise til eksempler der det hadde veert feil i

regnemodellene som ligger til grunn for varslingene pa yr.no.
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Feil i disse modellene farer til systematiske feil som gjentar seg og gjentar seg fordi
regnemodeller ikke tenker, men gjgr som de er tilsagt. Dette farer igjen til avisskriverier og
da kommer ansatte og sier: dette ma vi fa gjort noe med, tenk hva dette har a si for
omdgmmet vart og sann kan vi ikke ha det (...) sann sett er vi spora til & gjere en enda bedre
jobb (intervju, 19. desember 2011).

Uttalelsen vitner ved farste gyekast om en klar instrumentell forstaelse. Den instrumentelle
tilnsermingen holder frem en konsekvenslogisk tankegang, der man ved en mal-middel-
rasjonalitet foretar problembetinget sgking og utforming av lgsninger. Den fremtidige
konsekvensen av ikke a rette opp i regnemodellene til yr ville sannsynligvis veert tapt
omdgmme, noe som motiverer de ansatte til a ta tak og a fa rettet opp i feilene. Selv om
uttalelsen vitner om en instrumentell handlingslogikk beerer den ogsa et visst institusjonelt
preg. Mens verktayperspektivet forfekter at organisasjoner er sterkt top-down”-styrt, hevder
det institusjonelle perspektivet at problemoppfatninger vokser frem fra bunnen av
organisasjonen. Omdgmmehandtering er ingen sterkt top-down”-styrt oppgave for
Meteorologisk institutt. Etaten mener alle ansatte har et ansvar nar det gjelder a ta
beslutninger og handle riktig nar omdgmmet kan sta pa spill, selv om det er
kommunikasjonsdirektarens oppgave a holde bevisstheten oppe. De ansattes motivasjon for a
fa rettet opp i feil som senere kan virke negativt inn pa egen etats omdgmme vitner samtidig
om en problemoppfatning av omdgmmespgrsmal som i overveiende grad vokser frem fra
bunnen i etaten. Dette viser nok engang hvordan avhandlingens forklarende teorier kan virke

utfyllende pa hverandre heller enn konkurrerende.

Bade personalsjefen hos Meteorologisk institutt og kommunikasjonsdirektaren hos Difi
fremhever hvordan positiv omtale av egen arbeidsplass gjer de ansatte stolte av
arbeidsplassen sin. Informantene papeker at det ikke trenger a vere et godt omdgmme, men
positiv tilbakemelding generelt fra omgivelsene som anses positivt for jobbtilfredsheten.
Personalsjefen hos Meteorologisk institutt uttaler at det er positivt med tilbakemelding fra
markedet selv om det ikke er et kommersielt marked. Man vokser uansett pa positiv
feedback” (intervju, 19. desember 2011). Dette er konsistent med Peggy S. Brenn, forsker ved
Handelshgyskolen BI, da hun i sin artikkel konkluderte med at resultater av

omdgmmeundersgkelser har selvforsterkende kraft: ”Nar offentlige ansatte vet at de blir satt
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pris pa, vil de kunne utfgre oppgavene sine pa en bedre mate. Og nar de utfgrer dem bedre,

forbedres oppfatningen av deres prestasjoner. Dette er en god sirkel” (Brenn, 2011:50).

Selv om Difi ikke har et mal om at etaten skal bli kjent hos hele den norske befolkningen,
fremhever de i likhet med Meteorologisk institutt at det er inspirerende dersom egen etat er
synlig. Det er positivt fordi det gir en falelse av a se resultater av eget arbeid. Snur man pa
dette og spar hva negativ oppmerksomhet har a si for de ansattes jobbtilfredshet synes man a
finne det motsatte. Eventuell negativ oppmerksomhet rundt egen arbeidsplass virker sarlig
darlig inn pa de ansatte. Som nevnt skrev Jernbaneverket i sin rapport Pa skinner fra 2009 at
det ikke hadde manglet pa negative medieoppslag, noe etaten gnsket a fa en endring pa. I lys
av uttalelsen under punkt 4.2.1 er det grunn til & anta at Jernbaneverket gnsker a bedre
omdgmmet, men ferst og fremst er det viktig a fa bukt med den negative oppmerksomheten
rundt deres etat. Negativ oppmerksomhet eller omtale av egen arbeidsplass synes dermed & ha
starre negativ innvirkning pa de ansatte sammenlignet med et eventuelt darlig omdgmme.
Dette safremt det darlige omdemmet ikke samtidig farer med seg en storm av negativ

medieomtale.

