SJPA
14 (1-2)

Haldor Byrkjeflot

Institutt for administrasjon og
organisasjon og Rokkansente-
ret ved Universitetet i Bergen

Nokkelord: omdemme,
merkevarebygging, offentlig
ledelse, identitet, offentlige
virksomheter

Keywords: reputation mana-
gement, branding, identity,
public management

Offentlig forvaltning
Scandinavian Journal of
Public Administration
14 (1-2): 3-24

© Haldor Byrkjeflot och
Forvaltningshogskolan, 2010.
ISSN: 2000-8058

Omdemmehandtering — drivkrefter, kritikk og
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Sammendrag

Omdemmebygging og “branding” er blitt stadig viktigere i offentlig sektor. Offentlige
virksomheter skal na utvikle egen identitet og vare proaktive med hensyn til & pavirke
omgivelsenes oppfatninger i positiv retning. De kappes om & score heyt pA omdemmein-
dekser og om & veare responsive i forhold til omgivelsenes krav og reaksjoner. Alle ansat-
te skal framstd som gode ambassaderer for virksomhetens renommé. I artikkelen diskute-
res bakgrunnen for denne oppskriftens ekspansjon, samtidig som det ogsa stilles det
sporsmal ved i hvilken grad den er tilpasset offentlig sektors saeregne verdier og karakter.
Det ligger i mandatet til offentlige institusjoner at de skal vare upartiske og neytrale og
dermed ikke kan behandle klientgrupper ulikt slik omdemmmeoppskriften foreskriver. De
skal ogsa vere bade forutsigbare og ivareta lover og regler og vere lojale i forhold til
politiske foringer. Artikkelen avsluttes med en presentasjon av 10 paradokser i tilknytning
til omdemmehandtering i offentlig sektor.

Abstract

Reputation management and ‘branding’ has become increasingly important in the public
sector. Public institutions are expected to develop their own identity and be proactive with
regard to influence society's perceptions of them and seek to influence those perceptions
in a positive direction. There is competition among them to score high on the reputation
indexes and to be the most responsive in relation to what is going on in their environment
and in enrolling own employees as ambassadors for reputation management. The article
discusses why this recipe has become so influential and questions whether it may easily
be adapted to a public sector context. Furthermore, the particular reasons for the expan-
sion of the recipe during recent years are discussed. It is the mandate of the public institu-
tions that they should be impartial and neutral and this contradicts the reputation recipes
which suggest that different client groups ought to be handled in different ways. They are
also expected to be predictable and maintain laws and regulations and therefore have to
be loyal to political and legal authorities. Since it is likely that reputation management
will continue to be an important activity in the public sector in the future, it will be a
challenge to develop recipes and communication ideals that are more attuned to the public
institutions' characteristics and values. At the end it is suggested that there are at least 10
paradoxes associated with reputation building and these paradoxes are listed and dis-
cussed.

* Haldor Byrkjeflot er forsker ved Uni Rokkansenteret og Institutt for administrasjon og
organisasjon ved Universitetet i Bergen og har arbeidet med problemstillinger i tilknyt-
ning til komparativ ledelse og organisasjon, heyere utdanning, helsepolitikk, demokrati
og reformer i velferdssektoren.
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Omdgmmehandtering - drivkrefter, kritikk og paradokser

Spersmalet om hvordan man skal ivareta og forbedre sitt omdemme (anseende)
er blitt viktig bade for private og offentlige virksomheter.! Bide personer, orga-
nisasjoner, steder og nasjoner driver i dag med “omdemmehandtering” (reputa-
tion management). Personer som ensker a gjore karriere i ledelse forventes a
vere opptatt av & utvikle sitt eget “brand”. Det er endatil utviklet en egen spesia-
litet, couching, som gir arbeidstakere og ledere rad omkring dette. For bade
ansatte og kunder gjelder det & leve i samsvar med merkevaren (“living the
brand”) og ivareta sitt omdemme. Byer og kommuner engasjerer seg i omdem-
mebygging, i noen sammenhenger omtalt som place branding”. Sist, men ikke
minst, omdemmebygging er blitt et viktig tema i utenrikspolitikken, her handler
det om hvordan nasjonalstater skal forbedre sitt omdemme.

I denne artikkelen vil jeg drefte hva bakgrunnen kan vare for at omdemme-
oppskriften er blitt sa viktig og anvendelig i s& mange sammenhenger. Med
oppskrift, pa svensk recept, mener jeg her den dominerende tankegang i om-
demmebyggingsbransjen slik den er nedfelt i diverse konsepter som brukes som
retningsgivende for handling. Nar jeg i denne forbindelse refererer til omdem-
meoppskriften er det forste rekke to aktuelle beker i norsk sammenheng jeg
referer til (Apeland 1997, Brenn og Ihlen 2009). Disse bekene representerer en
internasjonal trend i radgivning, undervisning og forskning omkring omdemme-
héndtering eller “reputation management” som iallfall kan feres tilbake til Fom-
brun (1996), og Argenti (1998). Ulike begrep brukes for & beskrive fenomenet —
omdemmebygging og merkevarebygging (“branding”). Til en viss grad viser
begrepene til ulike fenomener, da merkevarebygging er en kundesentrert aktivi-
tet der det handler om & utvikle tilknytning til produktet, mens det i tilfellet om-
demmehéndtering dreier seg om en organisasjonssentrert aktivitet der det hand-
ler om & pavirke omgivelsenes oppfatning av organisasjonen (Ettenson and
Knowles 2008). Tradisjonelt sett har omdemme-begrepet i storre grad vert knyt-
tet til bedrifters informasjonsfunksjon og er verdibasert, mens merkevare er
knyttet til marketing-funksjonen og er behovsbasert (Hult udatert). Det de har til
felles er at de viser til viktige oppskrifter for hvordan organisasjoner skal tilpasse
seg omverdenen. Videre er det slik at det har vert en trend vekk fra fokus pa
produkter til & bygge hele organisasjonen som merkevare, blant annet som folge
av at det legges mer vekt pa sosialt ansvar og integrert kommunikasjon. Jeg vil
se nermere pa hva det er som kjennetegner oppskrifter for omdemmehandtering
og organisasjonen som merkevare og peke pa noen arsaker til at det er blitt sa
viktig for alle typer organisasjoner & gjore bruk dem. Blant de viktigste arsakene
til denne utviklingen vil jeg nevne ekspansjonen av bedriftsmodeller og den okte
betydning som sékalte immaterielle verdier har fatt i dagens organisasjoner, til
fortrengsel for realekonomiske verdier. I andre del vil jeg drefte noe av den
kritikk som er framfort mot omdemmebygging, spesielt i forhold til bruken av
oppskrifter i offentlig sektor. Til sist vil jeg drefte noen paradokser som oppstér
nar slike oppskrifter skal tas i bruk. Det kan da vise seg at argumentasjonen som
blir brukt for oppskriftene gjerne kan snus pa hodet og brukes som argument for
a ikke bruke de samme oppskriftene. I stedet for & skape tillit skaper omdemme-
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oppskriften mistillit og s& videre. I avslutningen lister jeg opp i alt 10 slike di-
lemmaer eller paradokser.

Det foreligger dokumentasjon for at bruken av begrep knyttet til omdemme
og organisasjonen som merkevare har ekt kraftig i de seneste ar. For eksempel, i
en nylig utgitt lerebok om omdemmebygging for organisasjoner, viser Peggy
Breonn og Qyvind Ihlen (2008:12) til en tilnermet firedobling i bruken av begre-
pet omdemme i norske aviser fra 2000 til 2007. 2 I boken Branding Society besk-
river organisasjonsviteren Martin Kornberger hvordan merkevarer er blitt et
“organiserende prinsipp” i moderne samfunn. Likeledes observerer Michael
Power (2007) at en stadig sterre del av det gkonomisk-administrative fagomradet
na er gjennomsyret av omdemmestrategisk tenking. I felge Kjell Arne Rovik er
omdemmehandtering en av de fem viktigste trendene omkring artusenskiftet
(Rovik 2007).

