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Kapittel 1 — Innledning — Et verktoy for omdegmmebygging

Et tankeeksperiment...

Tenk deg at du sitter som leder for en organisasjon. Konkurransen pa det globale markedet er
toff, og du bor bruke alle virkemidlene du har til disposisjon for a overleve i konkurransen om
kundene. Hvordan kan du sgrge for at ditt selskap overlever denne konkurransen og samtidig
sikre at det fremstar som en vellykket organisasjon? Du har hgrt snakk om organisasjoner
som investerer mye ressurser i form av tid, penger og arbeidskraft pa a skaffe seg et godt
rykte hos kundene, samarbeidspartnere, og i samfunnet generelt. Det er med andre ord snakk
om d lage et corporate brand som pa sikt kan bedre organisasjonens omdgmme. Du er
skeptisk til a bruke sa mye ressurser pa noe som er sa lite handfast som omdgmme. Er det

egentlig verdt investeringen?

Du gjgr et spk pa internett, og finner et utall konsulentselskap som tilbyr radgivningstjenester
om akkurat omdpmmebygging. Du kontakter to av dem, og ber om en konsultasjonstime. Etter
samtalene blir du overbevist om at dette er noe ditt selskap bgr jobbe aktivt med. Problemet
er at kompetansen til d iverksette en slik prosess ikke finnes i din organisasjon, du er derfor
ngdt til a leie inn kompetanse utenifra. Hvem skal du ansette til a bista med arbeidet? Alle
konsulentselskapene du fant kan tilsynelatende — ut ifra hjemmesiden — hjelpe din bedrift med
a bygge omdpmme. Dette gjor deg usikker, hvem skal du benytte deg av? Har selskapene lik
eller ulik tilncerming til selve brandingprosessen? Dersom det finnes en mer eller mindre
standardisert fremgangsmdte for a brande, vil det bli lettere for deg d velge ut et
konsulentselskap. Da trenger du bare d finne selskapet som gjor den beste jobben. Hvis denne
standardiserte metoden ikke finnes, krever det mer arbeid fra din side for d finne ut hva de

ulike selskapene kan tilby din organisasjon.

Dette tankeeksperimentet setter scenen for avhandlingens fgrste problemstilling. Hvem, eller
hva, er det som har utviklet tilnermingen(e) til corporate branding? Kanskje er det ikke snakk
om en enkelt person, eller en enkelt organisasjon. Kanskje vi heller bgr snakke om en gruppe
aktgrer, eller et organisasjonsfelt, som sammen utvikler, vedlikeholder og eventuelt endrer de
radende oppfatninger om hva corporate branding innebzrer, og hvordan man helst bgr ga

frem for a brande en organisasjon? Avhandlingens fgrste problemstilling blir derfor denne:



1. Finnes det et organisasjonsfelt for corporate branding (CB-felt) i Norge, og i sa fall; i
hvilken grad, og pa hvilken mate bidrar dette feltet til 4 definere innholdet i ideer om

corporate branding?

Herunder har jeg et sett av mer operative spgrsmal:

- Hvem er i sa fall aktgrene i feltet, og hvem — om noen — av disse er de dominerende?
- Finnes det kontaktarenaer der aktgrene mgtes?

- Har aktgrene en gjensidig forstaelse av at de arbeider innen samme felt?

- Har aktgrene i feltet felles, eller ulike oppfatninger om hva som er de stgrste
utfordringene nar corporate branding skal gjennomfgres i konkrete organisasjoner?

- Har aktgrene i feltet felles, eller ulike oppfatninger om hva som er de beste

lgsningene pa utfordringene?

Jeg skal forsgke a svare pa disse spgrsmalene ved a gjgre empiriske ”dykk” hos et utvalg
aktgrer som forventes a vaere en del av et slikt eventuelt felt. Disse er tre PR-byraer, to
reklamebyraer, et strategiutviklingsbyra, et designbyra, en forsker og et selskap som har
utmerket seg ved a bygge opp sitt eget brand. Det sistnevnte selskapet er stort nok til a ha en

egen avdeling som er direkte ansvarlig for brandutviklingen.

Kort oppsummert, gar avhandlingens fgrste problemstilling ut pa a finne ut om det kan sies a
eksistere et organisasjonsfelt for corporate branding i Norge. Hvorvidt dette feltet bidrar til a
definere innholdet i begrepet, og til a skape en felles arbeidsmetodikk for a brande. Hvis vi
gar litt videre i tankeeksperimentet, finner vi ogsa utgangspunkt for avhandlingens andre

problemstilling.

Na har du som leder bestemt deg for a starte en brandingprosess i egen organisasjon, og
betaler et konsulentselskap til a bista med arbeidet. De har lovet deg at du skal fd noe igjen
for investering i eget omdgmme, og du tar dem pa ordet da de skal veere eksperter pa
omrddet. Hva vet du egentlig om kunnskapen som ligger bak deres ekspertise, og hvor er den

hentet fra?

Avhandlingens andre problemstilling er basert pa disse refleksjonene, og lyder som fglger:



2. Hva slags kunnskapsgrunnlag baserer aktgrer (fortrinnsvis konsulentselskaper) i CB-
feltet sin virksomhet pa?
- Er det erfaringsbasert, dvs. grunnet 1 hva man selv eller andre har lert i ulike
corporate branding-prosesser (CB-prosesser)?
- Er det forskningsbasert, dvs. tuftet pa vitenskapelige etterprgvinger av hvordan ulike
corporate brand tiln@rminger virker — og i ulike organisatoriske kontekster?
- Er det motebasert, dvs. et "kunnskapsgrunnlag” som er slagordpreget, og 1 liten grad
grunnet pa erfaringsbaserte innsikter fra kjente kontekster?
- Eller er det en form for kombinasjon av disse tre? Hvordan ser i sa fall denne

kombinasjonen ut?

Denne problemstillingen forventes a kunne Igses ved a studere et utvalg av aktgrer man antar
opererer innenfor et CB-felt. Dersom det finnes et sterkt sammenknyttet CB-felt, er det mulig
a anta at konsulentselskapenes kunnskapsgrunnlag kan vare avspeilinger av hva som til
enhver tid defineres som “’riktig” corporate branding praksis i feltet. Et sterkt felt kan blant
annet vere lett gjenkjennelig ved at A) det finnes meget sterke autoriteter som definerer hva
som er riktig leere” og “riktige fremgangsmater” for a bygge omdgmme, B) det er mye
kontakt mellom aktgrene 1 feltet, enten mellom organisasjonene eller individene som jobber 1
dem, og C) aktgrene er bevisste pa at de arbeider innen samme felt, og bruker det som en
arena der de leter etter ny kunnskap om corporate branding. Hvis vi kan identifisere et sterkt
felt, kan vi ogsa anta at det er relativt lite variasjon mellom de enkelte utgverne
(konsulentselskapene) 1 feltet med hensyn til kunnskapsgrunnlag. Det vil si hvordan de stiller
”diagnoser” for sine kunder, hvilke Igsninger de foreslar og hvilke fremgangsmater de
benytter seg av for a bygge organisasjoners omdgmme. Dersom feltet er svakt
sammenknyttet, kan vi anta at det er stor variasjon i kunnskapsgrunnlaget til
konsulentselskapene. Fgr jeg gar nermere inn pa avhandlingens teoretiske grunnlag, vil jeg

presentere det sentrale fenomenet som diskuteres, nemlig corporate branding.

Hva er corporate branding?

Corporate branding handler om a bygge organisasjonens omdgmme og merkeverdi. Det kan
pavirke omdgmmet i positiv eller negativ retning. Hatch og Schultz (2008) mener det handler

om a koordinere tre variabler: organisasjonens visjon, kultur og image. Hvis man klarer a



”sveise” sammen disse slik at de er tuftet pa hverandre, og dermed skaper et konsistent bilde
av organisasjonen overfor omgivelsene, vil et godt omdgmme kunne bli resultatet. Et bra eller
darlig omdgmme skapes gjennom kontakt mellom organisasjonen og omverdenen. Slik
kontakt skjer pa mange arenaer. Det kan blant annet skje nar man gar inn pa organisasjonens
hjemmeside, nar resepsjonisten tar imot telefoner, eller nar man ser en reklame pa TV.
Dersom visjon, kultur og image ikke er koordinert, kan en oppleve at organisasjonsvisjonen
sier noe om organisasjonen som ikke stemmer overens med hvordan det gjgres i praksis

(Hatch og Schultz 2008).

Et eksempel pa dette er en organisasjon som har en visjon om at de skal vare best pa
kundebehandling, men nar en mgter manglende service hos ansatte i skranken blir dette bildet

av organisasjonen knust gyeblikkelig.

Omdgmme har ikke en universell og allment akseptert definisjon. En undersgkelse viste at det
finnes opp mot 49 ulike definisjoner pa begrepet, bade i litteraturen og innen ulike
fagdisipliner (Barnett, Jermier og Lafferty 2006). Jeg velger forgvrig a forholde meg til denne

definisjonen pa omdgmme:

”Observatgrers kollektive vurdering av en virksomhet basert pd oppfatningen av de
gkonomiske, sosiale og miljpmessige konsekvensene virksomheten har over tid”

(Barnett, Jermier og Lafferty 2006; oversatt av Brgnn og Thlen 2009:82)

Brgnn og Thlen (2009) mener omdgmme i denne forstand er en sosialt skapt stgrrelse som blir
fastsatt av noe utenfor organisasjonen. Omdgmmet blir til nar folk gjgr seg opp en mening om
organisasjonen. Denne meningsdannelsen skjer nar de har direkte erfaringer med
organisasjonen. Slik erfaring blir tilegnet nar man kjgper produkter/tjenester, observerer
organisasjonsadferd og hgrer hva andre forteller om organisasjonen. Hvordan disse
erfaringene oppfattes og videreformidles kommer an pa iboende verdier hos observatgren.
Satt pa spissen vil ikke en kunde som mener at det er greit & forurense, reagere negativ nar et
oljeselskap fokuserer pa kostnadseffektivitet i stedet for miljg. Over tid danner formeningene
om organisasjonen det som kalles for omdpmmekapital. Omdgmmekapital er de samlede

inntrykkene til de som har gjort seg opp en formening om organisasjonen.



Corporate branding er en videreutvikling av det mer kjente begrepet produktbranding. I
prinsippet handler de om det samme, det har bare skjedd en skiftning i fokus. Denne
skiftningen innebarer at selve brandingprosessen blir mer kompleks. Kompleksiteten gker
blant annet ved at brandingen omfatter hele organisasjonen, og at malgruppen ikke bare er
kunder, men ogsa ansatte, aksjonarer og samarbeidspartnere (Hatch og Schultz 2008). Jeg vil

vende tilbake til dette i kapittel to.

Jeg skal na gjgre rede for teoriene som vil bli lagt til grunn for analysen av
forskningsresultatene, og som dermed blir lagt vekt pa nar problemstillingene skal besvares.
Jeg vil anvende DiMaggio og Powells (1991), samt Scotts (2008) teori om organisasjonsfelt.
Disse inneholder flere kriterier man kan se etter for a finne, eller definere, et eventuelt felt.
Konsulentselskapenes kunnskapsgrunnlag vil sees i forhold til Rgviks (1992) doktormodell og
motehandelmodell. I modellene settes det opp tre variabler som pavirker konsulentene nar de
setter en “diagnose” pa sine kunder, og hva slag ”medisin” som skal til for a 1gse kundens
utfordringer. Disse er konsulentenes verdimdlestokk, faglige standard og klientkunnskap.
Variablene vil bli analysert ut fra to av tre organisasjonsteoretiske perspektiv: det rasjonelle
og det nyinstitusjonelle. Disse gir ulike utgangspunkt for hvordan konsulentselskapene setter
en “diagnose” (definerer organisasjonens problem) og finner riktig “medisin” (Igsning pa

organisasjonens problem). Dette teoretiske rammeverket vil jeg na redegjgre nermere for.

Det teoretiske rammeverket

Kartlegging av et organisasjonsfelt

Litt forenklet er et organisasjonsfelt et sosialt konstruert avgrenset omrade, der ulike
organisasjoner og aktgrer danner et meningssystem, som legger fgringer for hvordan man
burde oppfare seg i feltet (Scott 2008). Det kan eksemplifiseres ved a trekke en analogi til
sosiale nettverk som mennesker konstruerer. Et menneske omgir seg gjerne med flere sosiale
nettverk, det kan vere et nettverk pa skolen, pa jobben, i en idrettsforening eller i et politisk
parti. En person kan ha mange slike nettverk, og de har alle uformelle normer for hva som er
sosialt akseptert oppfgrsel. Man oppferer seg kanskje ulikt i forhold til hva slags nettverk man
befinner seg i. Nettverket definerer hva som er akseptert oppfarsel, for eksempel kan det ligge

fgringer pa at man ma oppfere seg profesjonelt pa jobb, mens pa skolen er det normalt & ha en



mer uformell tone. Dersom man ikke fglger de sosiale reglene vil man ikke passe sa godt inn i

nettverket.

Pa samme mate er det med organisasjoner i et felt. Feltet bestar av flere aktgrer som sammen
lager normene for hvordan man bgr oppfare seg og se ut. Dersom man ikke fglger normen,
kan man risikere a bli utstgtt eller oppfattes som bakstreversk. Organisasjoner er i likhet med
mennesker ikke begrenset til bare ett felt, men 1 denne avhandlingen skal jeg konsentrere meg
om a identifisere et organisasjonsfelt for corporate branding, sa fremt det finnes. Hvordan kan

man sa identifisere et organisasjonsfelt, er det noen kjennetegn man kan se etter?

For a kartlegge et eventuelt organisasjonsfelt for corporate branding, skal jeg gjgre en
empirisk undersgkelse hos organisasjoner jeg antar vil vare deltakere i et slikt felt. Noen
teoretikere har identifisert flere kriterier for a definere et organisasjonsfelt (DiMaggio og
Powell 1991; Scott 2008). Disse skal jeg bruke som sjekkpunkt for a finne ut om det finnes et
corporate branding felt i Norge. De vil ogsa brukes for a forsgke a finne svar pa hvor sterkt
sammenknyttet et slikt felt kan sies a vaere, hvis det er knyttet sammen i det hele tatt. Dersom
det er mulig 4 identifisere et felt, kan det ogsa veere mulig a trekke noen generaliserende
slutninger om konsulentselskapenes kunnskapsgrunnlag, som tidligere diskutert. Jeg vil

komme tilbake til kriteriene i kapittel tre.

Doktormodellen og motehandelmodellen

Dette er modeller man kan bruke for a analysere hvordan, og pa hvilket kunnskapsgrunnlag et
konsulentselskap “diagnostiser” en organisasjons utfordringer og problemer, og hvordan de
finner frem til en “medisin” for organisasjonen. I denne avhandlingen er modellene
interessante a bruke, fordi de kan bidra til skape forventinger om hvordan konsulentselskap i
Norge identifiserer problemer knyttet til en organisasjons corporate brand, eller mangel pa
det, og hvordan de arbeider for a finne Igsninger pa disse problemene. Samtidig kan
modellene anvendes for a avdekke hva slags kunnskapsgrunnlag deres ekspertise er basert pa,
med andre ord om det er erfaringsbasert, forskningsbasert, motebasert, eller om det er basert
pa en salgs kombinasjon av disse tre (Rgvik 1992). Doktormodellen tar utgangspunkt i et
rasjonelt perspektiv, og motehandelmodellen tar utgangpunkt i et nyinstitusjonelt perspektiv.

Jeg vil derfor kort redegjgre for innholdet i disse perspektivene.



Det rasjonelle perspektivet

Fra dette organisasjonsperspektivet, vil man bruke corporate branding for & oppna ett, eller
flere, av organisasjonens mal (satt av ledelsen). Dette kan veare a fa positiv oppmerksomhet
fra eksterne interessenter, bli mer effektiv, eller a tiltrekke seg flere kunder. Organisasjoner
blir oppfattet som virkemidler for & oppna disse malene, og kan derfor styres og endres for a

fa hgyest mulig grad av maloppnaelse (Rgvik 1992).

Det nvinstitusjonelle perspektivet

Sett fra det nyinstitusjonelle perspektivet, er corporate branding et redskap for a
“tilfredsstille” omgivelsene ved a endre fasaden pa organisasjonen. Fasaden endres uten at
praksis og kjerneaktivitet endres nevneverdig. Det handler med andre ord om & oppna
legitimitet fra omgivelsene, og hovedsakelig i forhold til kunder, aksjonarer, potensielle
fremtidige ansatte, samarbeidspartnere og media. Corporate branding antas a gi legitimitet
fordi det blir oppfattet som en riktig mate a drive organisasjonsutvikling og
omdgmmebygging. En grunnleggende tanke i et nyinstitusjonelt perspektiv er at en legitim

organisasjon far bedre tilgang pa ressurser (Rgvik 1992).

Doktormodellen og motehandelmodellen inneholder tre variabler. Disse kan pavirke
konsulentens ’diagnose” av kundenes situasjon, og hva slags tiltak som iverksettes for a lgse
utfordringene de matte finne (Rgvik 1992). Variablene vil senere sees i lys av et rasjonelt og

et nyinstitusjonelt perspektiv. Jeg skal na gjgre rede for variablene.

Variablene er som fglger:
Konsulentens verdimdlestokk: de preferansene hver enkelt konsulent har med tanke pa
hvordan organisasjonen bgr vere organisert og styrt. I en brandingprosess kan dette vare hva

slags langsiktige mal organisasjonen bgr ha, eller hva slags verdier som skal vere sentrale.

Konsulentens faglige standarder: hans/hennes kjennskap til alternative organisasjonsformer
som kan anvendes pa kunden. En konsulent ma ha oversikt over flere brandinggrep, og ha

erfaring nok til a vite hva slags effekter de ulike grepene kan ha pa en organisasjon.

Konsulentens klientkunnskap: handler om hvordan konsulenten tilegner seg kunnskap om sin

kunde, og hvordan denne kunnskapen anvendes.



Perspektivene gir forventninger om ulike kunnskapsgrunnlag en konsulent kan praktisere pa.
Forventingene manifesterer seg i to roller en konsulent kan opptre i nar han/hun brander en
organisasjon, doktorrollen eller motehandlerrollen. Med et rasjonelt utgangspunkt, kan man
forvente at en konsulent har oversikt over alternative metoder for branding, samt empirisk
basert kunnskap om hva slags virkninger en kan forvente ved & anvende ulike tilneerminger.
Konsulentens kunnskapskilder bgr komme fra bade forskning pa corporate branding, og egne
erfaringer fra tidligere brandingprosesser. Med et nyinstitusjonelt kunnskapsgrunnlag, vil
konsulenten kjenne til corporate branding fordi det er en popule@r metode for
organisasjonsutvikling. Han/hun trenger ikke ha oversikt over mulige effekter av en
brandingprosess, fordi den ikke ngdvendigvis trenger a bli tatt inn i organisasjonen. Sett fra
dette perspektivet, blir et corporate brand en fasade som skal fa en organisasjon til a se bra ut,
og konsulentens arbeid vil ikke ngdvendigvis fgre til faktiske endringer i organisasjonen

(Rgvik 1992).

For a forsta hva salgs "fenomen” corporate branding er, vil det vaere nyttig a studere
organisasjonsbegrepet og hvordan det har vokst frem. Organisasjonsbegrepet har nemlig gjort

det mulig for flere ulike virksomheter a benytte seg av corporate branding.

Organisasjonsbegrepet

Corporate branding er en oppskrift for a4 bygge en organisasjons omdgmme, som pa mange
mater kan sies a ha fatt nasjonal utbredelse i nyere tid. Som jeg senere vil vise, er dette en
tjeneste man vil finne igjen 1 tilbudsportefgljen til flere konsulentselskaper som opererer i
Norge. ”Alle” virksomheter er tilsynelatende opptatt av a brande seg selv, sine produkter og
tjenester. Hva kan vare bakgrunnen for at alt fra multinasjonale konserner til lokalsykehus
mener de “har bruk for” corporate branding? Svaret pa det ligger blant annet i utviklingen og

spredningen av et felles begrep om organisasjoner.

For over 100 ar siden var organisasjonsbegrepet lite utviklet. Dermed fantes det heller ikke
noe sammenligningsgrunnlag som ulike virksomheter kunne bruke for a lere fra hverandre.

Derfor sa like virksomheter til hverandre for a utvikle bedre organisasjonsmater: sykehus



etterlignet andre sykehus, og restauranter sa pa andre restauranter for a finne bedre mater a

drive pa (Rgvik 2007).

I de siste 20-30 arene har vi sett en rask spredning av forestillingen om at alle virksomheter er
organisasjoner. Denne felles forestillingen har oppstatt pa tross av at virksomhetene som
definerer seg som organisasjoner egentlig er hgyst ulike. En organisasjon kan vere alt fra en
dagligvarebutikk til et internasjonalt selskap som selger kontorartikler. Det som gjgr at disse
virksomhetene kan sies a vare organisasjoner, kommer av at definisjonen pa en organisasjon
er en abstrakt systemidé. Denne har bestemte kjennetegn, som kan identifiseres i de fleste
virksomheter. Jeg vil ikke redegjgre for disse kjennetegnene. Organisasjonsbegrepet brukes i
dag for a beskrive visse karakteristiske trekk ved en virksomhet, uavhengig av hva den driver

med, hvor den opererer, hvem som jobber der eller hvor gammel den er (Rgvik 2007).

Med fremveksten av organisasjonsbegrepet som samler alle typer virksomheter under
’organisasjonsparaplyen”, vokser det frem et marked for a lage oppskrifter om hvordan en pa
best mulig mate kan drive organisasjoner. Disse oppskriftene kommer fra flere forskjellige
hold, blant annet konsulentselskaper, organisasjonsforskere og vellykkede bedrifter (Rgvik

1998).

Corporate branding som organisasjonsoppskrift

Ved a se pa hjemmesiden til et utvalg konsulentselskaper (PR-byra, reklamebyra,
strategiutviklingsbyra og lignende) som opererer i Norge, kan man se at mange av dem tilbyr
tjenester som gar pa hele eller deler av det jeg her definerer som corporate branding.
Tjenestene far imidlertid en annen sprakdrakt, slik at de kan formidles lettere til det norske
publikum. Noen av begrepene som brukes er blant annet: omdgmmeutvikling,
omdgmmestyring, omdgmmebygging, omdgmmearbeid, merkevarebygging, corporate
communication, strategiutvikling, strategisk PR og markedskommunikasjon. (Apeland ;
Burson-Marsteller ; Consilio Kommunikasjon ; Coxit PR ; Gambit Hill&Knowlton ; 1&M
Kommunikasjon ; Lynx Porter Novelli ; Tibe PR ; Winther) Dette gir et signal om at
corporate branding er en mate a drive organisasjonsutvikling pa som er hgyst aktuell i dag.
Siden dette begrepet dukker opp i tilbudsportefgljen til flere konsulentselskaper (om enn i en

fornorsket utgave), tyder det pa at vi her har a gjgre med en meget popular idé i Norge



akkurat na. Kanskje er det ogsa et konsept som har ”satt seg”” sapass at man til og med — i
Rgviks’ sprakdrakt (2007) — kan omtale corporate branding som en “institusjonalisert

organisasjonsoppskrift”.

