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Forord

Denne studien er avsluttende eksamen innenforiggi&asert mastergradsprogram i ledelse og
organisasjonsvitenskap ved Universitetet i Trondgbeidet med studien har pagatt i tiden juni
til november 2007.

Det har i dette arbeidet veaert min intensjon atetielelige resultatet skal generere kunnskap som
er nyttig og tilgjengelig. Jeg haper at de aktgrema sitter inne med omfattende erfaring fra hhv
Forsvaret og Arbeidstilsynet ved hjelp av dennegappn kan se arbeidet med
omdammebygging fra nye perspektiver. Det er ogsdimgen at andre interesserte skal kunne

lzere noe om omdgmmebygging generelt.

Jeg vil benytte anledningen til & takke alle somvaart med pa a gjere oppgaven mulig. Spesielt
vil jeg takke farsteamanuensis Arild Weeraas fantilighet og stgtte i mitt arbeid med
oppgaven.

Bodg, 18 november 2007

@ystein Johansen
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1 Innledning

| denne oppgaven skal jeg ta for meg to store dffgnvirksomheters innsats mht
omdammebygging. Jeg vil ta for meg to organisasjeom har oppnadd markert ulikt resultat
pa dette feltet. Oppgaven skal se neermere pa pi@stam at ulik tilnaerming til

merkevarebygging pa organisasjonsniva og korpokatimmunikasjon vil pavirke omdgmmet.

Interessen for omdgmmebygging og omdgmme har wokstt mye den senere tid. Alle
bedrifter, organisasjoner og etater med respelddgrsjal snakker om sitt omdgmme og
forsgker a pavirke det i positiv retning. Det gatlerinntrykket er at offentlig sektor opplever en
stadig mer omfattende utbredelse av denne tenkmjrogestore midler og mange krefter brukes
pa a bedre omdgmmet. Et enkelt sgk pa internethjedol av sskemotoren GOOGLE avslgrer
en enorm interesse for begrepet. Finnmark fylkeskare var en av de offentlige aktgrene som
systematisk gnsket a bedre eget omdgmme gjennostanpav et omdgmmeprosjekt med dertil
harende fylkeskommunal bevilgning pa i overkanfLawillion kroner. (www.ffk.no). Likesa ser

vi at Gildeskal kommune starter opp et prosjekt séal skape felles identitet som utgangspunkt

for forsgk pa bedring av omdgmmdtttps://gildeskal. kommunietml).

| denne oppgaven vil jeg sammenligne Forsvaret digpiéistilsynet som begge er offentlige
etater. Med Forsvaret tenker jeg pa Forsvaretsaaii organisasjon (se avsnitt 4.1.1), og med
Arbeidstilsynet tenker jeg pa Direktoratet for Aidstilsynet med alle underliggende enheter (se
avsnitt 4.1.2). Jeg vil forsgke & diskutere omd@imygging langs et sett av dimensjoner som
kan indikere hvorledes dette arbeidet pa etateme®ainede niva er innrettet. Jeg vil komme

tilbake til en naermere gjennomgang av disse dinoeesie i avsnitt 3.2.



1.1 Problemstilling

Offentlige virksomheter har behov for & styrke elledlikeholde omdgmmet av hensyn til
ansket om a sikre framtidig eksistens og tildelirggmt et godt forhold til bevilgende
myndigheter. Slik jeg ser det, er det sannsyrilidea er en sammenheng mellom
virksomhetenes merkevarestrategi og omdgmmet. iréedaaten vil jeg forsgke a avklare
hvorvidt virksomhetens rangering mht omdgmme exteet til overordnet merkevarestrategi og
det fokuset som er anlagt internt mht & kommunigexérksomhetens sjglforstaelse eller
identitet. Jeg vil forsgke a avdekke pa hvilkenexdgn organiserte aktivitet i etatene som tar

sikte pa & pavirke omdgmmet er innrettet pa ulikenhéle to virksomhetene.

Oppgaven tar sikte pa a undersgke hva som er saigesforklaringsfaktorer for virksomheters
plassering pa ifm MMiIs profilundersgketgse avsnitt 3.1). Helt konkret vil det vaere gniskal
undersgke hvorvidt det er sannsynlig at arbeidet omdgmmebygging i den enkelte
virksomhet vil kunne pavirke plasseringen pa MMéislen. Dette sett hen til den markant
forskjellige plasseringen mht omdgmme pa MMI-skalaem ulike virksomheter opplever.
Oppgavens konkrete problemstilling blir siledesrédke & av klare hvorvidt det er sannsynlig
at den forskjellige plasseringen pa MMI-skalaen&doeidstilsynets og Forsvarets
vedkommende kan forklares ut fra at virksomhetetermt har arbeidet ulikt med de
overordnede strategiene for omdgmmebygging gjermenkevarestrategier og korporativ

kommunikasjon.

112006 ble MMI en del av det internasjonale asakpnsernet Synovate. Som en konsekvens av oppkjgpe
forsvant selskapsnavnet MMI og ble erstattet avoSgte. | oppgaven vil jeg imidlertid bruke betegesl MMI.
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1.2 Hvorfor er nettopp denne oppgaven interessant?

Vi kan definere organisasjoner som en gruppe mdens®m i fellesskap arbeider mot
spesifikke mal og der aktivitetene er preget aatiel hay grad av formalisering (Busch og
Vanebo 2003). Denne mate & se pa organisasjorieng@deerer et rasjonelt tilsnitt. Vi opplever
ogsa at organisasjoner med lavere grad av formialiseg medlemmer som i mindre uttalt grad
arbeider mot ett felles mal. Slik sett kan vi soajanisasjoner kan sees pa som naturlige
systemer. Kanskje saerlig i offentlig virksomhet kafinne eksempler pa brede malformulering
preget av seerdeles komplekse oppgaver og uensétiecker eller brukere. De utfordringene
det arbeides med kan karakteriseres som "ondartede&n god og varig lgsning lar seg ikke
finne. (Strand 2001).

For gvrig vil det ogsa kunne hevdes at det i starganisasjoner er krevende a framsta som fullt
ut konsistent. Det er kanskje ikke er gitt noemtegder, informasjonsavdeling, linjeleder eller
kommunikasjonsbyra & kommunisere konsistent (idlrhil det en sjal har kommunisert ut
tidligere og hva alle de andre instansene i virkseten kommuniserer ut til enhver tid) og fullt
ut i samsvar med virkeligheten. Til det kan orgasjsnen veere for stor, for uensartet eller
kompleks. De menneskene som befolker organisasjomebegrenset rasjonalitet, og den maten
organisasjonen framstar pa og de verdiene sorkdiivmunisert, er til en viss grad et produkt av
tilfeldigheter. Gitt dette synet vil det veere saymiig at det oppstar differanse mellom fakta og
framstilling. Sett fra dette synspunktet vil detekuten videre kunne vedtas en
kommunikasjonsstrategi som settes ut i livet feikée at et konsistent og enhetlig budskap blir
formidlet.

Offentlig virksomhet skiller seg vesentlig ut frayate organisasjoner som i stor grad er
avhengig av markedet. Offentlige organisasjonemngye stagrre grad avhengig av den politiske
autoritet. (Ibid). Disse organisasjonene er offgrfthansiert og ma treffe vedtak som har
hjemme i lov og for gvrig forholde seg til et staritall forskrifter og regelverk.
Tjenestemennene som befolker organisasjonen maettereettelige og sparsomme ved bruk
offentlige midler og pa egne vegne nar det komihéadtsettelse av lgnn og frynsegoder.
Oppgavene som skal lgses er felles og viktige &sjanen og virksomhetene skal ofte betjene
alle lag av befolkningen. Problemene som orgarosasj er satt til & lase er ofte komplekse og

ulgselige. Oppgavene og organiseringen skillero$egfra den privat sektor; etatene skal ikke



fgrst og fremst tjiene penger men heller forbrukad®4a denne méten ser vi at oppgavene i
offentlig sektor er komplekse og lgsningene er ifkid enkle & fa gye pa. En skal ogsa betjene
svake eller heterogene grupper av brukere. Detteriedfare at det er uunngaelig eller til og

med gnskelig med en grad av dekopling mellom effisiamtilling og fakta.

Videre legger vi merke til at ugnskede hendelsed m&se mellomrom skjer. Stridsvogner faller
giennom isen eller statstjenestemenn blir fakketderslag eller annen ueerlig virksomhet. Slike
tilfeller — som kan veere sveert vanskelig & unngl/aténdig — kan gi mye og vedvarende ugnsket
publisitet dersom en ikke har forberedt seg grumgignom a bygge opp firmamerket og
giennom etablering av en strategi for handteringliee hendelser. Bygging av firmamerker kan
gi en form for robusthet, og den forberedte komrkasjonen kan begrense de uheldige falgene

av ugnskede hendelser. (Hem og Iversen 2004).

Ut over problemene knyttet til & oppna godt omdgirkaae vi ogsa si at det ikke er apenbart at
en profesjonell tilnaerming til merkevarebygginggrganisasjonsniva og korporativ
kommunikasjon med ngdvendighet vil gi et godt omadmmDen enkelte virksomhet vil i stor
grad bli pavirket av sine omgivelser. Dette kasaipa som et apent perspektiv. (Scott 2003).
Forhold utenfor virksomheten ogsa kunne pavirke mmahet. Et eksempel pa dette kan veere
vedtak fattet i Stortinget om reduserte tildelingkber endret oppdrag og pafalgende palegg om

omorganisering.

Fra 2004 til 2005 faller Forsvaret fra plass ntiBjglass nr 69, noe som ma kunne betegnes som
et dramatisk forverret resultat pa kort tid. Arselv respondentene som har et darlig inntrykk
av Forsvaret gker ogsa fra 31% i 2004 til 54% iR200beidstilsynet faller fra plass nr 10 i 2004
til plass nr 14 i 2005, men andelen av respondendem har et godt inntrykk av etaten er

uforandret; nemlig 60%.

% En skal imidlertid legge merke til at alle kommubedsjetterer med betydelige inntekter ut ovetligta
overfgringer - f eks i form av kommunale avgiftegenbetaling i SFO og eiendomsskatt.
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2 Teori

Oppgaven tar for seg sammenhengen mellom offentilgesomheters arbeid med
merkevarestrategi pa organisasjonsniva og omdgnimablemstillingen henter saledes
begreper fra to ulike teoretiske tradisjoner; hmdammeteori og merkevareteori.
Omdgmmeteorien snakker om innrettingen av orggoisas kommunikasjon som betingelse
for bedring av omdgmmet. Omdgmmebygging handlekemmunikasjon og sjglpresentasjon.
Det handler dypest sett ikke om a forbedre produktaenfor corporate communication-
litteraturen er man ikke opptatt av produkter nétrgjelder a forbedre kvaliteten, men det betyr
ikke at en mener at omdgmmebygging ikke handlepmdukter. En vil heller si at
omdgmmebygging handler om & skape positive oppigéniav produkter og av organisasjoner.
Slik sett er corporate communication mer en gehereti enn en spesifikk teori. Det er
kommunikasjon og presentasjon av egen identitetstém hgysetet. Teoretikere innenfor denne
tradisjonen er van Riel (1995) og Bromley (1993).

Merkevareteorien legger vekt pa merkevarebyggimg smiskap for a gkerand equity eller

merkeverdien.

Et underliggende poeng blir saledes sammensmettiagéo ulike teoretiske tradisjoner i
arbeidet med a bedre virksomheters omdgmme. Stikae vi si at bade omdgmmeteoriens
fokus pa kommunikasjon og merkevareteoriens fops& avklare betingelser for gkt
merkeverdi samlet sett kan gi muligheter til & aawirep for & bedre offentlige virksomheters

omdgmme.



