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Forord

Da jeg begynte pé studiet i Styring og ledelse hasten 2017 var jeg daglig leder i en liten
medlems- og interesseorganisasjon i musikklivet, Norsk Viseforum. Jeg var tobarnsfar, hadde
aldri hert om ventekarantene, avklaringskarantene, samarbeidskohorter og smittesporing. Jeg
hadde aldri drevet med hjemmeundervisning av egne barn, og heller aldri trodd at jeg kom til
a matte gjore det. Hosten 2019 byttet jeg jobb til Musikkens studieforbund, arbeidshverdagen
ble annerledes og arbeidet med masteroppgaven kunne ikke prioriteres. Pandemien kom,
arbeidshverdagen endret seg pa en helt annen mate, med hjemmekontor og hjemmeskole
véren 2020. Pé tross av padgangsmot og spede forsek hesten 2019 og véren 2020 fremsto en
fullfort master som like fjernt og uoppnéelig som en trygg utenlandsferie. S& kom hesten
2020, da ble det klart at jeg skulle bli trebarnsfar; det var «nd eller aldri». Takket vaere god
tilrettelegging fra studiekoordinator Agnete Vabg fikk jeg koblet meg pé studiet igjen og et
godt samarbeid med veileder Dag Jansson begynte & ta form. Han har vaert uunnverlig for
framdriften av prosjektet; han har kvesset idéene mine, spisset prosjektet, har hjulpet meg ut
av tankegjormen jeg satte meg fast i og har svart sent og tidlig pa eposter om alt jeg strevde
med. Hans engasjement for, og ikke minst tro pa, oppgaven har smittet over pd meg nar jeg
trengte det. Et gryende hidp om en ny tid i slutten av april med, nyfedt barn, ferdig master og
ikke minst, en koronafri hverdag, har vert drivkraften bak alle helgene og kvelder med
laptopen ved pulten eller i senga. N4 kan jeg si: det gikk ikke som planlagt. Fadselen kom
noen uker tidligere og koronaviruset blomstret opp igjen. Hjemmeskole tok tid fra bade jobb
og studier og barn i avklaringskarantene, isolert fra sine venner mens de venter pd provesvar,
krevde mer av sine foreldre. Min viktigste stettespiller gjennom det hele fortjener en stor takk,
min kone Veronica. Den siste perioden har vart toff ogsé for henne. A gi gravid med to barn
pa hjemmeskole, og sjonglere jobb og karantener om hverandre med en far som ikke kan vie
sin tid til familien, har ikke veaert lett. Jeg er evig takknemlig for at hun har vart sa raus,
forstaelsesfull og tilpasningsdyktig at jeg nd har nddd malet om & fullfore masteren. Uten

henne ville ikke dette vaert mulig.

Jeg vil ogsa takke alle familiemedlemmer som har stettet meg i arbeidet og spesiell takk til
mine barn, Sofia, Ivo og nyfedte Julian, som na gleder seg like mye som meg til & {4 tilbake

pappaen sin pa heltid.
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Sammendrag

Tema for avhandlingen er omdemme i offentlig sektor. Forskningsspersmaélet: «Hvordan
forstd omdemme i offentlig sektor?» blir belyst med utgangspunkt i direktorater. Det
teoretiske fundamentet er to motstridende perspektiver fra omdemmeforskningen, et
statsvitenskapelig og et organisatorisk perspektiv. Begge representerer en egen mate & forsta
omdemme i offentlig sektor. Avhandlingens empiriske grunnlag er intervju med fem
kommunikasjons-ledere fra fem direktorater. De er praktikere som daglig handterer
problemstillinger knyttet til omdemmehandtering. Med utgangspunkt i de to
forskningsperspektivene blir deres forhold til omdemme analysert med tanke pa & finne méter
a forstd omdemme 1 offentlig sektor. Resultatene viser at flere av informantenes forskjellige
forstaelser kan sammenfalle med enten det statsvitenskapelige eller det organisatoriske
forskningsperspektivet pd omdemme. Allikevel kan hverken det ene eller andre alene ta
hayde for de komplekse og mangfoldige aspektene av omdemmefenomenet slik disse
kommunikasjonslederne forstar det. Derfor argumenterer jeg for at omdemme best forstas
med utgangspunkt i en empirisk og pragmatisk tilneerming. Ved & &pne for en dualistisk og til
dels motstridende forstaelse kan man forstd omdemme som bdde en ressurs for a styrke

politisk uavhengighet og autonomi, men ogsé som en sosial konstruert symbolsk verdi.
Abstract

In this paper I study the phenomenon of reputation in public sector. I seek to find an answer to
my research question, “How to understand reputation in public sector?” by studying state
agencies. The theoretical foundation is two conflicting approaches from the research
literature, a political science approach and an organizational approach. Each of them
represents a concept of reputation and different ways of understanding reputation in public
sector. I conduct interviews with head of communication in five different state agencies in
Norway. These five informants are practitioners; in their daily work they cope with questions
related to reputation management. On the basis of the two different research approaches I
analyze the material from the interviews to find ways of understanding reputation in public
sector. My results suggest that both of the theoretical approaches coincide with the

understanding of some of the practitioners. Still, neither of the approaches can fully address
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the complex and intangible aspects of reputation the way it is understood by these leaders of
state agencies. Therefore, I argue that reputation should be understood both as a tangible asset
to increase discretion and as a socially constructed symbolic value, based on an empirical and

pragmatic approach.
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1. Innledning

Et fundamentalt politisk spersmal er hvordan offentlig sektor skal styres. Det var ogsa sentralt
for Hermansen-utvalget som skrev NOU «En bedre organisert stat» (Hermansen 1989).
Utvalget tok til orde for & «rydde opp 1 rigide og detaljstyrende rettslige organisasjonsformer»
Det forbindes ofte med 4 ha lagt grunnlaget for «mer aktiv mélstyring, resultatoppfelging og
resultatrevisjon, altsd New Public Management» (Berg 2019). Denne nye offentlige
styringsformen, New Public Management (NPM), omtales som «en fellesbetegnelse for en
rekke prinsipper og metoder for organisering og styring av offentlig virksomhet.» (Hansen
2018). Prinsipper og metoder som i utgangspunktet har markedet som forbilder. NPM
«bygger pa en antakelse om at en offentlig virksomhet som likner mer pa markedet vil kunne

bidra til bedre kvalitet og sterre effektivitet i den offentlige tjenesteytingen» (Hansen 2018).

Dersom en offentlig virksomhet skal likne mer pd markedet, vil den blant annet matte
forholde seg til markedslogikken og det som kjennetegner vellykkede selskaper. Omdemme
er det viktigste mélet pa suksess ifolge World Economic Forums (2004) pressemelding etter
deres mote i Davos: «[Clorporate brand reputation outranks financial performance as most

important measure of success». Dette kommenterer Weraas (2011) pd denne méten:

Omdemme er altsd en bedre malestokk for en suksess enn finansielle resultater.
[...] Mens verdsettingen tidligere i storre grad bygde pé den informasjon man
hadde om salgets utvikling, varebeholdning og omsetningstall, er det na i storre
grad organisasjoners framtreden, bl.a. gjennom rankingen pa
omdemmemalingene og aksjekursene, som er det dominerende kriteriet for

suksess.

Dersom offentlige virksomheter skal likne mer pa markedet blir omdemme ogsa relevant for
dem. Hvilken mate offentlige virksomheter skal forholde seg til omdemme pi, er dermed et
spearsmal knyttet til hvordan offentlig sektor styres. Er omdemme sékalt nyliberalistisk
tankegods som tilherer konstruksjonen av offentlig sektor som en markedsplass? Eller er det

bare en merkelapp pa en mer brukerorientert offentlig sektor?
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Ifolge Weaeraas (2011, 23) kan en forutsetning for det han kaller «omdemmetenkingens
ideologiske hegemoni» vare et skifte til at den representative og inkluderende dimensjonen i
det offentlige tillegges mindre vekt, mens vi som borgere i storre grad identifiserer oss med
enkeltorganisasjoner og deres produkter, ogsa offentlige virksomheter. Dette setter han i
sammenheng med okt velstand som forer til ensker om sterre vekt i valgfrihet og
differensiering av tilbud. Dette skiftet til at borgerne i storre grad identifiserer seg med
enkeltvirksomheter har ogsd blitt drevet fram av at siden 2004 har opp mot 100 forskjellige
statlige virksomheter blitt vurdert og rangert hvert ar 1 sdkalte profilmalinger og
omdemmemalinger. Forskjellige meningsmalingsinstitutter og analysebyrder har fortsatt &
maéle offentlige virksomheter hvert dr siden da. Selv svarte jeg ja til 4 delta i en sénn
sperreundersokelse. Det endte med at jeg fikk tilsendt et tykt hefte med fem spersmal hvor jeg
ble bedt & vurdere omdemmet til nesten 100 statlige virksomheter, hvorav mange jeg knapt
hadde hert om. Denne opplevelsen er medvirkende til min fascinasjon for feltet. Det var kun 5
spersmal jeg skulle vurdere pa en 5-punkts skala: Hvordan vil du vurdere x samlede
omdemme eller anseelse; hvor godt eller darlig er ditt inntrykk av x; 1 hvilken grad mener du
man kan stole pa x i det lange lop; hvordan vurderer du ekonomistyringen til x og sett under
ett, hvordan vil du vurdere kvaliteten pa x sine tjenester og produkter? Var det virkelig pa
denne maten man fastsatte en «dom» over disse virksomhetene? Rangerte vi mange tusen
ansattes arbeid med disse fa enkle spersmélene? Undersekelsen inneholdt en mengde
virksomheter jeg knapt hadde hert om, og til og med noen helt ukjente, men alle skulle
vurderes pa sd konkrete spersméil. I min arbeidshverdag i en organisasjon i ideell sektor er
kommunikasjon en av mange ansvarsomrader. Kunne dette med omdemme vare relevant for
vér lille virksomhet? Vi har et definert oppdrag gitt av det offentlige, mot en spesifikk
malgruppe. Burde vi vare opptatt av omdemme? Kunne mange ars vedvarende kutt i
bevilgninger skyldes darlig omdemme? Den nesten faste arlige prosedyren med at regjeringen
foreslar kutt i tildelingene og mobilisering av grasrota forer til at kuttet reverseres, skyldes det

at vi er for lite opptatt av omdemmet vart?

Det dukker jevnlig opp meninger om omdemme i offentlig sektor i mediene. Selv bet jeg meg
merke 1 Morgenbladets kronikker Opportunistisk omdemmehdndtering griper om seg (Gedde-
Dahl og Friberg 2019) og Kommuner, etater og skoler er ikke merkevarer. (Gedde-Dahl og
Bomann-Larsen 2020) Her géar journalisten Martin Gedde-Dahl inn i
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omdemmeproblematikken. Han refererer til kritisk forskning samtidig som han trekker frem
saker der virksomheter har forsekt & kneble ansatte for & beskytte omdemmet sitt. Han fikk
svar av Apeland, et av kommunikasjonsbyraene som fronter omdemmeundersekelsene i
Norge, med overskriften Knebling bygger ikke omdomme (Apeland 2019) Hans Petter Stub
som kaller seg Head of employer branding i Whydentify, kom med tilsvaret Kommuner er
ogsd merkevarer (Stub 2020). Argumentasjonen til sistnevnte gir som folger «De kjemper
mot private virksomheter pd arbeidsmarkedet, og ma derfor styrke sitt employer brand.» for
han sper «Vil du anbefale venner eller familie & begynne & jobbe i en etat alle har et

utelukkende darlig inntrykk av?» (Stub 2020).

1.1 Problemstilling

Jo mer jeg har fordypet meg i fenomenet, desto mer jo mer har jeg kjent pé behovet for &
forsta det. Snakker disse kronikerene om det samme? Kan en méling basert pa fem sporsmal
gi sd vesentlig informasjon at det ber vektlegges i styringen av en statlig virksomhet? Hva er
egentlig omdemme? Og hvordan kan det tallfestes og operasjonaliseres 1 modeller? Forst forte
dette til et forskningsspersmal av en deskriptiv art: Hvordan forholder offentlig sektor seg til
omdemme? Etter hvert som mitt teoritilfang eker forstar jeg at dette spersmalet ikke sé lett
kan besvares uten a ha en klarere forstaelse av hva omdemme er, og iallfall ikke uten a se det

1 sammenheng med hva offentlig sektor snakker om nér det snakkes om omdemme.

Pé den ene siden er omdemme et vanlig norsk ord som har to betydninger 1) vurderingsevne
(blant annet brukt i Grunnloven) og 2) renommé. I Sverige brukes det i betydningen av det
forstnevnte, mens i Norge er den betydningen blitt sa sjelden at sprakprofessoren Finn-Erik
Vinje (Vinje u.4.) skriver blogg om at ordet omdemme i dagens betydning, er et moteord. Ord
som renomm¢, rykte og ry er synonymer til den maten omdemme brukes i dag. Disse ordene
har noenlunde samme betydning i1 dagligspréket. Kan den betydningen overfores til hvordan
omdemme brukes i forbindelse med omdemmemalinger, omdemmeskér og
omdemmerangeringer? I forskningslitteraturen finner jeg heller ingen entydig definisjon av
omdemme, men derimot et mangfold av mater & forstd begrepet. Hvordan forholder
praktikere seg til et fenomen som er s& uhdndgripelig? De som sitter i ledelsen i1 virksomheter
som veies og males med en omdemmeskér, hva tenker de om resultatet? De som kanskje har

et ansvar for at virksomhetens omdemme er godt, hvordan forstar de dette? Forstdr de
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omdemme som noe objektivt det bare er for malinger & fange opp, eller tenker de at
omdemme ikke «er der ute», at omdemme rett og slett ikke finnes uavhengig av mélingene?
Og har alle den samme oppfatningen? Selv om omdemme omtales som en bedre mélestokk
pa suksess enn gkonomiske resultater sa er formalet for neringslivet & skape profitt, og
omdemmets verdi er derfor knyttet til framtidig lennsomhet. Offentlig sektor har ikke
lonnsomhet som mal, kan godt omdemme allikevel ha en funksjon i offentlig sektor? Hva er i
sa fall den? Ogsa dette spersmalet vil antagelig ha flere, og til dels motstridende svar. Hva
tenker ledelsen i offentlige virksomheter? Er omdemme en ressurs for dem, eller er det noe de
ma forholde seg til fordi det forventes av dem mens de egentlig synes det er irrelevant?
Hvordan er det & jobbe i en virksomhet som ér etter r méles med et dirlig omdemme?
Omdemme er overalt, i avisene, i1 egen bevissthet, i mange folks arbeidshverdag, i
skoledebatten, i den politiske styringsdebatten, men hva snakker vi egentlig om nér vi snakker
om omdemme? Omdemme foltes flyktig og uhandgripelig og dette fremmet behovet for a
gjore a forsta omdemme generelt og hvordan det var relevant for virksomheter i offentlig
sektor. For & finne ut dette ble mitt forskningsspersmél: Hvordan forstd omdemme i offentlig

sektor?