Kommunikasjonsansvarlig hos Difi uttaler at ”jeg tror omdemme og omdemmemalinger har
noe a si for de ansatte, men jeg tror likevel ikke det er av avgjerende betydning far det
eventuelt blir veldig negativt”, og legger til at, ’jeg tror det er mye verre dersom man har mye
negativ oppmerksombhet, da tror jeg omdemme er mye mer avgjerende”. Dette synet virker
hun a dele med pressesjefen i Jernbaneverket. Han fortalte at det overhodet ikke var gay
verken for han eller andre som arbeidet med jernbane at det tidvis oppstod problemer og
togkaos. Samtidig innrgmmet han at problemer og negativ oppmerksomhet mot etaten hadde
fort til at ansatte i perioder vegret seg for a svare pa spgrsmal om hvor de arbeidet, noe de
absolutt ikke var stolte av. Dette har blant annet fart til at omdemmebygging i de senere ar har
vart en prioritert oppgave for etaten. Pressesjefen uttalte at *’vi gnsker a fa blikket opp av
boka og se folk i gya, samtidig har vi et harete mal om a komme godt opp pa Synovate-
undersegkelsen”. Her ser vi igjen at resonnementet fra verktgyperspektivet om problembetinget
sgking synes a gi statte for Jernbaneverkets begrunnelse for iverksettelse av det
omdgmmeskapende arbeidet. Argumentet for dette er at det farst oppstod et lokalt problem

internt hos Jernbaneverket, og deretter startet letingen etter oppskrifter for a lgse problemet.
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Nar det gjelder virksomhetsart, fremheves det fra Meteorologisk institutts side at enkelte
virksomheter har oppdrag som gjar det vanskelig a toppe omdgmmeundersgkelser. Samtidig
skriver Byrkjeflot (2010) at offentlig sektor er mer medieutsatt og tilsynsovervaket
sammenlignet med private virksomheter. Det farer til at etater som behandler szrlig
omdiskuterte saker og tar omdiskuterte avgjerelser er mer utsatt for negativ omtale. Pa den
ene siden sa vi at Meteorologisk institutt svarte klart ja pa spgrsmalet om omdgmmet pavirket
de ansatte. Pa den andre siden, ser vi at maten omdgmmet pavirker de ansatte ikke bare
handlet om jobbtilfredshet. Fordelen med deres gode omdgmme var hovedsakelig at det
pavirker de ansatte til & gjere en bedre jobb. Omdgmmet skaper derfor, som Brgnn uttalte, en
positiv spiral. Safremt data fra denne avhandlingen i noen grad ogsa gjelder for andre
(offentlige) virksomheter, kan vi med andre ord kan holde fast ved at omdgmmet ikke trenger
a ha noen betydning for jobbtilfredsheten hos de ansatte. Det som i omdgmmesammenheng
synes & pavirke jobbtilfredsheten er hvorvidt virksomheten rammes av negativ
oppmerksomhet. Etater som fatter vedtak og tar beslutninger som rammer andre er mer utsatt

for dette sammenlignet med de som ikke har slike oppgaver.