Avhandlingens disposisjon

I kapittel én har jeg presentert mine to problemstillinger: 1. Finnes det et organisasjonsfelt for
corporate branding i Norge? og 2. Hva slags kunnskapsgrunnlag baserer aktgrer (fortrinnsvis
konsulentselskaper) i CB-feltet sin virksomhet pa? Jeg har forklart kortfattet hva corporate
branding er, og gjort rede for det teoretiske rammeverket jeg skal bruke for a analysere
problemstillingene. Begreper som organisasjon og organisasjonsoppskrift har blitt gjort rede
for, fordi det er begreper som hjelper til med a beskrive hva slags “fenomen” corporate

branding er.

Kapittel to vil vere en fremstilling av avhandlingens sentrale fenomen, corporate branding.
Jeg skal gjgre rede for ulike teorier om corporate branding. Flere vinklinger vil bli presentert,

men hovedvekten vil ligge pa Hatch og Schultz (2008) tilneerming.

Kapittel tre er avhandlingens teoretiske fundament. Der vil jeg ga mer detaljert inn pa hva
som ligger i begreper som organisasjonsfelt, rasjonelt perspektiv, nyinstitusjonelt perspektiv,
samt doktormodellen og motehandelmodellen. Teoriene og modellene danner grunnlaget for

selve analysen av corporate branding som begrep og verktgy.

Kapittel fire er avhandlingens metodekapittel. Her trekkes opp og begrunnes de metoder jeg
har anvendt for a finne datamateriale og intervjuobjekter. Jeg skal ogsa dvele litt ved hva
slags etiske betraktninger som har blitt gjort i forbindelse med bruk av intervju som

forskningsmetode. Oppgavens validitet og reliabilitet vil ogsa bli vurdert i dette kapittelet.

I det femte kapittelet blir datamaterialet presentert. Her vil vi se hva konsulentselskapene selv
mener om eksistensen av et organisasjonsfelt. Vi far ogsa et lite innblikk i hvordan ulike
selskaper driver corporate branding. Svarene fra de ni informantene har blitt kategorisert etter
hva slags forskningsspgrsmal de besvarer, slik at det er lettere a fa en oversikt over hva slags

informasjon jeg har hentet inn.
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I kapittel seks skal jeg analysere datamaterialet. Siktemalet er bl.a. a fa belyst hvorvidt
organisasjonsfeltet er sterkt knyttet sammen eller 1¢st sammenkoblet. Man vil ogsa kunne si
noe om hva slags kunnskapsgrunnlag konsulentselskapene legger til grunn for sitt arbeid. Et
stykke pa vei kan muligens det jeg finner bidra til a sette sammen noen “kunnskapsbiter” om

corporate branding i Norge til et mer helhetlig bilde.

Kapittel syv er et avslutningskapittel der jeg trekker sammen tradene fra forskningen og
analysen. Kan man trekke noen konklusjoner fra forskningen? Finnes det sentrale spgrsmal,
eller "hvite flekker” som forskningen ikke har gitt svar pa? Her skal jeg ogsa papeke noen

muligheter for videre forskning pa corporate branding.
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Kapittel 2 — Corporate branding

Innledning

I dette kapitlet presenteres corporate branding mer i detalj, slik det defineres i ulike bidrag fra
litteraturen. Forskere som har skrevet om dette er blant annet Hatch og Schultz (2003; 2008),
Balmer og Gray (2003), og Aaker (1996). Presentasjonen vil forhapentligvis gi leseren en god
innfgring i hva denne idéstrgmmen kan dreie seg om. Det vil ga frem, at corporate branding
ikke bare er en entydig oppskrift, men snarere en slags “bukett”, eller “familie” av flere
oppskrifter. Noe som blant annet avspeiles ved at det finnes flere definisjoner av corporate

branding.

Corporate branding eller omdemmebygging?

Corporate branding er ikke et mye brukt begrep i Norge, verken i norsk litteratur eller hos
konsulentselskaper som arbeider med dette til daglig. Det er et engelsk begrep, og det lar seg
vanskelig oversette pa en god mate. Noen har allikevel forsgkt. Brgnn og Ihlen (2009)
opererer med oversettelsen organisasjon som merkevare for a beskrive hva et corporate brand
er, og omdgmmebygging som en mate a bygge organisasjonen som merkevare. Nar jeg kom i
kontakt med konsulentselskaper, opplevde jeg a vekke stgrre interesse for a delta i prosjektet
nar jeg brukte ord som omdgmmebygging for a beskrive det. Flere visste ikke hva corporate
branding var, selv om det kom klart frem fra deres hjemmeside at det var akkurat det de drev
med. "Omdgmme er et "buzz word” som brukes av flere selskaper som driver med ett eller
flere aspekter ved corporate branding” (Sitat informant). En kan stille seg spgrsmalet om det
er riktig a bruke corporate branding som begrep hvis informantene ikke bruker det, men jeg
vurderer det til & vaere et sapass dekkende og beskrivende begrep, at jeg gnsker a benytte meg

av det.
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Definisjoner

Corporate branding kan sies a vare en institusjonalisert organisasjonsoppskrift pa hvordan
man kan ga frem for a bedre omdgmmet til en organisasjon. Ifglge Hatch og Schultz (2003) er
et corporate brand et ’fyrtarn” som organisasjoner bruker for a tiltrekke seg viktige
interessenter som kunder, ansatte og handelspartnere. Brandet kaster lys over hvem
organisasjonen er gjennom a vise frem symboler og verdier som skiller dem fra andre
organisasjoner. Disse kan vere med pa a skape en tilhgrighetsfglelse til organisasjonen hos
viktige interessenter (for eksempel engasjerte ansatte og trofaste kunder). For a lykkes med a
bygge et godt corporate brand hevder Hatch og Shultz at det ma skapes en kobling mellom

organisasjonens kultur, visjon og image.

Balmer og Gray (2003:974) mener at “corporate branding har flere bruksomrdder, det
kommuniserer merkeverdiene (ofte sett som et lgfte), det differensierer selskapet fra
konkurrentene, og det fremmer aktelsen og lojaliteten som selskapet har hos ulike grupper

interessenter, deriblant ansatte og investorer”

Balmer (2003) trekker frem noen karakteristiske trekk som beskriver hva corporate branding
innebarer. Et corporate brand har sterke kulturelle rgtter, det innebarer at kulturen hos de
ansatte blir reflektert i alt de gjgr og foretar seg. Denne kulturen er unik for hver organisasjon,
og den reflekteres til omverdenen nar de ansatte har kontakt med omverdenen. Hvordan denne
kulturen oppfattes, har stor pavirkning pa hvordan brandet blir oppfattet. Et corporate brand
krever derfor at alle som jobber i organisasjonen er bevisst sitt ansvar i a levere brandlgftet. Et
slikt 1gfte kan for eksempel komme 1 form av at en organisasjon uttrykker i en reklame, at de
skal produsere sine varer uten at det skal belaste miljget. Et corporate brand er ogsa handfast i
den forstand at organisasjonens forretningsomrade, geografiske omfang, ytelse, fortjeneste og
attraktivitet for jobbsgkere pavirkes av brandet. Organisasjonens fysiske utseende er ogsa
viktige elementer av et brand, for eksempel pavirker arkitektonisk utforming pa bygninger,
logo, slagord og fargevalg oppfattelsen av omdgmme. Et corporate brand innehar ogsa noen
elementer som man ikke kan se eller ta pa, det handler om de fglelsemessige assosiasjonene
interessentene har til organisasjonen (for eksempel det nermest religigse forholdet
Macbrukere har til Apple). Sett i sammenheng, er et corporate brand en kompleks
konstruksjon som bestar av mange elementer som ma tas i betraktning. Ikke alle elementene

er mulig a kontrollere (Balmer 2003).
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Balmer hevder at selve kjernen i corporate branding er "lgftet” til interessentene, det betyr at
det ma vare sammenheng mellom hva organisasjonen sier at den skal gjgre, og hva den
faktisk gjgr. Dette lgftet ma leveres gjentatte ganger for a bygge et godt omdgmme for
organisasjonen, denne prosessen tar tid (Balmer og Gray 2003). En CB-prosess omfatter hele
organisasjonen, og alle organisasjonens interessenter er malgruppe. Den er sa omfattende at
den krever styring fra toppen. Ansvaret burde ligge hos ledelsen (Balmer og Gray 2003;
Hatch og Schultz 2008:10).

Corporate branding-arkitektur

Et corporate brand er ikke ngdvendigvis ngdt til & veere knyttet til bare én organisasjon. Det
kan overfgres til flere organisasjoner, og i noen tilfeller deles av flere. Derfor skal jeg gjgre
rede for de ulike brandingkategoriene som betegner omfanget og stgrrelsen pa brandet.
Tradisjonelt sett har det vart tre brandingkategorier, Olins (1978) definerer disse som
monolittisk, stgttende og pluralistisk. Balmer og Gray (2003) har videreutviklet disse, fordi de
mener kategoriene ikke lengre er dekkende for maten branding brukes pa i dag. I de senere
arene har organisasjoner begynt a benytte seg av delte corporate brand, og corporate
branding av organisasjonsnettverk i stgrre grad enn fgr. Som et resultat av dette, utviklet
Balmer og Gray kategoriene: familizre, delte, surrogate, overordnede, multiple og fgderale

corporate brand.

Familiger: Dette er en kategori for to virksomheter innen samme industri eller sektor som
deler et brand (Hilton USA og Hilton UK)

Delt: Samme som over, men virksomhetene opererer innen forskjellige markeder, noen
ganger er disse markedene relatert til hverandre (Volvo som en bilprodusent i Sverige og
Volvo, et subsidiert merke under Ford USA)

Surrogat: Dette er franchisebedrifter som leier ut rettighetene til a bruke et brand (Narvesen)
(Narvesen 2009)

Overordnet: Slike brands kan opprettes mellom flere ulike organisasjoner, noe som s&rlig er

vanlig for flyselskaper (Star Alliance).
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Multippel: Dette er en type brand som brukes av ulike virksomheter som opererer i
forskjellige sektorer (Aker Solutions, Aker Seafoods, Aker Drilling, Aker BioMarine, Aker
CleanCarbon) (Aker ASA 2009).

Fgderal: Nar flere separate virksomheter slar sammen sine ressurser i et felles prosjekt, der

de lager et nytt selskap og et nytt brand (Airbus Consortium) (Balmer og Gray 2003)

Produktbranding vs. corporate branding

Flere forskere understreker at det er viktig a holde begrepet corporate branding atskilt fra det
nart beslektede produktbranding (Balmer og Gray 2003; Brgnn og Ihlen 2009; Hatch og
Schultz 2008). Det er sentrale forskjeller knyttet til blant annet omfang, malgruppe, basis for

brandet, involverte personer og langsiktighetsperspektiv i disse to begrepene.

Omfang og malgruppe: Et produktbrand gjelder bare produktet, og er rettet mot de
potensielle kjgperne av det produktet. Corporate branding omfatter hele organisasjonen, og er

rettet mot alle dens interessenter (Balmer og Gray 2003; Hatch og Schultz 2008).

Basis og involverte personer: Et produktbrand vil vere basert pa en markedsanalyse av hvor
merket burde posisjoneres, og reklameprodusentens kreativitet i forbindelse med skapelsen av
merket. De som har ansvaret for dette kan for eksempel vere markedsavdelingen. Et

corporate brand er basert pa normene og verdiene hos de ansatte i organisasjonen. De som har

ansvaret for en slik brandingprosess bgr vere toppledelsen (Hatch og Schultz 2008).

Langsiktighetsperspektiv: Et produktbrand er forholdsvis kortsiktig, det vil vare sa lenge
produktet selger. I og med at vi lever 1 en tid der moter og teknologi utvikles og endres raskt,
kan en anta at produktenes levetid er kort. Et corporate brand er et mer omfattende prosjekt.
Det vil veere med organisasjonen sa lenge den eksisterer, derfor er det sa viktig a lykkes med a

bygge dette brandet (Balmer og Gray 2003; Hatch og Schultz 2008).

Ledere ma vare oppmerksom pa forskjellene mellom corporate branding og produktbranding.
En blanding av begrepene kan i praksis bety at brandingprosessen far ugnskede utfall. En av
de store fallgruvene er a fokusere for mye pa kundene, i stedet for a ta med alle interessentene

i beregningen. British Airways gjorde dette nar de ville endre image for a na et mer globalt
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marked. Fokuset deres var potensielle nye kunder, men de regnet ikke med at mange av de

ansatte skulle ga imot en slik endring (Hatch og Schultz 2008).

Visjon, kultur og Image

Branding i Hatch og Schultz (2008) gyne handler om a stenge gapet mellom visjon, kultur og

image. Dette er tre begrep som trenger litt mer forklaring.

Visjon: Organisasjonens visjon er ledelsens gnskede posisjon i fremtiden. Visjonen skal gi
organisasjonen et mal a strekke seg mot. Et eksempel pa visjoner kan vere: at en skal bli
stgrst -, best pa kundebehandling -, eller en ledende teknologibedrift i en viss bransje (Hatch
og Schultz 2008).

Kultur: Organisasjonskultur er uformelle normer og verdier hos de ansatte i organisasjonen.
Denne kulturen er unik for hver enkelt organisasjon, og har blitt utviklet over tid (Christensen,
Lagreid, Roness og Rgvik 2004). Flere hevder at kulturen er vanskelig a endre, og forsgk pa
dette gir ingen garanti om suksess. Endringsforsgk kan til og med fa helt uante fglger. (Hatch
og Schultz 2008). Schein (i Hatch og Schultz 2008) foreslar to mater toppledelsen kan pavirke
organisasjonskulturen pa. Den fgrste er at ledelsen gar foran som et godt eksempel. Deres
posisjon i organisasjonen kan gi dem mye makt til & pavirke andre som en rollemodell. Den
andre maten kan gjgres ved a endre pa det Schein kaller for artefakter ved organisasjonen.
Slike artefakter kan vare logo, historier om organisasjonen, utforming av bygning og
lignende. Han mener den mest innflytelsesrike av disse to er ledelsens eksempelmakt, men til
syvende og sist er det opp til de ansatte a tolke betydningen av artefaktene og ledelsens

handlinger.

Image: Det finnes mange definisjoner som forklarer hva image er. Brgnn og Ihlen har drgftet
de forskjellige variantene i boken ”Apen eller innadvendt omdgmmebygging for
organisasjoner” (2009). Jeg har ingen intensjon om a redegjgre for alle variantene i dette
arbeidet. Derfor vil jeg forholde meg til Hatch og Schultz imagebegrep, som for @gvrig er en

blanding av et organisasjonsteoretisk og et markedsfgringssyn pa image.
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”Organisasjonsimage er et helhetlig og levende inntrykk som et individ eller en bestemt
gruppe har av en organisasjon, og er et resultat av gruppens slutninger og organisasjonens
formidling av et fabrikkert og projisert bilde av seg selv. Slik formidling skjer ved at
toppledelsen og bedriftens talspersoner bevisst forsgker d pavirke offentlighetens inntrykk”
(Brgnn og Ihlen 2009:66)

Litt enklere forklart er image et gyeblikksbilde som en interessent danner seg av
organisasjonen, nar han/hun ser organisasjonslogoen eller hgrer navnet pa virksomheten.

Corporate branding kan pavirke interessentenes image av organisasjonen.

Hvordan kan man ga frem for a brande?

Hatch og Schultz (2008) foreslar tre sentrale spgrsmal som organisasjoner kan bruke for a
finne ut hvor de eventuelt har gap mellom visjon, kultur og image. Ved a stille disse
spgrsmalene kan en fa svar pa hva som ma gjgres for a skape samspill mellom de tre

faktorene som pavirker omdgmmet.

1. Hvem er vi?
2. Hvem vil vi veere, og hvordan vil vi veere kjent?

3. Hyva er interessentenes bilde av oss?

En brandingprosess vil — med dette opplegget — ikke vare lik hos alle organisasjoner. For
eksempel kan en organisasjon ha problemer ved at visjonen kolliderer med image, mens den
andre organisasjonen kan ha problemer med a koble organisasjonskultur med visjon. En
brandingprosess ma tilpasses situasjonen, men det er viktig at man arbeider med a koordinere
kultur, visjon og image samtidig. Dersom en arbeider med a minke gapet mellom bare to av

dem, kan en gke gapet til den tredje faktoren (Hatch og Schultz 2008).
Hatch og Schultz (2008) foreslar en rekke teknikker, eller verktgy for a diagnostisere

forholdet mellom visjon, kultur og image (VKI). Noen av disse teknikkene brukes ogsa av

selskaper som jobber med corporate branding.

17



1. Foreta spgrreundersgkelser av interessentene for a finne ut hva de egentlig synes om
selskapet.

2. Haen apen dialog mellom mellomledere som arbeider med corporate branding, sett de
sammen a la de diagnostisere koblingen mellom VKI.

3. Snakk med interessentene, inviter de mest sentrale til en samtale, og spgr dem ut om
hva brandet betyr for dem, og i hvilken grad det tilfredsstiller deres behov.

4. Finn de mest kritiske stedene der "brandlgftet” blir oppfylt, og finn ut hvordan

lgfteoppfyllelsen blir oppfattet av interessentene.

En indikator pa at det kan veare et skeivt forhold mellom VKI, kan vare at organisasjonen
ikke gjgr det bra pa omdgmmemalinger. Det finnes flere slike, noen gjgres av medier, mens
andre blir gjennomfgrt av selskapet selv. Noen av malingene er arlige. Brgnn og Ihlen (2009)
advarer mot a veere for ukritisk til hva disse malingene egentlig maler, de gjennomfgres pa
forskjellige mater og utvalget respondenter er varierende. Dette kan fgre til at informasjonen
feiltolkes, dersom man ikke er klar over hva man faktisk har spurt etter. Det er derfor viktig a

tenke seg ngye om, fgr man velger en metode for & male omdgmmet.

Nar en organisasjon har identifisert omradene der de har omdgmmeproblemer, kan de legge
strategier for a rette pa situasjonen. Hva slags omrader de ma jobbe med, vil avhenge av

resultatet fra en omdgmmeanalyse.

Hva er et godt corporate brand, og hva er verdien av det?

Balmer og Gray (2003) nevner flere kjennetegn ved et godt corporate brand, og hva slags
verdi brandet kan ha for en organisasjon. Et vellykket og verdifullt brand er: sjeldent, holdbart
(uten a tape seg mye i verdi), vanskelig a appropriere, vanskelig a kopiere og vanskelig og

utdatere. Jeg skal ga naermere inn pa disse kjennetegnene.
Sjeldent: Et corporate brand bestar av verdier som er tuftet pa organisasjonsidentiteten og

organisasjonskulturen. Disse er unike for hver enkelt organisasjon, det blir derfor vanskelig,

om ikke umulig a kopiere et brand (Balmer og Gray 2003).
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Holdbart: Corporate brand har som regel en veldig lang holdbarhet, sa lenge man arbeider for
a opprettholde det. Dette krever for gvrig kontinuerlig arbeid og investering fra

organisasjonens side (Balmer og Gray 2003).

Umulig a appropriere: Et corporate brand er en ressurs som det ikke er mulig a ta fra en
organisasjon, i motsetning til handfaste ressurser som kan mistes, kjgpes og selges. Brandet
fglger organisasjonen sa lenge den eksisterer. Det meste av fortjenesten som matte genereres

av et corporate brand gar til organisasjonen selv (Balmer og Gray 2003).

Vanskelig d kopiere: Et corporate brand er vanskelig — om ikke umulig — a kopiere, fordi de
symbolske verdiene som regel er patentert (logo, navn, farger, slagord, musikk osv.). Det har
en historie og har utviklet seg gjennom en lang prosess. Pa den maten kan det ikke bare
overfgres direkte som en materiell ting (i motsetning til produkter og tjenester som kan
etterlignes). Ansattes, kunders og samarbeidspartneres assosiasjoner til brandet er komplekse.
Dette gjgr at det blir sd godt som umulig for en annen organisasjon, a fa god nok oversikt over
alle aspektene ved et corporate brand til & kopiere det. Det er forgvrig mulig a bygge et

overlegent brand (Balmer og Gray 2003).

Vanskelig a gjpre det utdatert: Dette er en trussel som et corporate brand vanskelig kan
identifisere og vokte seg mot. Andre selskaper kan lage bedre brand som presser det
eksisterende brandet ut av markedet. Det eneste man kan gjgre for a holde seg pa topp er
kontinuerlig utvikling av bade brandet, tjenester, produkter osv. for a differensiere seg fra

konkurrentene (Balmer og Gray 2003; Dierickx og Cool 1989)

Verdiene av a opprettholde et corporate brand er mange, men de kan ogsa vere vanskelig a
male. Brandet gjgr at organisasjonen blir synlig, identifiserbar og differensierbar i
interessentenes gyne. Et corporate brand er en overfgrbar verdi i den forstand at det kan selges
og kjopes. Mange brand er til og med ettertraktet pa markedet. Et eksempel pa et brand som er
solgt, og beholdt, er Talkmore som ble kjgpt opp av Telenor. Det kan vere mer kostnads- og
tidsbesparende a kjgpe et etablert brand, i stedet for a bare risikoen ved a prgve a bygge opp
et nytt. Brandet kan brukes for a lansere nye produkter og tjenester. Det er dokumentert at nar
man bruker et etablert brandnavn pa nylansering, kan det gke suksessraten pa produktet/
tjenesten med 20 prosent, og man kan spare 26 prosent av kostnadene ved lansering

(Newmann 2001). Det er forgvrig grenser for hvor overfgrbart et corporate brand er. En
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overfgringsprosess kan ha uforutsette effekter, og man kan risikere & skade omdgmmet (Collis
og Montgomery 1999). Selskaper som har et godt corporate brand kan lettere fa
samarbeidspartnere og investorer. Brandet kan skape tillitt hos de aktuelle aktgrene, og
dermed gke sannsynligheten for at de vil samarbeide med, eller investere i organisasjonen
(Barney og Hansen 1994). Den stgrste fordelen ved a brande en organisasjon ligger i at sterke
brand kan tiltekke seg dyktige ansatte, og dermed vil en organisasjon ha flere a velge mellom
1 en ansettelsesprosess (Balmer og Gray 2003). King (1991) og Balmer (2003) mener at
human resource management (HRM) avdelingen burde spille en sentral rolle i a vedlikeholde

og bygge opp et brand, i og med at de har ansvaret for rekruttering.