1.2 Avgrensning

Offentlig sektor er stor og sammensatt og jeg vil derfor vaere nedt til & foreta en avgrensning.
Kommunal og moderniseringsdepartementet begynte med sin «Omdemmeskole» 1 2008 og
har siden oppfordret norske kommuner til 4 jobbe med sitt omdemme. Omdemmearbeid i
kommunene har ogsa vaert en viktig del av forskningen pa omdemme 1 offentlig sektor i
Norge. Regioner, fylker, landsdeler og nasjonen Norge er ogsé offentlige akterer som er
opptatt av omdemme. En nedvendig avgrensning ble for meg a se bort fra omdemme knyttet
til geografiske enheter, men fokusere pé statlige virksomheter. Meningsmalingsinstitutter,
analysebyraer og lignende har gjennomfort nasjonale omdemmeunderseokelser for Norges
mest kjente virksomheter, blant dem ogsa statlige akterer. Selv blant disse er mangfoldet stort
og bade institusjoner i universitets og hayskole-sektoren, regionale helseforetak og
direktorater males og veies 1 denne type generelle nasjonale mélinger. Innenfor rammen av
masteroppgave snevrer jeg inn nedslagsfeltet til 4 kun studere direktorater og lignende

forvaltningsorganer. Det gir et mer enhetlig empirisk utgangspunkt. Forskningsspersmalet ma
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derfor forstds som «offentlig sektor, med utgangspunkt i direktorater», selv om ikke det blir

spesifisert nér det gjengis utover i oppgaven.

Direktorater er interessante virksomheter fordi de har en spesiell rolle i statsforvaltningen. I
Administrasjonsdepartementets Direktorathdndbok (Administrasjonsdepartementet 1993)

beskrives deres rolle pa denne maten:

At direktoratene skal arbeide ‘utenfor’ departementene som «friere
forvaltningsorganer», mindre bundet av de tradisjonelle begrensninger som har
veert knyttet til departementsarbeidet far ogsa den konsekvens — til dels
tilsiktet — at vedtak treffes ‘naermere publikum’. Det betyr ogsa at staten bedre
kan oppfylle sine serviceoppgaver m.m. Dette far igjen den konsekvens at
direktoratene mer enn departementene (og kanskje ogsa med andre metoder)
ma opplyse publikum om sin organisasjon og virksomhet, og om publikums
rettigheter og plikter overfor institusjonen. Dette kan skje gjennom alminnelig
informasjon og veiledning, men kan ogsé utvikle seg til en slags markedsforing

av egen virksombhet.

Spesielt siste setning i dette avsnittet er interessant, altsa at direktoratets opplysningsarbeid

overfor publikum kan utvikle seg til en markedsforing av egen virksomhet.

1.3 Oppgavens oppbygning

Ut ifra oppgavens problemstilling, blir det hensiktsmessig & gjennomgé teorien rundt
omdemme for jeg redegjor for metodevalg. Mangfoldet av forstielser i forskningen fordret et
teorikapittel som er relativt omfattende i forhold til normen for denne type avhandlinger.
Metodekapittelet tar for seg bade generelle metodiske overveininger, men beskriver ogsa
hvordan jeg gjennomforte datainnhenting, behandlet data og analyserte den. Jeg har valgt &
samle all behandling av empiri, badde presentasjon og analyse, 1 kapitlet Resultater. Jeg har
valgt 4 samle all behandling av empiri, bdde presentasjon og analyse, i kapitlet Resultater. Der
vil jeg forst g gjennom utvalgte meningsbarende utsagn fra én og én informant, deretter
sammenfatter jeg funnene og diskuterer dem sett under ett. Funnene blir sett opp mot

teoritilfanget og oppsummeres 1 avhandlingens siste seksjon Avsluttende betraktninger.
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2. Teoretiske perspektiver

Rovik (2007) beskriver hvordan ideer om organisasjoners merkevarebygging,
kommunikasjonsstrategier, samfunnsansvar og design av visuelle symboler, er en tung
samfunnstrend. Fra 2021-perspektiv foles ikke dette som en trend, men som en tilstand.
Selvfelgelig vil en virksomhet ha nettsider som ser bra ut, det er selvsagt at man vil fronte
virksomhetens navn pa tjenester og service man leverer, og en oppfrisking av logoen i ny og
ne anses ikke som slesing med ressurser. Alt dette er allikevel en del av den trenden Revik
kaller det ‘ekspressive aspektet’: idéer og grep for & presentere organisasjoner pa en mest

mulig fordelaktig méte overfor ulike akterer i omgivelsene (2007, 195).

Sann har det ikke alltid veert. Pa slutten av 1970-arene og utover i 1980-arene ble det oppfattet
provoserende nér forskning viste at organisasjoner bedrev «window-dressing». Det & innfore
legitimerte idéer, IT-systemer, ekonomistyringsrutiner og sa videre for & tekkes omgivelsene
ble assosiert med «hykleri», «irrasjonell ressursbruk» og «fasadepussing». F4 ville innremme
at det var sdnn og det ble til og med stilt sparsmaél ved forskningens funn (Revik 2007, 196).
Spoler vi fram til 2011 er kontrasten stor. Karl-Fredrik Tangen, ved davaerende
Markedsheyskolen, siteres 1 E24 pd at han tror neringslivet er flinkere til & operere pé to
nivaer: de mestrer det 4 ha en samfunnsansvarlig forside med en kynisk bakside. «Det kan
vaere vemmelig, men det er praktisk» avslutter han (Midtsje, Line 2011). Her fremsettes
fasadepussing som et ideal for organisasjoner i privat sektor og til og med som noe ogsé

offentlig sektor ber etterstrebe.

Bor idealer for n@ringslivet overfores til offentlig sektor? Som vi sé i innledningen er dette et
hayaktuelt politisk spersmal, men det er ogsa et forskningsfelt. Moderniseringsideer for
offentlig sektor hentet fra privat sektor har vert et vesentlig trekk ved styringen av offentlig
sektor siden 90-tallet (Rovik 2007). Dette kjenner vi igjen fra merkelappen New Public
Management (NPM) slik det ble beskrevet 1 innledningen. Forskningen pd NPM-feltet deles 1
to leire, en vennlig og en kritisk retning. Hvorvidt det er mulig, og/eller enskelig, a overfore
omdemmetankegangen til offentlig sektor, og i sé fall, hvordan, er et vesentlig spersmél 1

dette forskningsfeltet.
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Weraas og Byrkjeflot (2012) identifiserer fem problemer som de fleste offentlige
organisasjoner vil kunne mete nar de forseker a folge populare generiske oppskrifter for &
héndtere omdemme. Offentlige organisasjoner er i mer eller mindre grad styrt av et politisk
niva. Det administrative nivaets ansvar er a iverksette vedtatt politikk, men distinksjonen
mellom hva som er pa det politiske og det administrative nivaet er ofte uklart. I tillegg har
byrakrati et «karisma-problemy, fordi det gir negative assosiasjoner. Oppskriftenes ideal om &
vare unik er ikke nedvendigvis hensiktsmessig for offentlige virksomheter i samme sektor.
Enheter i sektoren hindterer klynger av arbeidsoppgaver og problemstillinger med indre
motsetninger og i mange tilfeller mé de ta upopulaere avgjorelser, som stdr i motsetning til
onsket om a oppna et eksellent omdemme. P& denne mate er ikke omdemmeoppskriftene 1
populere ledelsesbaker tilpasset offentlige organisasjoner og pa grunn av disse fem
problemene er de lite anvendelige for dem. (Weraas og Byrkjeflot 2012) Allikevel viser
forskning at organisasjoner i offentlig sektor har blitt mer bevisst pa at omdemme er et

strategisk viktig arbeidsomrade (Maor og Weraas 2015, 1). Hvorfor har de det?

Jeg vil utover i kapitlet ga gjennom to forskningstradisjoner pd omdemme, Bureaucratic
reputation og Corporate reputation. Som navnet sier er de knyttet til hver sin sektor, offentlig
sektor og neringsliv, men de representerer ogsd to grunnleggende forskjellige
forskningsblikk. Disse to forskningsblikkene gir to forskjellig utgangspunkt for a forholde seg

til fenomenet omdemme, noe som fér interessante implikasjoner.

2.1 Bureaucratic reputation

Grunnlaget for et eget forskningsfelt om offentlige organisasjoners omdemme ble lagt med
statsviteren Daniel Carpenters bok The Forging of Bureaucratic Autonomy i 2001. Han var
med det den forste som brukte empiri og teori for & gjore en systematisk analyse av
omdemme knyttet til en virksomhet i offentlig sektor. I kjelvannet av denne boken vokste
forskningsfeltet fram med en rekke arbeider om emnet. Det siste tidret har det kommet 100
akademiske arbeider, og Carpenter regnes for & ha dannet skole med sin tiln&erming, kalt
bureaucratic reputation. Jeg kjenner ikke til noen ekvivalent pa norsk, men anser
forvaltnings-omdemme for & vare et dekkende begrep. En stor andel av publiserte artikler om
feltet kommer fra de nordiske landene, ikke minst Norge. Det er bare amerikanske forskere

som har publisert flere arbeider enn de norske. (Bustos Pérez 2021). I sin oppsummering av
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ulike definisjoner av omdemme viser Bustos-Perez (2021) at det er stor oppslutning om
Carpenters definisjon. Hans definisjon lyder: «A set of symbolic beliefs about the unique or
separable capacities, intentions, roles, obligations, history and mission of an organization that
are embedded in a network of multiple audiences» (Carpenter 2010). Bak denne definisjonen
ligger en rekke resonnementer, avveininger, og premisser. Jeg velger & gjengi Maor (2015,

19) sin redegjorelse for dette framfor & forseke & oversette og miste nyanser:

This definition centers on the evaluation of the organization’s unique character
and activities by multiple audiences. Evaluation is based on past observations
and experience with the organization’s ability to provide unique services
capably. Reputation uniqueness, according to Carpenter (2001, 5), refers to the
demonstration by agencies that they can create solutions (e.g., expertise,
efficiency) and provide services (e.g., moral protection) that no other agency in
the polity offers. This implies that organizational reputation relies on the
external audiences” perceptions of the quality of policy outcomes that these
audiences really care about and the effectiveness of its actions that distinguish

the organization from others in the polity (Maor 2015, 19).

Det vesentlige er at definisjonen vektlegger at det er et mangfold av interessenter som
evaluerer organisasjonen og at denne evalueringen er basert pa fortidige handlinger og
faktiske erfaringer med organisasjonen. Et annet viktig poeng er at det er kvaliteten pa
politiske utfall, effektivitet og serviceniva i forhold til andre liknende institusjoner som er

grunnlaget for interessentenes oppfatninger.

Carpenter (2010) studerte historien og utviklingen til Food and Drug Administration (FDA) i
USA. Han viste hvordan etatens skiftende omdemme pévirket dens autonomi og dens
avgjorelser og demonstrerte hvordan potensielle omdemmetrusler kunne styre hvordan den
prioriterte sine medisingodkjennelser. Carpenters funn var at FDA differensierte sin respons
pa en mate som gjorde at de ble satt i et godt lys av forskjellige interessenter. P4 den maten
utviklet de et omdemme som ga dem mulighet til & beholde sin uavhengighet, selv om de
opplevde politisk press (Bustos-Perez 2021). Forskningen som bygger pa dette

utgangspunktet forsegker a vise hvordan hensynet til omdemme forer til handlinger. Dette
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viser de ved & fokusere pa variasjoner i organisasjonenes respons og handtering overfor deres
forskjellige interessenter. Funnene viser at de tar beslutninger basert pA omdemme-relaterte
vurderinger, for eksempel at de forholder seg tause til saksomréder hvor de nyter et godt
omdemme eller som er utenfor deres myndighet, mens de responderer pa saker innenfor sin
kjernevirksomhet hvor omdemmet er svakere eller i utvikling (Maor og Wearaas 2015, 5).
Dette innebarer at vurderinger av omdemmemessig karakter er grunnleggende for
beslutningene i offentlige virksomheter. For Carpenter er derfor det 4 bygge omdemme noe
som innebarer & avveie sine beslutninger opp mot muligheten for at det styrker eller reduserer
virksomhetens autonomi og selvstyre: «Agency reputation, then, shapes administrative
discretion and bureaucratic autonomy while also shaping administrative choice» (Carpenter
og Krause 2012, 12). Carpenters forstéelse skaper en annen inngang til omdemme enn den
som ligger til grunn for omdemmeoppskriftene fordi omdemme er et middel for 4 na et
politiske mal og ikke knyttet til profitt. Dermed skaper han et utgangspunkt for
omdemmehandtering som er tilpasset de s&regenhetene nevnt av Waeraas og Byrkjeflot
(2012) ovenfor. Omdemme blir en verdifull politisk eiendel fordi det kan brukes til 4 generere
offentlighetens stotte, fa tildelt autoritet og selvstyre fra politikere og for & rekruttere og
beholde verdifulle ansatte (Carpenter 2002).

Carpenter fremmer ogsa idéen om at etater ikke har ett omdemme, en idé han mener er
essensiell for 4 fa rikere og mer nyanserte modeller og empiriske studier av feltet (Maor og
Weraas 2015). Hans fire dimensjoner pa omdemme ble etter 2010 ogsa en viktig bestanddel
av teoriene som brukes blant forskerne i feltet. De fire dimensjonene er: Prestasjons-
omdemme — far organisasjonen jobben gjort? Moralsk omdemme — er de dpne og arlige?
Prosedyremessig omdemme — folger de standarder for prosedyrer forholder de seg til normer
og regler? Teknisk-profesjonelt omdemme — har de analytisk kapasitet og ekspertise? Poenget
med disse fasettene av omdemme er at virksomheter mé velge hvilke av dem de vil fremheve
og det forer til at noen blir nedtonet. Hvordan dette prioriteres og differensieres er avgjerende
for virksomhetens omdemme (Carpenter og Krause 2012). Disse fasettene av omdemme
utgjer noen spesifikke komponenter som kan brukes som nyttige verktoy for sammenlikning
pa tvers av organisasjoner. | to masteroppgaver i statsvitenskap pd Universitet i Oslo har dette
blitt brukt som grunnlag i komparativ analyse av symbolbruk blant FHI og Helsedirektoratet
(Bjerkreim 2018) og UDI og UNE (Davidsen 2018). De analyserer hvilke symboler som
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tillegges storst vekt i drsrapporter og nettsider og kategoriserer dem i henhold til disse

fasettene.

‘Interessent’ viser til de gruppene eller enkeltpersonene som er nedvendige for at ikke
organisasjonen skal opphere a eksistere, samt til dem som har som mal a pavirke, eller som
pavirkes av organisasjonen. (Luoma-aho i Waraas, Byrkjeflot, og Angell 2011,87).
Interessenter er grunnleggende i omdemmeteorier og omdemmeoppskrifter, men i folge
Carpenter har det ikke blitt tatt nok heyde for at enhver organisasjon har diverse interessenter,
og advarer mot 4 redusere interessenter til «some sloppy amalgam» (Maor og Waraas 2015,
3). Fordi offentlige virksomheter er komplekse er interessentene forskjellige og mangfoldige,
kan det 4 tilfredsstille en interessent, som f.eks. en stortingskomité, bety & skuffe en annen,
f.eks. media. Derfor kan ikke en etats omdemme bare forstas som «a single quality signal»
(Carpenter og Krause 2012, 27). Et kritisk faktum i Carpenters konsept for omdemme er at
direktorer 1 offentlig sektor folger noye med pa sine interessenter for & noye male
forventningene knyttet til hvilke ytre krav de vil bli utsatt for. Et annet faktum er at det
interessenter oppfatter er ikke et perfekt avstemt bilde av realitetene knyttet til virksomheten.
Komplekse offentlige virksomheter blir sett «vagt gjennom et glass» av sine mangfoldige
interessenter (Carpenter og Krause 2012). Carpenters konsept for omdemme kan modelleres
og handteres empirisk og det vitenskapelige grunnlaget er godt dokumentert med solide funn
knyttet til mange aspekter ved disse teoriene. Gitt anerkjennelsen av Carpenters arbeid, og all
forskningen som har fulgt i dens farvann, er det god grunn til & anse denne forstdelsen som

skoledannende for omdemme i offentlig sektor.