5.5.1 Rekruttering/ansettelser

Innledningsvis sa vi at Brgnn og Ihlen hevdet at et godt omdgmme var en av de viktigste
immaterielle ressursene en organisasjon kunne veere i besittelse av. Fombrun og Riel uttalte at
et godt omdgmme fungerer som en magnet. Alle vil jobbe for de med godt omdgmme
(Fombrun og Riel, 2004; Apeland, 2010). Forventinger sett i lys av dette vili forhold til denne
avhandlingen ga pa at Meteorologisk institutt er en etat “alle” vil jobbe for. Difi og
Jernbaneverket vil sannsynligvis mgte pa starre utfordringer i kampen om a rekruttere nye
ansatte. Legger vi dette til grunn, skulle man samtidig tro at omdgmmebygging var en
prioritert oppgave for enhver etat. Dette gjelder spesielt for de virksomhetene som pa
omdgmmeundersgkelser kommer mindre godt ut. At Meteorologisk institutt er en etat med en
stabil arbeidsstokk, og en turnover pa knappe to prosent i 2010, vil pa bakgrunn av dette
neppe virke saerlig overraskende (intervju, 19. desember 2011). Avhandlingen har allerede
vart inne pa hvordan omdgmmet sporer de ansatte hos instituttet til & gjere en enda bedre
jobb. Pa spgrsmal om hva omdgmmet har a si for ansatte eller hvordan det pavirker de
ansatte, svarer bade strategiansvarlig og personalsjefen at de opplever omdgmmet som god
indremedisin. Omdemmet gjer de ansatte stolte av arbeidsplassen sin. Informantene tror pa
likevel ikke at det gode omdgmmet er med pa verken a rekruttere nye medarbeidere eller
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holde pa ansatte. Det som derimot holdes frem som arsaker til at folk har lange
ansettelsesforhold hos etaten er spennende arbeidsoppgaver, vitenskap som mgater
kommunikasjon, dyktige kollegaer og dersom man jobber opp mot meteorologi (og ikke i
administrasjonsstillinger) kan man kanskje fgle at en ikke har s mange andre alternative
arbeidsgivere. Helt konkret sier strategiansvarlig at det ”’gode omdgmmet gjer at man blir stolt
av arbeidsplassen sin, det er god indremedisin, men jeg tror ikke det trekker nye folk”
(intervju, 19. desember 2011). En etat som derimot trekker nye folk er Jernbaneverket.
Pressesjefen kunne fortelle om solid interesse nar det kom til utlyste stillinger. De fikk blant
annet 85 sgkere til en nylig utlyst vikarstilling pa Jernbaneverkets filial pa Jernbanetorget.
Samtidig ser de en formidabel gkning av sgkere bade for a studere jernbanefag pa NTNU og
til norsk jernbaneskole. Det var 850 interesserte som konkurrerte om tilsammen 41 ledige
skoleplasser i en av klassene ved jernbaneskolen.

Ifalge data fra denne studien virker det derfor ikke som om omdgmme er s&rlig avgjgrende
for om man sgker seg til en etat eller ei. Dette star i skarp kontrast til de antatte fordelene ved
et godt omdgmme som ble skissert innledningsvis. Apeland var av de som likevel ikke ville
sette likhetstegn mellom omdgmme og virksomhetenes tiltrekningskraft pa nye medarbeidere.
Han hevdet at ’en virksomhets omdegmme sammenfaller ofte, men ikke alltid, med popularitet
som arbeidsgiver” (Apeland, 2010:22). Samtidig er dette et poeng som ogsa fremkommer hos
Brenn, nar hun i artikkelen Forstaelse av omdgmme i offentlig sektor drafter resultatene fra
den farste RepTrak-malingen av offentlige organisasjoners omdgmme. Forskeren som
arbeider ved Handelshgyskolen BI skriver at ”generelt forholder folk seg ngytrale nar det
gjelder gnsket om & arbeide i noen av de 50 virksomhetene som er oppfart i
forskningsmaterialet”...”Mens de fleste respondentene var negative til a jobbe i lavt rangerte
virksomheter, var ogsa noen respondenter negative til 4 jobbe i virksomheter som var relativt
hayt rangert” (Brgnn, 2011:45). Data bade fra denne avhandlingen, samt funnene til de nylig
omtalte forskerne kan derfor tyde pa at omdgmmets tiltrekningskraft pa nye medarbeidere
ikke er like sterkt som tidligere antatt. Eller er dette en saeregenhet ved organisasjoner

innenfor den offentlige sektoren?
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6. AVSLUTNING