2.1 Omdgmmets betydning for virksomheten

Som jeg allerede har veert inne pa i innledningegpdt omdgmme av stor betydning ogsa for
offentlige virksomheter. Offentlige virksomheter leehov for & "sta pa god fot” med de
aktgrene som pa en eller annen mate har et fottheicksomheten — vi kan kalle disse aktgrene
for virksomhetens interessenter. Eksempler pa slilezessenter kan vaere bevilgende
myndigheter, klienter og brukere, leverandgreratasg journalister. En kan ga ut fra at
omdgmmet pavirker beslutninger om valg av f ekelandar. De virksomhetene som har godt
omdamme vil bli trodd nar de hevder at de har dieberoduktene eller tienestene. Videre kan
vi ga ut fra at virksomheter med godt omdgmme kinee til & tiltrekke seg og beholde
kvalifisert arbeidskraft. Dette skaper gode betisgiefor & etablere en arbeidsstokk med de
verdiene internalisert som virksomheten legger yéksom gnskverdige. Seerlig i offentlig
sektor aktualiseres kampen om a rekruttere og dehalkvalifiserte ansatte. Godt omdgmme
vil tiltrekke oppmerksombhet og i seg sjgl genegsitiv omtale. Media skriver om det folk er
interessert i samtidig som agendaen blir satt adianey mye omtale av en virksomhet pavirker

menneskers oppfatning av hva som er viktig. (Fomlagivan Riel 2004).

Mennesker treffer beslutninger basert pa oppfagriag hva som er sant og visst. Disse
oppfatningene er ikke alltid basert pa fakta (ibMpnnesket er ikke fullt ut rasjonelt og bygger
ikke alltid sine vurderinger pa strengt logiskestigngente resonnementer basert i tallstarrelser
og vektlegging av gkonomisering. Mennesker reageieykter og omtale og kan pa den maten
bli beveget i en bestemt retning. Vi handler pangtag av oppfatninger omkring en virksomhet.
Disse oppfatningene danner vi oss pa grunnlag awhblir fortalt av virksomheten, venner og
det vi leser i avisen eller pa internett. Denrferimasjonen blir en erstatning for rasjonell
analyse og vurdering av hvilke midler som vil fess til malet. Fombrun og van Riel(ibid) slar
fast at omdgmmet virker som en magnet. Mennesksiltsukket til de virksomhetene som har
godt omdgmme. Pa denne maten kan vi tenke ossiabgulgmme er en vesentlig faktor nar en
skal tiltrekke seg jobbsgkere; en far pa denne mettstarre antall og kanskje til og med bedre
kvalifiserte sgkere a velge mellom. Slik sett kagi\at et godt omdgmme gir muligheter for &

tiltrekke seg interessenter som kan pavirke virksei®ens posisjon i gunstig retning.
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Skjerpet konkurranse om ulike typer ressurser fiiret behov for & avklare hvor virksomheten
star mht omdgmme. Godt omdgmme kan tenkes a gitekésse fra dem virksomheten er
avhengig av og séledes legge til rette for bedrtursutnyttelse i offentlig sektofodt
omdgmme kan ogsa tenkes a gi gkt robusthet markaisulikt slag. | den grad en krise oppstar,
vil antakelig jobben i ettertid med a reparere skaldli mindre omfattende dersom omdgmmet er
godt. Mye og positiv omtale, velkvalifiserte sgkegeansatte med sterk bevissthet rundt
virksomhetens eksistensberettigelse og mal kaneskasjglforsterkende effekt pA omdgmmet,
noe som igjen pavirker produktivitet, lojalitetygee og innovasjon (lbid). | offentlig sektor er
en kommet til den erkjennelse at en ikke kan korgkerfullt ut med private aktgrer nar det
gjelder lgnnsbetingelser. Slik sett kan godt omdersta pa egne fatter som metode for a
tiltrekke seg og beholde dyktige medarbeidere. Bidr interessen for omdgmmemalinger kan
veere et signal om at ogsa offentlige virksomhesertio pa at omdgmmet er viktig og kan gi
fordeler. En kan se for seg at ledelsen i offeatligksomheter har tro pa at tiltak rettet mot
bedret omdgmme faktisk lar seg gjennomfare og aadeffekt. A f& gjennomfart en
omdgmmemaling vil ogsa gi en pekepinn pa om de latakiltak som den enkelte virksomhet
setter inn faktisk har malbar innvirkning pa omdeetndmdammemalingen blir slik sett en
malemetode som kan gi anvisning til vicksomhetemehworvidt en ma legge om kursen i
arbeidet med bedret omdgmme. Kort sagt kan virses® at godt omdgmme oppfattes som en
oppskrift pa suksess, og at omdgmmemalingene fangem et hjelpemiddel for a styre mot

malet om suksess.

Likevel kan vi stille spgrsmal om hvorvidt det wigkende er arbeidet med merkevare- og
omdgmmebygging som gjgr utslag nar omdgmmet skiglsmidan det tenkes at det er andre
forhold som bidrar til et godt omdgmme? En kannreeforbindelse se for seg flere forhold:
Hva folk har erfart direkte med virksomheten kawmigd@ omdgmmet. Eksempler her kan veere
Arbeidstilsynets mange inspeksjoner av arbeidsetasg pafalgende rapporter og palegg, eller
mange norske bgnders mgte med Forsvaret nar ombgjlentbetales i forbindelse med skader
pa utmark. Et annet forhold som kan pavirke omdghenaaturlig nok hva virksomheten sier
og gjar f eks nar sjefen for Forsvarets saniteafp@dkoppmerksomhet mot mislykkede forsgk pa
skaffe tilveie kirurger til utenlandsoperasjonettiedje forhold er hva media skriver om
virksomheten (se ogsa avsnitt 2.3), og for detifekan en tenke seg at hva folk far vite om
virksomheten fra andre mennesker pavirker omdgnmiRyiter om Arbeidstilsynets framferd

ifm inspeksjoner spres i miljger som arbeider melddy- miljg og sikkerhetssparsmal i

% | privat sektor kan en tilsvarende se for seglmkhsomhet som falge av godt omdgmme..
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virksomheter som har kontakt eller samarbeid mestdndre. Jeg vil for gvrig i avsnitt 5.1
diskutere muligheten for at etatens stgrrelse @gligy kan tenkes & pavirke omdgmmet.

2.2 Omdgmme langs fem dimensjoner
Fombrun og van Riel (ibid) hevder at virksomhetedngodt omdgmme oppnar denne statusen

fordi publikum anerkjenner virksomheten i forhoildninst en av seks dimensjoner. For det
farste er det virksomhetemsosjonelle appelbvs i hvilken grad vi liker, beundrer og stolér p
virksomheten. For det andre blir det lagt viekdlitetenpa de produktene eller tjienestene som
leveres. Den tredje dimensjonerfiaansiell kapasitet eller avkastnindys hvorledes en

vurderer risikoen ved a skyte inn penger i firmagtillegg hvorledes en vurderer virksomhetens
framtidsutsikter. En klavisjon og dyktig lederskagr den fijerde dimensjonen, mens
arbeidsmiljgog velkvalifiserte kollegaer blir nevnt som demte faktoren. Til sist nevnes
virksomhetensosiale ansvarlighetom den sjette og siste kategorien. Heri liggeerrpa at
virksomheten stgtter gode saker og ikke utgjgressel mot det ytre miljg.

2.3 Hva kjennetegner virksomheter med godt omdgmme?
Fombrun og van Riel (ibid) slar fast at de virks@tg#me som har godt omdgmme pa flere mater

skiller seg ut i forhold til de som har mindre godtdemme. Det blir identifisert i alt fem
forhold som virksomheter med godt omdgmme arbeitfdrettet med for & vedlikeholde sin

posisjon.

Det synes klart at de virksomhetene som har hagese pa omdgmmemalinger, er de
virksomhetene som er mesinligei massemedia og som er mest villige til & gi fra se
informasjon om seg sjal gijennom direkte dialog nmeeressentene. Pa denne maten blir
virksomheten oppfattes om ekte og til & stole pajette vil igjen bidra til at interessentene
statter og forsvarer virksomhetens valg. En kalsagt se for seg situasjoner der medieomtale
ikke ngdvendigvis bedrer omdgmmet. Dette avhengérgken type omtale som blir gitt.
Medieomtale som utelukkende dreier seg om negédiveld vil slik sett ikke bedre

virksomhetens omdgmme.
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Virksomheten ma eie en nisje — dvs veere kjent éer lmestemt. En ma handtere skepsis ved a
forsikre tilskuerne om at trusler mot f eks miljieehelse er forhold som hele tiden er i fokus og
at firmaets aktiviteter snarere beskytter enn &weartrussel. Slik sett kan en underbygge
inntrykket av at virksomhetens drift er en vesenfiliktor for & handtere forhold som publikum
frykter eller som er en trussel mot en gnskverchgntid. Videre vil det vaere gnskelig i
kommunikasjonen med omverdenen a legge vekt péartielfl som ikke utgjer noen trussel og
som snarere framstar som aktverdig og samfunnsbyggmens andre deler av virksomheten i
mindre grad framheves (sjgl om disse utgjar ennitbgalel av den samlede drift).

Virksomheten ma mao vaetydelig.

Reklamekampanijer og ngye regisserte utspill er iikkeekkelig for a bygge og sikre
omdgmmet. All kommunikasjon ma veere forankret ksiimhetens sjglforstaelse eller identitet.
Autentiske virksomheter oppfattes som ekte, nggakbig til & stole pautensitetma komme
innenfra ved at selskapets eksistensberettigedskeghes — farst internt og deretter
kommuniseres ut. Slik ser vi at for & klare a8 komisere ut virksomhetens kjerneverdier, ma
disse veere kjent blant de ansatte og bli gjorttkjgad pa en noenlunde konsistent mate.
Dersom en krise oppstar, vil godt omdgmme kommmytte ved at det fungerer som
oppmagasinert velvilje blant interessentene. Esekvil ogsa kunne fungere som en mulighet til
a demonstrere talent for & handtere den gjennora fpoberedelser i forkant av en uventet

kriselignende situasjon.

For & oppna og vedlikeholde godt omdgmme, er déigvd gjgre kjent opplysninger om hva
virksomheten har som oppgave, hvorledes oppgawsas lag hvorfor. Virksomheten ma altsa
informere pa "bred front” om seg sjal, og pa derianklarer en & bygge opp, vedlikeholde og
forsvare omdgmmet. Virksomheten ma legge til fett@jennomsiktighetMye informasjon
medbvirker til at interessentene oppfatter virksotehesom palitelig. Det blir pa denne maten
ogsa letter & avgjare om virksomheten er noe & gdts- det vaere seg som investor eller

framtidig ansatt.
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Fombrun & van Riel holder til sist fram at kommuasionen med omverdenen ma veere
konsistentEn ma unnga a organisere seg fram til inkonsig@mmunikasjon ved at strukturelle
siloer bygges opp mellom dem som skal holde kontedd omverden. En mengde ulike
avdelinger uten nevneverdig innbyrdes kontaktankftil inkonsistent kommunikasjon.
Eksempler pa dette kan veere ulike avdelinger feestorkontakt, personalavdeling og avdeling

som handterer kontakten med virksomhetens naermiljg.

2.4 Merkeverdi, omdgmme og identitet

| begrepeBrand equity (eller merkeverdigger gjenkjennelse og merkeassosiasjoner ved at
forbrukeren er kjent med merkevaren og har posisterke og unike merkeassosiasjoner i
hukommelsen. (Hem & Iversen 2004). Heri ligger feetningen om at forbrukeren gjenkjenner
merkevaren — den nidentifiseres Videre ma forbrukeren kunne skille et merkenaanaihdre
merkenavn ved at kunden har unike merkeassosiasjbnommelsen knyttet til det spesifikke
merkenavnet. PA denne matkfferensieresnerkenavnet fra andre merkenavn. En sterk
merkevare gir fordeler ved at en kan ta seg beeft@tifor varen, kundene blir mer lojale og det

er stgrre mulighet for & fa positiv omtale i me®a.ogsa avsnitt 2.1.

Omdgmmeteoriens sterke fokus pa kommunikasjon &as g som en metode for
virksomhetens ledelse til & styrke forholdet tteiessentene. Gjennomtenkt presentasjonen av

identiteten sees pa som en viktig forutsetningifetyrke eget omdgmme.