2.2 Corporate reputation

Dette er en oppgave om omdemme i offentlig sektor, men Charles Fombruns idéer og konsept
for corporate reputation er ogsa grunnlaget for forstaelser av omdemme i offentlig sektor.
Charles Fombruns rddgivings og forskningsvirksomhet, Reputation Institute, har hatt stor
gjennomslagskraft og omdemmeundersokelsen RepTrak er deres merkevare som
gjennomfores pa lisens i land over hele verden. Faktisk er Fombruns definisjon av omdemme
den nest mest brukte i den samlede forskningslitteraturen pd omdemme ogsé 1 offentlig sektor

(Bustos-Perez 2021).
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Fombruns definisjon fra 1996 lyder «Collective representation of a firm’s past actions and
results that describe the firm’s ability to deliver valuable outcomes to multiple stakeholders».
De tre hovedmomentene vektlagt i denne definisjonen er (1) omdemme er basert pd
oppfatninger; (2) omdemme er en samlet oppfatning fra alle interessenter (3) det er
komparativ (Fombrun 2012). I 2012 s& Fombrun et behov for a revidere sin versjon, og viet
en hel artikkel til diskusjon av forskjellige definisjoner av corporate reputation som har
utviklet seg innenfor forskjellige akademiske retninger. Der kom han fram til folgende
reviderte definisjon «A corporate reputation is a collective assessment of a company’s
attractiveness to a specific group of stakeholders relative to a reference group of companies
with which the company competes for resources» (Maor og Waraas 2015, 3). Denne skiller
seg fra Carpenters definisjon ved at den vektlegger at omdemme er én samlet oppfatning, den
vektlegger lite handgripelige faktorer som «attractiveness» istedenfor & knyttes til egenskaper
ved virksomheten som «intentions, roles, obligations, history and mission» som i Carpenters
definisjon. Fombrun vektlegger ogsé at en virksomhets omdemme ma sté i forhold til noe, og
trekker fram at det star i forhold til andre akterer som virksomheten konkurrerer med om
ressurser. Forskjellene mellom disse to amerikanske forskernes forstdelse av omdemme kan
virke spissfindige. Imidlertid far definisjonenes implikasjoner konsekvenser. Lockert (2017)
skriver at Fombruns definisjon impliserer at omdemme er ute av den aktuelle organisasjonens
kontroll og viser til dette sitatet: «Because reputation is not directly under anyone’s control, it
is difficult to manipulate». (Fombrun i Lockert 2017). Dette innebarer at en organisasjons
omdemme er vanskelig & kontrollere eller pavirke for det er lasere koblet til organisasjonens
realiteter. Mens i Carpenters forstaelse er omdemme en strategisk, immateriell ressurs som

organisasjonen selv har kontroll over og et signal som sendes ut (Lockert 2017).

2.3 To retninger

Definisjons-variantene som brukes i forskningen viser et mangfold av forstielser av
omdemme innenfor en rekke akademiske disipliner: psykologi, ekonomi, strategi, regnskap,
markedsforing, kommunikasjon, organisasjonsteori og sosiologi (Brenn 2019).

Gjennomgangen ovenfor redegjor for to vesensforskjellige mater & forstd omdemme pa.

Tabell 1. De to perspektivene fremstilt skjematisk.
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Statsvitenskapelig Organisatorisk perspektiv
perspektiv
Omdemmeteori Bureaucratic reputation' | Corporate reputation®
Omdemmeforstaelse Omdemme er basert pa Omdemme er basert pa en
egenskaper ved samlet oppfatning av alle
virksomheten og interessenter. Det
virksomheten har flere komparative aspektet
omdemmer overfor et vektlegges.?
nettverk av forskjellige
interessenter. Det
komparative aspektet er
nedtonet.>
Akademisk tradisjon @konomisk og rasjonell® | Sosialkonstruktivistisk og

institusjonell?

Organisasjons-teoretisk

Organisasjoner er

Organisasjoners rasjonalitet

innfallsvinkel rasjonelle og politisk og mulighet for kontroll pa
bevisste. Organisasjonen | eget omdemme er nedtonet.’
har kontroll over
omdemme.?

Funksjon i styring og Organisasjoner bruker Omdemme skapes bade innad

ledelse omdemme strategisk for [ i organisasjonen, mellom
4 oppna (politisk) stette organisasjonen og ulike
og okt autonomi gjennom | malgrupper, og gjennom
a styre interessentenes interaksjon mellom ulike
forhold til malgrupper. Omdemme er et
organisasjonen.’ sosialt konstruert «aggregert

produkty.’

Analytisk blikk Studerer hvordan Studerer hvordan omdemme
omdemme har preget kan verne virksomheten mot
beslutninger. framtidige trusler. Pro-aktivt
Retrospektivt blikk. blikk.

Carpenter 2 Fombrun 3 Lockert (2017)* Bustos-Perez (2021)

Carpenter er anerkjent for sin statsvitenskapelige forskning basert pa kvantitative analyser av

registre og historiske data knyttet til statlige virksomheter. Han legger til grunn en annen

forstaelse av omdemme enn for eksempel Satagen og Nygérd (2018) som skriver om

omdemmehandtering i heyere utdanning eller Byrkjeflot (2010) som drefter drivkrefter,

kritikk og paradokser knyttet til omdemmehéndtering i offentlige sektor. Hverken Luoma-aho

(2008) som skriver om at forventninger former offentlig sektors omdemme eller Waraas og

Bjornas forskning (2011), omdemmehandtering i kommunesektoren, bruker Carpenters
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teoretiske fundament. Innenfor omdemmeforskningen i offentlig sektor har det utkrystallisert
seg to perspektiver, et statsvitenskapelig og et organisatorisk. Innenfor hvert perspektiv
opereres det med forskjellige forstaelse av hva omdemme er, bade dets funksjon og dets verdi

Lockert (2017).

Det statsvitenskapelige perspektivet er nert beslektet med en ekonomisk forskningstradisjon.
Den har sitt utspring i spillteoretiske perspektiver og i teorier om rasjonelle valg. I det
statsvitenskapelige perspektivet anses organisasjonen & vare politisk bevisst og rasjonell, og
man har som utgangspunkt at organisasjonene har kontroll over eget omdemme (Waraas og
Maor 2015). Omdemmet forbedres ganske enkelt ved handlinger som resulterer i endrede
oppfatninger blant interessenter. Dette innebarer at det er en direkte sammenheng mellom hva
organisasjonen gjor og hvordan den blir oppfattet. Perspektivet innebarer en forstaelse av at

ogsa interessenter er rasjonelle og evaluerer organisasjonen basert pa deres handlinger.

I den forskningsretning Waeraas og Maor (2015) har kalt organisatorisk perspektiv, blir
omdemme konstruert i samspillet mellom organisasjonen og interessentene. Det er basert pa
den opplevde kvaliteten organisasjonen leverer, men ogsé pd interessentenes oppfatning og
kommunikasjon seg imellom. Derfor sier man at omdemme konstrueres i en sosial kontekst.
Dette sosialkonstruktivistiske utgangspunktet gjor at det tas hoyde for at omdemme er noe
som eksisterer atskilt fra organisasjonen, og interessenter og organisasjoners rasjonalitet er
ikke en forutsetning for forstdelsen. Omdemme forstas ogsa som delvis ute av
organisasjonens kontroll (Lockert 2017). For eksempel kan omdemme forstis som a vere
under kontroll av «Powerful institutional intermediaries within organizational fields such as
monitoring organizations, the media, and financial analysts» De er «important sources of
reputation formation. I dette perspektivet referrer omdemme til «organizations relative
positions in rankings created by these intermediaries» (Maor og Waraas 2015, 4). Byrkjeflot
(2011) er inne pa samme tankegang: «Det blir vanskelig & bestemme betydningen av ordet og
fenomenet omdemme uten 4 referere til de nevnte organisasjoner, tall og mélinger som har
skapt det. Omdemme finnes kanskje ‘der ute’, men da iallfall ikke som noe som kan sees
losrevet fra de aktuelle méalingene og organisasjonene som driver med slikt. Malingene fér et
performativt aspekt nettopp ved at de skaper den oppfatning at omdemme er noe alle har, og

som alle organisasjoner mé forvalte pa beste mate. Om ikke disse mélingene fantes ville andre
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oppfatninger av hva som er viktig for organisasjoner a drive med, vert mer framtredende»

(Byrkjeflot 2011).

2.4 Verdien av omdemme

I Carpenters teori gir et godt omdemme okt administrativ handlingsfrihet og styrker det
byrakratiske selvstyret (Carpenter og Krause 2012). Derfor er mélet et best mulig omdemme.
Dog trekker Picci (2015, 46), som ogsa operer innenfor det statsvitenskapelige perspektivet,
fram eksempler pa at et godt omdemme ikke nedvendigvis gir beskyttelse mot angrep og at
det til og med kan skape antipatier. I det organisatoriske perspektivet er det ogsa flere syn pé
verdien av et godt omdemme. Om man, som Byrkjeflot, anser at omdemme ikke har noe
kobling med virkeligheten, men bare er en rangering pa en méling, sa vil det jo det prege
hvordan man vurderer verdien av omdemme. Selv om man anser omdemme som utenfor ens

egen kontroll gir det allikevel mening a trakte etter et godt omdemme.

Vilma Luoma-aho (2007) anser at et ngytralt omdemme kan vere fordelaktig fordi
omdemmehandtering i offentlig sektor er sa fundamentalt forskjellig fra privat sektor. Hennes

argument er at et fremragende omdemme krever konstant kultivering:

«It is proposed here that for public sector organizations the target level of
reputation should be a realistic and healthy one, that is, it should be high
enough for the organization to be trusted and taken seriously, but neutral or
even low enough to acquire the necessary operating distance necessary

especially in times of crisis» (Luoma-aho 2007, 129).

Denne tankegangen har blant annet resultert i en avhandling hvor det stilles spersmél ved om
NAYV egentlig er en omdemmetaper, pé tross av & vere rangert nederst i malingene (Arntzen
og Rokkan 2019). Picci (2015, 46) er inne pd samme tanker nir han fremholder at enkelte
organisasjoner ber ikke strebe etter noe mer enn et tilfredsstillende omdemme. Beslektet med
tanken om at det ideelle er et noytralt eller tilfredsstillende omdemme er ogsa konseptet om
legitimitet. Det innebzaerer at organisasjonen er sosialt akseptert utfra at de har et

samfunnsoppdrag som anses som viktig og utever det ved a forholde seg til etablerte normer

15

OSLO METROPOLITAN UNIVERSITY
STORBYUNIVERSITETET



o
v
&> %

og forventninger. Legitimitetsteori er imidlertid et eget forskningsfelt og vil av plasshensyn

ikke bli utdypet noe videre i denne avhandlingen.

2.5 Omdommemalinger

Byrkjeflot mener at omdemme ikke kan sees losrevet fra malingene og at det er mélingenes
oppmerksomhet i offentligheten som skaper inntrykket av at alle har et omdemme og at det
m4 forvaltes. Derfor er det relevant 4 se n@rmere pd omdemmemalinger. Den forste
omfattende omdemmemalingen av Norges mest synlige selskaper ble lansert i 2004. Mens
ordet omdemme for den tid sjelden ble nevnt i norsk naringslivspresse, ble det fram ble det
attedoblet til 2009 (Brenn, Peggy Simcic 2019). Omdemmemalinger baserer seg pa
opinionsundersgkelser utfort av meningsmalingsinstitutter, analysebyraer og
kommunikasjonsbyréer. De bruker egenutviklede metoder og analyserer virksomheters
omdemme pa forskjellige parametere. I Norge har spesielt Synovates profilunderseokelse for
offentlige etater og TNS Gallups (nd Kantar) omdemmeundersokelse for offentlige
virksomheter vert fremtredende. Malingene som er synlige for offentligheten viser bare en
enkelt score pé en skala fra 0 — 100, men bakgrunnsdataen brukes for & selge informasjon til
de mélte virksomhetene. For eksempel selger de rapporter til virksomhetene med «valgfrie
benchmarks» eller «driveranalyser». Gunnar Stavrum (2020) viser i en gjennomgang av rundt
130 omdemmemalinger gjort av Kantar TNS og Ipsos at kjennskap er den variabelen som 1
praksis betyr mest for mélt omdemme. Han stiller ogsa andre kritiske spersmal til praksisen:
tilleggsrapportene som offentlige virksomheter kan kjope gir ikke noen detaljer om hvordan
omdemme blir operasjonalisert. Han finner korrelasjoner mellom undersekelsene til Ipsos og
Kantar TNS noe som tyder pa at de méler noe av det samme, men at de ikke legger til grunn
den samme forstaelsen av omdemme som ledende forskere. Han reagerer ogsé pd at
omdemmeundersgkelsene blir tillagt stor betydning til tross for at de har metodiske svakheter
og at metodiske valg knyttet til utvalg og sperreskjema ikke blir belyst. Lee & Van Ryzin
(2019) onsket & gjore noe med at omdemmemalingene ikke maler omdemme sinn det ble
operasjonalisert av ledende forskere. De forseker derfor & utvikle et standardisert system pé
individniva som kan male forvaltnings-omdemme basert pad Carpenters definisjon over. |
deres 2020-artikkel hvor de analyserer omdemmemaélinger i USA kommer de ogsa inn pa
andre metodiske svakheter i omdemmemalinger av statlige virksomheter. Deres funn tyder pa

at foderale etaters omdemme samvarierer med borgernes generelle tillitsniva til myndighetene
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og politisk ideologi. Demografiske, sosiogkonomiske og regionale forskjeller er ogsa faktorer

som pavirker borgernes vurderinger av de foderale etatene (Lee og Van Ryzin 2020, 183).

Omdemmemaélingenes betydning er avhengig av medieoppmerksomhet. Hvordan mélingene
brukes av media er noe man mé vere oppmerksom pa. Tendensen til & kare vinnere og tapere
gjor at det er de flyktige bevegelsene som far oppmerksomhet. Nyhetsverdien ligger pé de
umiddelbare svingningene, det er det som er verdt & skrive om. Dersom etatene ikke ligger i
topp eller bunn, men et sted midt pa treet, glemmes de, for det gir ingen nyhetsverdi
(Byrkjeflot 2011, 57). Hendelser som prisutdelinger er alltid interessant medie-stoff. Det er
ogsa en mulighet for meningsmalingsinstituttet & f& medie-oppmerksomhet om
omdemmeundersgkelsene. Nar de deler ut sin omdemmepris gir de ogsé vinneren en
anledning til & fi sole seg i1 glansen samtidig som virksomheten ogsa gir legitimitet til
omdemmemalingen ved & vise at dette er noe de setter pris pé og er viktig for dem. Et
eksempel pa dette er uttalelsen fra helsedirektor Guldvog i forbindelse med at
Helsedirektoratet mottok Ipsos omdemmepris 2020: «Som et offentlig direktorat er vi helt
avhengig av 4 ha et godt omdemme i befolkningen» («Helsedirektoratet tildelt Ipsos’
Omdemmepris for 2020» u.4.). Denne gjennomgangen har vist at denne pastanden ikke er sa

opplagt som den umiddelbart kan virke.