6.1 Kontekstuell bakgrunn

Interessen for omdgmme har veert sterkt gkende de siste arene. Dette synes serlig & gjelde for
offentlig sektor. Studien har vist at det fremste tegnet pa omdgmmesamfunnets fremvekst i
politisk styrte virksomheter ikke trenger a veere at offentlige etater selv har fatt
omdgmmebriller pa, men at andre utenfor sektoren betrakter dem med omdgmmeblikk. Dette
innebzrer at offentlige etater risikerer og opplever a fa sitt omdgmme malt, rangert og
presentert offentlig. Denne avhandlingen har tatt utgangspunkt i en av disse rangeringene,
Synovates arlige profilundersgkelse, som siden 2004 har vurdert og rangert opp mot 90 ulike

statlige virksomheter.

6.2 Avhandlingens mal

Avhandlingen har forsgkt a belyse omdgmmehandteringen hos tre statlige virksomheter,
Meteorologisk institutt, Jernbaneverket og Direktoratet for forvaltning og IKT (Difi). Disse
inngar alle i Synovates omdgmmeundersgkelse, og ble valgt da jeg la vekt pa & benytte etater
som har fremvist store ulikheter med hensyn til malt omdgmme. Det har ferst og fremst veert
omdgmmehandtering i etatene som har veert tema for denne avhandlingen, men samtidig er
deres omdgmmearbeid en del av et starre bilde som handler om hvordan ulike
omdgmmestrategier har gjort sitt inntog i offentlig sektor. Det rent beskrivende ved
avhandlingen utgjar en sentral del, da en slik beskrivelse er svaret pa problemstillingens farste
del; hvordan offentlige organisasjoner arbeider med & skape et godt omdgmme.
Avhandlingens del to har som mal & gi svar pa hvilken rolle virksomhetsart har for utvikling
av omdgmmestrategi. Studien berer derfor et visst komparativt preg. Malet med oppgaven
har ikke veert a finne ut hvordan omdgmmebygging eller ondgmmehandtering i offentlig
sektor ber forega. Hensikten med studien har derimot veert & utvide kunnskapen og forstaelsen
for hvorvidt omdgmmeskapendearbeid er en allmenn organisasjonsoppskrift for offentlig

sektor, eller om omdgmmestrategien bgr ha basis i virksomhetens art.

Utover oppgavens hovedfokus har jeg med grunnlag i de data oppgaven baserer seg pa, berart
et omrade som jeg innledningsvis pekte pa som et hull i omdgmmeforskningen; hvordan

ansatte blir pavirket av virksomhetens omdgmme.

% Hegskolen
i Lillehammer
Lillehammer University College

80



6.3 Substans og fremtreden er neert sammenkoblet

For & tolke etatenes omdgmmeskapende arbeid har jeg benyttet meg av kontrasterende
perspektivbruk. Et instrumentelt og to institusjonelle perspektiver samt implisitt teori i form
av kunnskap om substans og fremtreden ble benyttet for & analysere studiens empiri. Hvordan
etatene arbeidet med omdgmmehandtering utgjer en rent beskrivende del av oppgaven, men
begrunnelsen for dette arbeidet samt valg av omdemmestrategi kan forstas i lys av teori.
Perspektivene har blitt benyttet gjennom det Roness (1997) omtaler som utfyllende strategier.
Dette ble gjort fordi jeg oppfattet omdgmmehandtering i offentlig sektor for & veere et
komplekst fenomen, der det var sannsynlig at flere perspektiver ville ha forklaringskraft.
Studien har langt pa vei bekreftet dette. Jernbaneverkets omdgmmestrategi kan tolkes bade
som et rasjonelt verktay for forbedring av interne og ektefadte problemer samtidig som
omdgmmearbeidet var preget av sosialt skapte normer og verdier for hva etaten burde drive
med. Ogsa Difis valg av omdgmmestrategi bekreftet institusjonelt baserte forventninger om
funn. Det mest oppsiktsvekkende var likevel hvilke forventninger Difi ansa omgivelsene til a
ha. Det institusjonelle perspektivet utlgser forventninger om at populare oppskrifter som
omdgmmebygging adopteres pa bakgrunn av et normativt press. Difi hevdet at
omdgmmebygging av egen etat ville bety en ressursutnyttelse som ikke kunne forsvares. Til
tross for at deres omdgmmestrategi ikke er en adaptering av den institusjonaliserte
omdgmmeoppskriften, kan strategien forstas institusjonelt da den er et svar pa de
forventninger etaten ansa var knyttet til den posisjonen de besitter. Det nyinstitusjonelle
perspektivets vektlegging av en organisasjons forhold til eksterne omgivelser, kan derfor
virke forklarende for Difis valg av omdgmmestrategi. Det institusjonelle perspektivet stattes
ogsa av data fra Meteorologisk institutt, men for deres del synes de indre normene og
verdiene i starre grad a virke ledende for valg av omdgmmestrategi sammenlignet med
eksterne forventninger som er fgrende innenfor et nyinstitusjonelt perspektiv. Samtidig var
instituttets fremtreden preget av det instrumentelle perspektivets formalsrasjonelle og
konsekvenslogiske aktarer da de bevisst bare gnsket a vise seg frem i sammenhenger som var