Vi kan se pa identiteten som svaret pa hvem orgajuisen er; det er de sentrale, varige og
distinkte egenskapene. Identiteten sier noe omehvatar for og symboliserer. Styring av
identitet innebaerer a rette fokus mot & samle d@sgajonsidentiteten i et felles uttrykk som sa
ma kommuniseres utad pa en konsistent mate. (KogiWeaeraas 2006). En kan se pa arbeidet
som et signal til omverdenen om at virksomhetemaiderne og opptatt av konsepter som er ”i
vinden”. Dette kan vi kalle et symbolperspektivqrganisasjoner. Innenfor dette perspektivet vil
den nyinstitusjonelle teorien hevde at normendfarledes en moderne organisasjon bgr

innrette seg gir et vedvarende og sterkt pressing av endring og reformer (Ravik 2004).
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Merkevareteorien forsgker a avklare betingelsepfdmerkeverdi. Fokuset pa omdgmme er i
denne teoretiske tradisjonen mindre. Hensikten mexdkevarebygging pa organisasjonsniva er a
sarge for at virksomheten blir forbundet med stepkssitive og unike verdier og egenskaper. Pa
denne maten oppnar en sterk merkeverdi og diffexgng fra andre organisasjoner. Innenfor
denne teoretiske tradisjonen vil en forsgke a laifjgette for at omgivelsene klarer & gjenkjenne
og huske organisasjonen. En ma bygge opp folksdkaper og saledes skape assosiasjoner i

folks bevissthet.

Differensiering pa grunnlag tjenester eller proauldlir stadig mer krevende all den tid
produktene blir mer og mer like hverandre. En seteadens til at antall produsenter i visse
bransjer blir redusert mens antallet produkter dRiémerkene Skoda, Volkswagen, og Audi kan
tjiene som eksempel pa dette. Bilenes ytre ogeprigik, mens produktene reelt sett er sveert
like. Slik sett kan vi si at merkevarene i stamadyskal dekke vare emosjonelle behov og ikke i
like stor grad vare konkrete og funksjonelle befanf eks a transportere oss sjgl fra A til B.
Mulighetene for a skaffe seg en rimelig bil medfeirate og som vil fungere i sveert lang tid er
antakelig like gode eller bedre dersom en velgedak forhold til Audi. Likevel kan en tenke
seg at forbrukerne likevel velger Audi som en mettod fortelle omverden at en har ordnet

gkonomi og setter pris pa komfort.

Fombrun og van Riel (2004) slar imidlertid fastlat er forskjell mellom en merkevare pa
organisasjonsniva (firmabrand) og omdgmme. Omdgriimebeerer en vurdering av
virksomhetens mulighet til & oppfylle interesseeteforventninger. En kan se for seg situasjoner
der firmabrandet er velkjent og har en framskuaspli publikums bevissthet. Omdgmmet kan
likevel vaere darlig. Dette kan veere knyttet tilpdlken mate virksomheten har skaffet seg en
plass i folks bevissthet og dannet pa grunnlagppslag om darlige arbeidsforhold, miljgsynder
eller gkonomiske misligheter. Et svakt firmabraaa kkevel ha godt omdgmme fordi
virksomheten uansett er vel ansett av interessen&lik sett kan vi si at godt omdgmme

pavirker sannsynligheten for & fa statte fra irdsemtene, mens et sterkt firmabrand pavirker
sannsynligheten for & pavirke beslutningen om hikenden eller brukeren skal henvende seg til

f eks ifm en anskaffelse. Pa denne maten serfirnabrandet er en del av omdgmmet.
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Kvale og Weeraas (2006) holder fram at bade omdaromeserkevarebygging av
organisasjoner gar ut pa a pavirke oppfatningeritesessentene vedrgrende hva og hvem
organisasjonen er, hva som er oppdraget og hvatdefor. En ma sgrge for & legge vekt pa den
delen av virkeligheten som en vet vil bli tatt godtot. P& denne maten far en fram

virksomhetens identitet.

Slik ser vi at begge de teoretiske tradisjonenetéatter at virksomheten framstar med en
konsistent identitet. En gnsker & oppna en hgy sigklverdi. Den organisatoriske
sjglforstaelsens ma bringes pa linje med omgivelséorstaelse av organisasjonen. For a klare
dette ma en sette i verk bade tiltak innenfor koaie kommunikasjon og merkevarebygging.

Slik sett kan en si at begrepet identitet blir elfebnevner for de to teoretiske tradisjonene.

2.5 Corporate branding som en del av omdgmmebygging  en

Hem og Iversen (2004) framhever at det er muligggk firmamerker innen tjenestesektoren.
Merkebygging av et firmanavn vil gjgre det muligefinere et tydelig merkebudskap ved at en
trekker veksler pa positive verdier som definemgaaisasjonskulturen i virksomheten.

Byggingen av firmamerker kan gke organisasjonenbghet, gienkjennelse og omdgmme.

Merkevareledelse av et firmamerke medfgrer at misjg organisasjonskultur ma tilpasses.
Merkevarer henvender seg farst og fremst til kurdeforbrukere, og firmamerker vil i tillegg
bidra til & bygge opp et bestemt image i organisas)s omgivelser. Alle de ansattes atferd skal
styres slik at de oppfarer seg i trad med orgajuisass visjon og verdier. Pa denne maten
agnsker man a bygge opp tillit blant f eks leveraaddunder, politikere og @vrige myndigheter.

Slik ser vi at bygging av et firmamerke krever iatssfra alle nivaer i organisasjonen.
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Merkevarebygging p& organisasjonsniva eller firrmating tar sikte p4 & kommunisere ut en
felles identitet. Organisasjonen skal bygges opp en merkevare med et sett av verdier som
skiller den fra andre. (Balmer 2001). Dette gjagamisasjonen distinkt. Organisasjonen ma
framsta som konsistent og gi inntrykk av & spielgg med kundene. Videre ma virksomheten
giennom bygging av firmamerket gjgres synlig ogliitt autentisk, dvs sannferdig. (Fombrun &
van Riel 2004). Organisasjonen skal pa denne npiteinke eget omdgmme ved hjelp av ulike
virkemidler som jeg skal komme tilbake til i avs$erte om inntrykksstyring og korporativ

kommunikasjon. Se tabell 1.

Tab 1: Sammenhengen mellom identitet, firmabrandingpg omdgmme kan illustreres pa falgende mate:

Identitet > Firmabranding -> Omdgmme
Hvordan org oppfatter | Ulike virkemidler; Image; hvordan omverdenen
seg sjal oppfatter organisasjonen

Inntrykksstyring
Organisasjonens legitimitet

Kommunikasjon

Innenfor merkevarebyggingen kan en se for seg wigkktgy som kan tas i bruk for & skape
gjenkjenning. Hem og Iversen (2004) holder bl anfraerkeelementene som slike verktgay.
Disse merkeelementeneravn(f eks Arbeidstilsynet)pgo (organisasjonens symbol; en lgve
inni et hjul for Arbeidstilsynets vedkommende, ggif nr 7),slagord(kort frase som
kommuniserer informasjon om et merke, f eks Heimasfte "Overalt, alltid”),merkekarakterer
(tegnede figurer eller faktiske mennesker)yatjogoer(musikalske budskap knyttet til merket).
Storytellingkan ogsa ses pa som en metode for a styrke veadifirmabrandet (Fog et al

2003). | storytelling brukes en konkret historigitformidle et bestemt budskap. Se ogsa avsnitt
2.7 09 4.5.

* Jeg legger til grunn at merkevarebygging pa osgEjonsniva, firmabranding og corporate brandingheme
meningsinnhold.
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2.6 Korporativ kommunikasjon
van Riel (1995) slar fast at:

Corporate communication is an instrument of managerby means of which all
consciously used forms of internal and externalroomcation are harmonised as
efficiently as possible, so as to create a favolerdiasis for relationships with

groups upon which the company is dependent.

Den korporative kommunikasjonen skal altsa idestlt skape et positivt grunnlag for
samhandlingen med grupper som organisasjonen engighav. Det finnes tre former for
organisatorisk kommunikasjon. Disse formene erlssdbasert kommunikasjon,

markedskommunikasjon og organisatorisk kommunikasjo

Den ledelsesbaserte kommunikasjonen tar sikteypéilkde en felles visjon for virksomheten,
utvikle tillit til ledelsen, handtere endringspreser og motivere de ansatte. Videre er det
avgjarende for toppledelsen & f& kommunisert uamigasjonens visjon for pa den maten a vinne

oppslutning hos eksterne interessenter.

Markedskommunikasjon bestar av de formene for konikasjon som statter eller underbygger
salget av et bestemt produkt eller tieneste. Salmeeksemplet pa markedskommunikasjon er

reklame.

Den organisatoriske kommunikasjonen er rettet mdep som egen organisasjon har et
gjensidig avhengighetsforhold til. Kommunikasjoregmindre direkte i sin form enn
markedskommunikasjonen og tar sikte pa a styrka stiing pa omrader som er viktig for
organisasjonen. Dette kan veere i forhold til loege; miljgvernmyndigheter, investorer og
arbeidssgkere. Denne typen kommunikasjon blir tagsébruk dersom en faler behov for &

underbygge eller endre organisasjonens image.

Pa denne maten ser vi at korporativ kommunikasjokes til & gi et gunstigst mulig inntrykk.
Den korporative kommunikasjonen brukes til & spnelibasert informasjon slik at dette ideelt
sett pavirker organisasjonens omdgmme og legitinKi@mmunikasjonen fokuserer pa de
verdiene som hgver seg og som passer inn i fagadédet. Som jeg skal komme tilbake til i

neste avsnitt er det ogsa viktig at budskapetmadset det aktuelle publikummet.
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2.7 Inntrykksstyring pa organisasjonsniva

Sjelpresentasjon eller inntrykksstyring vil i fglBeomley (1993) si at vare handlinger er
begrenset av at de har bestemte effekter pa persomevi interagerer med eller det
publikummet som eventuelt far hgre om vare handlingi kan si at sjglpresentasjonen pavirker
omdgmmet vart som en falge av hvordan vi framstilks sjgl og prover & oppna innflytélse
Inntrykksstyring tar sikte pa a fremme et bestamtriykk som en tror vil vaere fordelaktig for
egen del. Sjglpresentasjonen representerer ereredgysjon av virkeligheten. Bygging av et
firmamerke kan saledes sees pa som inntrykksstpdngyganisasjonsniva. Rent praktisk kan vi
se for oss inntrykksstyring som bagkrbal (toppsjefen uttaler seg pa radio om hvorledes en
krise skal handteres) dkke-verbal(sanselige organisasjonsuttrykk som f eks log&mmley
deler ogsa inntrykksstyringen inn i ®jglfremmende inntrykEksempler pa dette kan vaere
identitetsuttrykk (slik det framkommer i Kvale oga#vaas (2006)) som f eks visjoner, slagord
eller den grafiske profilerBeskyttende inntrykkiHer kan vi se for oss unnskyldninger,
bortforklaringer og benekting som eksempler. Stik\d at oppbyggende inntrykksstyring pa
organisasjonsniva bidrar til & bekrefte og undedeyet bilde av en vellykket virksomhet med
verdier som er aksepterte. Beskyttende inntrykkisggytas i bruk s snart det er behov for &

korrigere inntrykket etter f eks uheldige episoder.

Vi kan altsa presentere var organisasjon pa emslile at et bestemt inntrykk forsterkes eller
underbygges, og organisasjonens sjglforstaelseiédistitet gjenspeiles og forsterkes pa denne
mater.

For en organisasjon kan vi se for oss en rekke ydikblikum som fglger med pa hva en foretar
seg; det kan f eks veaere konkurrenter, kunder, beykeverandgarer, politikere eller offentlige
myndigheter. Innen organisasjoner er det ogsa ndusikppe bestemte inntrykk som kan vise seg
a bli sjgloppfyllende profetier. Dersom utsagnetami arbeider i en organisasjon med sveert
enkle og effektive administrative rutiner der keergi gar med til kontroll, vil antakelig de

ansatte arbeide i en retning som er med pa a uygigehutsagnet. (ibid.)