Ideen bak omdemmehandtering er at en organisasjon alltid skal vere seg
bevisst sine omgivelsers oppfatninger omkring egen virksomhet og aktivt seke &
pavirke disse oppfatningene (Fombrun 1996). Dermed indikeres det at organisa-
sjonen ber endre atferd dersom omverdenen ikke har et sa positivt inntrykk av
organisasjonen som man kunne enske seg, eller iallfall dersom det ikke er sam-
svar mellom det omdemmet man ensker seg og det sakalte “faktiske omdem-
met”, det vil si de oppfatninger som kommer til uttrykk i omdemmeundersokel-
ser. I sa tilfelle ber organisasjonen ogsa sette i verk tiltak for & skape et slikt
positivt inntrykk eller iallfall minske gapet mellom ensket og faktisk inntrykk.
Dette gjores ved & drive med “corporate branding” eller reputation management.
Disse to begrep har jeg i denne sammenheng oversatt til henholdsvis organisato-
risk merkevarebygging og omdemmehéndtering. I del 1 skal jeg se pa noen
mulige drivkrefter bak framveksten av “omdemmesamfunnet” eller ”brand so-
ciety” som Kornberger beskriver noenlunde det samme fenomenet. Forst vil jeg
se pa den faglige utviklingen innenfor kommunikasjonsfaget, deretter vil jeg se
pa noen mer langsiktige drivkrefter, som av Alvesson (1990) er beskrevet som
en utvikling ”fra substans til image”.

1. DRIVKREFTER
Fra branding av produkter til organisasjon og omdgmmehandtering

Det har skjedd en tilneerming mellom PR-bransjen og reklamebransjen de siste
tjue drene. Fra begge sider argumenteres det for integrasjon pé tvers av faglige
praksiser og disipliner (Se for eksempel Ries & Ries 2002, Hutton et al. 2001).
Denne utviklingen kan sees i sammenheng med at fokus pa organisasjonen som
merkevare har okt, til fortrengsel for fokus pa enkeltproduktet, noe som kommer
til uttrykk ved begrepet “corporate branding”, som viser til betydningen av a
markedsfore hele organisasjonen. Etter hvert har det imidlertid ogsé utviklet seg
to retninger blant de som setter organisasjonen i sentrum, for det forste de som
satser pa a selge hele organisasjonen som merkevare, og pa den andre side de
som legger vekt pa integrert og strategisk kommunikasjon (Kvale og Waraas
2006). Den forstnevnte posisjonen, corporate branding, som kom pa midten av
1990-tallet, legger mest vekt pa det taktiske og visuelle. Det viste seg imidlertid
& veere mange problemer forbundet med denne oppfatningen av organisasjonen
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som merkevare, blant annet manglet det en oppskrift for hvordan organisasjonen
skulle tilpasse seg forventninger i de deler av omgivelsene som ikke var av di-
rekte betydning for salget. Derfor oppstod den andre retningen, dvs et mer hel-
hetlig konsept som kan kalles omdemmehandtering eller “reputation manage-
ment”. Dette konseptet innbefatter i sterre grad prosedyrer for hvordan organisa-
sjonen kontinuerlig kan videreutvikle sitt formal — et formal som da mé veare
meningsfylt bade for medlemmene i organisasjonen og interessentene i dens
omgivelser. Dermed blir det viktig med sakalt integrert kommunikasjon, ved at
flere fagretninger og funksjoner integreres og der styringen av kommunikasjon
forankres i ledelsesfunksjonen. (Schultz 2005).

I henhold til Fombrun og van Riel (2004) innebarer omdemmehandtering
en vurdering av virksomhetens mulighet til & oppfylle interessentenes forvent-
ninger, mens organisatorisk merkevarebygging dreier seg om mer om & fange
oppmerksomheten til omgivelsene. En kan se for seg situasjoner der organisa-
sjonsmerkevaren er velkjent og har en framskutt plass i publikums bevissthet,
men omdemmet kan likevel veere darlig. Slik sett kan man si at organisasjonens
merkevarestatus bare er et av elementene som inngar i omdemmet. Selv om det
er visse forskjeller mellom organisatorisk merkevarebygging og omdemmehénd-
tering, er det og viktige likheter mellom konseptene. Bdde omdemme- og mer-
kevarebygging av organisasjoner gar ut pa & pavirke oppfatninger hos interessen-
tene vedrerende hva og hvem organisasjonen er, hva som er oppdraget og hva
den star for (Kvale og Weras 2006).

Samlet sett har imidlertid denne utviklingen innenfor radgivningen og fag-
feltet omkring virksomhetskommunikasjon medvirket til en utvikling der det er
blitt et mal i seg selv & ha et godt omdemme og drive med omdemmehandtering.

I en nyere norsk lerebok pa omradet (Bronn og Ihlen 2008) beskrives om-
demmeoppskriften pé folgende méte: 1) Forst gjelder det & finne ut hvem man
er, altsé 4 etablere en organisasjonsidentitet. 2) Etter 4 ha gjennomfort en prosess
for & utvikle identitet handler det om & formidle til omgivelsene hvem man ens-
ker & veere. 3) Det tredje trinnet er & klarlegge image, her sper en seg selv hva
slags inntrykk man tror omgivelsene har av organisasjonen og hvordan dette
inntrykket avviker fra det man ensker & vare 4) Pa det siste trinnet males om-
demmet, det vil si at det gjennomfores undersekelser som avdekker hva interes-
sentene faktisk mener om organisasjonen. Det understrekes at omdemmet er mer
varig enn inntrykket (the image) og at det derfor ma gjeres malinger over tid for
a kartlegge omdemmet. I det folgende vil jeg konsentrere meg om trinn 1 og 4 i
denne oppskriften.

Trinn 1) I henhold til Albert og Whetten’s klassiske definisjon av organisa-
sjonsidentitet dreier det seg om det sentrale, varige og s@regne ved organisa-
sjonen” (Albert and Whetten 1985). I oppskrifter for omdemmehandtering, (som
for eks Brenn og Ihlen) henvises det stadig til denne definisjonen. Noen har
tolket denne innretningen i retning av at det dreier seg om & finne organisasjo-
nens “essens” eller ’DNA” (Ryder 2003). I praksis kan det virke som det sjelden
er viktig for organisasjoner na for tiden & grave dypt i sin fortid eller la de ansat-
te fa stor innflytelse over hvordan organisasjonen skal definere sin identitet. I
den oppskriften som det tradisjonsrike PR-byraet Apeland informasjon (Apeland
2007) anbefaler for identitetsbygging, som igjen bygger pa en modell utviklet av
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Hatch og Schultz (2001) er det tre elementer, ledelsens visjon, eksterne gruppers
inntrykk og ansattes kultur. I et kompendium for den kommunale omdemmes-
kolen” i Norge.’ legges det vekt pi at kommunene ma framstd med en “tydelig,
relevant og attraktiv identitet” om de vil styrke sitt omdemme.

Na skal vi ikke avskrive at mange begynner med & definere sin identitet, da
kontekst trolig vil vaere avgjerende for hvordan organisasjoner gjor dette i prak-
sis. Det er likevel interessant at de mer “praktiske” oppskriftene i langt sterre
grad anbefaler & la visjoner om framtiden og den aktuelle markedskontekst vare
avgjerende for valg av identitet enn de mer teoretiske innretningene som i steorre
grad fokuserer pa identitet og organisasjonskultur. I mange tilfeller kan det ten-
kes at en mer strategisk definisjon av begrepet identitet kan vaere et mer realis-
tisk utgangspunkt for & beskrive omdemmehandteringen. Et slikt begrep finner
vi hos Kjell Arne Rovik (1998) som definerer identitet som: “ens bevissthet om
hvem man er sett i relasjon til hvordan man oppfatter andre er, og hvordan man
oppfatter at andre ser pa en selv” (Revik 1998:133). Dette identitetsbegrepet gir
spesielt mening i en kontekst der organisasjonen narmest er palagt eller tvunget
til & gjenskape seg selv, slik som ofte er tilfellet i forbindelse med reformer i
staten eller fusjoner i det private.