nert knyttet til deres tekniske kjerne, meteorologfaget.

Brunsson er en sentral aktgr innenfor det nyinstitusjonelle perspektivet og som jeg seerlig har
henvist til. Arsaken til dette er at avhandlingen har betraktet hvordan det omdgmmeskapende
arbeidet finner sted i spenningsforholdet mellom den tekniske kjernen og etatenes fremtreden.
Brunsson (1989) hevdet at offentlige etater naermest var ngdt til a foreta en dekobling mellom
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den tekniske kjernen og det de drev med i det ytre for 2 imgtekomme omdgmmesamfunnets
krav til fremtreden. Dette forholdet ble av Weeraas et al. (2011a) betraktet som en fallgruve,
da de mener faren med omdgmmesamfunnet oppstar i det virksomhetenes konkrete
arbeidsoppgaver fortrenges til fordel for hvordan man fremstar overfor omverdenen. Funn fra
denne studien gir ikke statte for dekoblingsteorien. Som svar pa problemstillingens farste del;
hvordan det arbeides med a skape et godt omdgmme, konkluderer studien derfor med at
hovedinntrykket tyder pa at substans ikke fortrenges til fordel for fremtreden. Jernbaneverket
er den eneste som eksplisitt uttrykker at de jobber med omdgmmet, men maten dette gjares pa
synes hovedsakelig i form av substansarbeid, ved utbygging og forbedring av
jernbaneinfrastrukturen. Selv om de to andre etatene ikke hevder & ha en omdgmmestrategi
synes deres fremtreden a veere preget av noe mer enn ren tilfeldighet. Avhandlingen foreslar
at deres strategi kan betegnes mer som en troverdighetsstrategi enn en omdgmmestrategi. Den
komparative analysen er konsistent i forhold til at ingen av etatene forsgker & anskueliggjere

at de utfgrer arbeid de faktisk ikke gjer. Substans og fremtreden er neert sammenkoblet.

6.4 Omdgmmestrategi er avhengig av virksomhetsart

Det er en pagaende faglig diskusjon om offentlige virksomheter ber drive med
omdgmmehandtering. Hvorvidt det er mulig for offentlige etater & fremsta som
omdgmmevinnere er et annet spgrsmal. Luoma-Aho (2007) er av de som hevder at det er
tilfredsstillende med et ’neytralt” omdemme for offentlige organisasjoner.
Omdemmebygging bar derfor ikke veere et fokusomrade for virksomheter innenfor offentlig
sektor. Problemstillingens andre del; hvilken rolle virksomhetsart spiller for valg av

omdgmmestrategi, omhandler slike spgrsmal.