2.6 Anvendelse av teorien videre i oppgaven

Oppgavens forskningsspersmal er: Hvordan forstd omdemme i offentlig sektor? Min
gjennomgang av forskningsfeltet viser at det er mange teoretiske innfallsvinkler til en
forstaelse av omdemme, men at de grovt sett kan deles i to leire. Hverken det ene eller andre
perspektivet alene kan romme alt ved det komplekse fenomenet omdemme. Omdemme virker
a veere like flyktig og uhandgripelig selv med innsikt i forskningsteorien. For & forstd hvordan
omdemme kan forstas i praksis, vil jeg bryne empirien mot de to perspektivene og se etter

forklaringskraft i begge teoritradisjonene.
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3. Metode

For studiens troverdighet er det viktig at fremgangsmaten kan ettergés. Derfor skal jeg
redegjore for metodene som er brukt i datainnsamlingen, databehandlingen og analyse av den.
Forskning pd omdemme i offentlig sektor kan man nerme seg bade gjennom en kvantitativ og
en kvalitativ metode. En kvantitativ tilneerming kunne vare & gjore som Kolltveit et al. (2019)
og sende ut en survey om omdemme til ansatte pd alle nivder i 25 statlige virksomheter. Med
tanke pa at jeg soker en forstdelse av omdemme sd vurderer jeg at mitt forskningsspersmél
ikke egnet seg for et sporreskjema med forhdndsdefinerte kategorier. Jeg anser det som mer
hensiktsmessig 4 benytte meg av en metode hvor kategorier og begreper ikke er fylt med
mening pa forhand og det ikke er predefinert hva som vil vere data. Jeg vil gé i dybden og
soke en forstielse, derfor vil fa enheter og mange variabler vaere mer hensiktsmessig enn
mange enheter og fa variabler. Spersmal som hvordan ledelsen i virksomheten snakker om
omdemme som samfunnsfenomen, hvilke ord de bruker nar de beskriver
omdemmetenkingen, hvordan de omtaler omdemmemalinger og hva de mener om

virksomhetens resultater pad mélingene er kvalitativ metode best egnet til & finne svar pa.

3.1 Intervju

For a fa informanten til 4 reflektere over egne erfaringer og meninger knyttet til omdemme
m4 jeg gi informanten rom for & gé i dybden, formidle nyanser 1 opplevelser og sine
erfaringer. Ifolge Kvale (1997) er forméalet med det kvalitative intervjuet & innhente
beskrivelser av det han kaller intervjupersonens livsverden. Denne type intervjuer egner seg
spesielt godt til tolkninger av meningen med fenomenene som blir beskrevet. Derfor vurderte
jeg intervju som mest hensiktsmessig til min problemstilling. Jeg valgte en intervjuform som
var strukturert med spersmal og en klar rollefordeling mellom intervjuer og informant.
Samtidig vektla jeg muligheten til 4 komme med tilleggssporsmal og & la informantene fa
snakke fritt og kanskje foregripe noen spersmal. Denne semistrukturerte intervjuformen apner
for tema en ikke er klar over pé forhand og gir ogsa mulighet for 4 stille &pne sporsmal.
Spersmalene er skrevet ned i en intervjuguide, men jeg gir ogsd rom for at samtalen kan lede
til avsporinger som kan gi annen interessant data enn det intervjuguidens plan legger opp til.
Kvalitative intervjuer bygger i utgangspunktet pa en fysisk narhet, gjensidig tillit og

forstaelse mellom forsker og informant, en slik situasjon skaper ogsd forventninger.
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Informantene kan dermed forseke a fremstille seg selv s de kommer best mulig ut av det i
forhold til hva de tror jeg ser etter. Ved at jeg tar en rolle som interessert lytter og ikke
tydeliggjor mine holdninger, men stiller apne, forseksvis verdineytrale, spersmél kan jeg
forseke a4 motvirke dette (Kvale 1997). Dette med a ikke tydeliggjore mine holdninger er jeg
oppmerksom pa i intervjusituasjonen. For eksempel er det delte meninger om
omdemmemalinger av offentlige virksomheter. Utfra hvordan jeg formulerer meg i
henvendelsen til informantene vil det kunne vare en risiko for at de tar meg til inntekt for sitt
syn eller er interessert i & fremme sitt syn fordi de oppfatter at jeg ikke har samme forstaelse
som dem. Jeg er derfor bevisst pé 4 stille mest mulig verdineytrale spersmaél og lytte med

anerkjennende engasjement uansett hvilket syn informantene forfektet.

3.2 Rekruttering

Naér det rekrutteres informanter til kvalitative undersekelser er det med et klart mél for oye.
Dette kalles for strategisk utvelgelse av informanter. Jeg tenker forst gjennom maélgruppen
som jeg trenger for & fa den nedvendige dataen, og deretter velger jeg personer fra den
maélgruppen. (Johannessen, Christoffersen, og Tufte 2011, 110). Det er virkeligheten sett fra
informantens stdsted som er interessant for meg; informanten ma vare i stand til 4 reflektere
rundt omdemme pd mange ulike mater. Det er derfor et poeng 4 ha informanter med mye
praksiserfaring og antagelig et hoyt refleksjonsniva. Derfor vurderte jeg at det ideelle ville
vare informanter som bade representerer ledelsen i virksomheten og kjenner til hvordan det
jobbes med kommunikasjon og omdemmehandtering. Med utgangspunkt i offentlige
omdemmeundersekelser fra det siste tidret far jeg en oversikt over hvilke statlige
virksomheter som var i malgruppen. P4 omdemmemalingenes rangeringer er det direktorater,

tilsyn, ombud og forvaltningsbedrifter som 1 flere ar har blitt mélt og vurdert.

Det mest hensiktsmessige for 4 avdekke mulige felles og ulike erfaringer knyttet til
problemstillingen er et homogent utvalg med informanter i lik yrkesmessig posisjon. Derfor
sender jeg henvendelser til 14 kommunikasjonsdirektorer og kommunikasjonssjefer. 10 svarer
og far tilsendt samtykkeskjema og en oppfordring om 4 foresla intervjutid etter 4 ha meldt
interesse for prosjektet. Pa dette tidspunkt er det lite aktuelt & meotes fysisk pa grunn av
smittevernhensyn og ingen av informantene forventer at vi skal metes ansikt til ansikt for &

gjiennomfore intervjuet. Informantene, som jeg, er blitt godt vant til 4 bruke bade Teams og
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Zoom til videosamtale over internett i jobbsammenheng, og ser ingen utfordringer ved det.
Etter hvert som jeg blir enige om tidspunkt med informantene blir intervjuer gjennomfort
fortlapende. I lopet av tre dager har jeg intervjuet to kommunikasjonsdirekter, en pressesjef
og en kommunikasjonssjef i et forvaltningsorgan med sarskilte fullmakter. Pa det tidspunktet
har jeg en intervjuavtale til, mens de fem andre som hadde respondert positivt kom aldri med
noe forslag til tidspunkt. Etter intervju nummer fem, med nok en kommunikasjonsdirekter,
starter jeg transkriberingsarbeidet. Selv om det bare er et lite antall intervjuer varer hvert
intervju i 45 minutter. P& den tiden fér vi anledning til & gd dypt inn i temaet. Poenget med
utvalget var 4 fa utsagnskraft ikke a gjore krav pé stor representativitet. Derfor blir det ikke
gjort noen forsgk pa a folge opp de kommunikasjonsdirektorene som i utgangspunktet melder
seg som interessert, men ikke fulgte opp. Jeg vurderer ogsa at dataen fra intervjuene
balanserer fint mellom det & finne tilstrekkelig med likhetstrekk samtidig som de ikke er s&
ensartede at det ville vaere vanskelig a f& fram forskjeller i datamaterialet. Som nevnt over kan
informant-observater-relasjonen fore til at informantene gir en skjev framstilling av seg selv.
Intervju over videosamtale har ikke den fysiske narheten som er et av flere momenter Kvale
(1997) knytter til denne skjevheten. De rekrutterte informantene jobber daglig med &
fremstille sin virksomhet best mulig overfor journalister som henvender seg til dem. De har
god trening i 4 bli intervjuet og formidle et mest fordelaktig inntrykk. Det er derfor viktig &

vare ekstra oppmerksom pa denne form for kognitiv skjevhet i denne studien.

3.3 Videosamtaler

I metodeboken til Johannessen, Christoffersen, og Tufte (2011) er det et avsnitt ved navn Det
kvalitative intervjuet online, men her nevnes ikke videosamtale. Det er forst det siste tiaret at
dette har blitt brukt til kvalitative forskningsintervjuer. Siden dette er et relativt nytt fenomen
vil jeg gjengi litt nyere forskning pa dette omradet. Den tekniske termen for videosamtaler er
Video over Internet Protocol (VoIP), den meste kjente tjenesten er Skype, men de siste rene
har Teams og Zoom blitt mer utbredt. Archibald mfl. (2019) gir et bilde av forskningen pé
bruk av videosamtale til & samle inn kvalitative data. De sier at pa tross av fordeler som
bekvemmeligheten og interaktiviteten ved videosamtaler har forskerne lagt vekt pd problemer
knyttet til det etiske, praktiske og interaktive aspektet. Typiske problemer som trekkes fram
har veert brudd 1 samtaler, pauser, drlig lyd- og eller bilde-kvalitet og manglende muligheter
for 4 lese ikke-verbale gester pd grunn av inkonsistent og forsinkede tilkoblinger. (Archibald
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mfl. 2019) Forfatterne selv viser til at for intervjudeltakerne oppfattes de digitale lasningene
som jevngode eller bedre enn fysisk tilstedevarelse. Pa tross av at flere av dem opplevde
tekniske vanskeligheter, si rangerte de Zoom over alternativer som ansikt-til-ansikt, telefon

og videosamtale-tjenester.

Seitz (2016) tar for seg de tekniske utfordringene, men trekker samtidig fram noen strategier
for & handtere disse utfordringene og etablere et velfungerende forhold mellom forsker og
deltakeren. Momentene hun trekker fram fremstér i dag selvsagte, men det er allikevel verdt &
nevne: Stabil internet-tilkobling via kabel og ikke wifi, et stille rom uten distraksjoner,
deltakere ma bruke et litt mer stilisert muntlig sprék og vere forberedt pa & gjenta spersmal
og svar. I tillegg er det viktig a folge noye med pa ansiktsuttrykk (Seitz 2016). Dessuten er det
interessant & merke seg at Archibald m.fl. (2019) trekker fram teknisk problemlosning i
fellesskap som en god méte a knytte band mellom intervjuer og informant. Sterke band
mellom partene er forbundet med heyere datakvalitet. Derfor oppfordrer de intervjuere til &
bruke tekniske problemer konstruktivt for & samarbeide om problemlesningen med informant

(Archibald mfl. 2019, 5-6).

Med bakgrunn i det siste drets okende bruk av videosamtale til meter i jobbsammenheng
hadde jeg integrert Seitz overnevnte strategier og det oppsto fa tekniske utfordringer under
intervjuene. Jeg opplevde tekniske problemer kun ved oppstarten av ett intervju. Jeg var
fokusert pa & vere profesjonell og lose problemet raskt uten at det skulle kreve for mye av
informanten, derfor gikk jeg glipp av muligheten nevnt av Archibald mfl. (2019) over.
Imidlertid opplever jeg at jeg allikevel fikk god kontakt underveis med den informanten. At
intervjuet ble foretatt over videosamtale setter en annen ramme for intervjuet. Et interessant
tilleggsaspekt er at flere av informantene gjennomforte intervjuet fra sitt hjemmekontor og
som intervjuer fikk man et innblikk i privatsfaren til informantene, noe som ogsé bidro til
bedre kontakt. Krouwel, Jolly og Greenfield (2019) gjorde en kvantitativ analyse av
datamengden fra intervju gjennomfert som videosamtale og intervjuer ansikt til ansikt. Begge
intervju-metodene produserte samme antall ord og samme antall temaer ble omtalt, men
ansikt til ansikt-metoden kunne, etter kodeprosessen, framstd med mer dybde og variasjon. De
konkluderer dermed med at forskjellen er sa liten at tid- og budsjett-begrensninger kan

forsvare bruk av videosamtale som intervjuverktey i kvalitativ forskning.
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3.4 Transkripsjonsarbeidet

Alt som blir sagt i1 intervjuet blir transkribert for at jeg skal kunne jobbe med informasjonen
som tekst og ikke bare som lyd. Transkribering er ikke uproblematisk, men stiller flere
metodiske dilemmaer. Nér jeg velger & forholde meg til en skriftlig transkripsjon av det
muntlige intervjuet er det ikke lengre det empiriske materialet som blir forskningsobjektet,
men en representasjon av det. Det & overfore muntlig tale til tekst er en tolkningsprosess,
transkribering er ikke en neytral framstilling av hva som blir sagt. Informasjonen jeg benytter
meg av i avhandlingen kommer ikke direkte fra informantene, men har vert gjennom min
tolkning, dette er det viktig & veere oppmerksom pa. I tillegg er ikke de utsagnene
informantene siteres pa gjengitt ordrett. Jeg har fjernet pauseord som ikke har noen mening
utover 4 vare et munnhell eller en uvane: ord som «day», «ikke sant», «eh» og andre fyllord.
Dette er helt vanlig i muntlig tale og gjor spraket mer levende, men 1 skriftlig gjengivelse sa er
det uhensiktsmessig. Jeg har ogsa fjernet identiske ord som gjentas etter hverandre. Hensikten
med sanne ord er ofte bare a fa tid til 4 tenke seg om, og smé tenkepauser er ikke vektlagt i

tolkningen av materialet.

3.5.Analysestrategier

Kvale (1997) antar at den hyppigste brukte formen for intervjuanalyse er en ad hoc-bruk av
ulike tilnermingsmaéter og teknikker for meningsgenerering. Alts er det ikke en
standardmetode som brukes til & analysere hele intervjumaterialet, men at analysen skjer i et
fritt samspill mellom ulike teknikker. For eksempel kan forskeren lese gjennom
intervjumaterialet i sin helhet, danne seg et generelt inntrykk og deretter ga tilbake til
bestemte avsnitt. Underveis kan man ogsa foreta dypere tolkninger av enkelte uttalelser
(Kvale 1997, 135). Denne beskrivelsen av intervjuanalyse stemmer godt med min egen
opplevelse av analysearbeidet. Jeg skal allikevel forseke & redegjore kronologisk for

utviklingen i mitt analysearbeid.