P4 trinn 2 og 3 handler det altsd om & velge hva slags assosiasjoner og sym-
boler man egnsker & kommunisere pd vegne av organisasjonen og a gjore seg opp
et bilde av slags gap som eksisterer mellom det man ensker & formidle og det
inntrykk omgivelsene faktisk har dannet seg. Trinn 4) Det siste trinnet i oppskrif-
ten jeg presenterte ovenfor gar altsa ut pa at man skal méle omdemmet, dvs. de
varige oppfatninger som omgivelsene har av organisasjonen. Dette punktet er
ikke minst viktig for & forstd hvorfor omdemmeoppskriften né er blitt sa utbredt
pa tvers av virksomhetsomrader og geografi. Omdemmemalinger og rangeringer
er blitt et vesentlig innslag i organisasjonsutvikling og reformer. Alle organisa-
sjoner av betydning driver egne malinger eller er med péd omremmeunderseokel-
ser. Fombrun (2007) fant 183 omdemmerangeringer i 38 land, hvorav fem i
Norge. I Norge har Markeds- og Mediainstituttet (nd Synovate MMI) holdt pa
med slike malinger siden 1992, og siden 2004 har de ogsé maélt norske etater og
offentlige virksomheters omdemme i befolkningen. TNS Gallup er ogsa et etab-
lert selskap som har et relativt omfattende tilbud, mens Handelsheyskolen BI og
Apeland Informasjon foretar arlige malinger av omdemmet, i tillegg til at de
tilbyr RepTrak Monitor som gir selskapene mulighet til & fa sitt omdemme malt
hver méned (Apeland 2007). Det er ogsa flere selskaper som tilbyr regionale og
kommunale malinger av omdemme. Konkurransen pa dette markedet ser ut til &
ha blitt skjerpet siden 2004. Det er nok grunn til & anta at omfanget av bransjen
ogsa i Norge har okt en god del siden Formbrun gjorde sin undersekelse. Na
finner man malinger av alt fra Norges beste bedrift & jobbe i, de ti beste hotellene
og de beste lederne, de beste studieretningene ved heyskolene og sa videre. 74 %
av de spurte i en undersgkelse av kommunikasjonsansvarlige i norske virksom-
heter oppgir at de gjennomferer omdemmeundersekelser. Praksisen er like ub-
redt i offentlig som 1 privat sektor, noe som indikerer at slike undersekelser na er
blitt ren rutine (Kommunikasjon.no 2009).

Nettopp i omdemmeindeksene finner man noe av kilden til den oppfatning
at et godt omdemme er en verdi i seg selv, og for den del til pastanden om at alle
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har et omdemme. I lerebeker behandles omdemmet naermest som et objektivt
fenomen, som det bare er opp til malingene & fange opp. En slik beskrivelse
finner man for eksempel hos Brenn og Ihlen (s. 169); "Mange mener at om-
demme ikke kan méles pa en palitelig og presis mate. Dette er ganske enkelt
feil”. Michael Power pa den annen side, sier at “organisasjonens omdemme er
sosialt konstruert, ofte av spesialistorganisasjoner som overvaker, evaluerer og
maéler det. (Power 2007: 129). Omdemmet finnes ikke uavhengig av disse ma-
lingene, som dermed har et performativt aspekt ved at de skaper den oppfatning
at omdemme er noe alle har og danner grunnlag for organisasjonenes konstruk-
sjon av eget omdemme. Om ikke disse mélingene fantes ville andre oppfatninger
av hva som er viktig for organisasjoner & drive med vart mer framtredende. Det
er ogsé grunn til & anta at det er en naer sammenheng mellom den veldige veks-
ten i omremmemalinger og en tilsvarende sterk vekst i bruken av bedriftsmodel-
ler bade i offentlig og frivillig sektor. Bedriftsmodellens spredning i offentlig
sektor er tema for en klassisk artikkel av Nils Brunsson og Kerstin Sahlin- An-
dersson (2000)

Bedriftstanken og "det frie markedet”

I denne artikkelen diskuterer forfatterne hvordan offentlige reformer skaper
organisasjoner med utgangspunkt i et gitt formular; identitet, hierarki, rasjonali-
tet. Identitetsdimensjonen viser her til tvangen i retning av at offentlige virksom-
heter m& omskape seg selv og framstd som autonome organisasjoner, for pa
denne maten & kunne kontrolleres, méales og holdes ansvarlige for egne resulta-
ter. Offentlig sektor hadde tidligere vaert preget av arenaer (for eksempel demo-
kratiske forsamlinger) og agenter (direktorater og kontorer). I forbindelse med de
aktuelle NPM-reformene ble slike organisasjoner oppfattet som ufullstendige og
det var blant annet dette som gjorde at det ble sa viktig & opprette nye typer or-
ganisasjoner i offentlig sektor med bedriftsliknende identiteter og strukturer.

Mens Brunsson og Sahlin-Andersson viser til offentlige reformer og innfo-
ringen av markedselementer som drivkrefter i organisasjonsoppskriftens spred-
ning har merkevarebygging etter Kornbergers mening ogsé klar sammenheng
med nyliberalismens ekte innflytelse. I denne tankeretningen framstilles det frie
markedet som en forutsetning for andre typer friheter som demokrati og person-
lig frihet. Merkevare og omdemme spiller en viktig rolle i det liberale forsvar for
det frie markedet; merkevarer skaper ansvarlighet, lojalitet og rikdom for alle.
Sagt pé en annen mate; merkevarer frigjor (Kornberger 2010).

Allerede for den ekonomiske krisen i 2008 — 2010 ble ”det frie markedet
oppfattet som et noksd gammeldags begrep, selv om sosialkonstruktivismen pa
det tidspunkt hadde gitt begrepet et nytt og mer uskyldig innhold ("markedet
som dialog”, kulturelle markeder osv). Den viktigste drivkraft for denne end-
ringen ligger i folge Alvesson (1990) i flere trender som samlet sett driver utvik-
lingen “fra substans til image”. Den forste trenden han nevner dreier seg om at
tjenesteyting og kulturelt konsum er blitt mye viktigere aktiviteter i skonomien
og hverdagslivet. Ut over dette dreier det seg om kulturelle endringer i retning av
mindre “faste identiteter” og individualisering, ekt kompleksitet og at medienes
okte innflytelse forer til okt vektlegging av nyhetsverdier som igjen legger mer
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vekt péd overflatefenomen og pseudohendelser. Siden Alvesson skrev denne
artikkelen har ogsé finansnaringens gjennomtrenging av andre bransjer og virk-
somhetsomrader blitt klarere, finans har blitt tilnarmet en religion i USA og pa
stadig flere virksomhetsomrader dreier det seg om & tjene penger pé sine investe-
ringer og utlan heller enn pa det man produserer (Davis 2009).

Som en annen tilleggsforklaring kan nevnes endringer i samfunnsmedlem-
menes oppfatning av hva som er demokratisk. Som vi skal se har det skjedd en
endring i demokrati-ideal som bidrar til image-samfunnets popularitet, bl.a. som
folge av den vekt som legges pa valgfrihet i forhold til offentlige tjenester og den
differensiering av tilbudet som kommer som folge av gkt velstand. Dette gjor at
borgerne i sterre grad identifiserer seg med enkeltorganisasjoner og deres pro-
dukter ogsa i offentlig virksomhet, og at den representative og inkluderende
dimensjon i det offentlige tillegges mindre vekt. Samlet sett betyr finansialise-
ringen, endrete demokratioppfatninger og de tendensene Alvesson diskuterer at
det har skjedd en overgang fra materielle til sakalte “immaterielle verdier”.

Immaterielle verdier

Det var i samsvar med en slik forstaelse at World Economic Forum i 2004 uttalte
at “corporate brand reputation outranks financial performance as the most im-
portant measure of corporate success.” Og ikke bare det; pa samme tid ble det
rapportert at lederens omdemme hadde blitt helt avgjerende for & forklare bade
bedriftens omdemme og verdsettingen i aksjemarkedet. Det ble da vist til at
omdemmet til lederen forklarte 64 prosent av bedriftens omdemme i Tyskland
og 45 prosent i USA, og i pakt med dette ble det hevdet at bedriftens omdemme
var blitt avgjerende for gkonomiske resultater (Burson-Marsteller 2001: 6)

Mens verdsettingen tidligere i storre grad bygde pa den informasjon man
hadde om salgets utvikling, varebeholdning og omsetningstall var det na altsa i
storre grad “image”, dvs. rankingen pa omdemmemaélingene og aksjekursen som
var blitt de dominerende kriterier for suksess. Nyhetsmediene hadde blitt mer og
mer opptatt av sammenhengen mellom ekonomiske resultater og populariteten til
de administrative direkterer. Mellom 1996 og 2006 gkte fokuset pa toppledere i
amerikanske aviser med 73 prosent, mens ekningen i Europeiske media 1a pa
127 prosent (Hochegger 2006: 7).