Alle de tre analyserte enhetene er avhengig og opptatt av a ha hgy troverdighet. Hay
troverdighet synes som et sterkere mal for etatene som helhet, da omdgmmebygging bade
anses for kostnadskrevende, samt at enkelte av etatene tilhgrer etatsgrupper hvor det samlet
sett har vist seg vanskelig a klatre svert hgyt pa omdgmmeundersgkelser. Heller ikke alle de
analyserte virksomhetene anser et godt omdgmme hos hele befolkningen som avgjerende,
verken for utfgrelsen av sine palagte oppgaver eller ansattes jobbtilfredshet. Listeplasseringen
pa omdgmmeundersgkelsenes totaloversikt synes derfor ngdvendigvis ikke som det aller
viktigste. | hvor stor grad godt omdgmme anses tiltrengt avhenger ifglge mine funn blant
annet av hvilken type virksomhet man er, hvilke underliggende logikker som er dominerende
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og hvem etatens brukere er. Etatsulikheten farer til ulike utfordringer nar det gjelder
omdgmmehandtering hos de ulike virksomhetene. To av de analyserte enhetene er i
overveiende grad befolkningsrettede. For de samme to kommer det tydelig frem hva faktisk
arbeider med, jernbane og varvarslinger. Den tredje av etatene, Difi, skiller seg utvilsomt fra
de andre, ved at etatens virke for det farste er nesten fullstendig rettet inn mot offentlig
forvaltning. For det andre er det vanskelig for etaten & oppna en klar og enhetlig profil utad, sa
lenge de beskjeftiger seg med ulike oppgaver innenfor mange ulike fagfelt. Begge disse
forholdene skaper utfordringer nar det kommer til a bygge et godt omdgmme for Difi. Pa den
andre siden virker det ikke som om etaten er like avhengig av det gode omdgmmet som de
andre analyserte enhetene. Direktoratet er av de som ikke er spesielt opptatt av a pavirke sitt
omdgmme strategisk. Luoma-ahos ngytrale omdgmme synes derfor tilstrekkelig for enkelte
offentlige organisasjoner ifglge denne avhandlingens funn. Virksomheter som opplever
eksterne problemer tvinges derimot til & ta omdgmmeproblematikken pa alvor. Kriser skaper i
sa mate behov for omdgmmehandtering og en klar omdgmmestrategi. Dette gjelder spesielt
for befolkningsrettede etater som leverer tjenester som ved svikt vil gi betydelige
konsekvenser for brukernes hverdag. Studien konkluderer pa dette grunnlag med at
virksomhetsart har betydning for valg av omdgmmestrategi. Alle de undersgkte etatene har en
fremtoningsstrategi som bekrefter etatens substans. Hvorvidt de er avhengige av og faler

behov for en tydelig omdgmmestrategi avhenger av virksomhetens art.

6.6 Forslag til videre forskning

DN skrev 29. oktober 2010 i artikkelen ”’Disse hester tillit - disse sar tvil” at de beste
offentlige virksomhetene har bedre omdgmme enn de aller beste private. Artikkelen som tar
utgangspunkt i omdgmmeundersgkelsen RepTrak Offentlig 2010 viser blant annet at
Forbrukerombudet, Riksrevisjonen og Politiet slar Skandiabanken, Toyota og Ikea. Studiet
Master i Public Administration (offentlig forvaltning) avgrenset etter mitt syn denne
oppgaven til farst og fremst & omhandle offentlige virksomheter. Pa en annen side ville det
veert spennende og jobbet videre med en sammenligning av offentlig versus private
virksomheter. New Public Management-tradisjonene fremhever at organisasjonsmodeller og
styringsformer fra private organisasjoner med stort utbytte kan overfares til offentlige
virksomheter. En slik tankegang ma i sa fall bero pa at private virksomheter i utgangspunktet
sitter pa den beste modellen for organisering. Er dette tilfellet i enhver tenkelig

dimensjon/situasjon av organisasjoner? Denne avhandlingen kan samtidig betraktes som et av
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flere bidrag som viser til at modernisering, fornyelse og endring ikke trenger & veere av de
aller viktigste dimensjonene nar omdgmmeoppskriften skal oversettes til offentlig sektor.
Dataene herfra er i midlertid begrensede, men det kunne vart spennende og jobbet videre med

dem for & se om det eventuelt finnes videre belegg for pastanden.