Forst benyttet jeg meg av det som kalles beskrivende koding, altsa at jeg koder det
informanten sier. Dette gjor jeg 1 programvaren NVivo som er et spesialprogram for kvalitativ
dataanalyse. Setninger med nekkelbegreper som omdemme og omdemme-relaterte ord i

transkripsjonene blir markert og jeg kodet dem og passende kontekst til en node, ‘omdemme’.
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Deretter brukte jeg funksjoner i programvaren som ordsky og ord-frekvens-segk for 4 lete etter
andre nekkelbegreper. Disse funksjonene gjor at jeg kan oppdage typiske ord eller uttrykk
som gér igjen i alt intervjumaterialet. For eksempel sé jeg at ordet ‘folk’ hyppig nevnes. Ved a
se hvilke sammenhenger ordet nevnes i, far jeg en forstaelse av at informantene sier noe om
forholdet mellom omdemme og opinionen. Med andre hyppig nevnte ord, som for eksempel
‘brukere’ og ‘media’, fulgte jeg samme prosedyre. Etter hvert som jeg bearbeidet materialet
var det noen mer abstraherte kategorier som tredde fram. Det forte til at jeg begynte & kode
det informanten snakket om, ikke bare det som blir sagt. Dette inneberer en grad av
fortolking og jeg knyttet kodene til begreper, perspektiver og sammenhenger som ikke er
uttalt i materialet. Dette gir mulighet for & gruppere setninger hvor informantene bruker
forskjellige ord og perspektiver selv om de snakker om samme fenomen. Datamaterialet ble
dermed redusert til en rekke kodete tekstutdrag. Disse utdragene er utsagnene fra intervjuene
som jeg anser som meningsbarende gitt mitt forskningsspersmél. Denne analysestrategien
ligner pa det Christoffersen med flere (2011) omtaler som fenomenologisk analyse. Jeg
forsgkte gjennom intervjuene & fange fenomenet omdemme som et opplevd fenomen. Ulike
informanter belyser det pa ulik méte. Og hver enkelt belyser pa ulike méter nér dialogen
utvikler seg. Samtidig gjor jeg ikke krav pd en rendyrket fenomenologisk undersegkelse siden
de teoretiske perspektivene er brillene jeg analyserer empirien med. Jeg ser heller ikke pa
omdemme kun som et opplevd fenomen, men ogsa som et sosialt og politisk fenomen. Det er
dermed noe ved metoden som er inspirert av fenomenologisk analyse, men ogsd noe som

skiller seg fra den.
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4. Resultater

I alle de fem intervjuene kommer informantene inn pa temaer som hva de tenker om
omdemme, hvordan de omtaler omdemmemaélinger, hva de betyr for dem og hvordan de
forholder seg til rangeringene. Innholdet i intervjuene er ellers veldig forskjellige. De har
ulike utgangspunkt, representerer forskjellige virksomheter og har forskjellige innfallsvinkler.
Informantenes utsagn favnet bdde uttalte og uuttalte kommunikasjonsstrategier som kunne
knyttes til omdemme. Virksomhetens interessenter inkluderte bade brukere, politikere, media
og befolkningen som helhet, men det varierte hvilke av dem som ble vektlagt mest. Mitt mal
med analysen er 4 fa en dypere forstaelse av hvordan hver enkelt informant forstdr omdemme,

derfor har jeg valgt & gd gjennom funnene med utgangspunkt i utsagn fra én og én informant.

Informantene er yrkesprofesjonelle og som kommunikasjonsansvarlig for en stor statlig
virksomhet har de en intuitiv forstdelse av omdemme og praktiserer den. P4 den maten kan vi
si at informantene praktiserer det teoriene teoretiserer. De viser hvordan de forstair omdemme
med utgangspunkt i sin virksomhet. Denne forstaelsen far varierende utslag i praksis.
Todelingen av de teoretiske perspektivene er utgangspunktet for a koble teorien til empirien.
De teoretiske perspektivene er forskerens linse mens informanten forstar fenomenet med sitt
eget sprak i sin egen virkelighet. Derfor ma ikke teorianvendelsen bli sett pa som en fasit for
informantenes forstielser. Hvor anvendelige disse teoretiske perspektivene er i mate med
praktikeres intuitive forstielse er ett av sparsmélene jeg kommer tilbake til. Et annet
interessant spersmal er om empirien dpner for andre forstaelser av omdemme i offentlig
sektor enn det disse to perspektivene tar hayde for. Dette vil jeg komme tilbake til 1 kapittelets
siste del, sammenfatting av funn. Analysen av hver enkelt informant er gjort i to deler hvor

den er knyttet til oppfatninger om omdemme og del to hva de knytter verdien av omdemme.

4.1 Informant 1

4.1.1 «Jeg tenker kanskje pa tillit»

Informant 1 har i ni &r vaert i stillingen som kommunikasjonsdirekter i et direktorat. Hun sitter
i direktorgruppa og leder en kommunikasjonsstab pa 15 personer. Hun er utdannet journalist
og har stort sett jobbet med kommunikasjon i andre statlige virksomheter i en lang

yrkeskarriere. Kommunikasjonsarbeidet i virksomheten har dreid seg mye om
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brukerorientering av tjenestene. For eksempel har nettsidene endret seg fra a formidle
informasjon til allmennheten til i storre grad legge til rette for de som bruker nettsidene for a
benytte seg av virksomhetens tjenester. De jobber for 4 tilgjengeliggjore méten virksomheten
saksbehandler og tar beslutninger. De arrangerer frokostseminarer og har en egen facebook-
kanal hvor de kun har fokus pd & gi innsikt i méten de jobber pd. Informanten har gjort seg
noen refleksjoner rundt omdemme. Blant annet deltok hun pa et seminar om
omdemmebygging for hun begynte i virksomheten. Da hadde hun sett at virksomheten «la

helt nederst pa rangstigen», som hun sier, og det tenkte hun at hun ville fi gjort noe med.

Omdemmebygging og omdemmehandtering er begreper som brukes om hverandre om det a
styrke eller vedlikeholde et omdemme. Ravik (2007,196) definerer omdemmehandtering pé
denne méten: «A gjore tiltak rettet inn mot bevisst, planmessig presentasjon av organisasjonen
overfor relevante akterer i omgivelsene med sikte pa & styrke oppfatninger av og tillit til
organisasjonen.» Informant 1 tenker annerledes om omdemmebygging: «For & bygge
omdemme ma du gjere en god jobb for dine forstehandsbrukere» sier hun. Hun snakker om at
brukerne er «de fremste omdemmeskaperne» fordi det er brukerne som kan si om det er
grunnlag for a ha tillit til virksomheten. Informant 1 forbinder ordet omdemme med tillit. Hun
utdyper: «Hva andre tenker om en person eller en organisasjon, for & kunne etablere
tillitsforhold, er vel kanskje det forste som slir meg.» A forstd omdemme som tillit er en
intuitiv forstaelse som gir gjenklang 1 hverdagsspréket. Denne naerheten til hverdagsspréiket

gjor begreper som omdemme og tillit vanskelige & operasjonalisere i en faglig sammenheng.

For denne virksomheten er det ikke «bare & folge sdnne tradisjonelle normer pa dssen man
prover a bygge omdemme» ifelge informanten. Dette forklarer hun ved at denne
virksomhetens oppdrag krever at en gruppe av brukerne ikke far tillatelsen de ensker og
derfor vil vaere misforneyd, uavhengig om virksomheten har oppfylt sitt samfunnsoppdrag pa
en tilfredsstillende mate eller ikke. Nr hun refererer til «tradisjonelle normer pa dssen man
bygger omdemme» tolker jeg det som at hun sikter til den type omdemmehandtering som
anses som «tiltak rettet inn mot bevisst, planmessig presentasjon», slik som det beskrives i
definisjonen over. Denne méten 4 bygge omdemme pa fungerer ikke for virksomheten ifolge

informanten, men denne innsikten har kommet gradvis og er noe hun «larer mens man gér»,

25

OSLO METROPOLITAN UNIVERSITY
STORBYUNIVERSITETET



o
v
&> %

som hun uttrykker seg. Kommunikasjonsarbeidet har ogsé endret seg etterhvert som denne

leerdommen vokste.

Da jeg var ganske ny, sa ansatte jeg en presse, en assisterende som jobbet med
mediestrategi og sdnne ting og sammen var vi opptatt av hvordan vi skulle
fremstd utad, og ikke minst i media da. For det var jo fortsatt der hovedfokuset

vart 1412012 —2013.

Maten medielandskapet har endret seg har ogsé endret hvordan virksomheten forholder seg til
media i dag. Det illustrerer hun p& denne maten: «Du klarer ikke & bygge omdemme gjennom
media, for sa kunne du kanskje det. Hvis du var heldig og fikk noe pé Dagsrevyen, sa kom du

et godt stykke pé vei.»

Det kan virke som om informant 1 tenker at et godt omdemme er & fa en god skér pd en
omdemmemaling, at det 4 ikke bli rangert nederst pd rangstigen er viktig for a ha et godt
omdemme. Nar informanten sier at de ikke har noe «omdemmefokus», som hun kaller det, sa
tyder det pa at det & gjore en god jobb for sine brukere og & vere opptatt av hva brukerne
synes om virksomheten, ikke knyttes til det & jobbe med omdemme. «Vi snakker ikke mye
om omdemme egentlig. Men det vi snakker om er brukene vére, sekerne vére, hvordan kan vi
bli bedre til & ivareta demy. I dette sitatet skiller informanten mellom omdemme og det &
ivareta brukerne. I det statsvitenskapelige perspektivet pd omdemme er det 4 tilfredsstille de
forskjellige interessentene vesentlig for & skape et godt omdemme. Utfra méten informanten
snakker om omdemme kan vi ane at hun forstar omdemme kun som det som gir utslag pa
omdemmemalinger, og altsd noe som ikke angar dem i deres daglige virke for & tilfredsstille
interessenter. Denne forstdelsen kan forklares som en konstruksjon opprettholdt av de
institusjoner som maler den, at omdemme er sosialt konstruert pd den maten at om ikke disse
omdemmemalingene eksisterte ville man ikke vert sa opptatt av omdemme. Dette kjenner vi

igjen fra det organisatoriske perspektivet.

4.1.2 «Vi kan ikke evaluere arbeidet vdrt giennom omdommemdlingery

Informantens forstaelse av at «godt omdemme» er noe som defineres av omdemmemalinger

fir ogsa betydning for hvordan hun kobler omdemmemaélingen til eget arbeid. «Jeg tror det er
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en veldig generell forstielse i [virksomheten] for at vi ikke kan evaluere arbeidet vart
gjiennom omdemmemalinger fordi det er sd mye folelser i spill der som egentlig ikke er
reelle.» Virksomheten har mange brukerundersokelser der de fér tilbakemeldinger fra
brukerne sine. Denne tilbakemeldingen ser de pd som «mer relevant enn den
publikumsoppfatningen» som er malgruppen i omdemmemalingene. Informanten forklarer
dette med at de «jobber med enkeltsaker, og ndr du gjer det sa havner du veldig fort nederst
pa omdemmeskalaen». Dette forklarer hvordan og hvorfor et godt omdemme malt hos hele
befolkningen og en hoy rangering pad en omdemmemaling ikke er et mél for denne
virksomheten. Tillit fra brukerne er viktig, og informanten er inne pa en tankegang om at

omdegmme er tillit.

4.2 Informant 2

4.2.1 «Hvordan ser dette ut? »

Informant 2 er i toppledelsen i en forvaltningsbedrift og har stillingstittelen
kommunikasjonsdirekter. Hun har hatt stillingen i 14 ar, men har i likhet med informant 1
ogsé jobbet med kommunikasjon i andre statlige virksomheter for sin ndverende stilling.
Virksomheten forvalter store summer, og mange saker er oppe til politisk behandling. Dette
medforer mye medieoppmerksomhet. Kommunikasjonsdirekteren jobber derfor mye med
mediehdndtering, og & pdvirke vinklingen i saker om virksomheten. Det foregér gjerne pa
denne maten: «Hvis det er vanskelig, komplekst, da jobber jo jeg med & prove & dempe det
litte grann, fé roet det ned liksom, og det pleier & gd bra.» For informant 2 er omdemme
«viktig, og en del av et bilde». Det innebarer at nér virksomheten tar beslutninger si gjores
det alltid en vurdering av: «Hvordan ser dette ut ?» og «Hva vil det bety?». Dette er en méte &
tenke pa som vi kjenner igjen fra hvordan omdemmes forstds hos Carpenter og i det
statsvitenskapelige perspektivet: Vurderinger av omdemmemessig karakter anses som

grunnleggende for offentlige virksomheters beslutninger.

A unnga negative saker i media og plassering av positive saker er en viktig del av
kommunikasjonsarbeidet i denne virksomheten. Malet med kommunikasjonsarbeidet synes a
vare «& serge for at vi har en synlighet som passer med det vi vil oppnd. Det betyr at vi vil at

de som gir oss penger, de som beslutter at det skal [virksomhetens forméal] er kjent med de
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premissene vi trenger & ha oppfylt for & kunne gjore jobben vér». For & oppna dette er det
viktig & bruke mediene. Virksomheten er mélbevisst ned til hvilken medieakter som har storst
kraft overfor hvilken interessent. «S& kan man jo, litt latterlig, si at VG er utrolig viktig for
stortingspolitikerne og da gjelder det & ha en god plassering i de mediene og de kanalene som

stortingspolitikere bruker, rett og sletty.

For denne virksomheten er omdemme en ressurs for & oppna enskelig niva av selvstyre og
autonomi. Denne maten a forstd omdemme pa vi finner vi igjen i Carpenters teorier hvor
omdemme anses som en verdifull politisk ressurs. Virksomheten leverer til flere
departementer, det er store summer involvert og det er heyt medietrykk. For at virksomheten
kan arbeide i fred er det «viktig at vi ikke skaper uro» som informant 2 formulerer det. Det
som er viktigst i forholdet til myndighetene er at «folk er komfortable med det som kommer
fra oss». «Det er redusert engstelse og det er ingen opphissede statsrader pa toppen, litt sénn.
Dette er den type omdemmebygging som er viktig for oss, fordi dette er de viktigste folkene

vi spiller pa lag med.»

4.2.2 «Det hjelper at befolkningen ikke far for darlig smak i munneny

Godt omdemme anses som veldig verdifullt for virksomheten, allikevel ser ikke informant 2

det som et problem at de blir rangert lavt pA omdemmeundersekelser.

Det eneste jeg har vert opptatt av der er & komme ut av de siste, 10-pa-bunn-
gruppen, [latter]. Ikke vaere blant dem, fordi da slipper du & 4 omtale om det.
Hvis du er blant 10 pa bunn sa far du omtale. [...] Sa lenge vi kom ut av den
10-pa bunn-listen, s synes vi jo ikke. Da er vi ute av bildet ikke sant. S& jeg

tror ikke mange tenker pé at de undersokelsene finnes.

Her forklarer informanten at omdemmemalingene er kun relevant for informanten dersom det
gir negative medieoppslag. Denne erfaringen stemmer med Byrkjeflots kritikk knyttet til
nyhetsverdien i omdemmemalingene og at det gir ingen nyhetsverdi & ligge midt p4 treet.
Informant 2 forstér altsd omdemme som noe annet enn det omdemmeresultatet som
maélingene gjengir. Denne forstaelsen trenger ikke & innebaere at man mener at omdemme ikke

kan maéles, men, som Carpenter og hans skole ville nikket anerkjennende til, at omdemme
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ikke kan uttrykkes 1 ett enkelt tall eller verdi. Omdemme har flere fasetter og virksomheter
har flere malgrupper. A tekkes alle interessentene og optimalisere alle fasettene av omdemme

er ikke mulig, derfor mé virksomhetene prioritere.

Informanten er bevisst pé at de har flere interessenter, og trekker frem befolkningen generelt.
De er ikke sé viktig som politikerne, men som hun sier «det hjelper at befolkningen ikke fér
for darlig smak i munnen». Det er allikevel tydelig at de fokuserer mest pd andre
interessenter: « Vi har veldig tett dialog, da, med de som pd en méte er viktig for oss i
omdemmebyggingen, det har vi. Sa utnytter vi det sd godt vi kan ved & vise saker i mediene,

sann at det skal vare liksom, sann, noe med at ‘disse pengene bruker vi til’».