Det er denne utviklingen som ligger til grunn for at det nd blir foreslatt at
kommunikasjonssjefen (Fombrun 1996; 197, Brenn og Thlen 2009) skal bli ”’sjef
for immaterielle verdier”. Denne oppfatningen, at ideer og symboler né er blitt
viktigere enn de mer handfaste verdier, teknologier og ressurser som bedrifter rar
over, er i trdd med innstillingen til den tidligere amerikanske sentralbanksjefen
Alan Greenspan (1999):

In today's world, where ideas are increasingly displacing the physical

in the production of economic value competition for reputation

becomes a significant driving force, propelling our economy forward.

Alan Greenspan hadde ved inngangen til den gkonomiske krisen hesten 2008 i
flere &r pa entusiastisk vis formidlet en sterk tro pda omdemmehandtering som
drivkraft i ekonomien; Krisen rammet som kjent verdensekonomien for alvor
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forst etter Greenspan’s avgang, men dette var ikke til hinder for at han kunne
fortsette & framholde sitt standpunkt;

In a market system based on trust, reputation has a significant
economic value,” ...“T am therefore distressed at how far we have let
concerns for reputation slip in recent years. (Greenspan 2008).

Krisen dreiet seg altsa ikke for Greenspans del om manglende regulering av
finansneringen, men om at bankene og finansnaringen ikke hadde forstatt be-
tydningen av & ivareta sitt omdemme. Siden effektiv markedsekonomi ifelge
Greenspan forutsetter god omdemmeforvaltning blir statlig regulering og inn-
grep problematisk fordi det gjor at bedriftene i for stor grad fraskriver seg ansva-
ret for sitt eget omdemme.

Omdemmeoppskriftens hegemoni i det immaterielle samfunn”

Blant norske politikere er det né slik at ogsé de som plasserer seg selv i en sosi-
alistisk tradisjon er blitt opptatt av enkeltpersoners og naringslivets selvregule-
ring gjennom omdemmehandtering. Et eksempel péd dette er den norske red-
grenne regjerings krisepakke til bankene i forbindelse med finanskrisen hesten
2008, en krisepakke som ble administrert av Kristin Halvorsen, partileder fra
Sosialistisk Venstreparti. I forbindelse med krisepakken ble banksjefene opp-
fordret til & fryse sine egne lennsutbetalinger, noe de aksepterte motvillig etter
forst & ha brukt velkjente argumenter mot statlige inngrep i ekonomien. Dette
fikk finansminister Kristin Halvorsen til & uttale at bankene ikke hadde “’skjont
hvor darlig de har kommet ut... og at de er avhengige av et positivt omdemme.
Folk flest kan ikke ha respekt for banker som gir inntrykk av de er mer opptatt
av sine egne lonnsbetingelser enn av & handtere en krise...”

Heller enn & vise til hgye lenninger og bonuser som en trussel mot solidari-
teten i samfunnet og som et bevis pa markedskreftenes uheldige virkninger viser
altsa den sosialistiske finansministeren til risikoen for omdemmetap og uttaler at
hun har tillit til at bankene kommer til & utvikle den nedvendige selvregulering.
Dette er en god illustrasjon pa omdemmeoppskriftens gjennomslag pa tvers av
politiske skillelinjer, og dermed dens relative hegemoni i den politiske debatt og
i medias fortolkning av problemer i neringslivet.

Et annet eksempel er det som skjedde i forbindelse med TERRA-skandalen i
Norge der sparebankene, godt hjulpet av Citigroup - verdens sterste bank - angi-
velig lurte flere norske kommuner til & investere i heyrisikopapirer, noe som
forte til store ekonomiske tap for disse kommunene. Hoyre-leder Erna Solberg
ble spurt i NRK om ikke sparebankene hadde et moralsk ansvar overfor kommu-
nene som sitter igjen med Svarteper. > Hun unngikk & svare, men bemerket at
bankene kunne fa et "omdemmeproblem". Samme begrep ble brukt av finansmi-
nister Kristin Halvorsen. Alts4, i stedet for & ta opp den problemstillingen om det
moralske ansvaret til sparebankene og storbankene i forhold til & holde lenns-
forskjellene nede eller sikre kommunenes kapitalbeholdning og unngé unedig
risiko, knytter man altsd sine forhdpninger til det mer neytrale begrepet
omdemmehandtering. Etter Terra-skandalen fikk dette flere kommunepolitikere
til & reagere, blant annet Morten Oberg i Eidsvold som uttalte at “Men
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omdemme, good-will pa norsk forretningssprék, er ikke det samme som moral.
Moral har en absolutt egenverdi som ikke er, eller kan vere, gradert i forhold til
tap eller vinning, ikke av good-will, og ikke av kroner og erer” (@berg 2008).

Tilsvarende ser man at bade politikere, byrékrater og naringslivsledere leg-
ger stor vekt pa bedriftenes samfunnsansvar, sékalt corporate social responsibi-
lity (CSR). I likhet med flere andre har Robert Reich (2007), tidligere arbeids-
minister i USA, stilt spersmalet om hvor vidt satsingen pa CSR betyr at bedrifter
tar et storre samfunnsansvar eller om det forst og fremst er noe som gjores av
PR-hensyn og av hensyn til omdemmet. De bedriftene som er mest offensive pa
dette omradet er i folge Reich ikke “omvendt” til et nytt og mer samfunnsansvar-
lig syn. De har bare funnet en mate a fa fram et godt budskap samtidig med at de
tjener penger. Samfunnsansvar blir et alternativ til offentlig og overnasjonal
regulering. Men det er ikke gitt, mener Reich, at slike offentlige reguleringer
ikke trengs eller vil veere mindre effektive sett fra samfunnets synspunkt. Samti-
dig som bedriftenes PR-avdelinger formidler budskapet samfunnsansvar har
nemlig storbedriftene aldri hatt sterre innflytelse over politikken og da dreier det
seg om & blokkere reguleringer som har som hensikt & sikre nettopp samfunnsan-
svaret (Reich 2007).

Samfunnsansvarsoppskriften har ogsa blitt plukket opp av flere offentlige
virksomheter, noe som er paradoksalt i den forstand at formalet med flere av
disse virksomhetene jo nettopp er & ivareta samfunnsansvaret gjennom offentlige
reguleringer. A innfere en oppskrift for samfunnsansvar i slike virksomheter
symboliserer en “privatisering” av ansvaret pa linje med den type virksomhet
Greenspan har anbefalt ovenfor.

Sa langt har vi vert inne pa drivkrefter bak den okte etterspersel etter om-
demmeoppskriften og utdypet noen mekanismer for spredning. I neste del skal vi
forst ta for oss to kritikkpunkter og deretter noen paradokser som oppstar i for-
bindelse med at omdemmeoppskriften tas i bruk i offentlig sektor

2. KRITIKK
Omdegmmehandtering; en oppskrift for privat sektor?

To typer implisitt kritikk av omdemmeoppskriften er blitt presentert ovenfor;
For det forste hevdes det at omdemmehandtering bygger pa en nyliberalistisk
ideologi som anbefaler minst mulig statlig regulering og med overdreven tiltro til
markedsakterenes selvregulering. For det andre at den fremmer ikke-autentisk
oppfersel og dermed kommer til & std i motstrid til den pliktetiske moral og de
sterke innslag av ’passendes logikk” som er blitt lagt til grunn for utviklingen av
moderne velferdsstater. I studier av norske kommuner og helseinstitusjoner vises
det for eksempel til den velferdsambisjon som dominerer, at denne innstillingen,
som er skapt som en konsekvens av den sterke mobiliseringen for velferdsstaten
pa alle nivaer, fungerer som “’limet” i samfunnet (Vike m. f1 2003).