Oppsummering

I dette kapitlet har jeg gjort rede for hva corporate branding begrepet inneholder, hvordan det
kan, og bgr, brukes for a bedre omdgmmet til en organisasjon. I korte trekk handler det om a
skape overensstemmelse mellom visjon, kultur og image (VKI) i en organisasjon. En slik
koordinering av VKI bidrar samtidig til at man kan redusere gapet mellom organisasjonens
lgfte og levering. Skillet mellom produktbranding og corporate branding er viktig a vaere klar
over, for a forsta hvor komplekst og omfattende corporate branding kan vere. En kan risikere
a misslykkes med a brande sin organisasjon hvis man ikke tar inn over seg forskjellene pa
disse brandingtypene. Produktbranding har en snevrere fokusgruppe, det er kortsiktig i den
forstand at det bare varer sa lenge produktet selger, og ansvaret for produktbrandet ligger pa
et lavere niva en corporate brandet. Et corporate brand er varig, og fokusgruppen er alle
organisasjonens interessenter. Pa grunn av at det er sapass omfattende, bgr ansvaret ligge hos
ledelsen. Jeg har ogsa vert innom begrepet om corporate branding-arkitektur, for a illustrere
hvordan brand kan utvides og brukes mellom flere organisasjoner. Hatch og Shultz (2008) har
presentert noen teknikker man kan anvende for a brande en organisasjon. Senere i denne
avhandlingen, vil man se at noen av disse gar igjen hos konsulentselskapene jeg har
intervjuet. For a fa en forstaelse av hvorfor man kan gnske a brande en organisasjon, har jeg

ogsa presentert Balmer og Grays syn pa hvilke verdier et brand kan ha for en organisasjon.
I neste kapittel skal jeg gjgre rede for teoriene som brukes for a drgfte om det finnes et CB-

felt i Norge, og hva slags kunnskapsgrunnlag konsulentselskapene har for a tilby radgivning

om corporate branding.
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Kapittel 3 — Teori

Innledning

I dette kapittelet skal jeg gjgre rede for teoriene som skal brukes 1 analysen av datamaterialet.
Jeg begynner med a gjgre rede for feltteori. Den skal brukes for a belyse hvorvidt det finnes et
CB-felt i Norge. Den versjonen av feltteorien jeg anvender er basert pa DiMaggio og Powells
(1991), samt Scotts (2008) teorier om hvordan organisasjonsfelt blir til, og hvordan

organisasjoner kan bli pavirket av a vare en del av et felt.

Deretter presenteres teoriene og modellene som brukes som rammeverk for a finne ut hva
slags kunnskapsgrunnlag konsulentselskapene legger til grunn for sin virksombhet.
Kunnskapsgrunnlaget blir vinklet fra det rasjonelle og nyinstitusjonelle perspektivet pa
organisasjonsendring. Perspektivene skaper forventninger om hva slags kunnskapsgrunnlag
en konsulent praktiserer pa, nar han bygger omdgmme for en kunde. Som nevnt, manifester
disse forventningene seg i to roller som konsulenten kan innta, rollen som doktor eller

motehandler (Rgvik 1992).

Teoriene og begrepene som legges frem i dette kapitlet blir trukket frem igjen i kapittel seks,
der de da blir drgftet opp mot funnene fra forskningen. Det er ikke uten grunn at jeg har valgt
disse teoriene i denne oppgaven. De kan settes opp mot hverandre for & gi mer informasjon
om hva som rgrer seg i et eventuelt felt for corporate branding. Konsulentenes
kunnskapsgrunnlag kan veare avspeilinger av hva feltet definerer som den legitime maten a
drive corporate branding pa. Om dette er en rimelig antagelse, vil avhenge av styrken pa
feltet. Et sterkt felt kan legge store fgringer pa hvordan man burde praktisere corporate

branding, og motsatt — et svakt felt vil ikke kunne legge fgringer.

Organisasjonsfelt

I innledningen ble det fremmet en antagelse om at metodikken for a drive corporate branding

kanskje ble utviklet, og blir videreutviklet i et organisasjonsfelt, snarere enn hos hver enkelt
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organisasjon. For a finne ut om dette stemmer, ma man fgrst undersgke om det eksisterer et
organisasjonsfelt for dette. Jeg skal begynne med a gjgre rede for hva et organisasjonsfelt er,
og hvordan det kan identifiseres. Deretter vil jeg trekke frem mulige implikasjoner som

deltakelse i et felt kan ha for organisasjoner.

Hva er et organisasjonsfelt?

I institusjonell organisasjonsteori forklarer man en aktgrs handlinger ved a se til omgivelsene
denne aktgren befinner seg i. Handlingene blir i dette perspektivet en reaksjon pa press fra
omgivelsene. Omgivelsene definerer hva som er legitimt & gjgre. Pa denne maten, vil derfor
en aktgrs handlinger vare avspeilinger av hva som til enhver tid oppfattes som riktige” i
omgivelsene. Alle organisasjoner har omgivelser som de ma tilpasse seg, dette kan vare
fysiske, tekniske, kulturelle og sosiale omgivelser. Omgivelser er alle elementer utenfor
organisasjoner som pavirker organisasjonens overlevelse, og dens evne til a na
organisasjonsmalene. Dette kan vare aktgrer som leverer tjenester til organisasjonen, slik at
den kan tilfredsstille kundenes behov (ansatte, ravareleverandgrer og lignende) eller kundene
selv (Scott og Davis 2007:19). Organisasjonsfelt er ogsa del av omgivelsene, en organisasjon
er ikke ngdvendigvis begrenset til bare ett felt. Feltet kan i likhet med omgivelsene utgve
samme innflytelse i & definere hva som er legitim oppfersel. Feltet er en arena der aktgrer

mgtes, og de kan alle pavirke normene som konstitueres der (Wooten og Hoffman 2008).

Scott (Scott 2008:86) definerer et organisasjonsfelt som et samfunn av organisasjoner som
tar del i et felles meningssystem, og at deltakerne i feltet samhandler hyppigere og mer
betydningsfullt’ med hverandre enn med aktorer utenfor feltet”. Denne definisjonen innebrer
at feltet er ngdt til a ha noen grenser, som gjgr det mulig a skille mellom aktgrene som deltar i
feltet, og de som star utenfor. For a finne ut hvor disse grensene gar, er man ngdt til a spgrre
aktgrene i feltet. Jeg antar at corporate branding kan vare et slikt meningssystem som flere

organisasjoner er del av. Hvem er i sa fall deltakerne i et slikt felt?

DiMaggio og Powell (1991:64-65) har en definisjon pa et organisasjonsfelt som sier noe om

hvem deltakerne i feltet kan vere: “those organizations that, in the aggregate, constitute a

! Betydningsfullt er en oversettelse fra Scotts begrep fatefully. Min tolkning av dette, er at det er viktig for
organisasjonene a ha kontakt innad i feltet for & fglge med pa det som skjer. Samtidig som at kontakt med feltet
kan gi en viss legitimitet.
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recognized area of institutional life: key suppliers, resource and product consumers,

regulatory agencies, and other organizations that produce similar services or products.”

I et eventuelt organisasjonsfelt for corporate branding i Norge, kan slike aktgrer blant annet
vare: Konsulentselskaper som tilbyr corporate branding som en radgivningstjeneste,
foreninger som konsulentene deltar i, ansatte i konsulentselskapene, kunder som etterspgr
branding for egen organisasjon, forskningsmiljger som forsker pa dette og utdanner
menneskene som arbeider i konsulentselskapene, eller de som representerer media bl.a.

fagpresse og forlag som bade utgir forskningsresultater og popular ledelseslitteratur.

Hvordan identifiserer man et organisasjonsfelt?

DiMaggio og Powell (1991) setter opp fire kriterier som man kan bruke for a identifisere et
organisasjonsfelt. Scott (2008) har i ettertid lagt til noen flere. Til sammen skal disse brukes
for & finne ut hvor sterkt et felt for corporate branding er knyttet sammen — i den grad det

eksisterer. Kriteriene er som fglger:

1. Det er kontakt mellom organisasjonene i feltet.

N

Feltet er preget av en dominerende aktgr, eller flere mindre aktgrer som konkurrerer
om a pavirke hva som oppfattes som normative standarder i feltet.

Det er kunnskapsutveksling i feltet.

Organisasjonene har gjensidig forstaelse av at de holder pa innen samme omrade.
Voksende enighet om de institusjonelle normene som styrer adferd i feltet.

(@kende grad av isomorfi i utforming av organisasjonsstruktur hos grupper i feltet.

N o kAW

Skarpere grenser for hvem som er innenfor og hvem som er utenfor feltet.

I et felt der kriteriene er sterke, hevder DiMaggio og Powell (1991) at organisasjonene blir
likere hverandre over tid. Dette skjer fordi de forholder seg i stgrre grad til hverandre, enn til
organisasjoner utenfor feltet. Feltet er med pa a utvikle normer for hva som er ansett som god
arbeidsmetodikk og organisering. For a oppna legitimitet fra omgivelsene (for eksempel de
andre aktgrene i feltet), er organisasjoner ngdt til a adoptere arbeidsmetodikken og
organisasjonsstrukturen som utvikles i feltet. Denne drivkraften, som kan gjgre

organisasjonene i feltet like, kalles for isomorfi.
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DiMaggio og Powell (1991) hevder at et organisasjonsfelt kan vare heterogent i
etableringsfasen, men nar feltet er etablert er det krefter som vil presse organisasjonene til a
bli mer homogene i form og struktur. Nye organisasjoner som blir del av et felt, vil ogsa bli
like de andre som allerede er en del av det. Etableringen av et felt vil hemme muligheter til a
forandre organisasjonene som er del av det. Organisasjonene er avhengig av legitimitet, og da
kan de ikke vare utformet pa en mate som ikke er akseptert i feltet. De som fgrst adopterer en
organisasjonsmate gjgr det av effektivitetshensyn, men over tid kan denne maten bli akseptert
som normen. Det gjgr at andre organisasjoner adopterer den samme organisasjonsmaten av

legitimitetshensyn (Wooten og Hoffman 2008).

Feltet er ikke ngdt til a vere preget av isomorfi. Noen organisasjoner kan tre frem som
institusjonelle entreprengrer, som gnsker a etablere nye normative standarder. Det kan til og
med veare utpreget konkurranse mellom flere slike entreprengrer, som gnsker a etablere sine
arbeidsmetoder som “’de rette” (Bourdieu og Wacquant 1991). Dette innebarer ogsa at
normene i organisasjonsfeltet ikke ngdvendigyvis er statiske nar de har blitt etablert, det er

mulig & endre dem (Wooten og Hoffman 2008).

Dominerende aktgrer kan ha stor innflytelse pa hva som oppfattes som normativt i feltet, men
selv om de har mye innflytelse, kan de ikke bare presse igjennom sine ideer som legitime. De
er allikevel avhengig av at normene blir akseptert av de andre aktgrene i feltet (Beckert 1999).
Maktbalansen mellom aktgrene kan ogsa endres over tid, ved at organisasjoner faller bort og

nye kommer til (Bourdieu og Wacquant 1991; Wooten og Hoffman 2008).
Et organisasjonsfelt kan konstitueres nar organisasjonene blir bevisste pa hverandre og referer
til hverandre. Det betyr ikke at de ngdvendigvis ma formalisere nettverksforbindelser og

kontakten med hverandre, det er tilstrekkelig at de er ’klar over” hverandre, og vet at de

jobber innen sammen omrade (Djelic og Sahlin-Anderson 2006; Wooten og Hoffman 2008).

Hvordan kan feltet pavirke organisasjonene?

Dersom det viser seg at man kan identifisere et CB-felt i Norge, kan det bli interessant a se pa

hvorfor det eventuelt har oppstatt likheter eller forskjeller mellom organisasjonene. DiMaggio
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og Powell (1991) presenterer en teori om isomorfi i organisasjonsfelt. De hevder at
organisasjoner blir like hverandre i utforming og struktur over tid. Det er tre mekanismer som
er mulige arsaker til dette: tvangsisomorfi (dvs. tvinger en organisasjon til & veere pa en mate),
imiterende isomorfi (usikre organisasjoner etterligner en annen fordi den er anerkjent) og
normativ isomorfi (de ulike profesjonene i en organisasjon pavirker dens utforming). Jeg skal

na redegjgre for disse tre mekanismene.

Tvangsisomorfi

Den ene arsaken til at organisasjoner blir like, er fordi de blir utsatt for endringspress. Denne
kilden til isomorfi kommer som oftest fra aktgrer som har en dominerende posisjon i feltet, og
kan utgve innflytelse pa det som oppfattes som normativt i feltet. Det kan komme i form av
foringer og lovendringer fra staten, eller forventninger fra samfunnsborgerne om hvordan
organisasjonen bgr se ut. Staten kan for eksempel palegge organisasjoner, ved lov, a ta sosialt
ansvar eller iverksette miljgbesparende tiltak. Organisasjoner som er avhengig av andre
organisasjoner, staten eller en kundegruppe som utgver press kan endres pa denne maten

(DiMaggio og Powell 1991).

Imiterende isomorfi

Arsaken til at organisasjoner blir like kan ogsa vere et resultat av usikkerhet om hvordan man
bgr takle et problem, eller at man ikke forstar hvordan man optimaliserer et aspekt ved
organisasjonen. Det som da kan skje, er at en organisasjon etterligner eller kopierer andre 1
feltet som er anerkjent, vellykket og har legitimitet fra sine omgivelser og resten av feltet.
Vellykkede konsulentselskaper innenfor et eventuelt CB-felt kan fremsta som slike modeller

for imitasjon (DiMaggio og Powell 1991).

Imiterende oppfarsel kan skje bade direkte og indirekte. Indirekte kan det skje ved
gjennomstrgmning av ansatte i, og mellom, organisasjonene i feltet. Det forutsetter at de
ansatte tar med seg kunnskap om hvordan deres tidligere organisasjoner fungerte, og at denne
kunnskapen anvendes i den nye organisasjonen. Direkte etterligning kan skje ved at en
organisasjon kontakter et konsulentselskap som tilbyr seg a 1gse problemene. Dette blir en
form for etterligning fordi konsulentselskapene har et begrenset utvalg organisasjonsmodeller

de kan bruke som problemlgsninger. Nar et stort selskap ansetter et stort konsulentfirma, blir
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det lagt merke til. Den organisasjonsmodellen som da blir brukt, kan ogsa bli etterlignet av
andre selskaper. Ved at selskaper adopterer organisasjonsmodeller fra et utvalg
konsulentselskaper, vil disse organisasjonene bli mer lik hverandre. En positiv bieffekt av a
kopiere andre, er at en kan fa gkt legitimitet fra sine omgivelser. Da gir man inntrykk av at

man prgver a forbedre sin egen organisasjon (DiMaggio og Powell 1991).

Normativ Isomorfi

Den tredje kilden til isomorfi i feltet har sitt utspring i de faglige profesjonene hos
organisasjoner. Det kan finnes mange profesjoner innen samme organisasjon, men hver av
profesjonene er med pa a definere betingelsene de arbeider under, og arbeidsmetodene som
brukes pa arbeidsplassen. Dette gjgres fordi de gnsker a legitimere og gke selvstendigheten til
yrkesgruppen. Utdanningsinstitusjonene er i stor grad med pa a sette standarder for hvordan
profesjonene bgr veere. I tillegg pavirker staten ved at den legger fgringer og setter krav til

visse utdanningsforlgp (DiMaggio og Powell 1991).

Profesjonene har felles bakgrunn ved at de kommer fra samme utdanningssted, for eksempel
universiteter eller hggskoler. Dette gker sannsynligheten for at to ansatte med lik bakgrunn og
stillingsbeskrivelse, vil pavirke arbeidsplassen pa lik mate. Nar det sitter mange individer med
lik bakgrunn i forholdsvis like stillinger i forskjellige organisasjoner, gjgr det at de har et
felles normsett som kan pavirke organisasjonsoppfgrsel i feltet. Kanter (Kanter 1977 i
DiMaggio og Powell 1991) sier at ansatte som kommer fra samme utdanningsinstitusjoner,
har en tendens til a tenke likt, se problemer pa lik mate og fatte beslutninger pa samme mate.
Om dette skjer i flere organisasjoner innen samme felt kan det fgre til isomorfi (DiMaggio og

Powell 1991).

Organisasjoner i samme felt kan ogsa bli like ved at de ansatte har like stillingsbeskrivelser og
felger samme karriereveier. Slike karriereveier kan vare at man starter som konsulent, fgr
man blir forfremmet til fgrstekonsulent, seniorkonsulent, radgiver og seniorradgiver.
Standardiserte stillingsbeskrivelser hjelper ogsa til med a rekruttere karriereorienterte ansatte

med en bestemt kompetanse (DiMaggio og Powell 1991).

Collins (1979) hevder at nye ansatte ogsa blir utsatt for sosialisering pa arbeidsplassen ved at

de kler seg, arbeider og opptrer pa samme mate som de andre i organisasjonen. Andre
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eksempler pa adferd som nye ansatte kan ta til seg, kan vere kultur for kos med misngye” (at
man stadig snakker om det som er negativt med arbeidsplassen) eller overtidsarbeid. I de
tilfeller der det ansettes en person med ulik bakgrunn fra det som er normalen, kan
sosialiseringen vere sa sterk at han/hun blir indoktrinert til & fylle en bestemt rolle. Collins
(1979) mener likevel at utdanningsinstitusjonene er den mest innflytelsesrike faktoren som

spiller inn pa at de ansatte blir like.

En av fordelene ved a bruke organisasjonsfelt som utgangspunkt for analyse er at man, ut ifra
isomorfiprosessene, kan et stykke pa vei narmest forutse empirisk hvilke organisasjonsfelt

som er like i struktur, prosesser og adferd (DiMaggio og Powell 1991).

Oppsummering

Jeg har na lagt det teoretiske grunnlaget for a gjgre en undersgkelse som kan avkrefte, eller
stgtte antagelsen om eksistensen av et organisasjonsfelt for corporate branding i Norge. I den
grad det eksisterer et felt, kan man ogsa ut ifra DiMaggio og Powells (1991), samt Scotts
(2008) kriterier si noe om hvor sterkt dette er knyttet sammen. Teorien som fglger 1 dette
kapittelet gir to perspektiver for a se pa selve brandingprosessen og konsulentrollen. De skal
brukes som rammeverk for a analysere kunnskapsgrunnlaget som konsulentselskap baserer
sin virksomhet pa. Dersom det finnes et felt for corporate branding i Norge, kan man — hvis
feltet er sterkt — anta at kunnskapsgrunnlaget langt pa vei er definert i feltet. I et felt preget av
isomorfi, kan dette kunnskapsgrunnlaget veaere gjennomgaende for alle konsulentselskapene
som deltar. Pa den andre siden, hvis feltet er preget av konkurranse, antar jeg at det ogsa kan
finnes variasjoner i kunnskapsgrunnlaget. Dette kan komme til uttrykk i form av

konkurrerende teorier og grep for corporate branding.

Kunnskapsgrunnlaget for corporate branding

Bygging av organisasjon som merkevare er noe flere konsulentselskap arbeider med. Men hva
slags arbeid er det de utgver, og hva baserer de sin ekspertise pa? Ligger grunnlaget i at de
kjenner til metoder man kan bruke for a gke effektiviteten, eller har de kunnskap om hva slags

organisasjonsformer som bgr brukes fordi de er ”populere”? For 8 komme narmere et svar pa
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dette, skal jeg bruke Rgviks (1992) Doktormodell og motehandelmodell, der

kunnskapsgrunnlaget blir studert fra to ulike perspektiver pa organisasjonsendring.

Diagnosen

Nar et konsulentselskap blir leid inn til 4 bista en organisasjon med a bygge omdgmme, er de
fgrst ngdt til & finne ut hva som er organisasjonens utfordringer. Organisasjonen kan ha
mange utfordringer, for eksempel: blitt utsatt for negativ omtale i media, en reklamekampanje
som ikke hadde gnsket effekt, den gnsker a bli mer synlig, eller den er usikker pa hvordan
den, skal lansere en utvidelse av organisasjonen. Prosessen som konsulentselskapene gar
igjennom for a kartlegge utfordringene kalles for en diagnose. Nar diagnosen foreligger, vil
det komme klarere frem hva slags lgsningsmuligheter en konsulent kan iverksette. I kraft av at
konsulentene blir leid inn som eksperter, vil deres ’diagnose” og “medisin” veie tungt pa

ledelsens videre beslutningsprosess (Rgvik 1992).

Hvilke faktorer pavirker diagnosefastsettingen?

Rgvik (1992) foreslar tre variabler han mener pavirker diagnostiseringen av en organisasjon:
konsulentenes verdimalestokker, konsulentenes faglige standarder og konsulentenes
klientkunnskap. Disse variablene blir ulike ut ifra hvilket perspektiv man vinkler de fra. Jeg

skal se litt neermere pa dette.

Det rasjonelle perspektivet

Med utgangspunkt i dette perspektivet, ser en pa organisasjoner som redskaper for a oppna
mest effektiv produksjon av output. Output er hva enn organisasjonen matte produsere og
selge. Ledelsens mal skal legges til grunn for utforming av organisasjonen, den kan, og ma
derfor styres for a na disse malene. Det er ikke gitt at en vet den beste veien a ga for
maloppnaelse, man ma derfor velge den som gir hgyest grad av maltilfredsstillelse. I dette
perspektivet finner man ogsa forestillingen om rasjonelle omgivelser. Det gar ut pa at

organisasjonens output er det viktigste for dens overlevelse, det eneste omgivelsene bryr seg
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om, er produktene som blir produsert, med hensyn til pris og kvalitet. Omgivelsene er ikke

opptatt av hvordan produktet er produsert (Rgvik 1992).

Verdimalestokker — rasjonelt perspektiv

Konsulenten skal vare en verdingytral aktgr. Det innebzrer at verdier og mal ma avklares av
ledelsen, fgr han/hun begynner sitt arbeid i organisasjonen. Nar dette er gjort kan konsulenten
bista med sin kompetanse. Han/hun vet best hvordan en kan analysere situasjonen
organisasjonen befinner seg i, og har kunnskap om hvilke virkemidler en kan bruke for a na
organisasjonens mal. Dette forutsetter imidlertid at det er mulig a gjgre et skille mellom a
sette verdier og mal pa den ene siden, og bruk av virkemidler for a na disse pa den andre

(Rgvik 1992).

Faglige Standarder — rasjonelt perspektiv

I det rasjonelle perspektivet skal konsulenten ha et omfattende repertoar av mater en
organisasjon kan vare organisert pa. Det er ogsa viktig at han/hun vet hva slags virkninger en
kan forvente ved a ta i bruk en eller flere av disse. For a gjgre sitt arbeid som konsulent, ma
han/hun ogsa vite hvordan en kan ga frem for a gjennomfgre en eventuell endring i praksis

(Rgvik 1992).

Kunnskapsgrunnlaget til konsulentselskapene kommer, ifglge det rasjonelle perspektivet, fra
to hold: forskning og erfaring. Det forutsetter at konsulentene holder seg oppdatert med hva
som skjer pa relevante forskningsfelt, og forsgker a teste ut noe av denne kunnskapen i
praksis. I tillegg vil en generere mye kunnskap ved a lere fra erfaring. Det forutsetter
imidlertid at en er villig til a leere, og at det utveksles erfaringer mellom organisasjoner innen

samme felt (Rgvik 1992).

Klientkunnskap — rasjonelt perspektiv

En konsulent bgr ha god kunnskap om organisasjonen for a kunne stille den riktige diagnosen.
Dette innebzrer at konsulenten ikke ma ha noen forventninger i forhold til hva
organisasjonsproblemene kan vere. Slike forventninger kan fgre til at han/hun gar pa jakt

etter problemer som passer inn i en eventuell diagnose.
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Konsulenten burde kjenne til flere metoder for a hente ut informasjon om organisasjonen
han/hun skal diagnostisere. Han/hun ma ogsa kunne tolke informasjonen som de ulike

metodene graver frem (Rgvik 1992).

Det nyinstitusjonelle perspektivet

Her er det forholdet mellom organisasjonen og omgivelsene som er sentral. Omgivelsene til
en organisasjon kan blant annet vere kunder, ansatte, aksjon@rer, myndigheter, konkurrenter
og samarbeidspartnere. I omgivelsene utvikles det normative forventninger om hvordan en
organisasjon bgr se ut, og den bgr strebe etter a oppfylle disse normative kravene. Gjgr den
det, vil den fa legitimitet overfor andre organisasjoner. I det nyinstitusjonelle perspektivet, er
det ikke effektivitet som star i sentrum for omgivelsenes bedgmmelse av en organisasjon, men
snarere hvorvidt den har fulgt omgivelsenes normer i produksjonen av disse tjenestene (Rgvik

1992).