Etter en lengre periode med «frykt for 4 bade synes og & f4 omtale» gjennomforte
virksomheten et vellykket prosjekt som ble en «kjempegod selger for godt arbeid». Det forte
til at de «fikk opp lysten til & fortelle de gode historiene og har fatt mye mer oppmerksomhet
pa det». Dette brukes bevisst i omdemmebyggingen i virksomheten. Selv om informanten gir
uttrykk for at det ikke er viktig for virksomheten a ha et godt omdemme malt pé
omdemmeundersgkelser, vektlegger de resultater fra andre undersekelser. som er viktige for &
oppnd det omdemmet de ensker hos sine viktigste interessenter. De kommer «sann passe godt
ut» pd undersokelser som maler hvor attraktive de er som arbeidsgiver blant nyutdannede
arbeidssgkende. Den undersegkelsen omtaler hun som viktig. De undersoker ogsa hvordan
journalistene vurderer jobben de gjor, hvor tilgjengelige og hvor synlige de er i forhold til

andre virksombheter, «der skérer vi egentlig veldig bray, sier hun.

4.3 Informant 3

4.3.1 «Omdomme er en konstruksjony

Informant 3 har jobbet med kommunikasjon i departementer som konsulent og frilanser siden
1987 og er na kommunikasjonsdirekter i et direktorat. Han jobber for en stor virksomhet og
har jobbet mye med brukerorientering av tjenestene og digitalisering av dem. Virksomheten
har et hoyt mediepress, og handteringen av media er en annen viktig del av
kommunikasjonsavdelingens oppgaver. Arbeidet med a plassere gode saker og nyansere de
dérlige sakene, gir ogsa resultater: « Vi far kjeft, vi har darlige oppslag, vi far gode oppslag.
Hvis ikke vi var der for 4 prove a fa fram gode oppslag ville vi hatt veldig mye darlige
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oppslag». A selge inn gode oppslag i media er derfor viktig, men like viktig er det 4 begrense

de negative.

Boon mfl. (2019) analyserer medieoppslag knyttet til statlige virksomheter i Danmark og
finner blant annet at intens negativ dekning eker sannsynligheten for at flere aspekter ved
virksomhetens funksjoner blir kritisert pa et senere tidspunkt. Dette viser hvorfor det er
strategisk viktig 4 jobbe med media og sakene de skriver om virksomheten, noe informant 3

har fokus pa:

Altsa en etat som oss, som har sapass handgripelige ting og som er sapass
synlig, vi ndr igjennom med véare méter & fremstille temaer pa nér vi jobber
godt med det, [...] du kan ogsa flytte antallet noytrale mediesaker litt mot
venstre, til det positive. Og det kunne jo tenkes at det har noe med omdemme a

gjore, men jeg, der tror jeg egentlig at koblingen ikke blir sa veldig tydelig.

Allikevel er informanten tvilende til at dette arbeidet egentlig har noe & si for omdemmet,
eller om virksomheten i noen sarlig grad i det hele tatt kan pavirke omdemme selv. Slik som
dette mediearbeid beskrives vil jeg betegne det som omdemmehandtering, etter Roviks
definisjon i kapittel 4.1 over. Imidlertid sa ser ikke informanten dette som
omdemmehandtering, altsa et arbeid knyttet til omdemme. Han anser ikke dette arbeidet som
en konsekvens av inntreden av populeare ledelsesbokers omdemmeoppskrifter for han tenker
ikke pa dette som et mote-fenomen. Dette kommer tydelig fram nér han trekker linjene tilbake

til arbeidet 1 1987.

Veldig mye av det vi gjorde som kom fra journalistikken og inn i offentlig
sektor, som kommunikasjonsmedarbeidere, det var jo & bruke journalistiske
virkemidler for pa ett eller annet vis a fa, for det forste matche journalistene,
men ogsa bruke journalistiske virkemidler for & fremstd bra. Eller fa fram

sakene vdre, ikke sant. Sann har det vel egentlig alltid veert.

Gjennom sin lange fartstid som kommunikasjonsarbeider i offentlig sektor har han en
inngéende kjennskap til diskusjonen om omdemme og har selv klare oppfatninger om
begrepet:
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Jeg mener at omdemme, eller det er jo ikke noe tvil om det, at omdemme er en
konstruksjon, det er en tankemessig konstruksjon. [...] det er en tankemessig
konstruksjon som er en idé om at, en god idé i utgangspunktet, at en
organisasjon star i ett eller annet forhold til omgivelsene og selv en offentlig
organisasjon da, skal ha en type, jeg vet ikke om jeg skal bruke ordet "tillit",
men en eller annen relasjon, positiv relasjon til omgivelsene sine, og fé en eller

annen aksept for det man driver med, da.

Denne forstéelsen av at omdemme er en tankemessig konstruksjon kjenner vi igjen fra det
organisatoriske perspektivet pd omdemme. I det perspektivet brukes en sosialkonstruktivistisk
forstaelse av omdemme. En konsekvens av at omdemme forstas som konstruert i en sosial
kontekst er at akterer har lite kontroll over eget omdemme. Dette er konsistent med at
informanten ikke tydelig oppfatter koblingen mellom positive mediesaker og forbedring av

omdemme.

Informantens forstielse av at omdemme er utenfor virksomhetens kontroll kan tillegges bade
selvopplevde erfaringer og inntrykk fra forskningen pa feltet: «Hvis jeg har skjont, holdt pa a
si, teoretikerne riktig, sd er det jo stor uenighet om du egentlig kan pavirke omdemmet ditt i
noen serlig grad. Det kan jo jeg i og for seg underbygge.» Det er spesielt erfaringer med

omdemmeundersgkelser som har bidratt til denne forstdelsen:

Vi har hatt tre ulike firmaer inne i lopet av de ara jeg har vert her, der
resultatene har vert sépass forskjellige at jeg tror det ligger, skal vare utrolig
skeptisk, skeptisk til metodikken. Og sma metodiske endringer kan gi relativt
gode utslag da. S4 vi fikk, hadde nd en veldig god omdemmemaéling som jeg
tror er tatt opp i fjor, [...] da tenker jeg, «hvorfor er dette sa veldig mye bedre?»
Det er stort sett det samme [virksomheten] jeg kjenner. Jeg tror ikke det er

mulig & trekke en logisk linje mellom det jeg gjor og en omdemmeskar.

4.3.2 «Man gjor det fordi det er det andre gjor. Det er en sann passende logikky

Med utgangspunkt i at informanten forstir omdemme som en skar virksomheten oppnar i

maélinger, hvor metodiske variasjoner kan gi store utslag og forskjell i virksomhetenes
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samfunnsoppdrag kan gi ulemper i mélingen, tillegger han heller ikke godt omdemme sarlig
hey verdi. «Vi legger ikke veldig mye vekt pa de omdemmeundersokelsen vi har gjort. Jeg
vil si det at det er en sdnn man gjor det fordi liksom det, det andre gjor, det er sann passende

logikk.» Informanten utdyper det pa folgende méte:

Du skal ha en omdemmeundersegkelse og en HR-strategi. Det er sénn toppen av
hierarkiet tenker ogsa legger man det i en skuff ogsa sier man at vi far ta den
omdemmeundersgkelsen og strategien ogsa fir vi operasjonalisere den ogsa

gjor vi omtrent mye av det samme,

Her beskriver informanten det som Christensen m.fl. (2015). kaller ‘frikobling’:
Virksomheten opplever et press fra institusjonelle omgivelser om & inkorporere de tidsriktige
og legitime oppskriftene. Derfor adopterer de moderne konsepter, men serger for & holde dem
frikoplet slik at de 1 liten grad far styrende virkninger pé aktiviteter. Idéen er at pa denne
maten kan man overbevise omgivelsene at organisasjonen er moderne og effektiv, uten at
praksis internt endres i s@rlig grad. Denne maten & betrakte omdemme pa finner vi i det

organisatoriske perspektivet.

Hvordan man forstdr verdien av omdemme er knyttet til hvilke funksjoner man oppfatter at
omdemme har. «A fa en eller annen aksept for det man driver» som informanten er sitert med
over, er viktig for offentlige virksomheter. A ha denne aksepten er 4 ha legitimitet. Legitimitet
er tett forbundet med omdemme, men informanten anser ikke at den legitimiteten stér og

faller pa en meningsmaling om organisasjonen:

Da jeg jobbet i [virksomhet] s& hadde jo vi vart der siden 1814, og jeg tror
ingen hadde vart inne pd tanken om at noen skulle rare oss, eller gjore noe
med oss, uansett hvor mye galt vi gjorde, men denne idéen om omdemme er jo
da operasjonalisert pd en méte via type, holdt pa & si, en meningsmaling om

organisasjonen din da.

Informant 3 diskrediterer omdemmemaélinger pa grunn av erfaringer med det han mener er
metodiske svakheter. For informanten er omdemme forst og fremst rangeringer pa malingene,

noe som gjor at han stiller spersmal ved kunnskapsgrunnlaget som hele omdemmefenomenet

32

OSLO METROPOLITAN UNIVERSITY
STORBYUNIVERSITETET



o
v
&> %

baserer seg pd. En naturlig konsekvens av dette er at omdemme framstér irrelevant for

virksomheten.

4.4 Informant 4

4.4.1 «Godt omdomme er malet i andre endeny

Informant 4 er utdannet sosiolog og har jobbet hele sitt yrkesliv med kommunikasjon. Han
begynte forst med avisjournalistikk, men har jobbet med kommunikasjon i store offentlige
virksomheter de siste tidrene. Han har ogsé vert innom privat sektor for den tid. Naverende
stilling er kommunikasjonssjef. Vedkommende reflekterer rundt omdemme som noe som blir
pavirket av alle deres aktiviteter. Han sier videre at mange vet hva de stér for nér det gjelder
kvalitet: «Alle kjenner oss, alle vet hvem vi er, det virker som at de aller fleste vet hva vi stir
for nar det gjelder kvalitet, de vet hva vi driver med, s vi har et veldig godt omdemmey. I
denne forstdelsen av omdemme kan vi skimte en oppfattelse av at det er en direkte

sammenheng mellom hva organisasjonen gjer og hvordan den blir oppfattet.

Det er ikke sdnn at, at vi jobber sa veldig aktivt for, altsd, sdnn der omdemme.
Et godt omdemme er mélet i andre enden. Det er mer sann at det kommer av

seg selv ut ifra det vi leverer, at vi leverer kvalitet.

Denne forstéelsen finner vi i det statsvitenskapelig perspektivet «reputation is formed among
stakeholder groups as a result of actions chosen by the organization» (Picci 2015, 38). I dette
perspektivet vil det & forbedre omdemmet handle om & forbedre virksomheten. Dette kan ved
forste oyekast oppfattes «commonsensical». Picci papeker at det er det ikke om man ser det
opp mot teoriene som ser omdemme som sosialt konstruert og derfor hevder at det kan formes

effektivt ved hjelp av kommunikasjonsstrategier (Picci 2015, 37).

Det statsvitenskapelige perspektivet innebarer en forstaelse av at interessenter er rasjonelle og
evaluerer organisasjonen basert pd deres handlinger. Informanten kobler virksomhetens gode
omdemme til at de leverer kvalitet, det harmonerer med dette perspektivet. Carpenter bruker
et bilde av at komplekse offentlige virksomheter blir sett «vagt gjennom et glass» for & vise
hvordan interessenter aldri vil se virksomheten som «den er». I den forbindelse er det viktig &

trekke fram at denne virksomheten er relativt lite kompleks. Jeg refererte i teori-kapittelet til
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Stavrums avhandling (Stavrum 2020) hvor han viser at kjennskap er variabelen som i praksis
betyr mest for malt omdemme. Denne sammenhengen er ogsd informant 4 bevisst pa. «Ogsa
er det jo sinn at kjennskap og kunnskap det, det er jo forutsetningene for a ha et godt
omdemme», «om ikke folk kjenner oss og har kunnskap om oss har de heller ikke tillit til oss
og vil heller ikke stotte oss og ja, snakke fint om oss». Han forstar ogsd omdemme som én

samlet oppfatning av alt det virksomheten leverer:

Helt fra, helt fra de som sitter og svarer pa spersmaél fra, eller kommentarer fra
folk pd Facebook og Twitter til forskningsmiljeer som meter andre
forskningsmiljeger, moter oppdragsgivere og, til [representant for virksomheten]
som er i TV, pé radio i avisene og pa nett [...] Fra de store til de sma

aktivitetene, s er alt med pa & skape omdemmet vért.

Denne forstéelsen innebzrer at vedvarende gode resultater pA omdemmemaélinger blir sett pa

som en bekreftelse pa at de leverer kvalitet.

4.4.2 «At vi har et godt omdomme, at vi har tillit, det er viktigy»

Som nevnt tidligere argumenterer Luoma-aho (2007) for at et neytralt omdemme er godt nok
for virksomheter i offentlig sektor, spesielt med tanke pé at de trenger en «necessary operating
distance» for & utfere tilsyn, regulere akterer o.1. Denne virksomheten har ikke denne type
oppgaver: «V1i tar ingen upopulare beslutninger, vi sier ikke nei til noen. Vi gir bare [enhetens
funksjon], sé det er sdnn sett vanskelig & vere imot oss.» I tillegg argumenterer hun for at et
fremragende omdemme vil kreve uhensiktsmessig mye ressurser & opprettholde. Det virker

ikke & veere tilfelle for denne virksomheten

[...] en sann omdemmemaéling hvert ar, da. Og der har vi vaert pa topp for 15. &r
pé rad, i totalinntrykk blant offentlige etater eller offentlige virksomheter. S&
sann sett s4 er omdemmejobbing en ganske enkel jobb for oss. Altsa vi, vi kan

fortsette & gjore det vi alltid har gjort sd er omdemme vért godt.

Virksomhetens omdemme er tilsynelatende underlagt akteren som gjennomferer disse

mélingene. Omdemme forstatt som en rangering utfra en omdemmemaéling sammenfaller med
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det organisatoriske perspektivet slik det ble beskrevet av Maor og Weraas i teorikapittelet:
«Reputation refers to organizations relative positions in rankings created by these

intermediaries» (2015, 4).

Et veldig hoyt omdemme inneberer en risiko for omdemmetap. Luoma-aho( 2007)
poengterer at jo bedre omdemme, jo sterre blir fallet hvis noe uventet skulle oppsta. Denne
risikoen kan ofte bli for stor for offentlige organisasjoner fordi de er avhengige av
interessentens tillit uansett hvilken situasjon de skulle havne i. Dette er ogsa virksomheten
bevisst pa «Vi gjer ogsa risikoanalyser og sann for & tenke oss hva slags type hendelse som
kan pavirke omdemmet vart pa sikt, vi ser ogsé pé langsiktige trender som kan tenkes &

pavirke omdemmet virt». Omdemme anses som en viktig verdi for virksomheten:

At vi har et godt omdemme, at vi har tillit, det er viktig. Det er viktig nar
allmennheten og beredskaps-Norge skal fa informasjon fra oss om [enhetens
funksjon]. Da er det viktig at de stoler pa oss og at stoler pa at det vi kommer

med er riktig og uhildet.

Som vi har veaert inne pa tidligere er tillit tett forbundet med omdemme, og det er forst og
fremst tilliten som folger med det & ha et godt omdemme som er viktig for virksomheten, det
kommer fram i disse to sitatene «Om ikke folk kjenner oss og har kunnskap om oss har de
heller ikke tillit til oss og vil heller ikke stotte oss og ja, snakke fint om oss», «sd alt vi gjor

egentlig, 1 alt vi gjor er vi avhengig av tillit. S& sann sett sd er vi opptatt av omdemme.»