Utover avhandlingens hovedfokus har jeg sett hvordan resultater fra omdgmmeundersgkelser
synes a pavirke etatenes ansatte. Et omrade jeg innledningsvis papekte som et ”hull” i
omdgmmeforskningen. P& bakgrunn av de data som har fremkommet gjennom studien, kan
jeg konkludere med at det sa langt virker som om omdgmme, som selvstendig faktor, ikke har
avgjerende betydning for ansattes jobbtilfredshet/trivsel. Det som derimot kan veere
betydningsfullt for de ansattes jobbtilfredshet er hvorvidt egen arbeidsplass far til
gode/positive oppslag. | motsatt fall virker det som om negativ oppmerksomhet eller negative
medieoppslag pavirker de ansatte i mer negativ forstand enn et eventuelt darlig omdgmme.
Det synes likevel enighet om at godt omdgmme, eller i det minste positiv oppmerksomhet og
positiv omtale av egen arbeidsplass virker motiverende pa de ansatte og gjer at de faler en
stolthet ovenfor etaten de jobber for og vice versa. Selv om de data jeg har innhentet er
konsistente innenfor denne oppgavens rammer, er de mangelfulle og ikke a betrakte som
representative nok for generalisering. Hullet, med henhold til hvordan omdgmmet pavirker de
ansatte virker derfor ikke a veere fullstendig tettet. Omdgmmets innvirkning pa virksomhetens
ansatte er et omrade det ville veert spennende a studere nermere. For a fremme muligheten for
overfgrbarhet ville det i et eventuelt senere forskningsprosjekt veert hensiktsmessig og

sammenlignet med andre typer offentlige etater enn det denne studien har tatt for seg.
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Vedlegg B, Synovates profilundersgkelse for offentlige etater, 2011
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Vedlegg C, Intervjuguide

Intervjuguide kommunikasjons/omdgmme ansvarlig

Kort presentasjon og informasjon. Om undersgkelsen: Tema, bakgrunn og hensikt.

Om deltakelsen: Understreking av at deltakelsen er frivillig og at samtykket kan trekkes

tilbake.

Bakgrunnsinformasjon
- Huvilken stilling har du i etaten?
- Hvor lenge har du veert ansatt i etaten?

Mitt mal/gnske med disse sparsmalene er a finne ut om de ulike etats titlene sa forskjellige

som de hgres ut? Eller om de i bunn og grunn har de samme oppgavene?

Omdgmmehandtering

- Hvordan opplever du etatens omdgmme?
- Er omdgmme et fokusomrade for din etat?
- Har du noen gang tenkt over omdgmmets betydning for etaten? Evt. utdyp.

- Har du noen gang tenkt over hva etatens omdgmme betyr for deg? Evt. utdyp.
- Gjer dere noen beviste handlinger for & bedre deres omdgmme?
o Gi konkrete eksempler pa hvordan dette kommer til (syne/) uttrykk?

- Tror du det arbeidet som na gjeres i forhold til omdemmebygging er tilstrekkelig for a

bygge opp/bedre etatens omdgmme? Hvorfor, hvorfor ikke?

- Forsgker dere aktivt & se pa hva de med godt omdgmme gjgar, for dermed a overfare

praksisen til egen organisasjon?

- Hvem mener du har ansvaret for etatens omdemme? (ledelsen tillitsvalgte,

myndigheter/politikere eller andre?).

Jobbtilhgrighet

- Beskriv hvordan du opplever etaten som arbeidsplass.
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o Hvordan tror du de gvrige ansatte opplever etaten som arbeidsplass? Begrunn
svaret. / Tror du de ansatte er forngyd/tilfreds i samme grad som deg med
etaten som arbeidsplass?

Hva ville du savne mest hvis du sluttet?

Kunne du like gjerne arbeidet et annet sted med de samme oppgavene?

Opplever du at de ansatte er villig til & anstrenge seg utover det som er forventet hvis
det trengs?

Tror du miljget pa arbeidsplassen inspirerer de ansatte til & gnske a gjegre en god jobb?
| tilfelle hvordan?

Tror du de ansatte er stolte av a jobbe i etaten?

o Tror du de foler tilhgrighet til egen etat?