® Innflytelse kan defineres som evnen til & paviakere gjennom informasjon.
® Slik ser vi at diskusjonen vedrgrende inntrykksatytangerer temaet organisasjonskultur. Et imséntelt syn pa
organisasjonskultur som virkemiddel for & letteamigasjonens maloppnaelse.
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Likevel ma vi vaere oppmerksom pa at inntrykksstyikke er noen enkel gvelse. Enhver person
eller organisasjon har ulike publikum som fglgedmmigette betyr at et bestemt utsagn kan ha

ulik virkning pa de ulike publikum. Videre kan uggaeller handlinger vaere apen for tolkning.

Heri ligger diskusjonen om hvorvidt slik inntrykkgsng ma sees pa som uetisk. Spgrsmalet blir
om det som skal kommuniseres er faktisk eller gn#kéand. Inntrykksstyringen har et element
av manipulering eller (enda verre) uaerlighet ogremgning i seg. Inntrykksstyringen kan dekke
over den virkelige situasjonen og gi inntrykk awetire menneske eller en mer effektiv
organisasjon enn det som faktisk er tilfellet. \émknheten ma sgrge for at omdgmmet er
tilstrekkelig godt til & na egne mal. For darliga@amme skader organisasjonens legitimitet.
Dette kan henge sammen med hvorvidt virksomhetsgr Vhele ansiktet” eller forenkler
virkeligheten og legger vekt pa det som synes ké&srsiessig — seerlig overfor de malgruppene
som er viktige for organisasjonen. Det uforlgstersmalet blir saledes hvorvidt det er godt nok
at omgivelsene tror at organisasjonen er autergtiskig, pa lag med kundene, konsistent og

distinkt, eller om kravet ma veere at dette fakéskullt ut sant (se ogsa avsnitt 2.3).
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3 Metode

3.1 Datakilder

Forskningsopplegget som er valgt er fagrst og frdmastemt av problemstillingen. Opplegget har
et kvalitativt preg. Jeg har i liten grad samlet data som kan behandles statistisk. En slik
kvalitativ metode vil medfgre at forskeren i stegrad kommer i naerkontakt med de utforskede
og at forskningsopplegget og registreringene Kpasses underveis. Kvalitative metoder star i
motsetning til undersgkelser som henter inn dea tgia som er mulig & uttrykke i
mengdetermer og tall. (Hellevik 1994).

Antallet enheter i denne undersgkelsen er svadrt-laun to. Dette innebeerer at jeg ikke med
sikkerhet kan uttale meg om egenskaper ved andet@menn akkurat de to som er undersgkt.
Forskningsdesignet vil medfgre at jeg vanskelig fkame data som er allmenngyldige. Sa lenge
studien omhandler kun to enheter, og hvor jeg hdenoe sannsynlighetsutvalg av enheter, vil
generalisering til det statisktiske univers ikkenka finne sted. Likevel tror jeg at studien kan si
noe om ulikheter og likheter mellom de to enhetegeget vil forhapentligvis ogsa veere mulig a
trekke enkelte mer generelle konklusjoner ut adistu Dette er en sammenlignende studie av

etatene Arbeidstilsynet og Forsvaret.

De to etatene er plukket ut fordi de begge er dlitnvirksomheter med tildeling over
statsbudsjettet. Etatene er geografisk spredt ofphaoldsvis bred kontaktflate ut mot
offentligheten. Som grunnlag for & sammenligneeeaiar jeg brukt internett. Pa denne maten
har jeg blitt i stand til & kartlegge eventuellisksns av formell organisering av
merkevarebyggingsarbeidet og hvorledes arbeidetriner anlagt mht korporativ
kommunikasjon. Videre har jeg intervjuet et litdadhsentralt plasserte personer som arbeider
med kommunikasjon og merkevarebygging i etatendg saransatt i MMI. Innsamlingen av data
er gjennomfart ved hjelp av personlige intervji@parsmalene ble formulert og stilt pa en slik
mate at respondentene matte utforme svarene smhédmetoden gir mulighet til & fange opp
nyanser i svarene. Ulempen med denne formen fairgdetamling ligger merarbeidet ved selve
databehandlingen. Oversikt over hvem jeg har ifenog hvilke spgrsmal som ble stilt falger
denne oppgaven som vedlegg A. Videre har jeg iidebened oppgaven samlet inn og studert
trykksaker fra etatene. Disse arsmeldingene, lieftane, skrivene og lignende gir et innblikk i
arbeidet med merkevarebygging og tjener ogsavigé hvorledes etatene kommuniserer og hva

det legges vekt pa i denne kommunikasjonen.
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Opplysninger som er innhentet ved hjelp av eksaside datakilder kan kalles sekundeerdata,
mens data jeg sj@l har hentet inn er primaerdatdgrfsen 2002). MMIs profilundersgkelse er
slik sett sekundaerdata, mens de intervjuene jegjaanomfart og studier av trykksaker og

etatenes hjemmesider kan kalles primaerdata altidelet er jeg personlig som har samlet inn

disse.

Jeg har lagt vekt pa & bruke etater som har frarforisoldsvis store ulikheter med hensyn til
malt omdgmme. Arbeidstilsynet har i 2005 en omdgsume pa 60%, mens tilsvarende tall for
Forsvaret er nede i 24%. Begge de undersgkte ethtarde siste to arene veert inne i en
kriselignende situasjon. Dette har i all hovedsiddseg om gjennomgripende
omorganiseringer. Begge virksomhetene har oppledtrekk i antall ansatte — Forsvaret i

sterkere grad enn Arbeidstilsynet.

Det kan anfares at utenforliggende forhold pavidkedgmmet. En vesentlig utfordring ble
saledes & klarlegge hvorvidt andre uavhengige blari@r tilstede og kan pavirke
arsakssammenhengene pa en slik mate at de funngjme ikke har gyldighet. Kriser av ulikt
slag - som f eks ulykker, budsjettmessige oversksl og regnskapsrot, utro tjenere og
korrupsjon - er eksempel pa forhold som kan skadksamheters omdgmme i vesentlig grad.
Likevel holder jeg fast pa at hvorledes virksomhéetgernt legger opp sitt arbeid rettet mot
merkevare- og omdgmmebygging har sjglstendig betgdor omdgmmet. Jeg vil i avsnitt 5.1

ta for diskutere mulige uavhengige variabler.

MMIs profilundersgkelse av norske etater og orgasjyamer har i 2006 blitt gjennomfart for
tredje gang. MMI tar sikte pa at rapporten skakbliyttig bidrag til profileringsarbeidet som
gjeres i etatene (Rapport MMI 2008)Mls profil for 2004 og 2005 fglger denne oppgasem
vedlegg B og C.
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Etater og organisasjoner er samfunnsinstitusjomer gir det praktiske svar pa hvordan goder og
byrder skal fordeles. Samfunnsinstitusjonene gikpiske svar pa hvordan det skal reageres pa
ulovlig eller ureglementer handling. De er ogsa ipad avgjare hvem som faller inn under
ulike velferdsordninger. Samtidig er samfunnsinsjitnene med pa & farge var vurdering av
fordelingen av goder og byrder i samfunnet. Deigheitene den enkelte har til & forfglge sine
livsplaner preges i stor grad av hvordan samfurstisiisjonene innrettes. MMI er derfor av den
oppfatning at det er viktig med en systematisk ngaéiv befolkningens oppfatninger av dem
(ibid).

| alt 82 utvalgte etater har blitt vurdert i undastslsen for 2005. Alle 82 etater er vurdert med
hensyn til 5 ngkkelfaktorer:

1. Totalinntrykk: Hvilket inntrykk folk har av etaten alt i alt, nanan tar hensyn til alle
kunnskaper og inntrykk man har om etaten.

2. Samfunnsansvar: Oppfatningen folk har av etag@ng og vilje til & opptre rettferdig og
ansvarsfullt - overfor ansatte, brukere, befolkeimgpg gvrige myndigheter - og det
inntrykket man har av etatens generelle bidraigliésskapet.

3. Effektivitet og gkonomisk styringdvilket inntrykk folk har av etatens evne til & éasine
palagte oppgaver, til & holde produksjonen av §mreinnenfor de budsjetterte rammer
og levere sine tjenester innen rimelig tid.

4. Apenhet og informasjotirvilket inntrykk folk har av hvor lett det er & i@nsyn i etatens
arbeide og av etatens informasjon utad om egesainket.

5. Kompetanse og fagkunnskapppfatningen man har av etatens faglige niva oglkén
grad etaten har den kompetansen den trenger fongekdrive sin virksomhet pa en god

mate.

Respondentene ble bedt om a vurdere hver etatgagisasjon med hensyn til de ulike faktorene
ut fra en 5-punktskala fra meget godt inntrykknitget darlig inntrykk. | 2005 ble et

bruttoutvalg pa om lag 1 900 personer ble rekrup@rtelefon i et representativt utvalg av
befolkningen over 15 ar. Resultatene baserer sbgpaarelsene fra 1 026 personer, og dette gir

en respons i undersgkelsen pa 54% blant dem soimuitiert.
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3.2 Fire Indikatorer

For a klare & tilneerme meg problemstillingen hgnjalgt ut et sett av indikatorer. Disse
indikatorene er ment a avklare hvorvidt det intefioleiset kan vaere med pa a pavirke
plasseringen pa MMI-skalaen. For det fgrste vilffsgoke her & avdekke hvorvidt det eksisterer
organisatoriske strukturesom har som oppdrag a arbeide med merkevarebygging
organisasjonsniva. Samlet sett vil det innenfomgemppgaven ogsa vaere naturlig & kartlegge
hvorvidt det finnes avdelinger med ansvar for komikasjon internt og eksternt. Det vil videre
veere interessant & avklare bevissthet rundt virkebems score pa omdgmmemalingen. For det
andre gnsker jeg a finne ut hvorvidt det eksister@hierarkier og strategier de to etatene, og
hvorvidt disse blir kommunisert pa en enhetlig méxet vil veere interessant a forsgke a avklare
hvorvidt disse elementene bidrar til & tydeliggjetatenes identitet overfor egne ansatte og
omgivelsene. For det tredje vil jeg undersgke arteee viser evne til & kommunisere sentrale
verdier overfor omverdenen, saavnen til & gjennomfare den korporative kommunikees) pa

en konsistent matélvem som formelt sett har anledning til & komrsené overfor omgivelsene
vil vaere med pa a avgjere mulighetene for konsistemmunikasjon. Har ulike lag av
organisasjonen evne og mulighet til & uttrykke tareomverdenen det som for virksomheten er
anskelig & framheve? Til sist vil jeg forsgke aekid hvorledes de to etatene arbeider med a
skille seg ut fra andre virksomheter. Videre hviele etatene legger til rette for at omgivelsene
klarer & gjenkjenne og huske virksomhetene f edsrgim bruk av teknikker for
merkevarebyggingJeg vil her begrense meg til & se pa etatemges byuk av uniformer og

offisielle sjglskildringer.
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4 Drgfting

4.1 Etatenes overordende organisering og oppdrag — noen utviklingstrekk

4.1.1 Forsvaret far nye oppgaver og omstruktureres — omdgmmet blir darligere
Forsvarsdepartementet er bade en politisk og ermnéstrativ institusjon. Departementet utgjar
den politiske ledelsen og har ansvaret for utfognstyring og kontroll av norsk sikkerhets- og
forsvarspolitikk. Forsvarssjefen er gverste ledeHorsvarets militeere organisasjon og er
samtidig gverste militeere radgiver i Forsvarsdepaentet. Forsvarets militeere organisasjon
bestar i fredstid av om lag 15 000 ansatte. Deitaaié, operative delen av Forsvaret ledes av et

Fellesoperativt hovedkvarter i Stavanger med edddelskommando pa Reitan ved Bodg.