Verdimalestokker og faglige standarder — Ny institusjonelt perspektiv

I dette perspektivet er det konsulentens rolle a ha oversikt over hvilke oppskrifter som til en
hver tid er populare. Oppskrifter som vi tidligere har betegnet som institusjonaliserte
standarder. Slike oppskrifter oppfattes av omgivelsene som den legitime og “rette”” maten a
utvikle organisasjonen pa. Slike organisasjonsoppskrifter kan konstitueres og utvikles i
forskjellige organisasjonsfelt. Sett fra dette perspektivet, kan ikke konsulentene vere
verdingytrale aktgrer fordi oppskriftene de har oversikt over er fulle av verdier. De skal sende
et signal til omgivelsene om at organisasjonen er moderne og nyskapende. Corporate branding
kan i sa mate vere en slik institusjonalisert standard. Den sender et sterkt signal til

omgivelsene om at organisasjonen prgver a fornye og forbedre seg (Rgvik 1992).
Klientkunnskap — Nyinstitusjonelt perspektiv
Konsulenten har verktgy og vitenskapelige metoder for a hente ut informasjon om den

aktuelle organisasjonen, verdien av informasjonen som blir hentet ut kan vare lav. Bruken av

disse metodene har likevel et viktig formal, man snakker her om rasjonaliserte myter. En
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rasjonalisert myte er a vitenskapeliggjgre noe som egentlig ikke er vitenskapelig. Hensikten i
dette tilfellet, vil vaere a overbevise omgivelsene om at det er gjort grundig, objektivt og

forskningsbasert forarbeid (Christensen m fl. 2004; Rgvik 1992).

Hvordan pavirker disse faktorene diagnosefastsettingen?

Disse perspektivene gir forskjellige utgangspunkt for a diagnostisere en organisasjon.
Konsulentens kunnskapsgrunnlag vil vare ulikt i de to perspektivene. Er det effektivitet eller
legitimitet som blir effekten av konsulentenes arbeid? I det rasjonelle perspektivet, blir
organisasjonen diagnostisert ved at en konsulent gjgr en ngye avlesning av resultater fra
situasjonsanalysen. Resultatet holdes opp mot normen for god organisering, han/hun opptrer
med andre ord i rollen som doktor. I det nyinstitusjonelle perspektivet er prosessen enklere.
Konsulenten har allerede lgsningen klar, fgr han/hun undersgker organisasjonens tilstand.
Dersom organisasjonen ikke har den institusjonaliserte oppskriften fra fgr, blir Igsningen pa

problemene a implementere den, her vil konsulenten innta en motehandlerrolle (Rgvik 1992).

Oppsummering

Jeg har na presentert verktgyene som kan brukes for & identifisere et organisasjonsfelt, og for
a male konsulentselskapenes kunnskapsgrunnlag. Det rasjonelle og det institusjonelle
perspektivet gir to ulike utgangspunkt som et konsulentselskap kan basere sin virksomhet pa.
Kunnskapsgrunnlaget skal 1 kapittel seks, sees 1 sammenheng med feltteori. I den forbindelse,
har jeg et par antagelser om hvordan feltet kan pavirke konsulentselskapenes

kunnskapsgrunnlag.

I et sterkt organisasjonsfelt for CB, antar jeg at det er lite variasjoner mellom de enkelte
utgverne (konsulentselskapene) med hensyn til kunnskapsgrunnlag: det vil si hvordan de
stiller diagnoser, hvilke lgsninger de foreslar og hvilke fremgangsmater de benytter ved CB-
prosesser i enkeltvise bedrifter. Og motsatt, i et svakere, mer heterogent felt, antar jeg at det
vil kunne vere betydelige variasjoner mellom konsulentselskapene, med hensyn til hvordan
de stiller diagnoser, forordner lgsninger og gar frem for & brande en organisasjon. En

mellomvariant kan vare at dersom feltet er relativt homogent, men preget av forholdet
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mellom to eller flere dominerende aktgrer i et konkurranse- og/eller konfliktforhold, kan man
ogsa anta at det nedfeller seg i variasjoner i kunnskapsgrunnlaget (for eksempel i form av

konkurrerende anskuelsesmater og metodikk).

I neste kapittel, skal jeg beskrive forskningsdesign og metodikken som ble brukt for a finne

det empiriske grunnlaget avhandlingen er tuftet pa.
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Kapittel 4 - Metodekapittel

Innledning

I dette kapitlet skal jeg gjgre rede for hvordan jeg har gatt frem for a svare pa mine
forskningsspgrsmal. Dette involverer en beskrivelse av hva slags studie dette er, en
redegjgrelse av metoden for datainnsamling, hvordan data ble analysert, hvordan resultatene

ble tolket, samt en vurdering av avhandlingens validitet og reliabilitet.

Forskningsdesign

Kvalitativ metode kjennetegnes ved at et lite utvalg studeres i dybden. Det preges oftest av
nerhet mellom forsker og informanter. Forskeren som bruker kvalitativ metode ma redegjgre
for hvordan han/hun har gatt frem for a hente informasjon, hvordan den tolkes og analyseres.
En kvalitativ studie brukes til a fange opp informantenes virkelighetsforstaelse (Thagaard

2003).

I lys av forskningsspgrsmalene som er lagt til grunn for denne avhandlingen, kan det vere
mer hensiktsmessig a benytte seg av kvalitativ metode i stedet for kvantitativ metode. Dette
begrunnes med at forskningsspgrsmalene legger opp til at det er aktgrenes oppfatninger om
hvem som er med i feltet for corporate branding som er sentral. Felt er ifglge DiMaggio
(1991) sosiale konstruksjoner. Det jeg er pa jakt etter blir derfor vanskeligere & méale med en
kvantitativ undersgkelse. For det fgrste, er jeg ikke sikker pa at det finnes et felt. For det
andre, vet jeg ikke hvilke aktgrer som kan vere del av det. Derfor ma man i sa fall fgrst gjgre

en kvalitativ studie for a kartlegge feltet.

Det finnes, som gjennomgatt tidligere, mange definisjoner pa corporate branding, og det gjgr
en kvantitativ undersgkelse vanskelig. Dersom man hadde gjennomfgrt en
spgrreundersgkelse, er det stor sannsynlighet for at en ikke hadde fatt palitelige data pa grunn

av ulike definisjoner pa branding og omdgmme. Dette problemet unngar man ikke ved a
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bruke kvalitativ metode, men ved a avklare hva informanten legger i begrepet kan man snakke

om generell omdgmmebygging, uten at forskjellig begrepsbruk blir en hindring.

Det er, til min kjennskap, ingen tidligere forskning rettet mot a belyse spgrsmalet om hvorvidt
det finnes et organisasjonsfelt for corporate branding i Norge. Arbeidet barer derfor et stykke
pa vei preg av a kanskje vare et pionerarbeid. Dette gjorde at jeg matte prgve meg frem for a
finne frem til informanter. Forskningsprosessen fikk dermed et visst induktivt preg. Jeg var i
stor grad avhengig av a finne organisasjoner som kunne tipse om andre organisasjoner som
driver med corporate branding. Dette krevde at forskningsopplegget var fleksibelt. Mangel pa

kjennskap til feltet er et godt argument for a velge kvalitativ metode.

Med dette som grunnlag, har jeg derfor valgt a benytte meg av kvalitativ metode i mitt arbeid
med avhandlingen, og intervju har vert redskapet for a samle inn data. Denne avhandlingen
kan bidra til a kartlegge hvilke grupper av virksomheter som arbeider innenfor et eventuelt
CB-felt og hva slags begrepsapparat de opererer med. Det kan selvsagt brukes som en

plattform for a gjgre videre kvantitative studier innen feltet.

Uvalget av informanter

For a identifisere og kartlegge et eventuelt CB-felt i Norge, ble organisasjoner som jobbet
med dette til daglig identifisert og forsgkt intervjuet. Det fgrste arbeidet gikk derfor ut pa a
finne konsulentselskaper som hadde dette som en del av sin tilbudsportefglje. Jeg kjente ikke
til noen konsulentselskap som arbeidet med dette, derfor benyttet jeg meg av sngballmetoden
for a skaffe informanter. Jeg fikk et tips om a bruke NIR.no, informasjonsforeningen for
presse PR selskaper, som utgangspunkt. Jeg kontaktet noen av organisasjonene som tilbyr
corporate branding, og intervjuet de jeg fikk positiv respons fra. Utvalget informanter er
strategisk, fordi jeg har valgt ut virksomheter som har spesiell kunnskap og kompetanse pa

corporate branding (Thagaard 2003).

I mine forespgrsler om & intervjue selskapene opplevde jeg imidlertid at flere ikke ville la seg
intervjue, fordi de hevdet at de ikke drev med corporate branding. Selv om det kom klart frem
fra deres hjemmeside at de hadde dette som en del av sin tilbudsportefglje. Her oppstod det et

problem knyttet til ulik begrepsbruk. De fleste selskapene jeg snakket med brukte andre
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betegnelser pa corporate branding: omdgmmeutvikling, omdgmmestyring,
omdgmmebygging, omdgmmearbeid, merkevarebygging, corporate communication,
strategiutvikling, strategisk PR og markedskommunikasjon. Nar jeg fikk oppklart at det gikk
ut pa mye av det samme, ble det straks lettere a fa tilgang pa informanter. Jeg fikk ikke
mulighet til & intervjue alle informantene jeg gnsket. Dette skyldes blant annet at de ikke
trodde de kunne bidra med noe, at de var for opptatt til 8 mgte meg, eller at jeg ikke fikk svar
pa forespgrselen om a fa et intervju. Utvalget blir derfor et tilgjengelighetsutvalg (Thagaard
2003).

Etter samtale med de forste organisasjonene fant jeg ut at det var mange forskjellige typer
virksomheter som jobbet med deler av corporate branding, og det kunne vere fruktbart a
snakke med én eller flere forskere som hadde kunnskap om dette. Det fgrte til at jeg utvidet
spredningen av informanter til a omfatte: tre PR byraer, to reklamebyra, en forsker, et
strategiutviklingsbyra, et designbyra og et selskap som har drevet selvbranding. Thagaard

(2003) kaller dette for et kategoribasert utvalg.

Intervju som metode

Thagaard (2003) sier at intervjuet kan vere utformet pa forskjellige mater. Pa den ene siden,
kan det vaere en mer eller mindre uformell samtale mellom forsker og informant der temaet er
satt pa forhand. Med bruk av denne intervjutypen kan det dukke opp tema som forskeren ikke
hadde tenkt pa fgr. Det gir forskeren mulighet til a utforme nye spgrsmal underveis. Intervjuet
kan ogsa veare strukturert, da har forskeren utformet spgrsmalene pa forhand. Dette intervjuet
kan gi informanten mulighet til a forberede svarene, og svarene kan sammenlignes dersom det

samme spgrreskjemaet brukes pa flere informanter.

Jeg har valg a bruke en blanding som betegnes som en delvis strukturert metode, dette er den
mest brukte tiln@rmingen i kvalitative intervjuer (Thagaard 2003). Spgrsmalene ble skrevet
ned i en intervjuguide (vedlegg), som sa ble sendt til informantene i forkant av intervjuet.
Dette gav informantene mulighet til a gjore seg kjent med spgrsmalene. Det ble gjort fordi
noen av spgrsmalene kan vere vanskelig a svare pa uten forberedelse. Intervjuguiden ble
innledet med en kort presentasjon av temaet jeg gnsket a forske pa. Spgrsmalene ble utformet

med sikte pa a gjgre forskningsspgrsmalene operasjonaliserbare.
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Spersmal 11 til 14 tok sikte pa a identifisere hvilke organisasjoner som kunne vare med i et
organisasjonsfelt for corporate branding. Hensikten var a fa informantenes oppfatninger om et
eventuelt felt. Disse spgrsmalene retter seg i hovedsak mot forskningsspgrsmal én. For a svare
pa forskningsspgrsmal to og tre ble det stilt spgrsmal som gikk pa hva slags utfordringer
organisasjoner kunne mgte, hva som var mulig a gjgre med utfordringene og hvilke
suksesskriterier som burde vere til stede for a lykkes. Spgrsmal 5-8 ble utformet for & svare

pa dette.

For 4 belyse forskningsspgrsmalene i den andre problemstillingen formulerte jeg spgrsmal
rettet mot selve brandingprosessen, og i hvilken grad det fantes forskjeller pa fremgangsmater
for & gjgre dette. De skulle ogsa gi noen indikasjoner pa hvor corporate branding oppskriften

kommer fra. Spgrsmal 2-4 og 9-11 tar opp disse tingene.

Jeg fulgte spgrsmalene fra intervjuguiden, men jeg var fleksibel i forhold til a stille
tilleggsspgrsmal nar det dukket opp ting som jeg ikke hadde hgrt om, eller ikke hadde tenkt pa
for. Flere av informantene var kunnskapsrike, og samtaletema kunne strekke seg over flere
spgrsmal samtidig. For a unnga a gdelegge flyten i samtalen, unnlot jeg a stille spgrsmal fra
intervjuguiden dersom informanten allerede hadde svart pa det. Underveis i intervjuprosessen
tilegnet jeg meg mer kunnskap om hvordan man kan gjennomfgre en corporate branding
prosess i praksis. Det gjorde at jeg tilpasset spgrsmalene litt underveis. En av fordelene ved at
jeg brukte delvis strukturerte intervjuer ligger i at en god del av spgrsmalene er like, derfor
kan data som samles inn sammenlignes. Datamaterialet kan brukes til a trekke noen felles

linjer eller skillelinjer mellom organisasjonene som tilbyr corporate branding.

Dataregistrering

Jeg valgte a bruke diktafon under intervjuene, fordi informasjonen har vart sa detaljert at det
ville vaert umulig a notere ned alt. Thagaard (2003: 83-108) mener at en diktafon kan gjgre
intervjusituasjonen formell. Men ved & bruke den i stedet for & notere, opplevde jeg at det gav
meg mulighet til & vaere mer aktiv i samtalen, og skape en uformell atmosfare. De fleste

informantene var tilsynelatende vant med intervjusituasjonen, og noen av dem hadde til og
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med holdt intervjuer selv. Min vurdering blir da at diktafonen ikke pavirket situasjonen i

vesentlig grad.

De digitale opptakene ble transkribert og slettet. Intervjuene er na anonymisert og kan ikke
lengre knyttes til informantene, i trad med avtale fra Norsk Samfunnsvitenskapelig

Datatjeneste.

Gjennomfgringen av intervjuene

Jeg gnsket a gjgre alle intervjuene ansikt til ansikt. Dette krevde imidlertid at jeg reiste til
Oslo for & gjennomfgre fem av dem, fire ble holdt i Tromsg. Atte av intervjuene ble
gjennomfgrt pa arbeidsplassen til den aktuelle informanten. Vi brukte et rom der vi kunne
snakke uforstyrret sammen. Det siste intervjuet ble gjennomfgrt i kantinen pa BI i Nydalen.
Sty fra lokalet pavirket ikke lydopptaket i noen serlig grad, og den rolige atmosfaren bidro
til at flyten i intervjuet gikk veldig greit. Intervjuene ble gjennomfgrt pa denne maten i hap
om at jeg raskere kunne opparbeide tillit hos informanten med & ha personlig kontakt, noe

som jeg tror jeg lykkes med i de fleste tilfeller.

Reliabilitet og Validitet

Er det kvalitet i denne forskningen i henhold til metodiske standarder? Jeg skal forsgke a
svare pa dette spgrsmalet ved a diskutere forskningens reliabilitet (palitelighet) og validitet

(gyldighet)(Ringdal 2001). Disse skal jeg na drgfte.

Reliabilitet

Spgrsmalet om reliabilitet gar ut pa hvor palitelig innsamlet data er. Har det oppstatt noen
tilfeldige malefeil som gjgr at data vi samler inn ikke blir riktig? Intervjuene ble tatt opp pa
diktafon, dette skulle sikre at all relevant informasjon skulle bli registrert. I
transkriberingsprosessen opplevde jeg at opptakene var av god kvalitet, og de fleste

informantene var greie a forsta. Det skjedde allikevel ved et par tilfeller at jeg ikke forstod

37



hva som ble sagt pa bandet, men sett i konteksten det ble sagt i, vurderer jeg det til at det ikke
kan ha vert av sentral karakter. Intervjuene ble transkribert rimelig raskt etter gjennomfgring,
for & unnga tap av informasjon og inntrykk jeg satt igjen med. Under transkriberingen ble
svarene kategorisert under de ulike spgrsmalene jeg stilte, da jeg sa det som mer

hensiktsmessig og oversiktlig a gjgre det slik enn a skrive ned alt i replikker og pauser.

I de fleste intervjuene ble intervjuguiden fulgt. I det fgrste intervjuet derimot, opplevde jeg at
det var vanskelig a la vaere a delta i samtalen, noe som fgrte til at jeg kan ha avbrutt
informanten slik at informasjon kan ha gatt tapt. Dette ble jeg for gvrig svaert bevist pa i de
senere intervjuene for & unnga samme feil. Under alle intervjusituasjonene har jeg vert

opptatt av ikke a stille ledende spgrsmal, som kunne fgre til at jeg pavirket informantens svar.

Med tanke pa at jeg blant annet intervjuet ulike konsulentselskaper som lever av a drive godt
omdgmmearbeid, kan det tenkes at de svarte pa mine spgrsmal pa en mate som reflekterte
positivt tilbake pa dem. Dette kan veare et reliabilitetsproblem. Ved & informere om at alle
personopplysninger skulle bli behandlet med konfidensialitet, haper jeg at informantene stolte

nok pa meg til a svare @rlig. Ringdal (2001) forteller at vi alltid vil finne malefeil.

Validitet

Validitet ma sees i sammenheng med reliabiliteten i et forskningsarbeid. Dersom
innhentingen av data ikke er til a stole pa, kan vi heller ikke fa et gyldig resultat. Validiteten

ma vurderes ut fra koblingen mellom forskningsspgrsmal, teori og empiri.

Det stgrste validitetsproblemet i denne avhandlingen er sprakbruken. Det kan oppsta et
validitetsproblem dersom informantene har misforstatt begrepsbruken min, eller hvis jeg har
misforstatt deres begrepsdefinisjoner. Mangfoldet av definisjoner pa omdgmme og corporate
branding er stort. Jeg har til en tilstrekkelig grad klart a kompensere for dette problemet ved a
snakke om omdgmmebygging som prosess pa et generelt plan, uten & henge meg sa alt for

mye opp 1 hva slags begreper de brukte.

Det har vert utfordringer knyttet til & benytte begrepet om organisasjonsfelt, da dette ikke er

et begrep som brukes av informantene selv. Det er diffust begrep som jeg selv har hatt store
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utfordringer med a avgrense og definere, det er derfor rimelig a anta at informantene ikke har
helt klar for seg hva jeg legger i1 dette begrepet. De opererer i stgrre grad med bransjebegrep,
for & definere gruppen aktgrer som jobber med det samme som de selv. Til bruk i denne
avhandlingen er dette et begrep som blir for snevert, fordi det ikke dekker mangfoldet av
organisasjoner som jobber med corporate branding. For a kompensere for dette har jeg forsgkt
a stille spgrsmal knyttet til de ulike kriteriene jeg har satt opp for & identifisere et felt. Pa
denne maten kan jeg selv vurdere data opp mot mine kriterier. Dette kan vere mer fruktbart
enn a spgrre direkte om de mener det finnes et CB-felt i Norge, da informantene ikke kjenner

disse kriteriene.

Det er heller ikke uproblematisk a samle inn data og analysere kunnskapsgrunnlaget som
konsulentselskapene opererer pa. Her har det vert utfordringer knyttet til & gjgre en ngytral
vurdering. Jeg som forsker kan fort bli pavirket av at jeg har hatt personlig kontakt med
informantene, og av den grunn ikke gnsker a stille konsulentselskapene i et darlig lys. Dette er
forsterket ved at jeg har lovet dem a dele ut eksemplarer av masteroppgaven nar den er ferdig.
Samtidig er det viktig a papeke at det ikke er min intensjon a ’ta” dem pa at de jobber fra det
ene eller andre kunnskapsgrunnlaget. Ved a vare bevist pa dette, har jeg forsgkt a gjgre en
ngytral vurdering av kunnskapsgrunnlaget pa bakgrunn av data. For a unnga dette problemet i
senere studier, kan man benytte seg av et kvantitativt forskningsdesign med spgrreskjema, der

man har et stgrre utvalg, og far mer distanse til informantene.

Oppsummering

I dette kapitlet har jeg begrunnet valg av en kvalitativ tilnerming for a belyse
forskningsspgrsmalene. Den kvalitative tilneermingen vurderes til a vaere en meget passende
metode a bruke for a forske pa mine problemstillinger. Det har ogsa blitt gjort rede for
hvordan forskningsspgrsmalene har blitt operasjonalisert i intervjuspgrsmalene.
Utvalgsmetode og den praktiske gjennomfgringen av intervjuene har blitt presentert.
Reliabiliteten og validiteten i forskningsarbeidet har blitt drgftet, og vurdert tilfredsstillende.
Det er allikevel verdt a nevne at det stgrste problemet med reliabiliteten, er den store
variasjonen av sprakbruk hos informantene og i litteraturen. Jeg har prgvd a kompensere for
dette under intervjuene. Mitt stgrste validitetsproblem er a forholde seg ngytral til innsamlet

data nar kunnskapsgrunnlaget skal analyseres. Dette kommer som en fglge av at jeg har fatt
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narhet til informantene ved a ha kvalitative intervju. Jeg har vaert bevisst pa dette problemet,
og forsgkt a forholde meg ngytral i analysen av datamaterialet. I kapittel fem skal jeg
presentere funnene fra forskningsarbeidet. I dette kapittelet vil informantenes svar pa
intervjuguiden vil bli kategorisert og presentert i henhold til hvilke forskningsspgrsmal de

besvarer.
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Kapittel 5 — Forskningsresultater

Innledning

I dette kapitlet skal forskningsresultatene presenteres. Kapitlet er organisert etter
problemstillingene og deres underliggende forskningsspgrsmal, som presentert i kapittel fire.
Dette er gjort for a gi leseren en enkel oversikt over hva slags forskningsspgrsmal empirien

star til. De overordnede problemstillingen er som nevnt:

1. Finnes det et organisasjonsfelt for corporate branding (CB-felt) i Norge, og i sa fall: i
hvilken grad og pa hvilken mate bidrar dette feltet til 2 definere innholdet i ideer om

corporate branding?

2. Hva slags kunnskapsgrunnlag baserer aktgrer (fortrinnsvis konsulentselskaper) i CB-

feltet sin virksomhet pa?

Jeg skal begynne med a lage en fremstilling av de ulike aktgrene som tilbyr corporate
branding som en organisasjonsoppskrift (konsulentselskaper). Dette er aktgrer som jeg antar
er en del av et eventuelt CB-felt i Norge. Deretter vil jeg presentere informantenes syn pa om
det finnes dominerende aktgrer i feltet. Finnes det noen arenaer der disse organisasjonene
kommer i kontakt med hverandre? Jeg skal redegjgre for de arenaene det har vaert mulig a
identifisere i forskningsarbeidet. Videre vil jeg presentere aktgrenes oppfatninger om
utfordringer knyttet til a bygge et corporate brand, mulige lgsninger pa disse utfordringene,
samt noen suksesskriterier som kan bidra til a gke sannsynligheten for a lykkes med corporate

branding.