I forlengelsen av dette kan man stille spersmalet om det er forskjeller mel-
lom omdemmehandtering i privat og offentlig sektor, og om omdemmehéndte-
ring i offentlig sektor vil ha uheldige virkninger i forhold til de verdier og demo-
kratiske prinsipper offentlig sektor bygger pa (Waraas, Byrkjeflot og Angell

11



Haldor Byrkjeflot

2011). Det viser seg i alle undersgkelser, ogsé internasjonalt, at kommuner ska-
rer 20-30 % lavere enn bedrifter i omdemmemalinger ifolge en sentralt plassert
norsk omdemmemaéler (Hind 2008). Lignende resultater finner man i andre of-
fentlige organisasjoner. Forklaringen kan ligge i karakteren av tjenestene, samt
at det dreier seg om naturlige monopol. Offentlig sektor er mer medieutsatt.
Selve méleverktoyet er utviklet i private bedrifter og derfor ikke tilpasset en slik
situasjon, da man i méling av omdemmet ogsa burde ta hensyn til forventninge-
ne som relaterer seg til politisk innstilling. Innbyggere sine forventninger til det
offentlige er ofte hoyere enn hva som er mulig & innfri, og dette mé igjen sees i
lys av at politikk i stor grad dreier seg om a gi lofter for framtiden og dermed
pavirke folks forventninger. Kanskje er det dermed et kvalitetstegn ved offentli-
ge tjenester at forventningene er hoyere enn det som innfris (Hind 2008)? For de
organisasjoner som ikke er i aksjemarkedet er det ogsa vanskeligere & méle be-
tydningen av ” omdemme-effekten” i forhold til resultat. Det kan ikke uten vide-
re forutsettes at virkningen av oppskriften for “resultatet” er det samme i offent-
lig sektor som 1 privat sektor.

Sett i dette lys kan omdemmeoppskriften framstd som problematisk siden
den foreskriver at de politiske konfliktlinjene som ferer til overdrevne forvent-
ninger helst ikke burde finnes. Det faktum at man ensker a fa lukket gapet mel-
lom forventninger og det som blir tilbudt, dette kan indikere at man ensker en
overfering av makt fra det politiske til det administrative system i samfunnet,
eventuelt en utskilling av offentlige virksomheter som autonome enheter.

Med utgangspunkt i en pastand om at likhetsidealet og ambisjonen om &
sorge for hverandres velferd utgjor velferdsstatens normative grunnlag kan det
ogsa stilles spersmal ved omdemmeoppskriftens vekt pa & utvikle eksellente
organisasjoner. Slike organisasjoner drives fram av konkurranse og av enkeltin-
divider som bruker dem for & oke sin status pa bekostning av andre. Alle kan
nemlig ikke vere like eksellente og oke sin status samtidig, som bl.a. Mats Al-
vesson har papekt og som leder han hen til hans konklusjon om at dette dreier
seg om et nullsum-spill. En annen betegnelse Alvesson gjor bruk av for & beskri-
ve tendensen til & legge storre vekt pd innpakning enn innhold er ”grandiositet”,
som nettopp henviser til tendensen med at mange seker & framstd som noe annet
enn det de er. Moderne medier gir spesielt god grobunn for en slik innstilling ved
at mye av den informasjonen man far er ”pseudo-nyheter”, dvs. skapt av nyhets-
institusjonene selv i samarbeid med oppmerksomhetssgkende personer og insti-
tusjoner. Informasjon blir i et slikt samfunn kunnskap om “pseudo-hendelser”
det vil si medieskapte virkeligheter eller illusjonsnummer. Spersmalet er ikke
forst og fremst om slike virkeligheter er sanne eller ikke, ifolge Alvesson, men
pa hvilken mate de endrer og former verden.

Omdemmehandtering kan regnes som en strategi for & pavirke verdsettingen
av egen virksombhet, blant annet ved & pavirke oppfatninger slik de kommer til
uttrykk gjennom media og omdemmeundersekelser. Dermed ma man regne med
at omdemmehandtering bidrar bade til nullsum-spill, grandiositet og illusjons-
nummer (Alvesson 2006).

Ideen om at ogsa offentlige virksomheter skal konkurrere om & vare eksel-
lente og unike utfordrer ikke bare solidaritetsrelasjoner men ogsé etablerte prin-
sipper for offentlig styring, prinsipper som forbindes med skillet mellom politikk
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og byrékrati. Postulatet om at det er like viktig hvordan man framstar som hva
man “er” gir en viss frihet som utvilsomt virker tiltalende, samtidig som det
provoserer. Ifolge Brunsson (2003) er hykleriet en forutsetning for & legitimere
komplekse politiske systemer. Politiske organisasjoner ma framsta som tvetydige
for & imetekomme motstridende interesser. Dette er ogsa et poeng hos Arild
Weraas (2008), som sier at det er s& mange hensyn & ta for offentlige organisa-
sjoner at det ikke er heldig a prove a skape en enhetlig kommunikasjon, et syns-
punkt som Brenn og Thlen (2008) kritiserer. De sistnevnte forfatterne mener at
dette argumentet ogsa kan gjores gjeldende for private organisasjoner. Dette er
riktig, men det kan likevel vere at kompleksiteten er av en annen art, eller i det
minste at de to typer institusjoner har ulike handlingsrom i forhold til den
kompleksitet de star ovenfor. For & si det enkelt; det er ikke like lett for offentli-
ge virksomheter og politikere som har ansvaret for dem & avgrense sitt ansvar i
forhold til kravstore omgivelser som det i mange tilfeller er for private organisa-
sjoner. Offentlige organisasjoner har en spesiell stilling ved at de enten er poli-
tisk styrt og/eller star til ansvar for politisk valgte representanter.

For offentlige institusjoner som ofte mé legitimere sin eksistens ved at de er
ngytrale og upartiske kan det vere problematisk & framheve seg selv i offentlig-
heten bl.a. fordi oppdraget deres fordrer at de bevarer sin uavhengighet (Luoma-
Ahu 2007). Hvis upartiskhet og neytralitet er avgjerende for & opprettholde tillit
pa det mer generelle plan, vil det ogsa for slike institusjoner veare kontraproduk-
tivt & tilpasse atferd i forhold til det omdemmet man har blant dominerende
interessenter i omgivelsene. Offentlige institusjoner har ofte et oppdrag som
fordrer at de skal stille seg noytral i forhold til ulike typer interessenter. I tillegg
tar de seg ofte av problemer som er vanskelige a lose, eventuelt problemer som
er av “politisk art”, det vil si at det lett oppstéar konflikter av en type som media
oppfatter det som sin oppgave & belyse eller endatil iscenesette. Dermed ligger
det i sakens natur at det vil vaere vanskelig for slike institusjoner & oppné topp-
plasseringer pa omdemmemaélinger, om det skulle vaere enskelig. Det kan vise
seg & vaere vanskelig & ivareta rettsstatsprinsipper og hensyn knyttet til det repre-
sentative demokratiet, dersom man skal tilfredsstille omdemmeoppskriftens krav
om & vere synlig, transparent og unik.

Omdgmmehandtering og demokrati

I omdemmeoppskriften er det organisasjonens forhold til kunder og interesser i
omgivelsene til organisasjonen som framheves. En slik modell kalles gjerne en
output-modell for demokrati og framstilles som et alternativ til det representative
sékalte input-demokratiet (Veggeland 2009: 94).