Forsvaret er delt inn i fire forsvarsgrener. Disséleeren, Sjgforsvaret, Luftforsvaret og
Heimevernet. Sjefene for disse forsvarsgrenenealirgeneralinspektarer og er en del av
Forsvarsstaben. Forsvarsgrenene gjennomfgrer dpgladredstid med henblikk pa & fylle opp
de operative avdelingene med ferdig utdannet petksatillegg har Forsvaret en rekke felles
avdelinger som skal stgtte den gvrige virksomheigrayv disse er Forsvarets

logistikkorganisasjon den starste. (Om Forsva2&os).

Forsvars-
departementet
1 1 | 1
Forsvarets Nasjonal Forsvarets Forsvarsbygg
militeere sikkerhetsmyndighet forsknings-
organisasjon institutt

Forsvarsstaben

Figur 1: Forsvaret. Kilde: Fakta om Forsvaret 2004
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Forsvarsstaben

(Oslo)
1 1
Felles operativt Forsvarets
hovedkvarter logistikk-
(Stavanger) organisasjon

Landsdels-

kommando

Nord-Norge
(Reitan)

Figur 2: Forsvarets militaere organisasjon. Kildakta om Forsvaret 2004

Hensikten med oppgaven er — slik vi allerede htr-sé forsgke a finne forskjeller i maten
Forsvaret og Arbeidstilsynet innretter sitt arbeidd merkevare- og omdgmmebygging pa
virksomhetsniva. Forsvaret har bade i 2004 og 2Qfifmwadd darlige resultater pa de
omdgmmemalingene som denne oppgaven henvisegtte Blker jeg dit hen at Forsvaret har
stort potensial for forbedring all den tid andrerstoffentlige virksomheter har klart & oppna
vesentlig bedre resultater. For Forsvaret er deitaVbetydning & styrke omdgmmet for pa den
maten & sikre oppslutning og legitimitet i befolkpen. Om lag 30 mrd kroner tildeles Forsvaret
hvert ar for & lgse de oppdrag etaten er satthidiritere (Stortingsproposisjon nr 42 03-04).
Svekket omdgmme kan slik sett veere med pa & gseetilje til & opprettholde bevilgningene
til Forsvaret. Andre offentlige etater og organjsasr kan komme i betraktning nar penger skal
deles ut over statsbudsjettet. En kan f eks teegeasPolitiet, Sivilforsvaret, Norsk
Luftambulanse og Norges Rade Kors kan veere aktakirer for a ta over en del av den
virksomheten som Forsvaret til nd har bedrevet. 8enfra er det ikke apenbart at Forsvaret
med ngdvendighet er best skodd for & h&ndteresmatioppgaver luftambulanse, sgk og
rednind, katastrofeberedskapg drift av feltsykehus i utlandet. Interesseminisgiene mellom

Politiet og Forsvaret i antiterrorspgrsmal og mallsivile redningsaktarer utstyrt med helikopter

" Heimevernets nyopprettede innsatstyrke

8 330 skvadronens operasjoner med Sea King redretigshter.
° F eks bruk av militaert personell og materiell flom
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og Forsvaret er patakelige. Med lavt og synkenddamme kan dette vaere en faktor som
pavirker diskusjoner om hvem som er best skikkét lisse slike oppgaver pa en kosteffektiv

mate.

| en tid da New Public Management har gjort sitit@y ogsa i norsk offentlig sektor er
privatisering, konkurranseutsetting og outsouraimgemidler som finner klangbunn blant
politikere.(Busch et al 2001). Dette kan medfgrsvéattende arbeid med merkevarebygging og
konsistent kommunikasjon kan gjgre utslag som nredf ikke uvesentlige deler av Forsvarets
naveerende virksomhet blir "plukket av” Forsvargipgaveportefalje. Dersom de "rette”
argumentene ikke blir presentert, kan dette sliklfie at ingen tar hensyn til 330 skvadronens
evne til & handtere ekstremt veer og Forsvaretsweaidhe ildkraft og pansrede kjgretayer som

fiender kledd i sivilt tay ikke klarer & skyte hill

Forsvarets oppdrag er endret og etter min oppfatikike lenger fullt ut kjent for dem som
befolker organisasjonen (se ogsa avsnitt 4.4 og Blifiteere avdelinger kan bli satt inn hvor
som helst og en kan tenke seg situasjoner der debalig & skille venn fra fiende. Avdelingene
utsettes for dynamiske omgivelser og omskifteligpdrag — stabiliteten er borte. Omleggingen
av Forsvaret som en fglge av nye oppdrag vil gtk medfare andre utfordringer mht etablering
av en merkevarestrategi og bygging av omdgmme.l&pds om hva som er Forsvarets
oppgaver og oppbygging blir ikke lengre spredd ggn hele samfunnet i og med at antallet
mennesker som er i kontakt med etaten gjennomefgasgstjenesten reduseres betydelig.
Forsvarets oppdrag er ikke lengre kun & forsvarddgrenser mot inntregning og eventuelt
unnsette andre medlemmer av NATO ifm angrep. Nadedwveere aktuelt & reise ut i verden for
a forsvare Norges interesser sveert langt borte.ddatand er at tap av menneskeliv i
Afghanistan er mer krevende & forklare enn tap ammaskeliv som en fglge av f eks trening i a

motsta forsgk pa en invasjon av Norge fra gst.

Slik jeg ser det, vil dette medfare nye utfordringg behov for en profesjonalisering mht
innretting av kommunikasjon og merkevarebyggingmfanisasjonsniva. De to siste ars
omdgmmemalinger kan slik sett tyde pa at "noe méegy'.

27



4.1.2 Arbeidstilsynet omstruktureres — omdgmmet er pa topp

Arbeidstilsynet er en statlig etat underlagbeids- og inkluderingsdepartementet ledes av en
direktar. Arbeidstilsynet bestar av en overordméted, Direktoratet for arbeidstilsynet, og sju
regionkontorer med 16 underliggende tilsynskonpoedd over hele landet. Arbeidstilsynet har
520 ansatte som skal bidra til a fgre tilsyn mecha240.000 virksomheter falger kravene i

arbeidsmiljgloven og tilhgrende regelverk. (Arbéidgnets Arsrapport 2006).

Direktoratet er lokalisert i Trondheim og styresitens overordnede strategi, planer og
kommunikasjon med sentrale samarbeidspartnere.| kekadning, informasjon og tilsyn med

den enkelte virksomhet foretas av regions- ogrigkpntorene.

Direktar

Direktorat
(Trondheim)

| | | | | | | | |
Region Region Region Region Region Region Region
Nord-Norge Midt-Norge Vestlandet Ser-Norge Indre @stland Oslo @Dstfold og
(Finnsnes) (Trondheim) (Bergen) (Skien) (Hamar) Akershus

(Moss)

Figur 3: Arbeidstilsynet. Kilde: Arbeidstilsynet #aapport 2006
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Direktar

Styring og Organisasjon Kommunikasjon Dokumentasjon Lov og regelverk
samordning og
analyse

Figur 4: Direktoratet for Arbeidstilsynet. Kilde:rBeidstilsynet Arsrapport 2005

Dagens organisering av Arbeidstilsynet har sigputg) i den omfattende kritikken som rammet
myndighetene etter gruveulykken i Kings Bay pa Baad i 1962, der 21 gruvearbeidere ble
drept. | etterkant av ulykken ble Arbeidstilsynefpbygning og virksomhet ngye vurdert. En
viktig reform som fulgte av kritikken var innfgriray partsrepresentasjon i Arbeidstilsynets
styre. Regjeringen mente at hovedorganisasjonened RWAF ville bidra til en ledelse som til
enhver tid "er a jour med utviklingen i arbeidstivdartsrepresentasjonen skulle ogsa gjgre dem
mer delaktige i virksomheten og bista i & priogtéiltak. De kommunale tilsynene ble nedlagt,
blant annet for & fa likebehandling over hele lanAebeidstilsynet ble organisert som en

enhetlig etat med naert samarbeid mellom de sentegmnale og lokale enhetene.
Distriktskontorene fikk en mer sentral plass etigeate. | tillegg skulle det veere 68

avdelingskontorer. (www.arbeidstilsynet.no).

Fra 1. januar 2006 tradte ny organisering i kiadtppptakten til dette finner vi i

Stortingsmelding nr 17 (02-03) der det kommer fiaren rekke tilsyn skal omorganiseres og
flyttes ut fra Oslo. Stortingsmeldingen baerer medro pa desentraliserte styringsmodeller.
Tilsynsorganene skulle gis starre sjglstendighdtiggnenes rolle og formal skulle

tydeliggjeres. Videre var det gnskelig med gkt @sgighet i forhold til departementene og
styrking av fagkompetansen i tilsynene. Som enef@lg dette ble det besluttet at Direktoratet for
Arbeidstilsynet, som fram til 2006 var lokalisef®slo, skulle flyttes til Trondheim. Antallet
ansatte i direktoratet ble redusert og de undexhgg regionkontorene ble styrket. Totalt sett ble

antallet ansatte redusert fra om lag 530 til 5gf@nnom denne prosessen.
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| Arsrapport 2004 for Arbeidstilsynet skriver daesde direktar Ilvar Leveraas bl a at:

2004 var et sveert krevende og utfordrende ar fowefistilsynet. Samtidig som vi
skulle holde aktivitetene oppe skulle vi forberstbee omstillinger i etaten...Dette
skapte selvsagt uro blant etatens ansatte.

Og videre kommer det fram at:

De pagaende omstillingsprosessene har skapt befyai@ blant etatens ansatte,
forst og fremst i direktoratet, men etter hvert ogslistriktene. Dette pavirker
naturlig nok det lgpende arbeidet.

4.1.3 Like — men samtidig ulike
Forsvaret er en mye stgrre organisasjon i antalits® enn Arbeidstilsynet. Forsvarets

organisatoriske struktur er sveert kompleks pa tawssn omfattende reduksjon i antall
avdelinger og antall ansatte. Arbeidstilsynets &@€atte er p4 samme mate spredd i en svaert
desentralisert organisasjon. Antallet ansatte ifi$tilsynet er redusert noe og antallet enheter

er vesentlig redusert i perioden 2004 — 2006.

Slik ser vi at begge etatene har gjennomgatt oefels omstruktureringer. Direktoratet for
Arbeidstilsynet ble i perioden fra 2005 til 200@tfet fra Oslo til Trondheim samtidig som at
antallet enheter ble vesentlig redusert: Fra ktbrat, 11 distriktskontorer og 29
avdelingskontorer (St meld nr 17) til 1 direktorategionkontorer og 16 tilsynskontorer. P&
samme mate kan en si at Forsvaret er redusertrélst® og antall ansatte. Antallet enheter er
redusert og den geografiske spredningen er blitkibaet redusert. Garnisoner og flystasjoner
har blitt lagt ned. Nedlegging av flystasjonene@aog Evenes, Befalsskolen for infanteriet i

Trendelag og Landsdelskommando Sgr-Norge kan g§emenoen fa eksempler.

Slik sett kan vi si at bade Arbeidstilsynet og Farset er i samme bat; betydelige
omstruktureringer pavirker de ansattes hverdagd@uet og forholdet til den overordnede
styringsstrukturen endres. Dette tyder pa at sioyanisatoriske omveltninger i etatene ikke med
ngdvendighet vil medfare redusert omdgmme. Pa &oss korporativ kommunikasjon fra
Arbeidstilsynets side som pa ingen mate legger gi§ule belastninger omstillingen medfarer,
har omdgmmet forblitt godt. Et eksempel pa deti@enheten omkring et forholdsvis hgyt
sykefravaer i Arbeidstilsynet — i 2003 var sykefrasahele 8,3%. (Arbeidstilsynet Arsmelding
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2006). Rent umiddelbart skulle en ikke tro at detype sjalpresentasjon virker gunstig inn pa
muligheten til & underbygge inntrykket av en tilsptryndighet som godt i stand til & handtere
problemstillinger knyttet til arbeidsmiljg. Somsa i avsnitt 2.6 skal den korporative
kommunikasjonen brukes til & gi et gunstigst minigtrykk av virksomheten. En alternativ
strategi ville ha veert & legge liten vekt pa detype informasjon. Andre forhold kunne ha veert
forsterket — f eks arbeidet med gjennomfgring adaneeidersamtaler, kompetansekartlegging
og informasjonsarbeid om pensjon og andre rettagh&tette ville ha veert et bevisst forsgk pa a

presentere en tilpasset versjon av virkeligheten.