Senere i kapitlet skal de ulike konsulentselskapenes metoder for a brande en organisasjon
presenteres. Her kan man se at det ikke ngdvendigvis blir gjort pa samme mate i alle
konsulentselskapene. Dette er en presentasjon av den praktiske tilnermingen til corporate
branding. Jeg skal ogsa redegjgre for funn i forhold til hvordan metodene for a bygge
omdgmme er utviklet og blir videreutviklet, samt konsulentselskapenes kontakt med ulike

forskningsmiljger som har kompetanse pa corporate branding. Dette skal senere brukes i en
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diskusjon for a finne ut hvilket kunnskapsgrunnlag konsulentselskapene baserer sin

virksomhet pa.

Informantene har vekselvis snakket om omdgmmebygging og corporate branding. Dette

kapitlet baerer derfor ogsa preg av en blanding av de begrepene.

Forskning pa organisasjonsfeltet

I denne delen av kapitlet skal vi se pa fem resultater av spgrsmal fra intervjuguiden. Disse
kan veere avgjgrende i forskningen for a avdekke et organisasjonsfelt. 1) Hva mener
representanter for organisasjonene om eksistensen av et felt? 2) Hvis det finnes et felt, hvem
er aktgrene, og er det noen som ansees som dominerende aktgrer? 3) Er det noen felles
arenaer for organisasjoner innen feltet? 4) Hva slags utfordringer mgter man i en

brandingprosess? 5) Er det noen gode Igsninger pa disse utfordringene?

Et fragmentert felt?

Ut ifra mengden konsulentselskaper som har corporate branding som en del av sin
tilbudsportefglje, antok jeg at det vil vaere rimelig a forvente at det kan finnes et opplevd og
dermed definerbart organisasjonsfelt knyttet til corporate branding i Norge. Men det var ikke
mulig a trekke frem noen konkrete svar pa om et slikt felt finnes. Det kan skyldes at
informantene ikke var helt klar over hva jeg la i begrepet organisasjonsfelt. Syv informanter
brukte bransjebegrep (PR-bransjen, reklamebransjen og lignende) for a definere grupper av
organisasjoner som jobber med corporate branding og omdgmme. Det kom frem i intervjuene
at det finnes mange konsulentselskaper som tilbyr radgivningstjenester om
omdgmmebygging. Disse virksomhetene er veldig forskjellig, og de arbeider med ulike deler

av CB-prosessen.

Et utvalg av selskap som jobber med corporate branding er management consulting-byrder
som hjelper til med a forbedre produktene og tjenestene som organisasjonen tilbyr.
Strategiutviklingsbyraer som fokuserer pa den rent strategiske utformingen av

organisasjonens corporate brand. De gnsker a finne en god posisjon i markedet for kunden,
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setter mal for & na denne posisjonen og lager strategier for a na malene. Reklamebyraer og
designbyrder som jobber malrettet mot a utvikle det visuelle uttrykket til organisasjonen,
basert pa organisasjonsmalene og visjonen. Det siste eksemplet som trekkes frem er PR-
byrder som har spisskompetanse pa kommunikasjon, men de tilbyr ogsa tjenester som gar pa

bade strategiutvikling og reklame.

Jeg velger a dele disse virksomhetene som driver med corporate branding inn i tre

hovedkategorier:

1. Strategiutviklingsbyra — Jobber med a finne en god markedsposisjon og utvikle mal og
verdier som er basert pa organisasjonsidentiteten.

2. PR-byra — Hovedfokus pa ekstern kommunikasjon, men tilbyr ogsa tjenester innen
strategisk radgivning og reklame/design.

3. Reklamebyra/designbyra — De arbeider i hovedsak med det visuelle uttrykket av
organisasjonen, men ansvarsomradet til noen organisasjoner kan ogsa ga mer over pa

det strategiske.

Management consulting-byraer faller utenfor denne kategoriseringen. Deres arbeid retter seg i
hovedsak mot hvilke produkter og tjenester organisasjonen tilbyr. Dette er selvsagt sentralt i
forholdet mellom lgfte og levering, men det kommer litt pa siden nar de ikke er direkte med

pa a utvikle et corporate brand.

Denne fragmenteringen av virksomheter har fgrt til at corporate branding som et eventuelt felt
ogsa blir fragmentert i praksis. Flere av informantene sier at
kommunikasjonsradgivningsselskapene (PR-byraene) har kommet lengst med a fokusere pa

omdgmme som en helhet.

Forskermiljg ved ulike utdanningsinstitusjoner kan ogsa vere aktgrer i et mulig felt for
corporate branding. Deres innflytelse pa feltet ligger i at de forsker pa corporate branding og

omdgmmebygging som fenomen og bidrar til a utvikle teori pa omradet.

Konsulentselskapene kunne ikke nevne ett stort flaggskip med autoritet til a sette standarden
pa hvordan man burde brande en organisasjon, og seks konsulentselskap hevdet at en slik

autoritet ikke finnes i Norge. Markedsleder innen hver bransje kan kanskje til en viss grad
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pavirke sin bransje, men de er nok ikke innflytelsesrik nok til & kunne pavirke et helt felt for
corporate branding, dersom dette finnes. Feltet er preget av konkurranse mellom de ulike
bransjene/virksomhetene om hvordan man burde drive branding. Spesielt kommer dette til
uttrykk i forholdet mellom PR-selskaper, som prgver a gjennomfgre komplette
brandingprosesser, og selskaper som spesialiserer seg pa ett steg av prosessen. Flere av PR-
selskapene mente at det endelige resultatet kan bli mindre optimalt/konsistent hvis man gjorde
en trinnvis prosess, mens de andre virksomhetene mente PR-selskaper gapte over for mye nar

de forsgkte a gjgre litt av alt.

Informantene ble bedt om a nevne innflytelsesrike selskaper som tilbyr radgivning om
corporate branding, jeg vil derfor trekke frem de selskapene som ble nevnt flest ganger. (Dette
er selskaper som ble nevnt av to eller flere informanter). Blant reklame- og designbyraene ble
McCann, DDB, Try og Scandinavian designgroup trukket frem. Hos PR-byraene var Apeland,
Burson Marsteller og Gambit Hill and Knowlton fremtredende. Brand Management Group ble
nevnt som et selskap med fokus pa strategiutvikling. Informantene var usikre pa hvor mye
innflytelse disse selskapene egentlig har pa hvordan corporate branding blir utviklet, men jeg
trekker dem frem fordi de er tilsynelatende kjente selskaper som arbeider med
omdgmmebygging. Disse selskapene har ulike tiln@erminger til corporate branding, noen har
spesialisert seg pa en del av brandingen, mens andre fokuserer pa a gjgre en komplett
brandingprosess. Selv om datamaterialet gir inntrykk av at det ikke finnes dominerende
aktgrer pa et eventuelt CB-felt, utelukker ikke det at en slik aktgr/slike aktgrer finnes. Det kan
vare vanskelig for et konsulentselskap og utrope en konkurrent som mer innflytelsesrik enn

seg selv.

Kontaktarenaer

Finnes det arenaer der de ulike organisasjonene som jobber med omdgmme mgter hverandre?
Er noen av disse mgteplassene sentrale for utveksling av kunnskap og gode

organisasjonsmodeller? Er disse mgteplassene pa organisasjonsniva eller individniva?
Seks av de syv konsulentselskapene som ble spurt, fortalte at de var medlem av ulike

foreninger bestaende av andre organisasjoner innen samme bransje. Noen foreninger er

bransjespesifikke: PR-selskaper har Informasjonsforeningen (NIR) og reklame-
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/designbyraene har Kreativt Forum (KF). Men det finnes andre foreninger der virksomheter
pa tvers av bransjer mgtes, for eksempel annonsgrforeningen og markedsanalyseforeningen.
Foreningene kan arrangere alt fra kompetanseutviklingsseminar til foredrag og sosiale mgter,
slik at medlemmene kan utvikle sin faglige kunnskap om blant annet omdgmmebygging. I
tillegg er noen foreninger med pa a styrke bransjens anseelse og posisjon i forhold til

medlemmenes interessenter. Vi skal na ga nermere inn pa to foreninger.

Norske informasjonsradgivere (for PR-byra)

Formalet med denne foreningen er “a ivareta medlemmenes faglige interesser og utvikling,
fremme bransjens kvalitet og etikk, samt utbre kjennskap og forstaelse for bransjen” (Norske
Informasjonsradgivere). NIR er en forening som legger etiske fgringer pa hvordan deres

medlemmer burde handle i rollen som konsulent. Et eksempel pa en slik fgring er:

”Konsulentfirma kan ta oppdrag som er i konflikt med hverandre

Konsulentfirma kan arbeide for oppdragsgivere hvis interesser er i konflikt med hverandre. Det er en
forutsetning at firmaets kunder er informert om selskapets policy for hdandtering av slike oppdrag, og har
anledning til a stille krav om at de skal informeres dersom slike situasjoner oppstdar”(Norske

Informasjonsradgivere).

Dersom de etiske retningslinjene for a drive konsulentvirksomhet ikke overholdes, kan

konsulentselskapet ekskluderes fra medlemskap i NIR (Norske Informasjonsradgivere).

Kreativt Forum (for reklame- og designbyra)

Pa hjemmesiden til KF star det at malet med foreningen er ”a samle alle som aktivt arbeider
med kreativ kommersiell kommunikasjon til ivaretakelse og fremme av felles interesser. Vi
arbeider for hgy faglig, kreativ og etisk standard. Vi arrangerer kurs, seminarer og
inspirasjons- arrangementer, og vil jobbe for a sikre rekrutteringen til bransjen” (Kreativt
Forum). Kreativt forum, i likhet med NIR, legger ogsa fgringer pa sine medlemmer, blant
annet har de satt opp en “’ver varsom plakat” som medlemmene er forpliktet a fglge. I tillegg

ma medlemmene vare behjelpelig med forelesere, for a videreutvikle bransjens kompetanse.
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Jeg kommer ikke til a liste opp kriteriene for foreningsmedlemskap, men det er viktig a nevne

at ogsa KF kan utvise medlemmer som ikke tilfredsstiller kravene (Kreativt Forum).

Konsulentene har ulike syn pa hvor nyttig det egentlig er a delta i foreninger, med tanke pa
kunnskapsutbytte. Fire selskap sier de kan leaere ting ved a dra pa seminarer og workshops,
mens ett annet selskap sier de ikke har sa mye a hente der. Sistnevnte mener at det blir mer
som en sosial arena der man er pa noen foredrag, sa gar man tilbake til egen organisasjon, og
gjor ting akkurat slik de har gjort det for. Et selskap som bruker foreningen som la@ringsarena,
forteller at det er lite kontakt og kunnskapsutveksling mellom organisasjonsmedlemmene i
foreningen. De mener at kunnskapsutvekslingen 1 stgrre grad kanaliseres gjennom foreningen

til hver individuelle deltaker, i form av kursing.

Et reklamebyra nevner at forskningsmiljger ved utdanningsinstitusjoner i aller hgyeste grad er
en arena for kunnskapsutveksling og utvikling. ”Pa skolebenken sitter det en hel haug med
folk som jobber innen denne bransjen... du har samlet folk pa kryss og tvers av byra” (sitat
informant). Fagmiljget ved BI er da spesielt nevnt som en god tilrettelegger for denne typen
kunnskapsutveksling. Dette konsulentselskapet prioriterer & videreutdanne sine ansatte, slik at
de kan bli bedre pa a drive omdgmmebygging og videreutvikle selskapets metodikk for a
gjore dette. I slike fagmiljger diskuterer man for eksempel et case, og finner ut hvordan de
skal ga frem for a Igse det. Pa denne maten blir kunnskapen delt apent. Her lgsnes det noe pa
barrierene som gjenopprettes nar man gar tilbake til sine respektive konsulentselskap, og
mgtes som konkurrenter i det daglige. Man diskuterer pa generelt plan, og bruker dermed ikke
metodikken til ett enkelt selskap, men kunnskapen fra hver enkelt deltaker blir dratt frem og

anvendt.

9 av 21 aktgrer jeg antok er del av et CB-felt i Norge, responderte positivt pa forespgrselen
om a stille til intervju. Slike intervju er en kontaktarena mellom forskningsmiljget og
selskapene som driver omdgmmebygging. Dette er ogsa en indikasjon pa at aktgrene er villig
til a spre kunnskap om et eventuelt felt, og ha kontakt med andre aktgrer i feltet. I

forskerrollen blir jeg ogsa del av et felt for corporate branding.
Jeg skal na ga nermere inn pa konsulentselskapenes oppfatninger om utfordringer knytet til

en corporate branding prosess, og hvordan disse utfordringene kan Igses. Har konsulentene

felles oppfatninger om utfordringer og suksesskriterier? Dersom det viser seg a vere store
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likheter, kan det vaere en indikasjon pa at dette er organisasjoner som arbeider innenfor

samme felt og ser problemer og lgsninger pa samme mate.

Utfordringer knyttet tiil omdemmebygging — hva kan ga galt?

Det var vanskelig for konsulentselskapene a si noe generelt om hva som kan ga galt i en
brandingprosess. Hovedarsaken til det er at hver brandingprosess er unik, og det avhenger av
situasjonen. Det er to utfordringer som gar igjen hos flere konsulentselskap, problemer knyttet

til ledelsen, og problemer knyttet til ansatte.

Tre av selskapene nevnte manglende vilje til & gjennomfgre endringer som en utfordring. Den
manglende viljen kan ha flere arsaker. Det kan vere at ledelsen ikke forstar hvorfor, eller
hvordan man bgr drive branding, eller at man rett og slett ikke har tid i en travel hverdag. Det
kan oppleves at corporate branding er for kostbart, det er dyrt a gjgre noe med hele
produksjonen, lage store reklamekampanjer eller a endre logo pa alt materiell. Eksterne
faktorer kan ogsa pavirke en brandingprosess, for eksempel kan en produktkrise fgre til at

fokuset skiftes over pa noe annet, og man har ikke lengre tid til & drive omdgmmebygging.

En annen utfordring er a fa de ansatte til & bli engasjert i et corporate brand. Det er til syvende
og sist de som skal sta for leveringen av det Igftet som brandet lover ovenfor kundene. Da er
det viktig at de er klar over hva slags krav et corporate brand stiller til dem, de ma vere i

stand til 4 levere.

Fem av konsulentselskapene mener de ansatte burde bli tatt med/engasjert i en
brandingprosess. Noen av selskapene oppretter prosjektgrupper med et utvalg deltakere fra
hele organisasjonen, for a sikre bred representasjon. Dette kan medfgre et problem. Dersom
prosjektgruppene blir for store, kan prosessen ta for lang tid, og det blir lettere for gruppen a
spore av. Derfor bgr det vere en begrensning pa hvor mange som kan vare med i en slik
gruppe. Selv om det bgr vaere en liten gruppe, er det viktig at prosessen er transparent, og at
riktig informasjon gis til de rette personene. God kommunikasjon er viktig for a fa slike

prosesser til & fungere bra.
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Suksessfaktorer — hva ma til for at prosessen skal ga som planlagt?

Hva ma til for a lykkes med en brandingprosess? Selskapene har i varierende grad svart pa
dette spgrsmalet. Seks av selskapene fremhever viktigheten av & ha toppledelsen med fra
starten pa prosessen, det holder ikke at informasjonssjefen og/eller markedssjefen gjgr jobben.
Det ma settes klare mal pa hvor organisasjonen skal, og konsulentene ma nedlegge grundig
arbeid i situasjonsanalysen. Ledelsen ma ha vilje til & gjennomfgre organisasjonsmalene.
Ledelsen ma gjgres klar over at en situasjonsanalyse kan avdekke at

organisasjonsvirkeligheten ikke ngdvendigvis er slik de tror den er.

For a kompensere for utfordringen knyttet til & fa de ansatte til a bli engasjert i corporate
brandet, legger fem konsulentselskap vekt pa at ansatte tas med pa, eller informeres om, en
eventuell brandingprosess som startes opp av organisasjonen. Dette kan for eksempel sikres
ved a ta de ansatte med pa brandutviklingsprosessen eller a holde motivasjonsforedrag for a

skape engasjement.

To selskap legger vekt pa @rlighet og apenhet. Kunden ma stole pa konsulentselskapet og
fortelle hva problemet er. De ma fa tilgang til alle ansatte og eventuelt andre selskaper som
arbeider med brandingprosessen (slike andre selskaper kan vare PR-byraer,
sponsingselskaper, og reklamebyraer). Involvering av alle som deltar i brandingprosessen

oppleves som et enormt suksesskriterium.

Et av selskapene trekker frem et eksempel der de jobbet med en kunde som hadde engasjert
syv selskaper for a jobbe med omdgmme (blant annet: Presse PR-, strategiutvikling- reklame-,
design- og sponsingselskaper). Alle selskapene klarte a samarbeide. De hadde tydelige
rolleavklaringer, arbeidet hver for seg og mgttes for a snakke sammen om prosessen, ofte uten
kunden. En slik prosess hjelper til med a tydeliggjgre selskapet og skape en enhetlig
kommunikasjon, noe som er ekstremt viktig for a na igjennom til kundene. I dette tilfellet

hadde man full kontroll med alle variablene man kan styre 1 forhold til omdgmme.

Selv om slike samarbeidsprosjekter fungerer bra, er det vanskelig a fa til fordi man er
konkurrenter. Det er sjelden grupper som dette oppstar, fordi flere av konsulentselskapene kan
utfgre de samme oppgavene. I dette tilfellet var kunden sapass stor at man ikke hadde

kapasitet til a gjgre alt selv, og det ble ngdvendig a avgrense oppgavene.
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Et selskap nevner tre suksesskriterier for a lykkes med omdgmmebygging: Ha et bevisst
forhold til at man har et omdgmme, uansett om man styrer det eller ikke. Trening i a handtere
kriser bade i forholdt til media, interne malgrupper og kunder. A vere forberedt pd problemer
som kan oppsta, slik at det til en viss grad er mulig a forutse hva som kan komme til a pavirke
omdgmmet i fremtiden. En krise kan faktisk fgre til at en far bedre omdgmme ved at en far

tillitt som en fglge av god krisehandtering.

Strategiutviklingsselskapet papeker at det er viktig a legge til rette for andre selskaper som
skal jobbe videre med strategien nar de har utviklet den. De kommuniserer derfor gjerne med

PR- eller reklamebyraer som har ansvaret for den eksterne kommunikasjonen av strategien.

Oppsummering

Na har jeg presentert data fra forskningsarbeidet som i hovedsak dreier seg om den fgrste
problemstillingen. Data viser at informantene mener det finnes mange typer organisasjoner
som driver med omdgmmebygging. Disse organisasjonene er veldig forskjellige, og tar for
seg ulike aspekter ved en brandingprosess. Jeg har kategorisert tilbyderne av corporate
branding og omdgmmebygging inn i tre hovedkategorier. Disse er strategiutviklingsbyra, PR-
byra og reklame-/designbyra. Omdgmmearenaene der konsulentselskapene har kontakt med
hverandre og utveksler kunnskap har ogsa blitt presentert, de tydeligste kontaktarenaene er
foreninger og utdanningsinstitusjoner. En mindre tydelig arena er uformelle nettverk mellom

ansatte som jobber i de ulike konsulentselskapene.

Nar man skal brande en organisasjon, kan det oppsta problemer som kan stoppe prosessen
eller gjgre den vanskeligere a gjennomfgre som planlagt. To sentrale utfordringer gikk igjen
hos flere av informantene, den fgrste er manglende gjennomfgringsvilje fra ledelsen, den
andre er a skape engasjement for brandet hos de ansatte. I kategorien ”suksessfaktorer” i en
brandingprosess var det ogsa de samme faktorene som gikk igjen. De ma sikre at ledelsen har
en sentral rolle i arbeidet og at de ansatte ma vere informert, eller er delaktig i utformingen av
brandet. Dersom ledelsen ikke forstar hvorfor man burde brande, eller hvis de ansatte blir
oversett og ikke engasjeres i brandet, kan det fort ga galt. I tillegg ma man gjgre en grundig

situasjonsanalyse fgr man brander organisasjonen. Dersom det er flere konsulentselskaper
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som er med pa brandutvikling, er det viktig at deres arbeid koordineres, om dette gjgres kan
resultatet bli veldig bra. Na skal jeg presentere datamaterialet som vil brukes for a forsgke a
svare pa mitt andre forskningsspgrsmal: Hva slags kunnskapsgrunnlag baserer aktgrer

(fortrinnsvis konsulentselskaper) i CB-feltet sin virksomhet pa?

Kunnskapsgrunnlaget

For a forsgke a svare spgrsmalet om hvilket kunnskapsgrunnlag aktgrene (fortrinnsvis
konsulentselskaper) i CB-feltet baserer sin virksomhet pa, er man ngdt til a ga inn pa den
praktiske gjennomfgringen av en CB-prosess. I og med at vi har a gjgre med forskjellige typer
konsulentselskaper (identifisert tidligere i kapittelet), er det rimelig & anta at man vil se

forskjellige fremgangsmater for a brande.

Selv om det finnes tilsynelatende forskjellige fremgangsmater for a brande en organisasjon,
kan det vaere mulig at det finnes noen likhetstrekk som gar igjen hos flere av
konsulentselskapene. Jeg vil derfor lage en fremstilling av de mer generelle
“brandingstegene” som brukes av flere selskap. Til sist skal jeg redegjgre for hvordan
konsulentselskapene har utviklet sine metoder for & bygge omdgmme. Til sammen vil
datamaterialet som legges frem her, brukes til & diskutere om kunnskapsgrunnlaget er
erfaringsbasert, forskningsbasert eller motebasert. Datamaterialet som legges frem er ogsa
nyttig for a finne ut hvordan et eventuelt organisasjonsfelt ser ut. Hvis brandingprosessene er
like, gir det en indikasjon pa at det er lite konflikt i feltet. Dersom det er stor ulikhet vil feltet

vere preget av uenighet om hvordan man gar frem for a brande en organisasjon.

Hvordan brukes begrepet i praksis?

Informantene har ulike forhold til begrepet corporate branding. Det som er felles for alle er at
de opererer med en eller flere deler av det som her defineres som omdgmme. Alle gnsker a
pavirke dette. De kjenner til omdgmme som begrep, og flertallet foretrekker a bruke norske
betegnelser for a beskrive hvordan de arbeider. Dette er fordi det er lettere a forholde seg til

norske begreper og kundene vet hva det er. Fire av selskapene anerkjenner samtidig at det
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ikke finnes noe entydig og felles norsk begrepsapparat. ”Svakheten med omdpmmebegrepet er

at det brukes veldig ulikt” (sitat informant).

Seks av konsulentselskapene arbeider med a redusere gapet mellom hva organisasjonen sier at
den skal gjgre og det den faktisk gjor. Et av selskapene ser pa corporate branding som en
arkitekturstrategi som de bruker for a strukturere brandene til en organisasjon med flere brand

(for eksempel Orkla) i forhold til hverandre.