4.5 Informant 5

4.5.1 «Bytte ut ordet omdomme med tillity

Informant 5 var pa intervjuets tidspunkt i et vikariat som kommunikasjonsdirektor i
virksomheten. Hun har vert i tre andre tilsvarende stillinger som kommunikasjonsdirekter,
assisterende kommunikasjonsdirekter og seksjonssjef i andre offentlige virksomheter de siste
15 &rene. Hun har en bachelor i journalistikk og en master of management i blant annet
endringsledelse og kommunikasjon. Virksomheten hun jobber i har nylig opplevd en krise
som blant annet forte til at topplederen matte ga. En krise som fikk store konsekvenser for

virksomheten som né jobber med organisasjonsutvikling og gjennomferer en storre
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endringsprosess. P4 bakgrunn av den tillitskrisen har omdemme hatt veldig stor
oppmerksomhet og bevissthet det siste aret. De har erfart at det gar fort a rive ned et

omdemme som er mgysommelig bygget opp over tid.

Oppmerksomheten har fort til at virksomheten kjopte egne detaljerte analyser av omdemme
«for & fa litt mer input til hvordan vi kun styrke arbeidet med 4 ta igjen det tapte» som hun

sier. Hennes beskrivelser av omdemmemalingenes resultater er interessant:

Vi kjopte en undersokelse av dem 1 januar som gikk litt grundigere inn pa noen
parametere og da [...] viste jo den et ganske tydelig fall og at vi hadde gatt fra &
ha et sterkt til et sarbart omdemme. Sa fikk vi en ny méling na i hest og den
viser at vi hadde steget igjen. Na er ikke den fra Ipsos og den fra Kantar helt
sammenlignbare, men det gir noen indikasjoner 1 hvert fall, da. Men vi er pd
ingen méte friskmeldt og vi er vel ogsd nd, har erfart at dette kan falle igjen, sé,

selv om vi var glade for & se at det gar noe bedre, s skal vi ikke slappe av

At de har falt p4 omdemmemalinger har de brukt til & ha diskusjoner i toppledergruppe om
hva de kan gjore annerledes. Deres syn er at god ledelse er nokkelen til & styrke omdemme,

og at «ledelse har en naer kobling til omdemmeresultater».

Informanten gir uttrykk for en forstaelse av omdemme som noe ‘der ute’ som kan fanges opp
presist av malinger. Den klare sammenhengen mellom god ledelse og gode
omdemmeresultater bygger pé en rasjonell forstaelse av bade organisasjonen og interessenter.
En rasjonell forstielse av et én-til-én forhold mellom organisasjonens ‘output’ og omdemme

samsvarer med hvordan det statsvitenskapelige perspektivet ser pA omdemme.

Selv om informanten kobler omdemme til god ledelse, s& har hun ogsa kvaler ved vere en

offentlig virksomhet som er opptatt av omdemme:

til begrepsbruk sa far jeg veldig ofte lyst til & bytte ordet omdemme med
tillit.[...] Omdemmeperspektivet [...]det ordet dukker opp flere steder og man

maler omdemme og sa videre, men jeg foler alltid et behov for &, for min egen
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del, til 4 oversette det til tillit. Jeg synes det er riktigere i offentlig sektor, 1

hvert fall hvis man tenker pd omdemme som rykte.

4.5.2 «Stor glede av d ha godt omdomme i befolkningen»

For virksomheter med bred samfunnskontakt sé er det nedvendig at befolkningen har tillit til
dem for at de skulle kunne gjennomfere sitt samfunnsoppdrag pa en effektiv méte. Dette gir
ogsa informant 5 uttrykk for med forskjellige sitater: «Vi er avhengige av et godt omdemme
for at de som vi leverer tjenester til skal ha tillit til oss og det er kjempeviktig», «vi har jo
selvfalgelig ogsa stor glede av & ha godt omdemme i befolkningen generelt som leser eller

mottar [virksomhetens informasjon]».

Selv om omdemme er viktig sé vektlegger informanten at de ikke har behov for et godt
omdemme for & vaere bedre enn en annen akter. Det komparative aspektet, konkurranse-
fortrinnet, er en viktig bestanddel i Fombruns definisjon. For informant 5 er altsé ikke dette en
viktig egenskap ved omdemme. Informanten forstir omdemme som en verdifull ressurs for
virksomheten. Hun trekker fram spesielt tre grunner til at det er viktig for en virksomhet i
offentlig sektor & ha godt omdemme. Virksomheten trenger politikernes tillit eller s kan man
f4 et stort budsjettkutt, oppgaver kan bli flyttet til et annet sted, eller virksomheten fér ikke
gjennom de satsningsforslagene de foreslar. Det er nedvendig at brukerne har tillit til de
ansatte 1 virksomheten de skal forholde seg til. Som eksempel nevner informanten hvor
vanskelig det er for en NAV-veileder & fi en person til & sgke jobb og komme seg ut i
arbeidslivet hvis personen egentlig ingen tillit til og ikke stoler p& NAV-ansatte. Det tredje
handler om & vere en attraktiv arbeidsgiver, at folk skal ville & seke jobb. Det knytter hun til
at negative medieoppslag vil fore til at folk blir mindre interesserte i & jobbe 1 virksomheten .
Hun oppsummerer det slik: «Tillit hos eiere, altsd politikere, tillit hos brukere og tillit hos
potensielle medarbeidere.» Dette finner vi igjen i det statsvitenskapelige perspektivet og hos
Carpenter (2002) som viser til at omdemme kan brukes til & generere offentlighetens stotte, &

fa tildelt autoritet og selvstyre fra politikere og for & rekruttere og beholde verdifulle ansatte.

Et interessant moment til det siste poenget er at informanten papeker at NAV, som ofte
kommer darligst ut pd omdemme-undersekelser, allikevel har klart & rekruttere IT-eksperter.

Hun knytter det til at de har jobbet veldig bevisst med profilering av IT- utviklingen i
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virksomheten og «klart & selge det pa en méate som IT-folk har lyttet til». Dette underbygges
ogsa av undersegkelser som kun méler arbeidsgiver-attraktivitet. For eksempel i den som
gjores av Universum hvor de sper arbeidstakere innenfor blant annet IT om hvilke
arbeidsgivere som er mest attraktive for dem. Ganske overraskende er NAV pa 15. plass,

foran mange selskaper i privat sektor, som IBM («Country Rankings» 2020).
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S. Diskusjon

Gjennomgangen av analysen viser hvordan erfarne kommunikasjonsledere forstir omdemme
med utgangspunkt i egen virksomhet. I tabellen nedenfor har jeg laget en forenklet
fremstilling av hvordan de gjor forskjellige vurderinger. De vurderer verdien av omdemme
ulikt, de har forskjellige syn pa om et godt resultat pA omdemmemaling er noe a trakte etter,
de jobber pa hver sin méte for & skape et godt omdemme og har varierende oppfatninger om
hva et godt omdemme er godt for. Dette varierer med hvordan informantene forstar

omdemme.

Tabell 2. Oversikt over analytiske temaer.

Trakter de | Hva er mélet med Hva er godt Hva er et Teoretisk
etter et kommunikasjons- omdemme? godt perspektiv som
godt arbeidet? omdemme forklarer deres
resultat pa godt for? forstielse
omdemme-
maling?
Informant | Nei Tilfredsstille brukere Tillit fra Oppna tillit Organisatorisk
1 brukere er det
viktigste
Informant | Nei Gjennom media Tillit fra Gir gkt Statsvitenskapelig
2 tilfredsstille politikere interessenter handlingsrom
Informant | Nei Tilfredsstille brukere En konstruksjon | Kun som Organisatorisk
3 staffasje
Informant | Ja Vere synlig og levere Godt resultatet | Gir tillit Kombinasjon
4 kvalitet pa malingene
Informant | Ja Tilfredsstille brukere Godt resultatet | Tillit og Statsvitenskapelig
5 pa malingene handlingsrom

I forste kolonne fra venstre ser vi at for informant 1, 2 og 3 var det uinteressant a trakte etter
et godt resultat pA omdemmemaélinger. For eksempel var det kun viktig for informant 2 &
unnga den negative medieomtalen som fulgte med det a bli rangert nederst pad méalingene.
Informantene har forskjellige mater & jobbe pé for & skape et godt omdemme. For de fleste
handler det om 4 tilfredsstille brukere, selv for de som ikke ser det som en mate a forbedre det
mélte omdemmet. I midterste kolonne har jeg forsekt a trekke ut essensen i1 informantenes

forstaelse av omdemme. Noen av informantene er helt konkrete, som informant 3 som sier

39

OSLO METROPOLITAN UNIVERSITY
STORBYUNIVERSITETET



o
v
&> %

rett ut at omdemme er en konstruksjon. Det er en, tilsynelatende &penbar, ssmmenheng
mellom & forstd omdemme som ‘resultatet man far pd en omdemmemaéling’, og & ha som mal
a oppna et godt resultat pa malingen. Denne sammenhengen ser man hos informant 4 og 5 i
kolonne 1 og 3. Denne sammenhengen er ikke gitt. For eksempel kan man tenke seg at en
ikke synes omdemmemaéling er relevant for virksomheten, men allikevel sole seg i glansen av
en god omdemmemaling fordi det ser bra ut. Alle informantene unntatt informant 3 mener at
et godt omdemme er viktig for virksomheten. Det de vurderer som et godt omdemme gir
enten tillit, handlingsrom eller begge deler. (Merk at for informant 1 og 2 betyr det ikke at en
god skar pd omdemmemaling er viktig.) Informant 3, som er tydelig pd at omdemme er en
konstruksjon, anser omdemme kun som staffasje. Til slutt i tabellen har jeg sett hvilket
teoretisk perspektiv som har forklaringskraft pa empirien. Det varierer langs en spenningsakse
mellom de teoretiske ytterpunktene. Den forstdelsen informant 2 gir uttrykk for er ganske
typisk for det statsvitenskapelige perspektivet, mens informant 3s forstielse er like typisk for
det organisatoriske perspektivet. Maten informant 5 og informant 1 forstdir omdemme henter
ogsa forklaringskraft fra hver sin side av disse perspektivene, men ikke i like sterk grad.
Informant 4 har en forstéelse som ingen av perspektivene kan forklare alene, men som trekker
veksler pd dem begge. Dersom man litt forenklet skulle plassere informantene med deres

forstaelse pa en akse mellom de to perspektivene kunne man plassert det slik.

Statsvitenskapelig perspektiv Organisatorisk perspektiv

Informant 2 Informant 5 Informant 4 Informant 1 Informant 3
Figur 1. Perspektiv pa omdomme (illustrativt)

I de to forskningsperspektivene, statsvitenskapelig og organisatorisk, kan omdemme forstas
pa to mater: som noe funksjonelt man kan pavirke og noe som er utenfor egen kontroll. Det er
vanskelig & gripe hvordan disse to matene & forstd omdemme pa gir forskjellige utslag i
praksis. Hvorvidt man forstdr omdemme som noe som kan pavirkes avhenger av hva man
oppfatter at omdemme er. Hva man oppfatter at omdemme er, styrer igjen om man forstar

omdemme som noe kan pavirkes. Dette er en sirkellogikk og viser noe av det uhidndgripelige
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ved omdemmefenomenet. Alle mine informanter ser en sammenheng mellom hvordan
virksomheten drives og hvilke resultater de oppnér, hvor forneyde brukere de far, mengden
positive medieomtaler, stotte fra interessentene etc. Allikevel er det for tre av dem ikke en
sammenheng mellom hvordan virksomheten drives og det malte omdemme de oppnar. For
disse informantene er det kun en sammenheng mellom hvordan virksomheten drives og
virksomhetens omdemme dersom omdemme forstds som noe annet enn resultater pa
omdemmemalingen. Et eksempel pé dette er informant 2 som gir uttrykk for & vaere forneyd
med virksomhetens omdemme overfor deres viktigste interessenter. Dette fordi journalister
gir de gode skussmal og undersekelser som maler arbeidsgiverattraktivitet rangerer
virksomheten relativt godt. Sa lenge virksomhetens mélte omdemme ikke gjenspeiler dette s
vil ikke informant 2 se noen sammenheng mellom det malte omdemmet og hvor godt
virksomheten fungerer. P4 samme tid vil informant 4 vare forneyd med resultatene i
virksomheten sd lenge omdemme maéles som godt, fordi han har en forstaelse av at godt

omdemme kommer av seg selv sé lenge de leverer kvalitet.

Selv de som stiller seg tvilende til at de selv kan pavirke omdemme i nevneverdig grad utever
kommunikasjonsoppgaver som har til hensikt & bedre relasjonene til interessentene. Det gjor
de fordi alle virksomhetene er avhengig av gode relasjoner til interessentene for & oppfylle sitt
samfunnsoppdrag. Utfordringen for noen av informantene er at de ikke ser en tydelig
sammenheng mellom styrken pé relasjonen til interessentene og styrken pa det malte
omdemme. Dette forer til at de vurderer verdien av omdemme annerledes enn de gvrige

informantene.

Det kan vere flere grunner til at et godt omdemme i1 befolkningen ikke ber etterstrebes: at
befolkningen som helhet ikke er malgruppen eller at man anser idealet & vaere et noytralt
omdemme. Samtidig kan et godt omdemme hos overordnede myndigheter styrke
virksomhetens handlingsfrihet, som Carpenter har vist og som ogsd kommer til uttrykk i min
empiri. For Byrkjeflot og enkelte av informantene er omdemme kun en skér pd en
omdemmeundersgkelse. Det vil si at omdemme kun forstds som et tall som endres fra ar til ar
uten at det ssmmenfaller med andre indikatorer pa virksomhetens resultater. Funnene fra
intervjuene viser at informantene forstair omdemme bade som staffasje og som en viktig

ressurs.
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For informantene er det tydelig at omdemme er noe som ikke er s& enkelt & forholde seg til og
de velger forskjellige strategier. Darlige omdemmemalinger rettferdiggjores ved &
diskreditere metodikken i mélingene, peke pa virksomhetens saregenheter, stille spersmal
ved hele fenomenet eller ved & vise til egne malinger. Informantenes forstielse av
virksomhetens omdemme begrunnes ofte i egne erfaringer. Et eksempel pé dette er hvordan
informant 2 forstar sammenhengen mellom omdemme og hvor attraktive de er som
arbeidsgivere for spesifikke ettertraktede yrkesgrupper. Med utgangspunkt i undersokelsene
fra Universum, som informant 2 viser til, sa er de en attraktiv arbeidsgiver, selv om de far en
lav skdr pd omdemmemalinger. Det samme gjelder andre virksomheter som gjennomgédende
er rangert lavt pa arlige omdemmemaélinger. Det er nrliggende 4 tenke seg at hvordan
informantene forholder seg til omdemme henger sammen med hvordan virksomheten blir
rangert pa malinger. Dersom man er kommunikasjonssjef og dr etter ar opplever dérlig skar pd
omdemmeundersgkelsene, samtidig som ens egne undersgkelser viser mer tilfredse brukere sa
bidrar dette til 4 underminere omdemme-resultatets relevans for virksomheten. P4 den andre
siden er det opplagt at den som vinner en kéring sjeldent stiller spersmaél ved det. Det gjor
heller ikke informant 4, men ogsa han reflekterer rundt egenskaper med virksomhetene som

gjor det enklere eller vanskeligere & oppnd en god skar pd omdemmemaélingene.