Pa denne maten kan en se for seg at den gradensiat som her legges for dagen er med pa
underbygge og vedlikeholde et sterkt omdgmme. Gpphgene som kommer fram er ikke
ngdvendigvis "god reklame”, men underbygger inritetkav en etat som er ekte, ngyaktig oqg til

a stole pa.
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4.2 Formelle strukturer med ansvar for bygging av o mdgmme

4.2.1 Forsvaret
| folge Forsvarsnett (www.mil.no/presse/start) eper Forsvaret med i &6 presstalsmenn

Disse er ansattRorsvarsstabeliPresse — og informasjonsavdelingdfgrsvarets mediesenter
forsvarsgrenendegllesinstitusjoneneg i Forsvarets operative ledelsBette er personell som
arbeider med kommunikasjon pa heltid, og represenes markant profesjonalisering av denne
virksomheten. For fa ar siden ble dette arbeidebvt sett skjattet av et stort antall offisererdme

denne funksjonen som en "bigesjeft” rundt omkrieg de ulike avdelingene.

Slik sett kan vi se pa alle disse aktgrene sonr d@len starre struktur som har ansvaret for

bygging av Forsvarets omdgmme. (http://www.mil.akté/starfy.

Forsvarets Foruner utgitt av Forsvarsstaben. Magasinet er et ofgaalle med tilknytning til
Forsvaret, og har som oppgave a formidle inforntasg debatt. Det utgis 12 ganger i aret, og
distribueres gjennom abonnement og utsalg. Oppkgedag pa hele 90 000 eksemplarer.
Redaksjonen bestar av 10 ansatte. (Forsvarets Raraf/07), og kom ved arsskiftet 2005-2006
ut i ny drakt ifm at forsvarsgrenenes egne magasiniled, Heerfraogl Marinenble stoppet. |
denne forbindelse ble ogsa magasinets forankntgfifra Forsvarsdepartementet til
Forsvarsstaben, og Forsvarets Forum framstar imdahlangt starre vektlegging av
ledelsesbasert informasjon enn tidligere da en &dimme flere kritiske artikler til Forsvarets
virksomhet. Dette skiftet i eierskap har altsa géatiinnholdet i vesentlig grad, og bidrar til at

kontrollen med den korporative kommunikasjonenligr\esentlig styrket.
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Forsvarets mediesentéie opprettet 1 oktober 2001 som et resultat ava@mmenslaing av
Presse- og informasjonsavdelingen i det daveereagw &rets overkommando og Forsvarets
rekrutterings- og mediesenter. Forsvarets mediesegpresenterer saledes et forsgk pa en
styrking av Forsvarets sentrale informasjonstjenegtskal forsgke & satse malrettet pa
informasjon og kommunikasjon i Forsvaret. Avdelindmar 35 faste og 20 vernepliktige som

produserer informasjon pa tre omrader - internrimfasjon, ekstern informasjon og rekruttering.

Forsvarets hjemmeside hetarsvarsnettog redaksjonen er en del av Forsvarets medigsente
Forsvarets mediesenter produserer artikler titésidene pa Forsvarsnett og statter andre
avdelinger som publiserer pa hjemmesiden. Hjenuheesér sveert omfattende, og en legger
merke til at de ulike forsvarsgrenene har en fradgne plass. Linker til forsvarsgrenene er godt
synlige og forholdsvis velfylt med forsvarsgrensfis informasjon. Imidlertid legger vi merke

til at merkevaren Forsvaret kommer fgrst og viestrmppmerksomhet.

4.2.2 Arbeidstilsynet
Avdeling for kommunikasjdpestar av atte medarbeidere og ledes av kommijmilszirektaren.

Foruten Arbeidervern, produserer avdelingen etateesnblad og redigerer etatens

hjemmesidesideryww.arbeidstilsynet.no.

Ettersom etaten forvalter er lov- og regelverk skal gjares tilgjengelig og forstaelig for
virksomhetsledere og ansatte i norske virksomhkggges det ogsa ned et omfattende arbeid
vedrgrende publikasjoner som omfatter forskriflesrbeidsmiljgloven, veiledninger og
orienteringer. De fleste publikasjonene markedsfegedistribueres av Gyldendal akademisk.

Regelverket og veiledningene er ogsa gratis tilggdig pa nett.

Avdeling for kommunikasjon er direktgrens stratkgisadgivere i kommunikasjonsspgrsmal, og

avdelingen holder sjal fram at en legger opp tiépan holdning overfor omverdenen.
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MagasinetArbeidervernutgis av Direktoratet for Arbeidstilsynet. Det wgdi ganger i aret og har
en redaksjon som bestar av en redaktgr som ert arsateling for Kommunikasjon.

Redaktgren knytter til seg skribenter bade i ogfateetaten for enkeltoppdrag. Distribusjonen

er hovedsakelig basert pa abonnement, men magadsilestogsa ut til virksomheter som blir
besgkt av Arbeidstilsynet samt pa spesielle arraegéer der tema i bladet passer inn. Opplaget
er pa beskjedne 10 500. Magasinet fokuserer igstat pa informasjon om krav til

arbeidsmiljget, situasjonen i ulike sektorer oginfasjon om praktiske hjelpemidler for a bedre
arbeidsmiljget. | liten grad framkommer det infosjoen om etaten Arbeidstilsynet. Slik sett
framstar Arbeidervern med vektlegging av informadi@ Arbeidstilsynet og i sveert liten grad
med informasjon omrbeidstilsynet. (Se f eks Arbeidervern nr 1/2006)

Arbeidstilsynets hjemmeside og arsrapportene vgglepad samme mate som Arbeidervern
informasjon fra Arbeidstilsynet. Men innslagenedr@ormasjon om Arbeidstilsynet er her mer
framtredende. Som det kommer fram i avsnitt 4.%|eaes overraskende mange vurderinger
knyttet til etatens indre liv. Ikke all denne infoasjonen framstar som like flatterende for

Arbeidstilsynet.
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4.3 Korporativ kommunikasjon

Som vi sa tidligere, skal altsa den korporative knmikasjonen skape et positivt grunnlag for
samhandlingen med grupper som organisasjonen engighav. Det finnes tre former for
organisatorisk kommunikasjon. Disse formene erlssdbasert kommunikasjon (om visjoner),
markedskommunikasjof(underbygge en bestemt tjeneste eller produkgrggnisatorisk
kommunikasjon (styrke egen stilling pa omrader somiktig for etatene). | forrige avsnitt kom
det fram en oversikt over hvilke enheter i de ttesie som har ansvaret for denne korporative
kommunikasjonen. Rent umiddelbart legger vi meilkat et i praksis kan veere vanskelig &
skille mellom ledelsesbasert kommunikasjon og asgdaarisk kommunikasjon. Det er ikke
apenbart at det kun er ledelsen som arbeider nspcedbudskapet om egne visjoner og videre
kan vi nok sla fast at ledelsen ofte er engasj@eidet med a styrke egen etats stilling pa

viktige omrader.

Mine funn tyder pa at Forsvaret informerer utadn@get bred front. Et sveert stort antall enheter
pa ulike nivaer arbeider med kommunikasjon og hat@atte som arbeider med
kommunikasjon pa heltid er forholdsvis hgyt. Komnkasjon blir i starre grad enn tidligere sett
pa som et fag som ikke lengre kan handteres aNfeldiyy utvalgt offiser ved den enkelte
avdeling som naermest har oppgaven som et "vensiishébeid” i tillegg til en hovedfunksjon.
Arbeidet med korporativ kommunikasjon i Forsvareslék sett i stor grad blitt profesjonalisert i

lapet av de siste 5-6 arene.

Et sk i VG nett sin sgkemotdigav 601 treff pd Arbeidstilsynet, mens det tilgvate tallet for
Forsvaret var 21 434. De fire farste sakene om idgtiésynet viser til Arbeidstilsynets rolle ifm
arbeidsulykker samt en advarsel mot bruk av ekigrpanelovner. For Forsvarets
vedkommende handler de fire farste artiklene orhdior knyttet til ledelseskultur og vanskene
knyttet til & rekruttere leger til utenlandsopeoasjr. Dette gir om ikke annet en indikasjon pa at
Forsvaret er mer synlig i media, men at disse saketyser saker som antakelig ikke er egnet til
a styrke Forsvarets omdgmme. Arbeidstilsynet titeri grad sgkelyset rettet mot sitt indre liv.
Videre kan dette materialet tyde pa at Arbeidsti&syi starre grad enn Forsvaret greier & spille
inn saker til media som gir uttrykk for at en smilpa lag med interessentene, er tydelig og til &

stole pa.

9 For de etatene som er en del av denne undersakilser en ikke mange eksempler p& markedskomnasjuk.
1 Den 17 november 2007.
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Forsvaret framstar med stor grad av synlighet iiedthidlertid legger vi merke til at mye fokus
rettes mot alle de opplysningene som ikke kan ga/wlike grunner (Forsvarets Forum nr
11/07). Diskusjonen om med hvilke midler de norskgkene i Meymaneh i Afghanistan
forsvarte seg under et forsgk pa en storming awdeske leiren i februar 2006 kan tjiene som
eksempel pa dette. Enkelte funn tyder saledes gti@n har utfordringer knyttet til & gjare
virksomheten gjennomsiktig pa en mate som styrket@mmet. Hgsten 2007 legges
Forsvarssjefens militeerfaglige utredning fram. Bétar generert sveert mange spekulasjoner om
innholdet i denne utredningen der de darlige nyretedrarende avdelinger som star i fare for
nedlegging er i fokus. Nar NRK den 2 november 20@Tder at Forsvarssjefen vil foresla a
legge ned HMK Garde, blir dette ikke en type syméigsom gagner Forsvaret. Slik sett kan vi se
for oss at omfattende medieomtale som i stor gudserer pa negative forhold faktisk kan
skade omdgmmet. Enkelte forhold kan ogsa tyde paravaret ikke i tilstrekkelig grad har
bygget opp en plan for & handtere kommunikasjoreukdser. Informasjon kommer ut som
stiller Forsvaret i et uheldig lys pa tross avtettsapparat av profesjonelle

informasjonsarbeidere knyttet til etaten.

Arbeidstilsynet framstar som strgmlinjeformet hyelder organiseringen av den korporative
kommunikasjonen. Forholdsvis fa aktgrer arbeided kerporativ kommunikasjon og disse
personene er plassert i samme enhet; avdelingofomunikasjon. Dette betyr at malet om

konsistent korporativ kommunikasjon er innenforkeakdde.

Som jeg tidligere har veert inne pa, har begge m¢ag@tt nylig gatt gjennom omfattende
omstruktureringer. Den korporative kommunikasjowmittikevel mest sannsynlig veere pavirket
av at de to etatene i ulik grad har fatt endrétgsitnnleggende oppdrag. Mens Arbeidstilsynet
grovt sett arbeider for & handtere de samme prahiingene som fgr — nemlig fare tilsyn med
at arbeidsgiverne rundt omkring i landet falgeresabmiljglovens krav — har Forsvarets oppdrag
endret seg pa en grunnleggende mate. Slik settikarat Arbeidstilsynet ogsa etter
omorganiseringen eier en nisje og er kjent for Inestemt. Dette er ikke dette ngdvendig vis
tilfellet for Forsvaret. Endringen i oppgaveporigfanedfarer utfordringer mht & kunne
kommunisere fullt ut konsistent all den tid de s&liet varige og distinkte egenskapene ved
etaten ikke er tydelige for dem som befolker orgasjonen. Organisasjonens sjglforstaelse er

ikke fullt ut definert, kjent og konsistent kommseit.
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4.4 Etatenes arbeid med strategier og mal

Mal- og strategiarbeidet faller inn i det van RiE995) ville karakterisert som ledelsesbasert
informasjon. Mal og strategier er utledet av vigiong andre overordnede malsettinger for
etatene. Etatenes sjglforstaelse er i ulik graceséent internt. Dette pavirker i stor grad

mulighetene til & kommunisere konsistent om egentitkt.