Corporate branding som gapanalyse

Tre av organisasjonene som fokuserer pa corporate branding som en prosess for a redusere
spriket mellom lgfte og levering, gjgr en gapanalyse for a finne ut hva som er galt med
kundens omdgmme. De foretar - eller arbeider ut ifra - en gjennomfgrt

omdgmmeundersgkelse.

”Det finnes hundrevis av underspkelser som prover og kartlegger det. De aller fleste er veldig
darlig, de aller fleste gir et svar, men du skjgnner ikke hva svaret er... De gode
undersgkelsene gir ikke bare svar pd hva du oppfattes som, men som ogsa gir et svar pd
hvorfor du blir oppfattet akkurat slik, og enda viktigere hvordan vi egentlig burde ha blitt

oppfattet” (sitat informant).

Her oppstar det et skille mellom to mater a drive gapanalyse. En kan legge organisasjonens
mal til grunn for en situasjonsanalyse, og minke gapet mellom hva organisasjonen sier at den
skal gjgre og det den faktisk gjgr. Eks. en organisasjon har som mal at den skal vare best pa
pris, men har dyre tjenester. Malet her blir da & endre organisasjonen slik at tjenestene blir

rimeligere.

Den andre typen gapanalyse legger kundens behov til grunn. Den fokuserer pa hva kunden
gnsker at organisasjonen skal vere, ikke hva organisasjonen selv gnsker a vere. Hvis kunden
gnsker at organisasjonen skal ha andre mal enn de den har, burde organisasjonen
reposisjonere seg i markedet. Tanken bak denne ideen er at kundene ikke bryr seg om hva
slags posisjon organisasjonen gnsker a ha, men at de gnsker den skal tilfredsstille deres

behov. Dette er et slags “kunden har alltid rett” prinsipp. Ved a bruke eksemplet overfor, kan
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det i dette tilfellet hende kundene ikke gnsker lav pris, men kvalitet og design. Malene ma

altsa endres.

Corporate branding som merkevarestrukturering

En av informantene fokuserer pa corporate branding som merkevarestrukturering. Nar man
skal strukturere et corporate brand, kan man velge a lage én tydelig identitet for hele
organisasjonen (monolittisk identitet), eller masse ulike merker som henger mer eller mindre
lgst sammen med corporate brandet (pluralistisk identitet). Organisasjoner som utvikler en
monolittisk identitet, har satt sitt corporate brand pa alle produkter og tjenester som de tilbyr,
for eksempel Shell eller BMW. De som utvikler en pluralistisk identitet skiller produktene fra
selve organisasjonen, og det er vanskelig a spore en link mellom dem. Orkla er et godt
eksempel pa en slik organisasjon i Norge. De eier flere produkter som ikke er koblet til selve
corporate brandet, blant annet: Pizza Grandiosa, Pizza Originale, Stabburet, Kims, Nidar, Idun
og Nora (Kvale og Wearaas 2006; Orkla). Fordelen ved a fokusere pa dette, er at ulike
kundegrupper og interessenter er relevante for ulike niva av organisasjonen. (Orkla —
myndigheter eller finansmiljg, Kims - kunder). Dette konsulentselskapet fokuserer pa a
utforme en strategi for hvordan man best kan strukturere kundens merker i forhold til
hverandre. De legger en strategi pa hvor det er logisk a dele opp selskapet. Strategien utvikler
de pa grunnlag av selskapets gnskede posisjon i fremtiden, og den legges med siktemal om a
na denne posisjonen. Poenget med corporate brandet er a gjgre kundens omdgmme attraktivt
for malgruppen og samfunnet generelt. De erkjenner at de er best pa a utforme strategi, og
gnsker derfor a overlate kommunikasjon og reklame til andre selskaper som er gode pa

akkurat den biten.

Corporate branding som visuelt uttrykk

Reklamebyraene og designbyraet jobber ogsa med utgangspunkt i gapet mellom lgfte og
levering. De gnsker at det visuelle uttrykket for organisasjonen skal reflektere organisasjonens
gnskede posisjon og egenskapene hos, eller kvaliteten i produkter/tjenester de tilbyr. En av
informantene forteller at ”du kan ikke redde et produkt med grafisk profil” (sitat informant),

produktet/tjenesten ma ogsa holde mal.
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Reklamebyraene kan hjelpe kunden med a lage mal, visjoner og finne et marked den kan
posisjoneres eller reposisjoneres i. Det er ikke alltid det er behov for dette. Noen ganger

trenger organisasjonen bare en ny visuell drakt.

Designbyraet er ogsa opptatt av at kunden finner sin posisjon i markedet, og kan hjelpe til
med dette, men de har ikke kapasitet til a gjgre en markedsanalyse. De er derfor avhengig av
at kunden kjenner sitt eget marked. Designbyraet vektlegger a utforme organisasjonens
visuelle uttrykk slik at kunden blir tydelig og synlig i sitt markedssegment. De er klare pa at

design av organisasjonens utseende bare er en brikke i en stor prosess.

Situasjonsanalyse

Alle konsulentselskapene er ngdt til a skaffe seg informasjon om kunden og situasjonen den
befinner seg i, dersom de skal veare i stand til a foresla lgsninger pa utfordringene som
organisasjonen star ovenfor. Maten dette gjgres pa, vil legge fgringer pa kunnskapsgrunnlaget
konsulenten kan hevdes a ha. Dette skal sees i sammenheng med en av doktor- og

motehandelmodellens variabler — nemlig klientkunnskap — i neste kapittel.

Flere metoder kan benyttes for a gjgre en situasjonsanalyse. Man kan blant annet gjgre eller
arbeide ut ifra en omdgmmeanalyse (Aftenposten, Reptrac, Norsk kundebarometer eller egne
uoffisielle undersgkelser) som forteller hvorfor omdgmme har gatt ned, eller eventuelt hvorfor
konkurrentens omdgmme har gatt opp. Tre selskaper benytter seg av dette. En
situasjonsanalyse kan ogsa innebare a foreta en spgrreundersgkelse av interessentene for a
finne ut hva de egentlig synes om organisasjonen, spgrre dem hva organisasjonen betyr for
dem og i hvilken grad den tilfredsstiller deres behov, finne de kritiske omradene der
brandlgftet blir levert og hvordan denne leveringen oppfattes hos interessentene. Slike
undersgkelser minner om Hatch og Schultz (2008) anbefalte teknikker for & avdekke forholdet

mellom visjon, kultur og image.
De fleste konsulentselskapene blir informert av kunden om hvilket marked den opererer i, og

hvor de mener problemene ligger. Da snakker de gjerne med flere mennesker i

organisasjonen. Seks konsulentselskaper gjgr en undersgkelse i organisasjonsomgivelsene for
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a finne driverne i markedet og hvor konkurrentene har posisjonert seg. Driverne er de
kundesegmentene i markedet det er mulig a ta, for eksempel kunder som gnsker kvalitet, eller
kunder som gnsker enkle Igsninger. Denne undersgkelsen kan brukes til a utvikle strategi pa

hvor organisasjonen kan posisjoneres i markedet.

Hvem involveres i organisasjonen?

Involveringsgrad av personell fra ulike niva i organisasjonen kan gi en pekepinn pa hvor
dyptgaende en CB-prosess er. Dersom konsulentene har et motebasert kunnskapsgrunnlag, vil
ikke endringer i organisasjonen vere spesielt dyptgaende, da corporate branding i denne
forstand i hovedsak er eksternt rettet, og trenger ikke baseres pa kulturen i den enkelte

organisasjon.

Store omveltninger i organisasjoner kan kreve hgy grad av involvering fra ngkkelpersoner
eller avdelinger i bedriften som toppledelsen, HRM avdelingen og/eller
kommunikasjonsavdelingen. Konsulentselskapene er enstemmig i at det er 1 hovedsak
toppledelsen eller ledelsespersoner de gnsker a pavirke og arbeide med i en corporate
branding prosess. I noen tilfeller kan det vare at de jobber med representanter fra disse

avdelingene.

Fem konsulentselskaper er ogsa opptatt av a forankre forandringer internt i organisasjonen,
derfor involverer de ansatte fra flere nivaer og fra ulike segmenter i utviklingen av brandet.
Det kan gjgres ved a lage prosjektgrupper som er satt sammen pa en mate som involverer folk
fra hele organisasjonen. Toppledelsen, HRM- og kommunikasjonsavdelingene bgr vere med,
og et utvalg medarbeidere. Gruppen burde ha geografisk og funksjonell spredning, i tillegg til

at den bgr vare sammensatt av ulike personlighetstyper som utfyller hverandre.
Involvering pa lavere niva er viktig fordi det som regel er de ansatte som faktisk foretar en

produkt- eller tjenestelevering. Det er pa dette nivaet et av konsulentselskapene opplever at

spennet mellom lgfte og levering skapes. Dette spennet pavirker omdgmmet.

54



Tre andre konsulentselskap er i hovedsak opptatt av a involvere ledere pa ulike niva, fra
toppledelse til HRM- markedsf@rings- og kommunikasjonsleder. Selskapet som har drevet

med selvbranding sier ogsa at det i hovedsak er ledelsen som har statt for brandingprosessen.

Maling av effekter?

Med et erfaringsbasert kunnskapsgrunnlag er maling av effekter viktig dersom man skal leere
av erfaring. Uten a vite effekten av sitt arbeid, er det vanskelig a fa oversikt over hvilke

brandingprosesser som fungerte godt, og hvilke som ikke gjorde det.

Hvem — om noen — er det som analyserer effekt i ettertid? Eller holder det for selskapene a
gjore endringer og fortelle omverdenen at ”vi har fornyet oss”? To andre spgrsmal er ogsa

interessante: hva slags effekter kan vi male og hva slags effekter gnsker vi?

Konsulentselskapene har, og bruker, ulike metoder for a male effekter av brandingprosesser.
En fellesnevner er at alle ser effekten i forhold til organisasjonsmalene som var satt pa
forhand. Har de kommet ne&rmere malet? Har de oppnadd malet? Ikke alle
konsulentselskapene gjennomfgrer malinger: noen oppfordrer kundene til a gjgre malinger
selv, noen bruker omdgmmemalinger som gjgres av andre organisasjoner/ selskaper/
institusjoner (eks. Reptrac eller Synnovate), mens atter andre gjgr analyser for sine kunder:
bade kvalitative undersgkelser internt og kvantitative undersgkelser blant interessentene.
Noen selskaper maler alltid effektene i ettertid, mens andre selskaper lar det vare opp til
kunden. Mindre kunder er ikke alltid villig til a bruke penger pa a gjgre dette, og for noen

holder det at man ser at det kommer flere kunder innom enn vanlig.

Men det er viktig a ha i bakhodet at det finnes mange undersgkelser, og disse maler
forskjellige ting. Man kan for eksempel male kundetilfredshet, grad av etterlevelse av
organisasjonsverdier hos de ansatte, eller hvor attraktiv selskapet er som arbeidsplass for

nyutdannede studenter.
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Egenutviklede organisasjonsoppskrifter?

Her vil man se hvor metodikken for a drive corporate branding kommer fra. Denne innsikten
vil bidra i diskusjonen om kunnskapsgrunnlaget er erfaringsbasert, forskningsbasert eller

motebasert.

PR-byraene og strategiutvikingsbyraet har bygd sitt kunnskapsgrunnlag pa en eller flere
teorier. De kommer fra forskjellige skoleretninger: sosiologi, psykologi, markedsfgring og
gkonomi. Noen teoretikere som blir brukt som kilde for utvikling av praksis er blant annet:
Fombrun, Van Riel, Aaker, Keller, Clayton og Christensen. Disse teoriene blir brukt som
grunnlag for a opprette en praksis og utvikle metodikk for a drive omdgmmebygging. Teorien
som brukes kan vere lik, men organisasjonene skiller seg 1 hvordan man anvender
kunnskapen som er tilgjengelig. Konsulentselskapene har behov for a skille seg fra hverandre.
I fglge flere av informantene, ligger mye av forskjellene i hvordan de har mgtt teori i praksis,
og utviklet egne modeller ut ifra dette. Det er naturlig at selskapene gnsker a fremheve deres
seregenhet for a skape et skille mellom dem og deres konkurrenter. Et par sitater fra to av

informantene beskriver forholdet mellom teori og praksis.

“det er en pabegynnelse pa hvordan du utvikler kompetanse, og kompetansen er i dialog med
kundene og hvordan man tilegner seg problemstillinger, og der tror jeg vi har utviklet en egen

madte d jobbe pad, og en egen identitet” (Sitat informant).

“de legger teorien i bunn ogsa er det noen faste prinsipper man fplger, men man far erfaring
etter hvert som man tilpasser teoriene etter sine egne prosesser. Hvert selskap har sin modell
og prosess, men veldig ofte gar det ut pa mye av det samme” (Sitat informant)... Hvis en
sammenligner organisasjoner innen samme bransje ... "ligger forskjellene stort sett i

menneskene som er der” (Sitat informant).

Begge reklamebyraene og designbyraet har utviklet sin mate a jobbe pa ut fra erfaring og av a
se pa hva andre selskaper har gjort. De sier at alle virksomheter av denne typen har
egenutviklede modeller, men de er alltid basert pa en viss likhet. Et reklamebyra er saerskilt
opptatt av a drive videreutdanning av ansatte. Dette gjgres blant annet for a tilfgre

virksomheten faglig tyngde, og fordi de gnsker a utvikle sin egen metodikk for & drive
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corporate branding. De er veldig opptatt av a kunne dokumentere og beregne effekten av det

arbeidet de gjgr.

”Det skal utvikles metodikk for det, vi skal veere i stand til a dokumentere det litt ... for a
kunne kalle noe for faglig, sa ma det veere mer enn bare en synsing, og det er vi ikke ferdig

med, det er noe som pagar hele tida” (Sitat informant)

Som nevnt tidligere, er inntrykket fra intervjuene at det ikke finnes én dominerende aktgr som
setter standarden pa hvordan en burde drive corporate branding som gar pa tvers av

virksomhetene, man henter kanskje litt her og der.

Kontakten med forskningsmiljoer

Konsulentselskapenes kontakt med forskningsmiljg kan bidra til og svare pa om
kunnskapsgrunnlaget er forskningsbasert, eller motebasert. Er det forskningsbasert, vil denne
kontakten brukes til a holde seg oppdatert med ny forskning pa corporate branding. Hvis det
derimot er motebasert, vil denne kontakten brukes for a lage et kunstig bilde av at metodikken

for & brande er tuftet pa forskning.

Fire av selskapene sier de har kontakt med forskningsmiljg. To har blant annet kontakt med
fagmiljget pa BI, og et av dem tar videreutdanning for a l&re mer om omdgmmebygging. Et
selskap har kontakt med fagmiljget ved Reputation Institute. Fire virksomheter har kontakt
med fagmiljger gjennom foredrag i foreningene de deltar i. Et selskap har en egen skole der
man trekker inn kunder og forskere for a holde foredrag, dette er en videreutdanning som
juniorene i selskapet bruker som grunnlag for lgnnsforhandlinger og opprykk. Det hender
ogsa at forskere blir leid inn nar de jobber med store kunder som har penger og tid til det.
Forskerne hjelper da til med situasjonsbeskrivelsen for organisasjonen, skaffe
undersgkelsesdata og se pa trender, de blir pa en mdte det uavhengige alibiet” (sitat

informant).
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Oppsummering

Jeg har na gjort rede for resultatene fra intervjurundene med et utvalg aktgrer som jeg antok
var deltagere i et organisasjonsfelt for corporate branding. Funnene tyder pa at dette kan vare
et meget fragmentert felt fordi det besta av et bredt spekter med organisasjoner som jobber
med omdgmme. Disse organisasjonene jobber mot samme problemstilling — hvordan forbedre
omdgmme — men med ulike tilneerminger og spesialiseringer. Jeg har identifisert tre
hovedkategorier med konsulentselskap som tilbyr radgivning innen corporate branding:
Strategiutviklingsbyra, PR-byra og reklamebyra/designbyra. Dominerende aktgrer innen et
mulig CB-felt har ikke latt seg identifisere i denne undersgkelsen, det kan se ut som at et slikt
felt heller er preget av konkurranse. Det finnes arenaer der noen aktgrer fra feltet har mulighet
til a mgtes og utveksle kunnskap om corporate branding, dette skjer fortrinnsvis mellom
organisasjonsmedlemmene nar de deltar i foreningsarrangement og tar videreutdanning.
Foreningene opptrer ikke som ngytrale aktgrer pa et eventuelt felt, de legger etiske fgringer pa
hvordan konsulentene skal forholde seg i kontakten med sine kunder. Kunnskapsutveksling
kan ogsa foreckomme mellom ulike typer konsulentselskaper i samarbeidsprosjekter for en
kunde. Dette skjer ikke sa ofte. Arsaken er at mange er skeptiske til & samarbeide, de oppfatter
hverandre som konkurrenter, og kan vere redd for at andre tar @ren for et brand de har vart

med pa a utvikle.

Selskapene har noen likhetstrekk 1 forhold til utfordringer og suksesskriterier de mener er
sentrale for a lykkes med en brandingprosess. Utfordringene som forekom oftest var knyttet
til a gjgre ledelsen klar over hva en corporate brandingprosess vil kreve av organisasjonen, og
utfordringen med a skape engasjement for brandet hos de ansatte. For a lykkes med corporate
branding, ma ledelsen ha ansvaret for prosessen og vare villig til a gjennomfgre den. I tillegg
ma man skape engasjement hos de ansatte for prosessen, gjgre en grundig situasjonsanalyse
for man begynner prosessen, og koordinere arbeidet mellom konsulentselskaper, dersom flere

er involvert i prosessen.

Selskapene jeg intervjuet hadde forskjellige tilneerminger til hvordan de gar frem for a brande
en organisasjon. Det er mulig a skille mellom tre tilneerminger hos selskapene. De som
arbeider med gapanalyser ut ifra en omdgmmeundersgkelse. De som gnsker a minke gapet

mellom Igfte og levering ved a koordinere organisasjonens visuelle utforming med gnsket
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markedsposisjon. Og selskapet som brukte corporate branding som en metode for

merkevarestrukturering.

Maten a arbeide med corporate branding hos selskapene har i varierende grad bade blitt
utviklet ut ifra teori om corporate branding og erfaring med slike prosesser i det daglige. Noen
av konsulentselskapene har kontakt med fagmiljger, men det er diskutabelt hvor god denne
kontakten egentlig er, og om det skjer noe kunnskapsutveksling via denne kanalen. Til slutt
papekte jeg at alle selskapene kan male noen effekter av brandingprosessen i ettertid, men alle
selskap gjgr ikke alltid dette. I neste kapittel skal disse resultatene presentes i lys av teoriene
og modellene som ble lagt frem i kapittel tre. Disse er som nevnt feltteori, doktormodellen og

motehandelmodellen.
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Kapittel 6 — Analyse

I dette kapitelet vil funn fra forskningsarbeidet drgftes i lys av det teoretiske fundamentet som
ble lagt i kapittel tre. Er det nok empiriske indisier til at en kan sla fast at det finnes et
organisasjonsfelt for corporate branding? Hva slags kunnskapsgrunnlag er
radgivningstjenesten basert pa? Jeg vil begynne med a diskutere om det er mulig a definere et
organisasjonsfelt, for jeg gar over til a analysere kunnskapsgrunnlaget i lys av doktormodellen

og motehandelmodellen.

Innledning - Finnes det et avgrensbart organisasjonsfelt?

Det empiriske grunnlaget for en undersgkelse av et eventuelt organisasjonsfelt for corporate
branding i Norge er na lagt, og jeg skal diskutere om det er mulig a identifisere et slikt felt i
Norge. For a klargjgre hva jeg skal gjgre, skal jeg ta et lite tilbakeblikk pa den forste

problemstillingen og de underliggende forskningsspgrsmalene.
1. Finnes det et organisasjonsfelt for corporate branding (CB-felt) i Norge, og i sa fall; i
hvilken grad og pa hvilken mate bidrar dette feltet til a definere innholdet i corporate

branding?

Forskningsspgrsmalene er som folger:

- Hvem er i sa fall aktgrene i feltet, og hvem av disse er dominerende?

- Finnes det kontaktarenaer der aktgrene mgtes?

- Har aktgrene en gjensidig forstaelse av at de arbeider innen samme felt?

- Har aktgrene i feltet felles eller ulike oppfatninger om hva som er de stgrste
utfordringene nar corporate branding skal gjennomfgres i konkrete organisasjoner?
- Har aktgrene i feltet felles eller ulike oppfatninger om hva som er de beste

lgsningene pa utfordringene?
I foregaende empirikapittel ble datamaterialet fra forskningen presentert og kategorisert i

forhold til hvilket forskningsspgrsmal det bidro til a belyse. Jeg skal na se dette datamaterialet
i lys av DiMaggio og Powells (1991), samt Scotts (2008) kriterier for a identifisere et
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organisasjonsfelt. Kriteriene vil bli diskutert hver for seg, da vil man se om de er tilfredstilt
eller ikke. Videre vil jeg se pa mulige likheter i brandingprosessene pa tvers av selskapene jeg
har studert. Har denne likheten kommet som en effekt av at organisasjonene jobber innen et
felles felt for corporate branding som legger normativt press pa selskapene? Avslutningsvis
vil jeg oppsummere analysen av organisasjonsfeltet for corporate branding, og trekke en

konklusjon om hvorvidt et slikt felt kan sies a eksistere.

Kriteriene som skal diskuteres er som fglger:

1. Det er kontakt mellom organisasjonene i feltet.

L

Feltet er preget av en dominerende aktgr, eller flere mindre aktgrer som konkurrerer
om a pavirke hva som oppfattes som normative standarder i feltet.

Det er kunnskapsutveksling i feltet.

Organisasjonene har en gjensidig forstaelse av at de holder pa innen samme omrade.
Voksende enighet om de institusjonelle normene som styrer adferd i feltet.

(@kende grad av isomorfi i utforming av organisasjonsstruktur hos grupper i feltet.

N o AW

Skarpere grenser for hvem som er innenfor og hvem som er utenfor feltet.

Grad av interaksjon i feltet

Kontakten mellom organisasjonene i feltet er ikke umiddelbart lett & kartlegge.
Konsulentselskapene som jobber med corporate branding er direkte og indirekte konkurrenter,
noe som gjgr at de gjerne vil holde sine firmahemmeligheter (dvs. Konkret metodikk for a
brande) tett til brystet, og er ikke villig til a dele dette med konkurrentene. Men selv om de er
konkurrenter, har de likevel behov for a organisere seg og fremme bransjenes interesser. Dette
blir gjort via ulike foreninger. Foreningene er i mindre grad arenaer for kontakt mellom
selskapene, og i stgrre grad arenaer for kontakt mellom ansatte i selskapene. Det arrangeres
seminarer, foredrag, workshops og lignende der deltakerne mgter mennesker fra andre
konsulentselskap. Foreningen er et viktig redskap for a sette en viss faglig og etisk standard

for bransjen og medlemsorganisasjonene.

Det hender — om enn sjelden — at forskjellige typer konsulentselskap arbeider for samme

kunde 1 samarbeidsprosjekter. Slike samarbeid resulterer ofte i tilfredsstilte kunder, og
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konsulentselskapene som har deltatt i slike prosjekter har erfart at det er veldig lererikt for
alle involverte parter. Slike prosjekter forekommer derimot sjelden fordi selskapene er

skeptiske til a samarbeide med sine konkurrenter.