Har du inntrykk av at de ansatte er forngyd med ledelsens innsats for 4 tilfredsstille de

ansattes jobbtilfredshet?

Tror du medieomtale, for eksempel rangeringer/sammenligninger av forskjellige

offentlige etater, pavirker de ansatte? | sa fall pa hvilken mate.

Identitet

Hvordan vil du beskrive identiteten til din etat? Hva kjenner identiteten til egen etat?

(jeg snsker a finne ut om det er klarhet i hvem man er, og hva man representerer).

Tror dere styring av organisasjonsidentiteten ville pavirket dere i noen grad? | sa fall

pa hvilken mate?

Er etatens “egentlige” identitet, den samme som den enskede eller oppfattede

identiteten?
Kan du fortelle litt om etatens visjon og verdier?

Gir visjonen og verdiene et riktig bilde av etaten, slik du kjenner det? Dvs falger

handling ord?
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Spesifikke spgrsmal avhengig av etat

Difi
- Difi direktgr Hans Christian Holdte er ikke forngyd med folks uvitenhet ovenfor egent
direktorat. Gjer dere noe spesifikt for a bedre dette? | sa fall hva?
Jernbaneverket

- Etter en gjennomgang/analyse av avisartikler (i Atekst, database) fra de 5 siste arene
fant jeg en rekke artikler som omtaler Jernbaneverket i kritiske ordlag. Synes du denne
kritikken er berettiget?

Intervjuguide ansatt
Kort presentasjon og informasjon. Om undersgkelsen: Tema, bakgrunn og hensikt.
Om deltakelsen: Understreking av at deltakelsen er frivillig og at samtykket kan trekkes

tilbake.
Bakgrunnsinformasjon
- Huvilken stilling har du i etaten?

- Hvor lenge har du veert ansatt i etaten?

Jobbtilhgrighet

Beskriv hvordan du opplever etaten som arbeidsplass.
o Hvordan tror du de gvrige ansatte opplever etaten som arbeidsplass? Begrunn
svaret.
- Ihvilken grad trives du med a jobbe i etaten?
- Hva er positivt ved & jobbe for etaten?
- Ville du anbefalt etaten som arbeidsplass til andre?
- Hva ville du savne mest hvis du sluttet?

- Er det noe du helst ikke forteller om arbeidsplassen din til andre?
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Kunne du like gjerne arbeidet et annet sted med de samme oppgavene?

Er du villig til & anstrenge deg utover det som er forventet hvis det trengs?

Blir du inspirert av miljget pa arbeidsplassen til & gnske a gjere en god jobb? I tilfelle
hvordan?

Blir du pavirket av medias fremstilling av egen arbeidsplass. Offentlige etater blir fra
tid til annen sammenlignet med andre etater, i henhold til flere faktorer. Lar du deg
pavirke av slike rangeringer?

o Hva tenker du dersom/nar egen arbeidsplass kommer darlig ut?

Omdgmmehandtering

Hvordan opplever du etatens omdgmme?
Beskriv det du vet om ledelsens omdgmmearbeid?
o Har du noen formeninger om endringer ledelsen bar gjare arbeidet med etatens
omdgmme? | sa fall hva?
Har du noen gang tenkt over omdgmmets betydning for etaten? Evt. utdyp.

Har du noen gang tenkt over hva etatens omdgmme betyr for deg? Evt. utdyp

Hvem mener du har ansvaret for etatens omdgmme? (ledelsen, tillitsvalgte,

myndigheter/politikere eller andre?)

Tror du det arbeidet som na gjares i forhold til omdgmmebygging er tilstrekkelig for &

bygge opp/bedre etatens omdgmme? Hvorfor, hvorfor ikke?

Identitet

Hvordan vil du beskrive identiteten til din etat? Hva kjenner identiteten til egen etat?

(jeg ensker a finne ut om det er klarhet i hvem man er, og hva man representerer).

Kjenner du etatens visjon og verdier?
Gir visjonen og verdiene et riktig bilde av etaten, slik du kjenner det? Dvs falger

handling ord?
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