Arbeidstilsynet har i s& mate kommet sveaert lardgkliargjgre overfor seg sjgl og omverdenen

hva som er eget overordnet mal. Dette kommer ra f Arbeidstilsynets arsrapport for 2006:

Arbeidstilsynet arbeider ut i fra et overordnet roéh et fullt forsvarlig arbeidsmilja for

alle, med trygge tilsettingsforhold og meningsdytieid for den enkelte.

Vi legger ogsa merke til at de samme formuleringamigrukt pa etatens hjemmeside
(http://www.arbeidstilsynet.no/c26965/artikkel).dére er det pekt ut fire konkrete
hovedsatsningsomrader eller overordnede strategiren med sma endringer kan finne igjen
ogsd i de foregdende &rsrapportene (2004 og Z0@eXtet av mal og overordnede strategier er
hentet fra Strategisk plan for Arbeidstilsynet 2QD07.

Slik sett kan en si at mal og strategier for Arlséldynet for det farste holdes konstant over tid
og finnes igjen i flere dokumenter som er retténpert mot hhv omgivelsene (arsrapportene) og
til internt bruk (strategisk plan). En kan se fegsat denne formen for konsistent
kommunikasjon i seg sjgl gir uttrykk for en delAnbeidstilsynets sjalforstaelse. Videre er det
mulig & tenke seg at tydeliggjgring av mal og syar vil sette de ansatte i stand til &
kommunisere konsistent overfor omgivelsene om egats identitet.

For Forsvarets vedkommende er bildet mer utydBlejinisjonen av Forsvarets oppgaver har i
det materiale jeg har hatt tilgang til blitt frarttgpa ulik mate. For eksempel henvises det i
Forsvarsstudien for 2007 til tre oppgaver som skievet i Stortingsproposisjon nr 42(2003-
20043, | heftet Fakta om Forsvaret 2004 er i alt 8 opeg®eskrevet. Disse 8 oppgavene er
bare delvis sammenfallende med oppgavene som Wi nEorsvarsstudien for 2007. Videre
legger vi merke til at Luftforsvaret har utarbeigéhefte som heter Strategi Luftforsvaret 04-09.

Heftet er pa over 40 sider og har ingen referatiseverordnede malsettinger for Forsvaret, og

2 Hovedmaélene er relatert til psykiske helseskagigronomi, kjiemiske pavirkninger og alvorlig ulykkisiko.
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kan heller ikke sies a reelt sett vaere svaert nagttek opp til mer generelle malformuleringer fra
overordnet niva. A knytte strategier og mélsettingep til overordnede mal framstar ogsa som
en krevende gvelse all den tid malene er vanskéligime tydelig uttrykt i overordende

dokumenter.

| arbeidet med a bygge opp et godt omdgmme kakkerkireve at malformuleringer og
strategier holdes fast over sveert lang tid. Nyenskaske forutsetninger eller mer generelle
endringer i oppdraget kan forekomme. Imidlertidier antakelig en forutsetning for arbeidet
med & bygge opp den offentlige etatens omdgmmet &odnmuniseres konsistent vedragrende
dagens oppdrag. Det ma vaere en forutsetning aidatbmed malsettinger har fglger en "rad
trad” gjennom hele organisasjonen. Luftforsvaretutailsomt lagt ned mye arbeid i sitt
strategiarbeid, men forankringen til de overordnedésettingene kommer ikke tydelig fram.
Dette er med pa a danne et inntrykk av at forsvarsm "star pa egne ben”. Det virker ogsa
klart at det sterke fokuset pa egne strategi¢en lgrad oppmuntrer de ansatte til & sette seg inn
og kommunisere ut Forsvarets oppdrag overfor onererd. En sjglforstaelse som er preget av
at en farst og fremst er representant for Luftfaret (og ikke Forsvaret) vokser fram. Slik sett
kan en si at Luftforsvaret gjennom sitt strategggatbenytter anledningen til & markere distanse

til andre forsvarsgrener og Forsvaret som sadan.

Slik sett kan vi si at uklare malsettinger gir ukdentitet og liten grad av konsistens i den
korporative kommunikasjonen. Arbeidet med & bygge et sterkt merkenavn (Luftforsvaret)

gjor arbeidet med & bedre Forsvarets omdgmme Jiagesiee

13 De tre oppgavene er tidsmessig overvékning, hasd@av norsk suverenitet og h&ndtering av kriser.
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4.5 Etatenes merkevarestrategi

Merkevareteorien forsgker & avklare betingelsepfamerkeverdi. Hensikten med
merkevarebygging pa organisasjonsniva er a sgrgs farksomheten blir forbundet med sterke,
positive og unike verdier og egenskaper. P& deritemoppnar en sterk merkeverdi og
differensiering fra andre organisasjoner. Inneutiemne teoretiske tradisjonen vil en forsgke a
legge til rette for at omgivelsene klarer & gjenkje og huske organisasjonen. En ma bygge opp
folks kunnskaper og saledes skape assosiasjoosilfevissthet. Dette kan gjgres pa ulike

mater; en ma f eks sgrge for at publikum klarekiesArbeidstilsynet fra andre statlige tilsyn.

For a klare dette vil det veere naturlig & ga utfrden grafiske profilen bar veere noenlunde
enhetlig. Videre framstar det som klart at tegricgger ma veere med pa signalisere hvem
organisasjonen er og gnsker a vaere (Kvale og Wa20ass. Slik sett kan vi si at dette er en
form for sjalpresentasjon som er av stor betydfimg klare & pavirke personer som etaten
interagerer med. Merkevarestrategien skal totéltfianme et bestemt inntrykk.

Som jeg var inne pa i avsnitt 2 ma merkevaresti@egygges opp med konkrete virkemidler.
Disse virkemidlene er et uttrykk for etatens idettiog sveert mange eksempler kan listes opp.
Noen relevante eksempler fra offentlig virksomhet keere logoer, merkenavn, den
organisatoriske sjglbiografien og uniformer. Enfigkaprofil vil i denne sammenhengen veere
bruk av farger og merkeelementer i et bestemt egkjgnnelig system. Alle virkemidlene som
brukes innenfor merkevarestrategien er uttrykkvfdksomhetenes sjglforstaelse eller identitet.
Av plasshensyn vil jeg i denne oppgaven begrenggtinieort & se nsermere pa etatenes logoer,

merkenavn og grafiske profiler.

| dag benyttes det over 300 forskjellige logoeoidvaret (http://intranett.mil.no/pubs/fnett).
Med logo menes organisasjonens symbol. Over lahigati det blitt utviklet sveert mange logoer,
og disse blir ofte i Forsvaret omtalt som skjolkjo®lene har i stor grad veert knyttet til den

enkelte forsvarsgren og enkeltavdelinger.
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Forsvarsgrenenes logoer(skjold) har sveert langksjomer og er godkjent av Kongen:

£TTY .gj:-'ﬁ

i Luftforsvaret G .
Q?o/@ Royal Norwegian Air Force _ ) ; ™ S]ﬂfo rS\faret
w g iy

o

=

Figur 5: Logo og mekenavn for Luftforsvaret. FigurLogo og merkenavn for Sjgforsvaret.

Kilde: www.mil.no Kilde: www.mil.no

Disse eksemplene kunne i stor grad ha veert fotflglidegger merke til at logoer og
merkenavnene ikke er pafallende like — verken famgenstre eller navnetrekk gar igjen. De
offisielle logoene baerer imidlertid tydelig preg dette er offentlig virksomhet, og de gir ogsa en
tydelig pekepinn pa i hvilke elementer virksomhetepererer. Jeg har i mitt arbeid med denne
oppgaven ikke klart & finne en felles logo for karet®, og merkenavnet Forsvaret er vanskelig
a finne igjen pa hjemmesiden og de ulike publikasie jeg har studert i arbeidet med
oppgaven. Mine funn tyder likevel pa at Forsvanetsliesenter systematisk og over tid arbeider
med & skape en grafisk profil som skaper gjenkjiseneed at forsvarsgrenene er tildelt ulike
farger gar igjen bade p& hjemmesiden, i Forsvarets Fomiae gvrige trykksakene som

sendes ut fra Forsvaret.

Arbeidstilsynet opererer kun med en logo; den fgger bade i farger og sort/hvitt. Pa
Arbeidstilsynets hjemmeside finnes det en artildagh beskriver ngyaktig farge og hvilken
programvare som ma brukes for & apne formatet. (\avbeidstilsynet.no/c26963). | 2005 byttet
Arbeidstilsynet logo til den som er vist i figur [[den navaerende logoen framkommer det
tydelig at dette er offentlig virksomhet. De skildet tykke linjene gir et inntrykk av nagyaktighet
og rikslgven star inne i et hjul som symboliseranfdrift. Merkenavnet og logoen gar igjen pa
alle nivaer fra hjemmeside via arsrapporter til asiget Arbeidervern. Vi legger ogsa merke til

at grannfargen i logoen gar igjen pa alle sidedrmmeldingen for 2006 og pa hjemmesiden.

“Imidlertid finnes det en logo i bruk som viserswpnet med et radt skjold som bakgrunn — Forsetireg
fellesinstitusjonene bruker forskjellige versjoasrlogoen.

!> Fellesinstitusjonene har brun farge, Luftforsvémaat lys bl&, Sjaforsvaret mark bld, Heeren og Heameet har
grenn farge.
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Arbeidstilsynet

Figur 7: Logo og merkenavn for Arbeidstilsynet.dal www.arbeidstilsynet.no

| lys av dette framstar behovet for definere enrbyggende merkearkitektur for Forsvaret som
presserende. | dag synes det klart at en stor neandek inntrykk forsgkes skapt av Forsvaret
giennom et stort antall logoer og merkenavn. Dgjte det vanskeligere & kommunisere ut en
felles identitet med s& mange grafiske uttrykk imm Uvergelig vil ulike inntrykk skapes og
videre gir antallet logoer og merkenavn et budskapforsvarsgrener og avdelinger som har ulik
sjolforstaelse. Forsvaret opererer mao med svasmjenalike sjalforstaelser og gir saledes et
signal om at en gnsker & skille seg ut fra andisvéwsgrener. Forsvarsgrenens tilknytning til
den overbygningen som Forsvaret utgjer blir utygjedg en kan tenke seg at dette hindrer
helhetstenkning. Forsvaret framstar som utydeligimgan tenke seg at dette pavirker

omdgmmet i negativ retning.

Slik sett framstar Arbeidstilsynet med en enhatligtydelig profil. Logo og merkenavn etterlater
i liten grad tvil om at vi star overfor en enhettpdss av at etaten er bygd opp av et stort antall
avdelinger og med stor geografisk spredning. Paelematen har vi grunn til & tro at
Arbeidstilsynet har lykkes med sin merkevarebyggifigorganisasjonsniva. En har klart a skape
differensiering fra andre etater og det liggerdite for gkt merkeverdi. Muligheten for a kjenne

igjen etaten og skape assosiasjoner i borgernassiiest er tilstede.