I NPM-bevegelsen, liksom i omdemmebevegelsen, foretrekkes autonome
organisasjoner med egne identiteter, hierarki, klare grenser og med egne ressur-
ser framfor organisasjoner som er i samsvar med tradisjonelle prinsipper for
statlig virksomhet (Brunsson og Sahlin-Andersson 2000). I et slikt lys er det
kanskje ikke sa underlig at det jeg ovenfor har karakterisert som en bevegelse for
a skape omdemme har problemer med a forholde seg til organisasjoner, for ek-
sempel kommunestyrer og politiske partier, som ikke passer inn i forhold til
oppskriften. Om man tar for seg en del av de omdemmehandterings-prosjektene
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som na er igangsatt i norske kommunene viser det seg at det i mange tilfeller
oppstar den situasjon som Brunsson og Sahlin-Anderson viser til, at det settes i
verk tiltak for & gjere ufullstendige organisasjoner mer komplette (lage kommu-
nale selskap). En annen mulighet er imidlertid & overse dem eller framstille den
tradisjonelle organisasjonsmodellen som et problem, slik som man ser at det
gjores i et kompendium utgitt av den kommunal omdemmeskolen i Norge som
ble opprettet av det norske Kommunal og Regionaldepartmentet i 2008. 1 det
aktuelle kompendiet (Berglund 2008) understrekes det at:

I omdemmebygging stiller kommunene med et handikap sammenlig-
net med private virksomheter. Kommunene har et (kommune-) styre
som ligger i evig og profesjonell strid med seg selv. En vesentlig del
av politikken er & framheve det negative, og det gir kommunale om-
demmebyggere en noe spesiell utfordring

Det er altsa ikke god omdemmebygging a satse pa a videreutvikle lokaldemokra-
tiet. Snarere tvert i mot. I en oversikt over de slagord kommunene har skaffet seg
er det knapt en eneste som sier noe om at kommunene fatter beslutninger pa
vegne av innbyggerne. I kompendiet til omdemmeskolen og i lokale presenta-
sjoner i forbindelse med kommunale omdemmeprosjekter i Norge (f.eks.”Vi vil
Oksnes 2009") framstilles det som at det er et problem for kommunene at de har
slike beslutningsorganer og at de uansett ikke kan vedta sin identitet. Det gjores
et poeng av at ordet "kommune” har en darlig klang og at man derfor helst ber
unngd 4 bruke det. Et eksempel er omdemmebyggingen i Lom kommune, der
man fant det best 4 fjerne navnet «kommune» og bare kalle seg Lom. Arsaken er
at en undersokelse viser at 85 prosent av landets befolkning kjenner til Lom som
reisemal — samtidig som politikerne i Lom fant at ordet «kkommune » kan vare
noe «belastet» (Ukeavisen ledelse 2009).

I henhold til omdemmeoppskriften skal ogsé offentlige organisasjoner skape
sin egen identitet ut fra omverdensanalyse av omgivelsenes behov og ensker. For
a sette det pa spissen kan man si at ideen er at ogsa i offentlige organisasjoner
skal lederne selv na bestemme hva slags business” man er i. En slik innstilling
til saken er potensielt i strid med det etablerte skillet mellom politikk og byrékra-
ti, der de sistnevnte instanser skal lojalt iverksette vedtak fattet i det politiske
systemet. I henhold til et representativt demokratisyn, der borgeren og ikke bare
kunden stér i sentrum, er det slik at offentlige institusjoner ikke kan fristilles i
den grad at de selv kan velge sine identiteter. Det er altsa ikke tilstrekkelig &
utvikle tilpasningsdyktighet i forhold til brukerne ved a laere dem bedre a kjenne
gjennom brukerundersekelser og omdemmemaélinger. Siden offentlige institu-
sjoner er politisk styrt og stilles overfor viktige prioriteringsmessige og rettslige
problemstillinger mé& de ogsa forholde seg til retten og politikken og dermed
innbyggerne i egenskap av borgere. En annen mate & si dette pa er at det er en
forutsetning for & bevare tilliten til moderne velferdsstater at offentlige institu-
sjoner opptrer moralsk troverdig. I motstrid til velferdsstatsforskeren Claus Offe,
som legger vekt pa at tillit er knyttet til enkeltpersoner, mener den norske filoso-
fen Harald Grimen at det er mulig & ha tillit til offentlige institusjoner, men at det
forutsetter at de er moralsk troverdige. En moralsk troverdig institusjon bygger
ifelge Grimen (2009) pa fire kjerneverdier: sannferdighet, & holde lofter, rettfer-
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dighet og solidaritet. Det gjentas ofte i litteraturen omkring omdemmebygging at
hensikten er & bygge tillit, eller for den del at “omdemme er tillit” (Brenn og
Ihlen 2008:87). Dette utsagnet danner utgangspunktet for & papeke et paradoks i
den begrunnelse som til normalt blir gitt for omdemmehéndtering; det kan like
gjerne hevdes at omdemmehandtering skaper mistillit.

3. PARADOKSER

Omdgmmehandtering og tillit

Undersekelser viser at de som har minst tillit er politikerne, journalistene og
konsulentene, mens de klassiske profesjonene, eksempelvis leger, har hoy grad
av tillit. Spesielt i offentlig sektor tar moderne reformer sikte pa & fa profesjone-
ne til & std fram med en mer samlet stemme i forhold til omgivelsene, og da mé
deres lojalitet til organisasjonen styrkes. I stedet for at organisasjonen taler med
flere stemmer, er det kommunikasjonssjefen eller lederen som i sterre grad skal
std fram som organisasjonens stemme utad. Spersmalet er imidlertid om ikke
dette heller svekker tilliten til organisasjonen, siden disse personene har lavere
tillit enn de profesjonene de ensker & vere talerar for. Generelt sett er tilliten til
forretningsetikken, som ledere i private organisasjoner gjor bruk av for & oppna
lojalitet til organisasjonen, lavere enn tilliten til profesjonsetikken. Noe av bak-
grunnen for den heye tillit til legene og andre profesjoner er at det er satt grenser
for profesjonenes muligheter til & framstd som noe annet enn det de er, for ek-
sempel ved forbud mot markedsfering av advokattjenester, legetjenester mm. At
omdemmehandtering handler om & bygge tillit framstér i dette lys i beste fall
som en sannhet med modifikasjoner. Tvert i mot kan det hevdes at omdemme-
héndtering fremmer flyktige bytterelasjoner (goodwill) framfor varige felles-
skapsrelasjoner, at det ved hjelp av brukerundersekelser og rettighetsgarantier
utvikles mer kontraktlignende relasjoner mellom innbyggerne og institusjonene,
til fortrengsel for tillitsrelasjoner.

Her kan det imidlertid innvendes at det er en misforstaelse at det & innfore
mekanismer for kontroll og mistillit bidrar til & undergrave tillit. Tvert i mot kan
det vare slik at disse mekanismene er det som gjor det mulig for folk & stole pa
at de aktuelle institusjonene opptrer forutsigbart og redelig. Det er trolig gode
grunner for en slik antakelse, og det er ogsa en antakelse som ligger til grunn for
Grimens argument ovenfor, men det er ikke sikkert at omdemmehéndtering og
kommunikasjonssjefene kan regnes for & veere blant de viktigste mekanismene i
denne sammenheng. Arsaken til dette er at kommunikasjonssjefene, liksom
lederne for en gitt virksomhet kan ha interesse av a framheve visse aspekter pa
bekostning av andre aspekter ved virksomheten, og i enkelte tilfeller endatil vil
soke 4 holde skjult visse opplysninger omkring virksomheten. Dette forer oss
videre til spersmalet om sammenhengen mellom omdemmehéndtering og trans-
parens.
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Omdomme og transparens

Transparens er blitt et mal i seg selv pd samme méte som omdemme. Ved & vise
at man er dpen og velvillig innstilt ovenfor omgivelser som gnsker a vite mer om
organisasjonen og ved & gi fra seg mye informasjon, gjerne mer enn det som
kreves i henhold til lover og regler, skaffer man seg et godt omdemme. Slik
forklares for eksempel meteorologisk institutts topp-plassering pd omdemmema-
linger i Norge med at de har vert spesielt flinke til & utvikle dpne portaler der
folk selv kan lese vermeldinger nar de matte enske det (Jvrebg 2009). I andre
tilfeller er det heller det faktum at organisasjoner er proaktive med & informere
omgivelsene om sine planer og strategier og avvik fra disse som framheves som
arsaker til at de har et godt omdemme.

Om man ser litt neermere pé disse suksesshistoriene kan det imidlertid stilles
spersmal ved hvor transparente de aktuelle organisasjonene er og om det virkelig
generelt sett er storre grunn til & stole pa organisasjoner som framstir som apne
og transparente enn de som er mer lukkete og dominert av kollegiale relasjoner,
for eksempel. Ideen om transparens forutsetter ikke-transparens pa samme mate
som ideen om det offentlige i politisk teori forutsetter ideen om det private
(Arendt 1958). Det betyr imidlertid ikke at offentligheten er en tilstand av full
apenhet, snarere er det slik at den er preget av strategisk kommunikasjon. I hen-
hold til omdemmeoppskriften er det viktig at man meter omgivelsene med en
enhetlig og konsistent kommunikasjonsstrategi. Dette betyr sterkere kontroll
med informasjonsstremmene i organisasjonen. Det er ikke bare profiler og lo-
goer som skal vare enhetlige, det kan og vere snakk om & disiplinere ansattes
verdier og stemmer i forhold til det budskapet som organisasjonen ensker & spre
utad (Christensen and Cheney 2009). Dermed kan det godt vere at kampanjer
for dpenhet og transparens i praksis pd enkelte omrader gir mer lukkede organi-
sasjoner. Tilsvarende kan slike kampanjer skape nye utfordringer med hensyn til
risiko.