Ansatte i konsulentselskap kan komme i kontakt med mennesker fra konkurrerende bedrifter
ved a ta videreutdanning. Utdanningsinstitusjoner blir pa denne maten en tilrettelegger for
kontakt pa tvers av konsulentselskapene. I tillegg til dette vil mennesker som har jobbet i
denne bransjen lenge og kanskje har jobbet i flere konsulentselskap opparbeide seg et

uformelt nettverk pa tvers av selskapene.

Som vi ser her, er det ikke lett a fa gye pa og kartlegge omradene der konsulentselskapene har
kontakt med hverandre. Det kan vere et signal om at dette kan vere et felt med intenst
konkurrerende bedrifter som “fgler hverandre pa tennene”. Selskapene forholder seg til
hverandre og fglger hverandres bevegelser for a4 holde seg pa topp i konkurransen om
kundene. Denne innsikten er ikke ngdvendigvis lett a fa tak pa for en utenforstaende. Som
nevnt tidligere er ikke organisasjonsfeltet ngdt a vere preget av formaliserte
nettverksforbindelser mellom organisasjonene, det er tilstrekkelig at de er klar over hverandre
og vet at de jobber innen samme omrade (Djelic og Sahlin-Anderson 2006; Wooten og
Hoffman 2008). Som man ser her er kontakten mellom konsulentselskapene mer eller mindre
uformell og sporadisk (med unntak av foreningsmedlemskap). Selskapene er i hgyeste grad
klar over hverandre, og de forholder seg til hverandre som konkurrenter. Dette ser man ved at
de referer til hverandre nar de ble spurt om a nevne andre organisasjoner som jobber med
omdgmme. Sett ut ifra dette anser jeg at kriteriet for kontakt mellom selskapene i et felt for a

vare oppfylt og sannsynliggjort.

Koalisjonsplattformer eller dominerende aktorer?

I forskningsarbeidet har det ikke veert én aktgr som har fremstatt som dominerende innen et
eventuelt felt for corporate branding. Informantene ble spurt om a nevne innflytelsesrike
aktgrer som pavirker hvordan CB-praksis drives, noen selskap ble nevnt, men det var ingen
som utmerket seg. Dette kan komme av at en representant for et selskap kan ha problemer

med a utrope en annen aktgr enn sitt eget selskap som dominerende. Det er godt mulig en slik
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aktgr/slike aktgrer finnes, selv om jeg ikke har fatt innsikt i hvem det skulle vere. Kanskje har

et av selskapene som ble nevnt 1 forrige kapittel en innflytelsesrik posisjon i et eventuelt felt?

Selv om jeg ikke kan utrope et enkelt selskap som dominerende, vil jeg hevde at foreningene
pavirker hvordan man bygger omdgmme og forholder seg til sine kunder. De stiller krav til
medlemskap og legger etiske fgringer for hvordan organisasjonen bgr handle. Dersom man
ikke fglger de etiske retningslinjene, kan selskapet bli utvist fra foreningen. I sa mate utviser
foreningen en form for tvangsisomorfi for sine medlemmer. Foreningsmedlemskap gir et
selskap fordeler, denne kommer i form av at medlemskap gir selskapet en visst bevis for
profesjonalitet og kvalitetsmessig standard. I den forstand vil det vaere rimelig & anta at

selskapene streber etter a etterleve kravene som stilles av foreningen.

Foreningene er ogsa arenaer for konkurranse mellom bransjene som driver med corporate
branding. De bidrar til &4 fremme bransjens interesser, dette innebarer blant annet a fremme
kjennskap og forstaelse for bransjen. Ved at man har en egne foreninger for PR-byraer og
reklame-/designbyraer kan det oppsta konkurranse mellom disse. Siden flere av disse
selskapene kan tilby samme tjenester for omdgmmebygging, vil foreningen fremme et syn pa
at deres medlemmer gjgr det best. Et CB-felt er i sa mate preget av koalisjonsplattformer
(foreninger) som fremmer to forskjellige tiln&erminger for a bygge omdgmme som de ulike
byraene samler seg under. Disse koalisjonene legger etiske fgringer for hvordan et selskap

skal te seg i rollen som konsulent.

Kunnskapsutveksling i feltet

Skjer det kunnskapsutveksling i feltet i saker som angar hvordan man pa best mulig mate kan
drive corporate branding? Den direkte kunnskapsutvekslingen mellom selskapene er
forholdsvis liten pa grunn av at de er konkurrenter, de gnsker ikke a dele sin metodikk
apenlyst med andre. Til tross for dette kan man lere av andre konsulentselskaper nar de
inngar samarbeidsprosjekter for samme kunde. Foreningene arrangerer kurs for sine
medlemmer med sikte pa faglig utvikling, det er forgvrig uenighet om hvor mye utbytte
konsulentselskapene faktisk har av a sende deltakere til disse kursene. Utdanningsinstitusjoner
som BI er en arena for kunnskapsutveksling mellom ansatte som jobber i konsulentselskap,

dette skjer ved at en kommer i kontakt med andre konsulenter fra andre selskap pa
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skolebenken. I tilfeller der en forsker gjgr en studie pa ulike aktgrer som driver corporate
branding, kan det ogsa skje mye kunnskapsutveksling. En forsker i rollen som ngytral aktgr
kan samle inn mye informasjon om feltet som publiseres i en vitenskapelig artikkel. Denne
informasjonen kan igjen brukes av konsulentselskap for a utvikle bedre metodikk for
corporate branding. Med utgangspunkt i analysen har jeg kommet frem til at
kunnskapsutveksling forekommer, men i mindre grad mellom konsulentselskapene.

Utvekslingen foregar via andre aktgrer i et eventuelt felt.

Har organisasjonene gjensidig forstaelse av at de holder pa innen samme

omrade?

Dette feltkriteriet stiller krav til at organisasjonene “gjenkjenner” hverandre og er klar over at
de er aktgrer innen samme felt (DiMaggio og Powell 1991). Konsulentselskapene er klar over
at de alle jobber med omdgmme, og de henviste til andre typer konsulentselskap som jobber
med dette — ogsa pa tvers av bransjene. Dette kom tydelig frem nar de ble bedt om & nevne
andre selskaper som driver med corporate branding og omdgmmebygging. Selskapene vet at
de til en viss grad har samme kundegrunnlag og dermed forholder seg til hverandre som bade
direkte- og indirekte konkurrenter. Pa grunn av at de er konkurrenter, vil det vaere rimelig a
anta at de fglger med pa utviklingen hos sine konkurrerende selskap, og reagerer pa
hverandres handlinger. Dersom et selskap ikke fglger med 1 konkurransen om kundene kan de
fort falle bakpa i konkurransen. I tillegg til dette henviste konsulentselskapene til et lite
utvalg forskere de hadde kjennskap til, som forsket pa/ hadde skrevet om corporate branding

og omdgmmebygging. Kriteriet om gjensidig forstaelse ansees i sa mate a veere tifredsstilt.

Enighet om normative standarder som styrer adferden i feltet

Dette kriteriet krever at det er voksende enighet om de normative standardene som styrer
adferden i et organisasjonsfelt. Jeg tolker dette kriteriet til & gjelde normene for hvordan man
skal opptre som konsulentselskap og som konsulent. Jeg skal na se naermere pa grad av
tilfredsstillelse for dette kriteriet i et eventuelt CB-felt. Ved at foreningene etablerer etiske
retningslinjer setter de faktisk normer for medlemsselskapenes virksomhet og opptreden 1

rollen som konsulent. Disse normene ma ogsa faktisk fglges for a fortsette medlemskapet. Nar
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konsulentselskapene gar sammen i foreninger og etablerer en felles etikk for sin bransje, vil
jeg si at det er relativt utbredte normative standarder innen avgrensede omrader i feltet. Det
vil si at de normative standardene settes i hver bransje. De finnes forgvrig likhetstrekk 1
etikken for medlemmene i NIR og KF. Jeg har ikke gjort en longitudinal studie og kan
dermed ikke si noe om enigheten om disse standardene har vokst eller minket over en lengre

tidsperiode.

Strukturell isomorfi

I og med at jeg har studert corporate branding som prosess, og ikke konsulentselskapenes
struktur og utforming, har jeg ikke innhentet datamateriale som kan fortelle noe om feltet

bestar av organisasjoner som har strukturell likhet.

Diffuse grenser

Scott (2008) mener at fremveksten av et organisasjonsfelt er preget av at det blir lettere a se
grensene for hvem som er innenfor og utenfor feltet. Feltbegrepet er et generelt begrep som
kan brukes i flere kontekster, dette innebarer at dets grenser ma defineres av forskeren
gjennom innsikten han/hun far ved a forske pa de gvrige kriteriene. Gitt DiMaggio og Powells
(1991) definisjon pa feltet og dets aktgrer, kan mangfoldet aktgrer potensielt vaere veldig stort.
I mitt forskningsarbeid har jeg identifisert et lite utvalg aktgrer som kan veare del av et
eventuelt CB-felt. Disse er PR-byraer, reklamebyraer, designbyraer, strategiutviklingsbyra, og
eventuelt andre typer konsulentselskap som ikke passer inn under denne klassifiseringen, men
som jobber med corporate branding eller omdgmmebygging. Utdanningsinstitusjoner som
utdanner og videreutdanner ansatte fra konsulentselskap, en aktgr av denne typen som jeg har
identifisert er Handelshggskolen BI. Foreningene som er relevante for konsulentselskapene
som jobber med omdgmmebygging, de er Norske informasjonsradgivere, Kreativt forum,
Markedsanalyseforeningen og Annonsgrforeningen. Alle disse anser jeg for a vare
kjerneaktgrer i et mulig organisasjonsfelt for corporate branding. Det er viktig & vere klar
over at det kan vare andre sentrale aktgrer i feltet, men at jeg ikke har klart a identifisere dem
i denne studien. I sa mate har ikke CB-feltet tydelige grenser for hvilke aktgrer som er

innenfor, og hvilke aktgrer som er utenfor.
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Likhetstrekk i brandingprosessene

Selv om det forskes pa flere selskaper som jobber med litt forskjellige fokus pa corporate
branding, har jeg identifisere noen grunnleggende steg som et konsulentselskap ma igjennom
for & hjelpe en kunde med branding, og som langt pa vei synes a veare felles for ulike firmaer.
Dette er noen steg som alle konsulentselskapene uavhengig av bransje benytter seg av. Jeg har

nevnt noen av de over.

1. Alle er ngdt til & gjgre en grundig situasjonsanalyse, for a bli kjent med organisasjonen
og for a finne ut hvordan den skal/bgr brandes.

2. De fleste konsulentselskapene mener ledelsens rolle er sentral. Prosessen kan fa
ugnskede utfall hvis ledelsen ikke er enig i- eller ikke skjgnner hvordan corporate
branding gjennomfgres.

3. Halvparten av konsulentselskapene sier at ansatte ma vare involvert i prosessen pa en
eller annen mate, enten ved at de far ta del i hvordan brandet blir utformet, eller ved at
de blir rikelig informert om hva det krever av dem.

4. Alle konsulentselskapene kan male effekter av brandingprosessen. Noen gjgr det hvis
kunden ber om det, mens andre gjgr det uoppfordret. Dette gjgres enten ved a se
resultatene opp mot malene som ble satt pa forhand, eller ved a male endringer i

omdgmme med diverse omdgmmeundersgkelser.

Disse likhetstrekkene kan sees som en effekt av at alle organisasjonene arbeider innen et
felles organisasjonsfelt for corporate branding. Disse stegene i en brandingprosess kan vere
anerkjent som en god mate a bygge omdgmme, og som har spredt seg ved kontakt mellom de
ulike aktgrene i feltet. Det er ikke mulig for meg a spore den direkte kilden til disse
likhetstrekkene, men det kan ha skjedd via kanalene der aktgrene mgter hverandre og
utveksler kunnskap, dvs. foreninger, utdanningsinstitusjoner, samarbeidsprosjekter eller
forskningspublikasjoner. Gjennomstrgmning av ansatte hos konsulentselskapene kan ogsa ha
fort til at de har tatt med seg arbeidsmetodikken fra ett sted over 1 en ny arbeidsplass. Det kan
for gvrig ogsa ha oppstatt ved en tilfeldighet ved at konsulentselskapene kontinuerlig utvikler
sine egne metoder, og har endt opp med disse grunntrinnene fordi det er en veldig god mate a

ga frem for a brande.
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Oppsummering og konklusjon

I den gvrige analysen har jeg diskutert de ulike kriteriene for a identifisere et
organisasjonsfelt. Det kommer frem at det er kontakt mellom noen aktgrer i feltet. Denne
kontakten er svak mellom organisasjonene med unntak av medlemskap i foreninger og i
eventuelle samarbeidsprosjekter, men kontakten er stgrre pa individniva. De ansatte i
selskapene blir sendt pa konferanser og seminarer i regi av foreningene, der de kan diskutere
og trekke ut kunnskap fra de andre deltakerne og fra foreningen selv. Pa denne maten kan
foreningen, som en tilrettelegger for disse konferansene, bestemme innholdet i mgtene og —
hvis corporate branding blir et tema — bestemme hva slags fokus det skal ha. Individene i
organisasjonene mgter ogsa hverandre nar de tar videreutdanning i jobben. Der mgtes
mennesker fra flere konsulentselskap som diskuterer og utvikler sin kunnskap om a bygge en
organisasjons omdgmme. Jeg har vist at kontakten mellom organisasjonene ikke ngdvendigvis
trenger a vaere formalisert, de kan ha kontakt med hverandre i den forstand at de er
konkurrenter som forholder seg til hverandre og reagerer pa hverandres handlinger med tanke

pa a hevde eget selskap.

Signalene fra konsulentselskapene tyder pa at det ikke finnes en dominerende aktgr som
pavirker hva som oppfattes som riktig brandingmetodikk. Feltet er heller preget av
konkurranse mellom flere virksomheter med ulik spesialisering for a drive CB. Hovedskillet
mellom konsulentselskapene gar pa om det er best a bruke ett selskap pa hele
brandingprosessen, eller om det er bedre a bruke flere selskaper som spesialiserer seg pa en
del av prosessen. Hvis jeg skal trekke frem to aktgrer som kan fremme isomorfi i maten a
drive branding pa, ma det vere foreningene og utdanningsinstitusjonene. Foreningene
kommer tydelig frem som aktgrer med innflytelse pa konsulentselskapene ved at de legger

etiske fgringer som medlemsorganisasjonene forplikter seg a fglge.
Kunnskapsutveksling forekommer i et eventuelt felt. Denne kunnskapsutvekslingen skjer 1

mindre grad mellom de konkurrerende konsulentselskapene, og i stgrre grad mellom

konsulentselskap, forskermilj@, og foreninger.
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Samtlige konsulentselskap arbeider med & forbedre sine kunders omdgmme, selv om de har
ulik tilnerming til a gjgre det. De aller fleste kjenner til flere typer organisasjoner som jobber
med det samme som dem, og som ikke ngdvendigvis hgrer til samme bransje. I den
forbindelse vil jeg si at det er hgy grad av bevissthet blant informantene om at de arbeider

innen samme felt.

Det er mulig a identifisere noen likhetstrekk mellom konsulentselskapene, uavhengig av hva
slags type bransje de arbeider i. Alle er ngdt til & gjennomfgre en situasjonsanalyse nar de far
en kunde. Dette for a bli kjent med kunden og hva slags omgivelser den opererer i. De fleste
konsulentselskapene mente at ledelsens rolle er sentral i brandingprosessen, og den burde ha
det overordnede ansvaret for prosessen. Noen informanter fremhevet de ansattes rolle i en
brandingprosess som sentral. Ansatte ma derfor informeres om hva som kreves av dem, eller
delta aktivt i utformingen av brandet. Alle konsulentselskapene kan male effekter av en
corporate branding prosess i ettertid, men det er ulik praksis i forhold til hvordan dette gjgres

og hvor ofte det gjores.

Med dette grunnlaget hevder jeg at det finnes et organisasjonsfelt for corporate branding i
Norge. Dette feltet er preget av konkurranse mellom flere konsulentselskap som gnsker a
fremme sin metodikk som den beste. Hovedskille mellom metodene mener jeg gar i
skjeringspunktet mellom organisasjoner som gjennomfgrer en helhetlig brandingprosess (fra
strategiutvikling til reklame) og organisasjoner som fokuserer pa et steg i brandingprosessen
(bare strategi eller reklame/design). Noen aktgrer fra disse kategoriene hevder at deres mate er
bedre enn den andre. Informantene nevner fordeler og ulemper knyttet til begge
tilneermingene. De som tilbyr en helhetlig pakke kan ta pa seg en for stor oppgave og det er
en fare for at man taper noe av spisskompetansen ved a spesialisere seg pa en snevrere del av
corporate branding. Fordelen med denne tilneermingen er at én organisasjon star for hele
prosessen, og da far man et mer sammensveiset brand. Ulempen ved a spesialisere seg er at
det ikke er god nok kommunikasjon med eventuelle andre konsulentselskap som er involvert i
brandingprosessen. Da kan det vere vanskeligere a skape en kobling mellom strategien og
organisasjonens visuelle uttrykk. Dette kan kompenseres ved a tilrettelegge for at andre
selskaper skal videreutvikle brandet. Fordelen ved a spesialisere seg er at man far
spisskompetanse pa det man driver med i stedet for a vaere generalist, som igjen kan fgre til at
de kan levere et bedre produkt. Konsulentselskapene har kjennskap til andre aktgrer i feltet

ved at de henviser til andre typer organisasjoner som jobber med samme malsetting — a bygge
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organisasjoners omdgmme. Dette er organisasjoner som oppfattes som direkte konkurrenter
ved at de arbeider innen samme bransje, eller indirekte konkurrenter ved at de jobber med

corporate branding.

Feltets innvirkning pa kunnskapsgrunnlaget

Ut ifra analysen over kan det se ut til at organisasjonsfeltet for corporate branding er
forholdsvis sterkt sammenknyttet. Det er preget av konkurranse mellom flere selskaper som
jobber med ett eller flere aspekter ved branding, noe som kan gi signaler om at en vil finne et
stort sprik i kunnskapsgrunnlaget som konsulentene arbeider ut ifra. Som jeg har vist er det
noen likhetstrekk som gar igjen. De omradene der det er likhet gjelder omrader som har med
diagnosefastsetting a gjgre, dvs. at alle ma gjgre en situasjonsanalyse, at alle legger en strategi
for hvordan de skal ga frem for & brande, at ledelsen blir sett som en sentral brikke i prosessen
og at de ansattes engasjement er viktig. Pa dette grunnlaget antar jeg at metodene som brukes

i selve diagnosefastsettelsen kan vare utviklet i organisasjonsfeltet, og at disse er relativt like.

Innledning — Forventninger om kunnskapsgrunnlaget

I denne delen skal min andre problemstilling analyseres: Hva slags kunnskapsgrunnlag
baserer aktgrer (fortrinnsvis konsulentselskaper) i CB-feltet sin virksomhet pa? I
teorikapitlet ble det etablert noen forventninger til mulige kunnskapsgrunnlag som
konsulentselskapene kunne basere sine radgivningstjenester om corporate branding pa.
Forventningene kom i form av to forskjellige modeller, doktormodellen og
motehandelmodellen. Doktormodellen forutsetter at konsulenten opptrer som en verdingytral
aktgr som foretar en objektiv og ngye diagnose av organisasjonen, og foreslar lgsninger pa
omdgmmeproblemer pa bakgrunn av dette. Deres kjennskap til corporate branding vil ifglge
denne modellen veare basert pa erfaring med tidligere brandingprosesser og forskning pa
corporate branding. Motehandelmodellen stiller andre forventninger til konsulentens
kunnskapsgrunnlag. Den gar ut ifra at konsulenter kjenner corporate branding fordi det er en
anerkjent metode for a bygge omdgmme. De vil ikke vere verdingytrale aktgrer, fordi
corporate branding innebzrer a sende signaler til omgivelsene om at organisasjonen er

moderne og prgver a fornye seg. Denne modellen skaper en forventning om at konsulentene
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tilegner seg kjennskap til kunden og dens omgivelser for a sende et signal til omgivelsene om
at det gjgres et grundig arbeid fgr brandingprosessen iverksettes (Rgvik 1992). Jeg skal na
diskutere om konsulentselskapene inntar rollen som doktor eller motehandler i en
brandingprosess. I og med at jeg ikke har studert ulike case der konsulentselskap faktisk
brander en organisasjon, ma jeg basere meg pa hva de har fortalt meg om hvordan en
brandingprosess kan forega. Mangel pa casestudie av gjennomfgrte brandingprosesser, gjgr at
jeg er i manko pa en del datamateriale som trengs i en vurdering av variablene i modellene.
Dette kommer serlig til uttrykk i vurderingen av konsulentens verdimalestokker og
muligheten for a vurdere kunnskapsgrunnlaget i lys av motehandelmodellen. Jeg vil allikevel
bruke datamaterialet jeg faktisk besitter til a diskutere kunnskapsgrunnlaget. Variablene vil bli
diskutert hver for seg, og pa slutten av hver diskusjon vil jeg gjgre en vurdering pa om
kunnskapsgrunnlaget kan sies a passe bedre inn under den ene eller den andre modellen.
Avslutningsvis vil jeg forsgke a svare pa min andre problemstilling ved a trekke en
konklusjon om kunnskapsgrunnlaget kan sies & vere erfaringsbasert, forskningsbasert,
motebasert, eller om det heller ser ut til a besta av en kombinasjon av disse tre. Gitt mitt
utvalg av informanter vil denne konklusjonen vere et resultat av konsulentenes oppfatning av

eget kunnskapsgrunnlag og min tolkning av data de har gitt meg.

Konsulentenes Verdimalestokker

Doktormodellen og motehandelmodellen gir som nevnt, to ulike forventinger til hva slags
rolle konsulenten inntar nar verdiavklaring og mal settes i en brandingprosess. En konsulent i
doktorollen lar organisasjonen selv sette sine mal og verdier, fgr han/hun foreslar best mulig
fremgangsmate for a brande organisasjonen. En konsulent i motehandlerrollen er med pa a
pavirke organisasjonens mal og verdier ved a foresla at organisasjonen utvikler et brand for a
fange opp et visst markedssegment (Rgvik 1992). Jeg har s@rdeles lite datamateriale som kan
brukes for a gi en antydning til om konsulentene er verdingytrale eller ikke. Men jeg kan pa
grunnlag deres redegjgrelse for fremgangmate i en brandingprosess gjgre en vurdering pa om

de er delaktig i avklaring av verdier og mal.
Konsulentene arbeider ut ifra en analyse av markedet organisasjonen befinner seg i. En slik

analyse kan fgre til at konsulenten anbefaler at organisasjonen bgr reposisjonere seg i

markedet for a nd et nytt kundesegment. I disse tilfellene vil konsulentens rad legge f@ringer

70



pa hva slags mal og verdier organisasjonen ma sette for a kapre markedssegmentet. Ut ifra
dette kan man med god grunn anta at konsulenten ikke opptrer som den verdingytrale aktgren

som doktormodellen forutsetter.

Konsulentens faglige standarder

En konsulent som opptrer i doktorrollen skal ha kjennskap til flere metoder for a brande en

organisasjon, og hva slags effekter disse metodene skal ha. I tillegg skal de vaere utviklet fra
erfaring med slike prosesser og forskning pa corporate branding. Derimot vil en konsulent i
motehandlerrollen har kjennskap til corporate branding som metode fordi det er en populer

mate a drive organisasjonsutvikling pa, som gir legitimitet i omgivelsene (Rgvik 1992).