Forsvarets avdelinger synes a klare & skape diff&eng - men kanskje bare fra andre militaere
avdelinger. Dette en trussel mot Forsvarets muliihé framsta som tydelig slik vi sa i avsnitt
2.3. Mengden av logoer og merkenavn gir signal bemanandterer svaert mange ulike
oppgaver. Problemene knyttet til en sveert sprikegrd@sk profil ble i 2005 adressert i et skriv
fra sjefen i Forsvarsstaben til Forsvarets avdelir{§kriv: Forsvarsstaben 2005), og her kommer
det fram at det er besluttet a etablere en feilsell profil for Forsvarets militaere organisasjon.
Pa denne maten skulle en styrke Forsvarets omdg@rdeingen med innfgring av i alt fem
logoer for hele Forsvaret ble imidlertid ikke inrtfa
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5 Pa jakt etter bedret omdgmme — identitet som kata  lysator

5.1 Noen metodiske innvendinger

I mitt arbeid med denne oppgaven har jeg blitt mmt enkelte innvendinger som i bunn og
grunn er av metodisk art. Slik det kom fram i atts8y kan det forhold utenom
merkevarebygging og omdgmmebygging sjglstendigkévomdammet. Dette kan vi kalle
uavhengige variabler som pavirker arsakssammenhergeen slik mate at funnene som blir
gjort i denne oppgaven ikke har gyldighet. Det kafares at sammenligningen av Forsvaret
med Arbeidstilsynet er urimelig all den tid Forsstaer mye stgrre i antall ansatte enn
Arbeidstilsynet. Innvendingen virker ikke urimehgr en ser hen til at flere sjefer,
pressetalsmenn og vanlige ansatte ytrer seg ithffeaten. Mange saker blir kommentert og et
sveert stort antall brosjyrer og nyhetssaker pa hjesiden blir produsert. Imidlertid legger vi
merke til at andre store offentlige virksomheterkl & oppna sveert gode resultater pa MMI-
skalaen. Et eksempel kan veere NRK som har 350@tarfe¢tp://www.nrk.no/stilling) og som
etter hvert har ansatte spredt over store deléaralet. Bade i 2004 og 2005 havner NRK pa
tredje plass pa rangeringslisten fra MMI. Videraesy det klart at antallet ansatte ikke kan ha
noen direkte innvirkning pd omdgmmet all den tideduksjon i antallet ansatte i Forsvaret de
siste arene faller sammen med et fall i omdgmmetdosvarets vedkommende. Fra 2004 til
2005 faller Forsvaret fra plass nr 37 til plas§9ynoe som ma kunne betegnes som et dramatisk
forverret resultat pa kort tid. Andelen av respeméne som har et darlig inntrykk av Forsvaret
gker ogsa fra 31% i 2004 til 54% i 2005.

En annen innvending som er reist mot min probldhmgti— seerlig fra respondenter med
tilknytning til Forsvaret — er at de to etatenepanag er sa vidt forskjellig at det vil veere
urimelig & sammenligne omdgmmet. En kan se foasegn ene etaten skal handtere
problemstillinger som er sa komplekse og sammensaatikonkurrenten” starter ut med et stort
forsprang nar det gjelder mulighetene til & skapgpdt omdgmme gjennom merkevare — og
omdgmmebygging. Ogsa denne innvendingen har na=fpall den tid Forsvarets
kjernevirksomhet dreier seg om maktbruk. Det erttatyutfordringer til & sette offentlig
godkjent og profesjonell maktbruk med fare for &apmenneskeliv inn i en ramme som er
forenlig med en gnskverdig framtid. Imidlertid }@g holde fram at Forsvaret her ikke
grunnleggende skiller seg fra Arbeidstilsynet. Begtatene skal handtere oppgaver som er
komplekse og lgsningene er ikke alltid enkle ayfd pd. Arbeidstilsynet skal se til at

arbeidsgivere holder seg innenfor rammene til Atbiiljgloven, noe som i et arbeidsliv med
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gkende krav til inntjening og effektivitet synesare en krevende oppgave. Videre kan vi se for
oss argumenter for at begge etatene kan fa drahjelpoppdraget som er tildelt. Begge etatene

skal beskytte liv og helse for en sveert betydedigay nasjonens innbyggere.

5.2 Identitet som katalysator
Sett hen til de store forskjellene i omdgmme melknineidstilsynet og Forsvaret, tyder mine

funn pa at det er sannsynlig at arbeidet med omdebygying i den enkelte etat har pavirket
plasseringen pa MMI-skalaen. Jeg finner det sarigsghforskjellene kan forklares ut fra at
etatene internt har arbeidet ulikt med merkevargimgypa organisasjonsniva og korporativ

kommunikasjon.

Som jeg var inne pa allerede i avsnitt 2.4, kasevpa identiteten som svaret pa hvem
organisasjonen er; det er de sentrale, varige sitnklie egenskapene. Identiteten sier noe om
hva en star for og symboliserer. Oppgavens anklgtieng blir saledes at omdgmmeteoriens
fokus pa kommunikasjon og merkevareteoriens fokku& pvklare betingelser for gkt merkeverdi
vil kunne finne en fellesnevner i arbeidet medaidglare og viderebringe virksomhetens
sjolforstaelse. Metoder for & kommunisere ut virkBetens identitet er blitt beskskrevet i denne
oppgaven, og disse metodene er hentet bade freewsagteorien og omdgmmeteorien. De
teoretiske tradisjonene naermer seg hverandrekiaigjgring av behovet for 8 kommunisere ut
etatens identitet, og det synes klart at vellykkstdategier for dette vil kunne pavirke

omdgmmet i positiv retning.

Sett i lys av dette framstar Arbeidstilsynet sonoeganisasjon med en tydelig kommunisert
sjolforstaelse. Kun en organisatorisk enhet hanédiransvar for den korporative
kommunikasjonen, og det synes klart at etaten induethetlig merkevarestrategi pa
organisasjonsniva. Gjennom en periode med omorg@andishar en klart & kommunisere tydelig

om eget oppdrag og egne mal.
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Forsvaret har de siste arene i stor grad profeliganasitt arbeid med kommunikasjon. Et stort
antall ansatte arbeider med kommunikasjon pa héltlus er rettet mot & etablere en enhetlig
grafisk profil og en har korrigert kursen til etasemagasin til a fa en sterkere ledelsesbasert
forankring enn tidligere. Likevel forverrer resiéiae seg fra 04 til 05, og mine funn kan tyde pa
at dette skyldes en sjglforstaelse som gar ullpdrighet til de ulike forsvarsgrenene og ikke til
Forsvaret som helhet.
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7 Vedlegg A: Intervjuoversikt

Stilling/funksjon | Etat/virksomhet/ | Spgrsmal

intervjuguide
Journalist/Kontor- | Forsvarsstaben/ 1. Hvem er utgiver av Forsvarets Forum?
leder Nord-Norge : : .

g | Forsvarets Forum 2. Hvem var opprinnelig utgiver?

Her ble .

. o 3. Hvor stort er opplaget i dag?

intervjuguide Ppiag g

brukt. 4. Hvor ofte utgis magasinet i dag?

5. Har du inntrykk av at magasinet i dag har fétt e
sterkere fokus pa ledelsesforankret informasjpn?

D

ht

Redaktar Direktoratet for 1. Erdet slik & forsta at Arbeidervern gis ut av
Arbeidstilsynet/ Avdeling for Kommunikasjon i direktoratet?
Arbeidervern Hvor mange arbeider i redaksjonen?
Her ble
) o Hvor stort er opplaget?
intervjuguide ppag
brukt. . Hvorledes er avdeling for kommunikasjon
bygget opp?
Hva er avdelingens konkrete oppdrag?
Hvor stor er avdeling for kommunikasjon.
Offiser Forsvarets 1. Ble innfgringen av en ny visuell profil
rekrutterings- og giennomfgart i Forsvaret fra 2005?
mediesenter 2. Vet du hva grunnen er til at innfaringen ikke K
Her ble det ikke giennomfart?
.brtukt' id 3. Arbeider Forsvaret etter en bevisst strategi m
Intervjuguide. merkevarebygging?
4. Pa hvilken mate gjares dette?
Konsulent Synnovate MMI Hvor mange har svart?

Her ble
intervjuguide
brukt.

Er det brukt et spgrreskjema eller er det bruk
telefonintervju el I?

Har respondentene svart pa hvorledes en
vurderer omdgmmet til den enkelte etat? Elle
kun rangert?

Har respondentene spesiell kiennskap til etat
eller er dette tilfeldig utvalg?

Hvordan har dere kommet fram til hvilke etatg
dere skal undersgke? (Hvorfor er f eks ikke
Politiet med?)

|

r

ene

el

Andre forhold som kan vaere av interesse?
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Totalinntrykk?

Forbrukerombudet
Forbrukerradet

NRK - Norsk rikskringkasting
Brgnngysundregistrene
Barneombudet nar
Riksmeglingsmannen
Hayesterett

Datatilsynet

Mattilsynet

Arbeidstilsynet

Norges ldrettshggskole
Statistisk sentralbyr&
Miljgverndepartementet

Norges Landbrukshggskole
Nasjonalt folkehelseinstitutt (Folkehelsa)
Statens forurensningstilsyn - SFT
Lagmannsretten
Politidirektoratet

Justis- og politidepartementet
Norges teknisk-naturvitenskapelige universitet - NTNU
Norges Veterineerhggskole
Handelshgyskolen Bl

Statens lanekasse for utdanning
Norges Handelshgyskole - NHH
Statens helsetilsyn
Luftfartstilsynet

Universitetet i Oslo
Konkurransetilsynet
Riksantikvaren
Utenriksdepartementet

Oslo bgrs

Barne- og familiedepartementet
Likestillingsombudet

Norges Musikkhggskole
Kredittilsynet

Aetat Arbeidsdirektoratet
Forsvaret

Universitetet i Tromsg
Finansdepartementet

Olje- og energidepartementet
Helsedepartementet
Universitetet i Bergen
Riksrevisjonen

Lotteritilsynet

Skattedirektoratet

Stortinget

Statens vegvesen
Oljedirektoratet

Tingretten

Norges forskningsrad
Kystverket

Utdannings- og forskningsdepartementet
Statens filmtilsyn
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Rikstrygdeverket

Sjofartsdirektoratet

Toll- og avgiftsdirektoratet

Sosial- og helsedirektoratet

Norad - Direktoratet for utviklingssamarbeid
Post- og teletilsynet

Norsk sprakrad

NVE - Norges vassdrags- og energidirektorat
Kultur- og kirkedepartementet
Landbruksdepartementet

Regjeringen

Sivilombudsmannen
Forsvarsdepartementet
Sosialdepartementet

Direktoratet for samfunnssikkerhet og beredskap
Neerings- og handelsdepartementet
Arbeids- og administrasjonsdepartementet
Sametinget

Fiskeridepartementet
Samferdselsdepartementet
Likestillingssenteret

Kommunal- og regionaldepartementet
Jernbaneverket

Statens medieforvaltning
Utlendingsdirektoratet - UDI
Arkitekthggskolen i Oslo

Statens jernbanetilsyn

Statens landbruksforvaltning

Statsbygg

Innovasjon Norge
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Forbrukerombudet
Meteorologisk institutt

NRK - Norsk rikskringkasting
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@kokrim
Brgnngysundregistrene

Nye KRIPOS
Riksmeglingsmannen

Norges Idrettshagskole
Hayesterett

Mattilsynet

Statistisk sentralbyra
Barneombudet

Arbeidstilsynet

Datatilsynet

Norges Landbrukshggskole
Norges Handelshgyskole - NHH
Nasjonalt folkehelseinstitutt (Folkehelsa)
Politidirektoratet

Justis- og politidepartementet
Lagmannsretten

Statens lanekasse for utdanning
Miljgverndepartementet

Norges Veterinaerhggskole
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Norges teknisk-naturvitenskapelige uni-
versitet - NTNU

Konkurransetilsynet

Oslo Bars

Statens forurensningstilsyn
Universitetet i Oslo

Olje- og energidepartementet
Statens helsetilsyn
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Kredittilsynet
Likestillingsombudet
Universitetet i Tromsg
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Luftfartstilsynet
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Finansdepartementet
Stortinget

Statens vegvesen

Norges forskningsrad

Barne- og familiedepartementet
Tingretten

Norad - Direktoratet for utviklingssamar-

beid

Norsk sprakrad

Landbruks- og matdepartementet
Sosial- og helsedirektoratet
Sjefartsdirektoratet
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NVE - Norges vassdrags- og energidi-
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Helse- og omsorgsdepartementet
Statens filmtilsyn
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Regjeringen
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Arbeids- og sosialdepartementet
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Direktoratet for samfunnssikkerhet og
beredskap

Sametinget

Kommunal- og regionaldepartementet
Utlendingsdirektoratet - UDI
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