Omdgmme og risiko

Det hevdes at omdemmeoppskriften er en mate a redusere risiko pa, men her ser
man at den pa sett og vis er et bidrag til a skape risiko. Et eksempel pa dette var
en tidligere generalsekreteer i Kommunenes Sentralforbund (KS) i Norge som
mente at kommunene stod oppe i en “omdemmekrise” (Mandag Morgen 2006).
Bakgrunnen var at det var gjennomfert en sperreundersekelse blant naeringslivs-
lederne som noksa unisont svarte at de ikke ensket & seke lederjobber i kommu-
nen. Som kjent har naringslivsledere heller ikke tidligere ensket seg jobb i
kommuner, sa dette resultatet kan knapt kalles en nyhet, og da var det kanskje
ikke helt velvalgte ord & si at det dreiet om omdemmekrise. Er det mulig at lede-
ren i KS dermed bare brukte et formular han hadde laert seg i forbindelse med
omdemmehandtering? Dreier det seg om en krise som var skapt av omdemme-
konseptet selv, som respons til en ’pseudonyhet™?

I sa tilfelle er dette et eksempel pa at gode rad fra kommunikasjonsbransjen
om hvordan man skal héndtere situasjoner der man risikerer omdemmetap (legge
seg flat og si at det er krise), ga det aktuelle mediet selve grunnlaget for & define-
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re situasjonen som krise. Et annet problem kan vare at man ved & gé hoyt pa
banen for & fremme sin sak “framstar som noe man ikke er”, noe som igjen kan
framprovosere en kritisk innstilling i omgivelsene og sédledes fore til unedig
”omdemmetap”. Omdemmehandtering kan altsd i seg selv vare et risikabelt
prosjekt. Dette gjelder nok i serskilt grad for offentlige virksomheter, da det her
ofte dreier seg om akterer som er satt til & forvalte "wicked problems”, dvs.
problemer som ofte ikke lar seg lose, iallfall ikke uten at man vikler seg inn i nye
problemer. Gér man heyt pa banen og lover svaert mye pa vegne av organisasjo-
nen (var institusjon skal vare pa toppen av omdemmerangeringen for offentlige
institusjoner innen 2012) gker man ogsa risikoen.

Integrert kommunikasjon

Som Revik har pépekt er moderne organisasjoner “multistandardorganisasjo-
ner”, det vil si at de er sedimenter av ulike former for ekspertise og erfaringer.
Videre er offentlige organisasjoner ofte flernivaorganisasjoner. Det er altsd ikke
bare omgivelsene som er komplekse, men ogsa organisasjonene selv, og dette
gjor det svaert vanskelig & oppnd det utopia av integrert kommunikasjon som
forespeiles i omdemmeoppskriften. De forutsetninger som gjeres gjeldende om
samordning pé tvers av ekspertiseomrader, mellom ledelse og kommunikasjons-
stab osv. virker noksé urealistiske gitt de erfaringer man har med tilsvarende
samordningsforsek mellom funksjonelle omréader i virksomheter pa andre omra-
der og i andre tidsepoker (Operational research var et slikt forsek pa 1960-tallet,
som i ettertid oppfattes som lite vellykket). Rapporter fra bransjen selv tyder
heller ikke pé at det skal bli enkelt & integrere markedsfunksjonen, informasjons-
avdelingen og andre informasjonsarbeidere. ”Seerlig stor er uenigheten om hvem
som skal ha det daglige ansvaret for integrert kommunikasjon”, heter det i en
oppsummering av en undersekelse gjort blant kommunikasjonssjefer (Bjorna
udatert).

Omdgomme og mangfold

Det hevdes videre at omdemmehandtering bidrar til & skape mangfold, men man
kan like gjerne hevde det motsatte at omdemmehéndtering er et bidrag til homo-
genisering. Dette er det paradokset som Hylland Eriksen (2007; 146) viser til;

the more similar we become, the more different we try to be. Para-
doxically, however, the more different we try to be, the more similar
we become - since most of us try to be different in roughly the same
way worldwide

Det er imidlertid like interessant & studere dette paradokset innenfor nasjonalsta-
tens grenser. Bade konkurranse pa like vilkar og rangeringer av institusjoner
innenlands basert pa felles skala forer gjerne til at tilbudet deres blir mer likt,
ikke omvendt. "There was fifty-seven channels and nothing on", synger Bruce
Springsteen. Dette kan illustreres ved en studie av mediesituasjonen i Norge
(Foros m.fl. 2006) etter at det ble innfert reklamefinansiert radio. I den forbin-
delse var det den nasjonale monopolinstitusjonenen NRK som bidro til ekt
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mangfold, mens resten av selskapene har blitt mer eller mindre tvunget til &
konkurrere pa en méte som har gjort dem stadig likere. Den dag i dag er det de
kommersielle kanalene som framstar som homogene, mens NRK har utviklet et
mer differensiert tilbud.

4. DISKUSJON OG FORELQPIGE KONKLUSJONER

En forventning som rettes mot hvilken som helst organisasjon, men kanskje i
serlig grad statlige etater og institusjoner, er at de er moralsk troverdige dvs. at
de er sannferdige, holder lofter og sikrer rettferdighet og solidaritet (Grimen
2009). Disse forventningene er gjerne utviklet over tid som en del av demokra-
tiske prosesser og sosial mobilisering. I henhold til omdemmeoppskriften der-
imot, er det formalsrasjonalitet som kommer i forste rekke og tiltak for & framsta
som ”synlig, relevant, transparent og unik ” (Fombrun and Van Riel 2004). 1
henhold til denne oppskriften skal virksomheten oppfatte sine omgivelser som et
sett interessenter (stakeholders) og ikke faith-holders”, dvs. stettespillere og
nare involverte, som Luoma — Aho (2005) framhever som en mer realistisk
modell for offentlige virksomheter. Omdemmeblikket, der man oppfatter omgi-
velsene som et sett interessenter, skaper en form for blindhet, der betydningen av
mellomliggende institusjoner, som bidrar til & opprettholde generelle tillitsrela-
sjoner mellom den aktuelle organisasjon og omgivelsene, faller ut av synsfeltet.
Det kan og hevdes at de maleinstrumentene og styringsteknikkene som forbindes
med omdemmehéndtering til en viss grad forutsetter mistillitsrelasjoner. I den
umiddelbare iveren etter & prioritere de viktigste interessentene og gjere de ned-
vendige avgrensinger pd vegne av organisasjonen risikerer man & undergrave
tillitsrelasjoner og verdier som har veert utviklet over lang tid.

Denne refleksjonen omkring omdemmeblikkets begrensninger og mulighe-
ter kommer i forlengelsen av Brunsson og Sahlin-Andersson’ s observasjoner
omkring hva reformer gjor med offentlig sektor, dvs. at de fordrer utvikling av
komplette organisasjoner med egne identiteter, hierarkier og ledelse og dermed
bidrar til homogenisering pa tvers av sektorer. Disse observasjonene ble imidler-
tid gjort i en periode preget av New Public Management. Na er det slik at de
fleste som forsker pa offentlige reformer oppfatter saken dit hen at man er inne i
en post New Public Management fase. I denne fasen er det en trend i retning av &
utvikle konsepter for mer helhetlig styring (Christensen og Lagreid 2007). Om
dette stemmer er det trolig ogsé slik at omdemmemalinger med utgangspunkt i
enkeltstaende institusjoner vil bli en enda mindre adekvat metode for & bedemme
kvaliteten pé de offentlige institusjonene.