Samlet sett viser informantene et bredt spekter av mater & forholde seg til, og et mangfold av
maéter 4 forstd, omdemme. I innledningen til kapittelet stilte jeg spersmélet om todelingen av
de teoretiske perspektivene var anvendelige 1 mote med praktikeres intuitive forstielse. Jeg
har gatt gjennom informantenes utsagn og droftet deres forstéelser utfra disse perspektivene,
men jeg stilte ogsa spersmal ved om empirien apner for andre forstaelser av omdemme i
offentlig sektor enn det vi finner i det statsvitenskapelige og det organisatoriske perspektivet.
Teoriene baserer seg pé i utgangspunktet pa konsistente sammenhenger. I mate med empirien
utfordres disse konsistente sammenhengene. Informant 4 forstdr omdemme pd en méte som
ingen av perspektivene kan forklare alene. Maten han ser en direkte kobling mellom kvalitet
pa virksomhetens gjoremél og virksomhetenes omdemme sammenfaller med det
statsvitenskapelige perspektivets forstielse av omdemme. Men vesentlige bestanddeler i den
teorien som at ens etat omdemme uttrykkes i de fire fasettene og ikke i et enkelt «quality
signaly, eller at omdemme kan variere blant forskjellige interessenter passer ikke med

informantens forstielse. Derimot er informanten helt pa linje med det organisatoriske
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perspektivet hvor «reputation refers to organizations relative positions in rankings created by

[these] intermediaries» (Maor og Weraas 2015, 4).

Informant 4s mellomposisjon minner om den pragmatiske mellomposisjon Revik (2007) tar
til orde for. Han omtaler «et fundamentalt hovedskille som gjennomsyrer
samfunnsvitenskapene generelt og organisasjonsvitenskapen spesielt» (Rovik 2007, 46). Selv
om han drefter organisasjonsoppskrifter sd er dette hovedskillet et skille som gér langs de
samme linjene som perspektivene i denne oppgaven. Roviks pragmatiske mellomposisjon er
en posisjon som «preges av blikk og begreper for tvetydighet, samt av en klar empirisk
orientering» (Reovik 2007, 47). Mens man i det rasjonelle perspektivet vektlegger at
organisasjonsoppskrifter er redskaper for effektivisering sa er det typiske
sosialkonstruktivistiske synspunktet neermest det motsatte: at de snarere enn 4 vaere gode grep
for effektivitet innad er symboler for & oppna legitimitet utad. En pragmatisk tilnerming i
denne oppgavens kontekst vil bety at man tar heyde for de empiriske observasjonene som
indikerer at omdemme bédde kan ha en funksjon som redskaper som gir instrumentelle effekter
og samtidig vere sosialt skapte symboler med meningsskapende, legitimerende effekter pa én
og samme tid. Pa aksen i figur 1 er informant 4 plassert i en mellomposisjon; hans forstéelse
samsvarer med denne pragmatiske tilnermingen. Dette er en mate & nerme seg omdomme pé

som kan gjore det enklere & forholde seg til fenomenet.
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6. Avsluttende bemerkninger

6.1 Konklusjon

Jeg ga i innledningen uttrykk for at jeg oppfattet omdemme som vanskelig & gripe og dette
var utgangspunktet for mitt forskningsspersmél: Hvordan forstd omdemme i offentlig sektor?
Etter en gjennomgang av litteraturen pa omradet og analyser av empiri fra informanter fra fem
direktorater har det til en viss grad vert mulig & svare pa forskningsspersmalet. Omdemme er
fortsatt flertydig og konseptuelt uklart. I det ene gyeblikket kan det fremsta som noe nesten
naturgitt, en selvfolgelighet, mens like opplagt kan det vare at dette kun er noe vi har bestemt
oss for & henge oss opp i, nermest et motefenomen. A forstd omdemme kan vaere som 4 ‘jage
en vind’. Omdemme er flyktig, det kan vare klart som dagen, men forsvinner som dugg for
morgensolen i det du forsgker & gripe det. En losning kan vare & forsta det utfra et av de
teoretiske perspektivene, men som denne studien har vist sa kan ingen av perspektivene hver
for seg favne det mangfoldet av forstaelser jeg finner i empirien. Losningen blir dermed a
forstd omdemme i offentlig sektor pa en pragmatisk og empirisk méte. Ved & apne for en
dualistisk og til dels motstridende forstaelse kan man forstd omdemme som bade en ressurs
for & styrke politisk uavhengighet og autonomi, men ogsé som en sosial konstruert symbolsk

verdi.

Hva har denne innsikten & si for offentlig sektors forhold til omdemme? Statens
kommunikasjonspolitikk (Fornyings-og administrasjonsdepartementet 2009) fastslar at
statlige virksomheter ber ha kunnskap om hvordan de oppfattes av sine brukere. Dette
innebarer ikke nedvendigvis at man skal male omdemme for & fa denne kunnskapen. Med
bakgrunn i det mangfoldet av forstdelser av omdemme som praktiseres er det derimot viktig
at ledelsen i statlige virksomheter har en avmalt holdning til omdemmefenomenet og ikke ser
seg blind pd omdemme for & i kunnskap om hvordan de oppfattes av sine brukere. De
erfarne kommunikasjonslederne jeg har intervjuet har hoyt refleksjonsnivd om hvordan de
skal navigere 1 forhold til omdemme; de tiln&ermer seg omdemme med en sunn skepsis. Pa
den andre side er det interessant at den mest omdemme-skeptiske av mine informanter mente
at maten det ble arbeidet med kommunikasjon i statsforvaltningen pé slutten av 80-tallet ikke
var vesensforskjellig for hvordan det gjores nd. Dette er spesielt interessant med tanke pa at

omdemme som konsept ikke engang var etablert pa den tiden. Mye av kritikken mot
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omdemmetenkingen i offentlig sektor baserer seg pa at omdemme er et fremmedelement i
forvaltningen og preget av politisk ideologi, sdkalt nyliberalistisk tankegods. Utfra empirien i
denne oppgaven kan det derimot argumenteres for at maten offentlig sektor forholder seg til
omdemme ikke nedvendigvis far uheldige konsekvenser i hverken styringen av virksomheten

eller dens daglige virke.

6.2 Pilitelighet og troverdighet
Kvaliteten pa studien avhenger av at mine data er palitelige. Det vil ikke vere mulig &

duplisere denne studien av en annen forsker, men ved at jeg har vart apen og detaljert i min
framstilling av framgangsmaten under hele forskningsprosessen er det mulig a folge prosessen
og spore avgjorelser jeg har tatt gjennom prosjektet. Spersmalet om troverdighet gér pé i
hvilken grad metoden undersgker det den er ment & underseke, altsa at metoden har veert
hensiktsmessig for & f4 innsikt i informantenes forstdelse av omdemme og at dataen fra
intervjuene faktisk sier noe om forstdelsen. Informantene har ikke blitt spurt direkte om
forstaelse, men i de utsagnene jeg har brukt som empiri snakker de om omdemme og omtaler
hvordan de forholder seg til det. Dette har jeg brukt som grunnlag til 4 analysere meg fram til
en forstaelse. Teoritilfanget fra omdemmeforskningen gir ikke en veldig solid
fortolkningsramme. Jeg har ogsa gjort et valg om 4 formidle de teoretiske perspektivene péd en
méte som er mest mulig hensiktsmessig for sammenstillingen av dem. Det har fort til at jeg
har nedprioritert detaljrikdommen og begrenset fasettene av dem i redegjorelsen. Jeg har
underveis 1 oppgaven diskutert eventuelle metodefeil og kognitive skjevheter i informant-
observater-relasjonen, og hatt dette i bakhodet 1 bearbeiding av empirien. Det er utfordrende &
forsta et fenomen uten & kjenne konteksten. At jeg har investert mye tid i1 4 bli kjent med
omdemmefenomenet og har erfaring fra a jobbe med det selv er ogsa et moment som gker
sannsynligheten for troverdige resultater (Johannessen, Christoffersen, og Tufte 2011, 243—

47).

6.3 Overferbarhet og bekreftbarhet

Jeg har studert et lite antall direktorater og basert meg pé et beskjedent antall informanter. Det
kan ikke forventes & gi noe komplett bilde, men jeg mener allikevel at mine fortolkninger og

forklaringer er overforbare til et annet utvalg direktorater s& vel som studier av andre statlige

45

OSLO METROPOLITAN UNIVERSITY
STORBYUNIVERSITETET



o
v
&> %

virksomheter. Spersmél om overforbarhet er et spersmal om kunnskapen fra min spesifikke
empiri kan overfores til andre relevante situasjoner. Dette baserer seg ikke pa statistisk
generalisering, at utvalget er tilfeldig og representativt, men pa analytisk generalisering. Med
utgangspunkt i forskerens argumenter og rikholdige konseptuelle beskrivelser kan leseren
vurdere 1 hvilken grad resultatene fra en studie kan brukes som en rettledning for hva som kan
komme til & skje i en annen situasjon (Kvale mfl. 2015, 289-90). Jeg anser at resultatene kan
generaliseres til en ny situasjon fordi mine resultater er basert pa etterprevbare og logiske
resonnementer som stotter seg pd at empirien viser en bredde og variasjon. Med tanke pa
omdemmefenomenets beskaffenhet, slik det er gjort rede for i denne oppgaven, er det rimelig
a anta at det vil finnes en stor variasjon av forstdelser 1 empirien i tilsvarende studier. Jeg har
latt mine informanter tale pd vegne av en hel organisasjon og jeg har ikke adressert det
individuelle opp mot det organisatoriske nivaet. Hvorvidt disse informantenes forstaelser kan
tas til inntekt for hele virksomheten de representerer er et &pent spersmaél. Informantenes
lange fartstid fra flere forskjellige virksomheter i1 offentlig sektor taler for at deres forstdelser
ikke har formet seg i et vakuum, men gjennom et langt yrkesliv. Det underbygger ogsa at

disse forstdelsene jeg presenterer kan generaliseres til en ny situasjon.

Jeg vil argumentere for at resultatene er basert pd forskningen og ikke en bekreftelse av mine
forutinntatte holdninger. Jeg gikk inn i dette med et apent sinn; jeg var mer undrende over de
forskjellige holdningene jeg meotte pa i offentligheten enn fastlist i min egen oppfatning.
Bekreftbarheten styrkes ogsa av at mine fortolkninger stettes av annen litteratur.
(Johannessen, Christoffersen, og Tufte 2011, 249) Maten jeg har brukt ulike
forskningsperspektiver for a underseke omdemme har ogsé blitt gjort av Rindova mfl. (2005)
og Ravasi mfl. (2018). Begge argumenterer for a integrere bdde ekonomiske (i denne
oppgaven betegnet statsvitenskapelige) og institusjonelle (i denne oppgaven betegnet
organisatoriske) perspektiver for & gjore omdemmeforskningen mer sofistikert, dynamisk og
mangefasettert. Rindova og Martins (2012) argumenterer ogsé for at ingen av perspektivene
tilstrekkelig klarer & favne kompleksiteten i omdemme alene. Det er ikke gjort mye forskning
pa hvordan omdemme forstés i direktorater. Imidlertid viser Davidsen (2018) til at hennes
informanter ikke sa pa de oppgavene de utforte som organisasjonens bevisste strategi for

omdemmehandtering, noe jeg ogsé sa hos mine informanter.
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6.4 Videre forskning
I denne oppgaven har jeg valgt analyseenheter som har det til felles at de er direktoratlignende

virksomheter og de méles pa arlige omdemmeundersekelser. Enten man ser pa
virksomhetenes ytre faktorer som struktur, samfunnsoppdrag og funksjon eller indre
parametere som historie og organisasjonskultur, er disse virksomhetene ulike. Noen av
virksomhetene har et bredt samfunnsoppdrag, andre har et mer spesifikt virkeomrade; noen
jobber 1 politisk omstridte felt, andre har tilnermet apolitiske oppgaver. Det har vaert utenfor
rammen av denne oppgaven a se omdemmeforstdelsen i lys av denne type kjennetegn ved
virksomheten. I videre forskning ville det vere interessant & undersoke hvordan disse
forskjellige s@rtrekkene henger sammen med forstaelsen av omdemme. Méiten omdemme
forstas far implikasjoner for hvordan informanter forholder seg til omdemme. Derfor ber det
vare en forutsetning for videre omdemmeforskning a klargjore disse premissene og tilnerme
seg omdemme med utgangspunkt i at begrepet kan forstds pa mangfoldige mater. Det vil vare
nyttig og interessant med studier som tar utgangspunkt i det samme teoretiske rammeverket
pa andre deler av offentlig sektor. Som ogsa Lockert (2017) papeker sé vil en klarere
forstaelse av hvordan omdemme forstés hjelpe praktikere som i sitt yrke ma forholde seg til
omdemme. Med tanke pé det store antallet offentlig ansatte som forholder seg til omdemme
vil det kunne vere til hjelp for mange med mer forskning pé forstaelse av omdemme 1

offentlig sektor.
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Intervjuguide

Innledning:
- presentere meg selv
- informere om prosjektet — for statlige
virksomheter som er underlagt politisk
styring
- informere om rett til 3 avbryte
intervjuet nar som helst

Faktaspgrsmal

Hva er din stilling, er du med den en del av
ledelsen i virksomheten?

Hvor lenge har du veert i den stilingen?
Hvor lenge har du jobbet i offentlig sektor
eller lignende stillinger?

Hva slags utdanningsbakgrunn har du?

Introduksjonspgrsmal
Hva tenker du pa nar du hgrer begrepet
«omdgmme»?

Dersom det ikke bergres - Fortell om
virksomheten.

Dersom det ikke bergres - Fortell om deres
kommunikasjonsarbeid.

Hvor tilstedeveerende er omdgmme i ledelsen
og styringen av virksomheten?

Oppfelging: Hvordan pavirker dette
kommunikasjonsarbeidet?

Hva slags prioritet har omdgmmehandtering*
i deres virksomhet?

Hva slags vekt legger dere pa
omdgmmemalingene til Ipsos og Kantar av
offentlige etater?

Oppfelgingsp@rsmal: Hva synes du om det?

Kompliserte spgrsmal

Kjenner du til hvilke plasseringer dere har fatt
pa omdgmmemalingene de siste arene?
Hvordan vil du forklare disse plasseringene?

| hvilken grad fgler du at det er ditt arbeid som
evalueres?

Hva tror du pavirker deres omdgmme i st@rst
grad?
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| deres kommunikasjonsarbeid, er
omdgmmehandtering et verktgy for a
tydeliggjgre kjerneoppgave eller en
kjerneoppgave i seg selv?

Hvordan handterer dere fristelsen 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.

Avsluttende spgrsmal
Har du noe annet pa hjerte?

Stgttespgrsmal underveis
«Hva mener du?»

«Kan du utdype?»
«Hvordan opplevde du?»
«For eksempel?»

«Kan du presisere?»

*Omdgmmehandtering: a gjgre tiltak rettet
inn mot bevisst, planmessig presentasjon av
organisasjonen overfor relevante aktgrer i
omgivelsene med sikte pa a styrke
oppfatninger av og tillit til organisasjonen.
(Rpvik 2007:196)

Utfordring: a la seg friste til a
overkommunisere positive budskap og ha en
attraktiv strategisk framtreden som gir
@nskelige assosiasjoner, men som kanskje ikke
er helt i overenstemmelse med den faktiske
virksomheten.

Overgangen fra informasjon som
folkeopplysning til strategisk selvpresentasjon
som et ledd i omdgmme- og
merkevarebygging foregar i offentlig sektor