Omdemmeoppskriften har oppnadd en spredning som trenger forklaring og i
artikkelen har jeg pekt pa noen mulige forklaringer, slik som utviklingen fra
substans til image i samfunnet generelt og den okte betydningen av immaterielle
verdier som legitimerer indekser som erstatter eller fungerer som substitutt for
realekonomiske verdier. Forskningen i forhold til trender viser imidlertid at de
som kommer forst kan ha gode grunner til & innfore en trendy oppskrift og at det
for disse kan vere klare effekter av oppskriftene, men at de som kommer senere
gjor det mest fordi de ma tilpasse seg de andre og for a bli oppfattet som legiti-
me. Oppskriftene blir pa dette stadium mer konserverende, snarere enn virk-
ningsfulle.
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Man kan ogsé sperre om hva det er som vil vaere avgjerende for hvor vidt
oppskriften oppnar a bli av mer varig betydning. Omdemmeoppskriften er svert
ambisies og stiller sterke krav til konsistens mellom handling og snakk, veren
og framtreden. Til tross for dette, eller kanskje snarere pa grunn av dette, har den
sa langt ikke vist seg egnet til & gke tilliten til kommunikasjonsprofesjonen eller
de lederne som forvalter de omdemmebyggende organisasjoner. Dette kan vare
en svakhet, da kommunikasjonsfunksjonen trolig trenger sterkere profesjonalise-
ring om den skal befeste seg pd en annen mate enn andre (enda) mer flyktige
ledelsesoppskrifter. En oppskrift kan imidlertid ogsa fa fotfeste pa grunn av de
verktoy den bidrar til & utvikle og institusjonalisere. P& dette omradet virker det
som omdemmemalinger har vist seg & oppna stor spredning og at disse i seg selv
kan vise seg & ha betydning for & etablere omdemmestyring som et mer varig
innslag i organisasjoner. I slike teknikker kan det imidlertid ogsa ligge en mulig
kilde til avprofesjonalisering i folge Andrew Abbott (1988), da verkteyene er sé
enkle og rutiniserte at det ikke er opplagt at det trengs en kommunikasjonsprofe-
sjon til & forvalte dem.

Totalt sett er det derfor rimelig & anta at siden omdemmehéndtering er en
sapass motsetningsfylt og “teknisk” aktivitet er det lite sannsynlig at den kan
profesjonaliseres og omdannes til en heystatusfunksjon pé tvers av offentlig og
privat sektor, iallfall om man tar utgangspunkt i den oppskriften som i dag tilbys.

Avslutningsvis vil jeg oppsummere noen av de paradokser eller dilemmaer
som hefter ved den oppskriften som har vaert diskutert i denne artikkelen.

1. For det forste blir det framholdt som et ideal i omdemmehandtering at
man skal begynne med & sgke etter sin identitet ved & finne fram til de
varige, seregne og unike egenskapene ved organisasjonen. Dermed av-
vises det synet pa identitet som har vert vanlig i den populervitenska-
pelige historiefortellingen eller i ”business history” f.eks. der man kan
oppdage et gitt folk eller foretaks identitet gjennom granskning av fort-
idens dokumenter og ved & dokumentere folkets og de ansattes vaner og
holdninger. I omdemmeoppskriften skal man finne fram til varige og
unike egenskaper som gir mening i den dagsaktuelle situasjon, man skal
pa sett og vis forholde seg til fortiden som et sett ravarer som kan mik-
ses pa ulike mater. Det er imidlertid grunn til & tvile pd hvor mye rom
det er for valg med hensyn til & forstd og fortolke fortiden, gitt det pres-
set som legges pa deltakerne i slike omdemmehandterings- prosjekter.
Slike prosjekter handler gjerne forst og fremst om & bli mer attraktive
og relevante for omgivelsene, ikke om & finne ut hvem man er og hva
slags liv man vil leve. Dermed er det heller en konsekvensorientert lo-
gikk som blir framherskende. Gitt det kravet som stilles om & oppné re-
sultater for organisasjonen her og na, kan ensket om & bygge fellesskap
som lever i pakt med egne idealer og tar vare pa tradisjoner virke irrele-
vant.

2. Det blir hevdet at det er viktig & framstd som den man er, men siden
selve omdemmeoppskriften bygger pa et slikt skille mellom & vere og &
framsta blir det vanskelig & oppheve forskjellen. Det er muligheten til &
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framsta som noe annet enn man “er” eller har veert som gjor oppskriften
attraktiv og produktiv, samtidig som man altsd insisterer pa at formalet
med omdemmehandtering er & “lukke” det gapet som den aktuelle
grensedragningen viser til.

Det blir hevdet at det ikke er noen prinsipielle forskjeller mellom priva-
te og offentlige virksomheter med hensyn til omdemmehandtering. Her
kan det innvendes at dette forutsetter en gitt samfunnsforstéelse, en for-
staelse som legger stor vekt pa out-put-demokrati. Om man tar en annen
innfallsvinkel der skillet mellom offentlig og privat anses som mer
grunnleggende og representativt demokrati ansees & vare en betingelse
for annet demokrati blir konklusjonen at offentlige institusjoner gene-
relt sett ikke ber folge samme oppskrift som private bedrifter i sin inter-
aksjon med omgivelsene (Byrkjeflot 2010).

Det hevdes at omdemmehéndtering handler om & skape tillit, men man
kan like gjerne si at det handler om & skape mistillit. Spesifisert mistillit
kan i noen tilfelle vaere en forutsetning for generell tillit, men det er
uansett grunn til & stille spersmal ved en pastand om at omdemmehand-
tering generelt sett bidrar til & utvikle tillitsrelasjoner i samfunnet.

Det blir hevdet at omdemmeoppskriften ma folges for & bygge bered-
skap mot krise og omdemmetap. I noen tilfeller kan det imidlertid vere
omdemmehandteringen selv som skaper den risiko som angivelig skal
reduseres ved hjelp av omdemmehandtering.

Integrert kommunikasjon blir framhevet som et ideal, der flere disipli-
ner og funksjoner spiller pa lag og der styring av kommunikasjon blir
en sentral ledelsesoppgave. Det kan imidlertid vise seg & vare vanskelig
a fa til slik integrasjon i praksis. Oppskriften kan og vare kontrapro-
duktiv ved at den bidrar til & sentralisere og avgrense kommunikasjons-
arbeidet fra andre funksjoner i organisasjonen, noe som kan bidra til
den oppfatning at slikt arbeid har lavere status enn det ekspertisecomra-
det man selv er innenfor (kommunikasjon er administrativt arbeid, ikke
”faglig” nok).

Apenhet og transparens framstilles som en forutsetning for at omgivel-
sene skal kunne ha tiltro til en virksomhet. Det er imidlertid fullt mulig
a utvikle nye lukkede systemer parallelt med eller som en konsekvens
av en strategi for transparens. Transparens forutsetter ikke-transparens
pa samme mate som offentlighet er en forutsetning for at noe kan vare
privat.

Ambisjonen om integrert og enhetlig kommunikasjon begrunnes ofte
med at flere fag og interesser skal bidra til & skape et uttrykk som er til
det beste for alle. En slik ambisjon kan lede hen til det motsatte, disipli-
nering ved at det kun blir mulig eller tillatt & framfore synspunkter som
er i pakt med vedtatte strategier og mal. Det handler ogsé om & redigere
budskapet slik at inkonsistens og ulike fortolkninger lukes bort og der-
med undertrykkes ogsa mulige interessekonflikter.

Det hevdes at omdemmehéndtering bidrar til & skape mangfold, men
man kan like gjerne hevde det motsatte at omdemmehéndtering er et
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bidrag til homogenisering. Som Bruce Springsteen synger; "There was
fifty-seven channels and nothing on".

10. Det hevdes at for at oppskriften skal f& varig betydning s& ma den yr-
kesgruppen som forvalter den, informaterene, oppna ekt status gjennom
profesjonalisering. Det er imidlertid ikke sikkert at oppskriftens spred-
ning styrker den aktuelle yrkesgruppen, siden omdemmehandtering i
stadig ekende grad dreier seg om & utvikle instrumenter for & male om-
demme og & evaluere og fortolke maleresultater. Rutiniseringen av om-
demmehandteringen kan vise seg a bli et tveegget sverd for den profe-
sjonen som i dag forvalter den, ved at dette gjor det mulig for andre
profesjoner, ikke minst lederne, & forvalte omdemmehéandteringsopp-
skriften.
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