Alle selskapene har utviklet en spesiell mate a ga frem pa for a brande. Modellene er
forholdsvis generelle, slik at de kan tilpasses forskjellige situasjoner. Det ma de veare fordi
kundene deres har ulike utfordringer og behov. Fremgangsmaten for a bygge corporate
brandet avhenger av organisasjonsproblemene og hvilken posisjon i markedet kunden gnsker
a ta. Konsulentselskapene er derfor avhengig av a kunne flere grep for a hjelpe kunder med
ulike omdgmmeproblemer. Altsa, fremgangsmaten for a identifisere problemet er generell,
mens endringsgrepene er spesielle. Det fgrer til at brandingen kan forega pa mange mater. I sa
mate gir dette et signal om at organisasjonene handler i ut ifra en doktorrolle nar de finner

frem til et corporate brand som passer til den enkelte organisasjon.

Selskapene som har basert sine brandingmetoder pa corporate branding-teori, tilfredsstiller
kravet om forskningsbaserte faglige standarder. I tillegg har de tilsynelatende videreutviklet
metoden pa bakgrunn av erfaring med tidligere brandingprosesser. I sa mate ser det ut til at de
handler i doktorrollen nar de jobber for en kunde. Lering fra erfaring forutsetter forgvrig at de
foretar en utfallsanalyse av prosessene i ettertid, dette forekommer ikke alltid hos alle
konsulentselskapene. Doktormodellen forutsetter ogsa at selskapene er villig til a lere av
andres erfaring med brandingprosesser. Denne villigheten er forholdsvis stor, men som

diskutert tidligere skjer det lite reell kunnskapsutveksling pa tvers av selskapene.

Nar man ser pa utbredelsen av corporate branding og omdgmmebygging i Norge, kan det

tolkes slik at dette er en popul@r organisasjonsoppskrift som konsulentene benytter seg av
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fordi den gir kunden legitimitet i feltet. En slik fortolkning stgtter opp om konsulentens rolle

som motehandler.

Konsulentselskapene gnsker a overbevise omgivelsene om at arbeidet de gjgr har et faglig
kvalitetsstempel. For a forsterke det, profilerer de at videreutdanning av ansatte er viktig, og
at de har metoder for a drive corporate branding som er testet og utviklet gjennom erfaring og
teori pa branding. Noen selskaper styrker kompetansen hos sine ansatte ved a sende de pa
kursing arrangert av foreninger, har egne programmer for skolering, og betaler for
videreutdanning ved universitet og hggskoler. De forteller at arbeidet de gjgr skal ha en
dokumenterbar effekt, derfor kan alle foreta analyser av CB-prosessen i ettertid. Dette kan
vare tegn pa rasjonaliserte myter, de gnsker a fremstille corporate branding som et verktgy
som gir sikre, malbare, resultater. Om dette stemmer, kan det vare en indikasjon pa at
konsulenten opptrer i rollen som motehandler, men jeg har ikke datamateriale som kan

bekrefte denne antagelsen.

Ut ifra denne diskusjonen ser det ut til at konsulentens faglige standarder holder mal med
forventningene som doktormodellen fremstiller. Jeg lander pa denne konklusjonen da det ikke
er tilstrekkelig datamateriale for & bekrefte eller avkrefte om de opptrer i

motehandlermodellen.

Klientkunnskap

Nar et konsulentselskap skal bygge en organisasjons omdgmme, er den ngdt til a gjgre en
situasjonsanalyse for & finne ut hvem kunden er, hvilket marked den opererer i og hva slags
utfordringer organisasjonen har (Rgvik 1991). Selskapene jeg har studert, bruker i hovedsak
tre forskjellige metoder for a skaffe seg klientkunnskap, og alle konsulentselskapene bruker
minst to av disse metodene. Dette stemmer overens med forutsetningen i doktormodellen om
at konsulentene burde ha oversikt over flere metoder for a hente ut klientkunnskap. Alle
undersgkelsene er tilsynelatende objektive, og konsulentene forteller at kunnskapen blir brukt
til a utarbeide organisasjonsstrategier for a posisjonere kunden i markedet og a utvikle et

brand. Dette tyder pa at konsulenten i alle hgyeste grad mener de opptrer i rollen som doktor.
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Jeg har ikke datamateriale som kan stgtte opp om at de handler i trad med forventningene til
en motehandlerrolle. Dersom jeg hadde det vil innsamlingen av klientkunnskap tjene en annen
hensikt enn det konsulenten hevder at det har. Dersom de er motehandlere vil de fortsatt gjgre
den samme analysen, men hensikten vil vaere a overbevise omgivelsene om at det er gjort
grundig forarbeid. Dette er i grunnen bare for a skape et inntrykk av at corporate branding er
en dyptgaende prosess. Informasjonen vil ikke bli brukt til & utarbeide strategier og bygge

brand, men for 4 fortelle omgivelsene at arbeidet de gjgr ikke bare er synsing.

Doktor eller motehandler?

Ut ifra datamaterialet jeg har samlet inn, har jeg fatt inntrykket av at konsulentene ikke
opptrer som verdingytrale aktgrer nar organisasjonsmal og verdier skal fastsettes. De er aktivt
med pa a foresla hvor organisasjonene burde posisjoneres i markedet. Det gjgr at
organisasjonsmalene ikke settes fgr brandingprosessen starter, som doktormodellen krever.
Konsulentenes faglige standarder er derimot i overensstemmelse med doktormodellens
forventninger til kunnskapsgrunnlag. De kjenner til flere grep man kan bruke for a brande en
organisasjon, og deres brandingmetoder er bade basert pa teori og forskning pa corporate
branding og erfaringer med slike prosesser. Nar selskapene ikke alltid maler effekter av sine
prosesser kan det hemme l@ringsutbyttet med gjennomfgrte brandingprosesser. Selskapene
har gode metoder for & hente ut klientkunnskap som kan og — som de forteller — blir brukt til a
posisjonere organisasjonen og utvikle brandet. I den forstand star uthenting av klientkunnskap

til forventningene i doktormodellen.

Vi ser her en indikasjon pa at konsulenten fremstiller sin rolle i en corporate brandingprosess
som en doktor som foretar en detaljert analyse av situasjonen som kunden befinner seg i.
Denne analysen blir brukt til a stille en diagnose som det utvikles en medisin for, ved a bruke
erfaringsbasert og forskningsbasert kunnskap om hvordan corporate branding kan gjgres.
Medisinen spesialtilpasses til hver enkelt kunde. Det er her viktig a vaere oppmerksom pa at
denne konklusjonen er den samlede fremstilling av hvordan konsulentene selv oppfatter sin

rolle.
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Hva er sa kunnskapsgrunnlaget?

Hva slags kunnskapsgrunnlag baserer sa konsulentselskapene i corporate branding feltet sin
virksomhet pa? Det er sterke signaler som tyder pa at kunnskapsgrunnlaget i hgy grad er
basert pa egne erfaringer fra tidligere brandingprosesser, og til en viss grad basert pa andre
konsulentselskapers erfaringer. Samtidig har de fleste selskapene utviklet sine metoder ved a
kombinere erfaring med tilgjengelig faglig kunnskap om corporate branding. Mange selskaper
holder seg oppdatert med den faglige utviklingen som skjer pa omradet. Forskningsopplegget
har 1 liten, eller ingen, grad avdekket hvorvidt kunnskapsgrunnlaget er motebasert, dette kan
skyldes at informantene har vert konsulentselskap, og de gnsker a fremstille sitt arbeid som et

kvalitetsrikt handverk heller enn et motebasert overfladisk arbeid.

Jeg antar at feltet for corporate branding i Norge er forholdsvis sterkt knyttet sammen,
samtidig er det preget av konkurranse mellom flere aktgrer. Dette apner for at
kunnskapsgrunnlaget bade kunne vere likt og ulikt mellom konsulentselskapene som opererer
i feltet. Ut ifra diskusjonen rundt kunnskapsgrunnlaget, ser det ut til at det ikke er tydelige
forskjeller mellom selskapene for hva slags kunnskapsgrunnlag de mener at de har. Et sterkt
felt kan ha bidratt til at kunnskapsgrunnlaget har blitt likt pa tvers av organisasjonstypene i
feltet. Det kan ha oppstatt bred enighet om at konsulentene gnsker a fremstille sine metoder
som erfaringsbaserte og forskningsbaserte. Jeg nevnte i kapittel fem at foreningene gnsket a
fremme de enkelte bransjenes kvalitet. Foreningene som en aktgr i feltet blir derfor viktig for

a spre forestillingen av konsulenter i rollen som doktor.
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Kapittel 7 — Oppsummering og konklusjon

Avhandlingens innledning begynte med et tankeeksperiment som munnet ut i to
problemstillinger som jeg har forsgkt a besvare i dette arbeidet. For a ta et lite tilbakeblikk vil

jeg liste de opp her.

1. Finnes det et organisasjonsfelt for corporate branding (CB-felt) i Norge, og i sa
fall; i hvilken grad og pa hvilken mate bidrar dette feltet til a definere innholdet i

corporate branding?

2. Hyva slags kunnskapsgrunnlag baserer aktgrer (fortrinnsvis konsulentselskaper) i

CB-feltet sin virksomhet pa?

For a forsgke svare pa den fgrste problemstillingen har jeg brukt etablert teori om
organisasjonsfelt, som forteller hvordan slike felt blir til, hvordan man kan identifisere felt og
hva slags pavirkning det kan ha pa aktgrer som deltar i det. I forsgket pa a lgse den andre
problemstillingen har jeg brukt doktormodellen og motehandelmodellen, som kan brukes for a

drgfte hva slag kunnskapsgrunnlag konsulentselskap arbeider ut ifra.

I kapittel to presenterte jeg avhandlingens sentrale fenomen — corporate branding — slik det er
beskrevet i litteraturen. Dette ble gjort for a gjgre leseren klar over hva det kan dreie seg om,

og det gjorde det mulig a ha stgrre fokus pa CB-prosessen i de pafglgende kapitlene.

Teoriene om organisasjonsfelt inneholdt syv kriterier som jeg har brukt i analysen som
sjekkpunkt, for & vurdere om et organisasjonsfelt for corporate branding kan sies a eksistere.
Doktormodellen og motehandelmodellen etablerte to ulike forventninger til hvilket
kunnskapsgrunnlag konsulentselskap kan sies a basere sin virksomhet pa. Disse ble ogsa
hentet frem igjen i analysekapittelet, der jeg vurderte hvilken av modellene som passet best pa

konsulentenes beskrivelse av CB-prosessene.
Jeg har studert ni forskjellige aktgrer som jeg antok var del av et organisasjonsfelt for

corporate branding. Utvalget bestod av tre PR-byr4, to reklamebyra, et strategiutviklingsbyra,

et designbyra, en forsker og et selskap som har utmerket seg ved a bygge opp sitt eget brand.
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Utvalget har sikret en spredning av mulige aktgrer i et eventuelt felt. Metoden som ble brukt
for a samle inn informasjon fra disse informantene har vert kvalitative intervju. Data som ble
samlet inn reflekterte informantenes egne oppfatninger av sin rolle som konsulenter.

Vurderingen av kunnskapsgrunnlaget blir derfor en gjenspeiling av denne oppfatningen.

I kapittel fem ble forskningsresultatene presentert. Resultatene ble kategorisert etter
forskningsspgrsmalene for a gi en oversiktlig disposisjon over hvilke funn jeg hadde gjort.
De mest sentrale funnene i empirien var at det finnes mange typer organisasjoner som driver
med corporate branding, og at deres brandingprosesser har noen felles kjennetegn pa tross av
at de har ulik tiln@rming til corporate branding. I tillegg kunne man se at det er flere
kontaktarenaer der konsulentselskapene utveksler kunnskap med andre aktgrer 1 feltet.
Foreningene er den mest sentrale av disse, og den legger etiske fgringer pa hvordan

medlemsorganisasjonene skal opptre i rollen som konsulent.

I analysen ble forskningsspgrsmalene koblet opp mot de teoretiske kriteriene for felt og
doktormodellen og motehandelmodellen. Analysen begynte med en diskusjon rundt
feltkriteriene. Kriteriene er diskutert hver for seg, og det ble gjort en vurdering om funn fra
empirien kunne tilfredsstille kriteriene. Denne delen av kapittelet ble oppsummert med a
konkludere om det kan sies a eksitere et felt for corporate branding eller ikke. Senere i
analysen ble doktormodellen og motehandlemodellen hentet frem, og jeg gjorde en vurdering
ut ifra empirien pa hva slags kunnskapsgrunnlag konsulenten hevder at de selv har. Denne
delen ble ogsa avsluttet ved at jeg gjorde en vurdering pa hva slags kunnskapsgrunnlag
konsulenten kan sies a basere sin virksomhet pa. Konklusjonen pa problemstillingene skal jeg

na gjengi kort.

Svar pa forskningssporsmal?

Med utgangspunkt i analysen der jeg setter forskningsdata opp mot kriteriene for
organisasjonsfelt, har jeg kommet frem til at det finnes et organisasjonsfelt for corporate
branding i Norge. Jeg har ut ifra datamateriale, veert i stand til a diskutere seks av syv
feltkriterier. De seks jeg har diskutert vurderes til a tilfredsstille kravene til feltet, med unntak
av at det ikke har veert mulig a sette noen klare grenser for hvem som er innenfor feltet og

hvem som er utenfor. Dette kom som en fglge av at feltbegrepet er sapass vidt, og kan omfatte
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mange aktgrer. Jeg har identifisert et utvalg av disse. Feltet ser ut til a veere preget av
konkurranse mellom flere konsulentselskaper som har ulik tilnrming til corporate branding.
Hovedskillet mellom disse konkurrentene ligger i1 skj@ringspunktet

mellom to hovedtyper organisasjoner som enten mener at det er best a spesialisere seg pa et
steg i en brandingprosess, eller a gjgre en komplett brandingprosess fra strategiutvikling til
den eksterne kommunikasjonen av brandet. Det er fordeler og ulemper knyttet til begge

prosessene. Noe som aktgrene fra hver leir er klar over og fremhever.

Det er signaler som kan tyde pa at feltet definerer innholdet i corporate branding, signalene
som tyder pa dette kan vi se ved a studere brandingprosessene. Det er mulig a se likhetstrekk
som gar pa tvers av konsulentselskapene som tilbyr dette som en konsulenttjeneste. Alle
selskapene gjgr en situasjonsanalyse, de fleste mener ledelsens rolle burde vare sentral i
prosessen, noen involverer organisasjonens ansatte i prosessen og alle kan male effekter av
prosessen i ettertid. Dette kan komme som en fglge av at organisasjonene i feltet forholder seg
til hverandre og utveksler kunnskap med andre aktgrer 1 feltet. Over tid kan slike likhetstrekk
vokse frem pa tvers av organisasjonene. Noen av foreningene i feltet legger ogsa normative
etiske fgringer pa hvordan konsulentene skal oppfere seg ovenfor kunden i en

brandingprosess.

I vurderingen av hva slags kunnskapsgrunnlag konsulentene baserer sin virksomhet pa, har
jeg — ut ifra hva konsulentene har fortalt meg — landet pa konklusjonen at deres
kunnskapsgrunnlag i hovedsak ser ut til a vaere basert pa erfaring fra tidligere
brandingprosesser og forskning pa corporate branding. Grunnet at utvalgte informanter har
vert konsulentselskap, har jeg lite datamateriale som kan brukes for a avgjgre hvorvidt
kunnskapsgrunnlaget er motebasert eller snarere mer faglig-rasjonelt basert. En diskusjon av
denne arten kunne blitt mer fruktbar dersom man hadde gjort en studie av allerede
gjennomfg@rte brandingprosesser, og bl.a. sett etter hva som ble og ikke ble gjennomfgrt. Det
kommer frem i diskusjonen at corporate branding har et visst "motepreg”, i den forstand at det
er en veldig utbredt mate a drive organisasjonsutvikling pa, og der et mangfold av
konsulentselskaper tilbyr tjenester pa feltet. Nar man bruker to, naermest gjensidig
utelukkende modeller for a analysere kunnskapsgrunnlaget, vil man kanskje fa et litt spesielt
bilde pa det, nar man prgver a plassere det i den ene eller den andre basen. Det virkelige
kunnskapsgrunnlaget kan kanskje vare plassert ett sted midt mellom ytterpunktene som

doktormodellen og motehandlemodellen presenterer. I sa mate kan det hende at en mer
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pragmatisk modell i stgrre grad fanger opp mine observasjoner enn disse to modellene. En
slik modell kan man utvikle med a se til det Rgvik (2007) betegner som pragmatisk
institusjonalisme. Denne tiln@rmingen presenterer en mellomveg mellom det rasjonelle og det
institusjonelle perspektivet. Tilneermingen apner for at konsulentens kunnskapsgrunnlag bdde
kan vere erfaringsbasert og forskningsbasert, og samtidig ha et visst motepreg. I en slik
modell vil for eksempel variabelen klientkunnskap forutsette at konsulenten gjor et grundig
forarbeid for a tilegne seg kunnskap om kunden. Denne innsikten brukes da for a utvikle et
godt corporate brand tilpasset den organisasjonen. Men samtidig sender en slik “vitenskapelig
tilnerming” signaler til omgivelsene om at brandingprosessen er grundig gjennomfgrt og slik
sett ma oppfattes som legitim. Variabelen faglige standarder, vil forutsette at konsulenten har
erfaringsbasert og forskningsbasert kjennskap til hvordan CB-prosesser kan utarte seg. Men
samtidig kan selskapene skilte med denne innsikten for a dokumentere og dermed legitimere
at prosessene er serigse, og at de mest sannsynlig vil ha en effekt. Slik sett kan man tenke seg
at bade faglige standarder og klientkunnskap er preget av en dobbel logikk; dvs. Bade
motelogikk og rasjonell ”doktorlogikk™ — en tvetydighet som til sammen best fanges inn av et

pragmatisk institusjonelt perspektiv.

”Hvite hull” i avhandlingen

Denne avhandlingen etterlater seg noen ubesvarte spgrsmal som jeg ikke har hatt mulighet til
a besvare med bakgrunn i innsamlet forskningsdata. Det mest innlysende lar seg uttrykke i et
spgrsmal som gar pa "hvordan vil en vurdering av kunnskapsgrunnlaget se ut, dersom en
studie av konsulentenes egen oppfatning om dette blir kombinert med en analyse av
gjennomfg@rte brandingprosesser?” I en slik analyse av brandingprosesser kan man studere hva
som faktisk er gjort, og hva som ikke er gjort. Min studie baserer seg bare pa hva
konsulentene selv forteller at de gjgr. Her ligger ogsa kanskje oppgavens stgrste svakhet, at
fokuset har veert for stort pa de ulike typene konsulentselskapene som driver med corporate
branding, og at jeg i mindre grad har studert andre typer aktgrer som kan pavirke feltet. Jeg
kunne for eksempel intervjuet flere forskere som har kunnskap om corporate branding, og
flere selskaper som har drevet selvbranding. I tillegg kunne jeg inkludert noen

utdanningsinstitusjoner i studien.
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Et annet interessant spgrsmal som denne avhandlingen ikke tar opp er hvordan forholdet
mellom et norsk CB-felt forholder seg til et eventuelt internasjonalt CB-felt. Finnes det store
internasjonale aktgrer som opptrer i rollen som entreprengr, og videreutvikler metoder for
corporate branding som adopteres av norske aktgrer i feltet? Er det kontakt mellom aktgrene
pa et internasjonalt niva. Disse spgrsmalene er i hgy grad relevante for hvordan corporate
branding brukes og utvikles. Grunnet avhandlingens avgrensning har jeg ikke satt fokus pa

dette. Spgrsmalet kan imidlertid vere en god start pa videre forskning innen CB-feltet.

Videre kunne det ogsa veert interessant a gjennomfgrt en kvantitativ undersgkelse pa aktgrene
i det norske CB-feltet. Na som noen av aktgrene er kartlagt kan man lettere finne frem til et
stgrre mangfold av aktgrer der man kan sjekke ut feltkriteriene og kunnskapsgrunnlaget. Om
man gjgr en slik studie — og finner samme resultat — vil man pa et sterkere grunnlag enn det
jeg har her, kunne hevde at det finnes et felt og at kunnskapsgrunnlaget — slik konsulentene

fremstiller det — er erfaringsbasert og forskningsbasert.

Fremtidige studier av corporate branding kan bidra til a gi innsikt i hvordan feltet kan ha
forandret seg over tid. I en slik type studie kan det vere interessant a se pa om en helhetlig
eller spesialisert tiln@rming til corporate branding har vunnet frem som den etablerte
standarden, eller om det fortsatt finnes flere varianter. Fgrst da er kan det vaere mulig & se om
noen aktgrer har falt bort, eller om nye har kommet til. En slik studie kan kanskje avdekke

tydelige dominerende aktgrer i feltet.
Man kan forske videre pa konsulentenes kunnskapsgrunnlag i lys av en pragmatisk modell.

En slik modell kan kanskje i stgrre grad fange opp virkelighetsbildet av kunnskapsgrunnlaget

enn de mer ytterliggaende doktormodellen og motehandlermodellen er i stand til.
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Vedlegg

Intervjuguide

Introduksjon

Jeg har valgt a fokusere pa Corporate Branding (CB), eller merkevarebygging pa
organisasjonsniva som tema for min masteroppgave i Organisasjon og ledelse. Fra fag pa
lavere niva har jeg lest om dette som en tiln@rming organisasjoner bruker for bl.a. a forbedre

omdgmmet.

Faglitteraturen om CB har gitt meg et inntrykk av at dette er en idé som brukes av flere
selskaper verden over. I litteraturen fremstar imidlertid dette konseptet som noe generelt, i den
forstand at det sier noe om hvordan en organisasjon ideelt sett bgr vaere, mens den sier lite om
hvordan man i praksis gjennomfgrer corporate branding — prosesser i konkrete organisasjoner
Men siden den brukes som en mer eller mindre tydelig “oppskrift” for organisasjonsendring
ma den konkretiseres pa ett eller annet niva. Jeg er derfor bl.a. opptatt av a fa tak i hvilke
versjoner og varianter av CB som utvikles i1 de ulike fagmiljger. Jeg er sarlig opptatt av
hvordan og i hvilken grad lokale (nasjonale/regionale) versjoner av CB oppstar — og hvordan
dette eventuelt skjer. I hvilken grad utveksler for eksempel norske fagmiljger pa CB
erfaringer og kunnskaper med hverandre. Utvikles for eksempel slike konsepter primeart i det
enkelte konsulentmiljg, eller kan man snakke om et norsk fagfelt pa dette omradet der slike
konsepter utvikles? Det er serlig dette siste spgrsmalet som jeg gnsker a fa undersgkt som
grunnlag for min masteravhandling; altsa om det finns et norsk felles fagmiljg som knytter

sammen deltakere fra bl.a. ulike konsulentselskaper, forskningsmiljger osv.

Spersmal

1. Hva er din stilling i selskapet?
2. Jeg lurer pa hva du forstar med begrepet Corporate Branding?
3. La oss si at du far et oppdrag fra en bedrift om at de vil bedre omdgmmet sitt. Hvordan

ville du da gatt frem for a brande denne organisasjonen?



10.

11.

12.

13.

14.

Hva vil du si er de hovedstegene i en prosess der det gjelder a utvikle merkevarestatus
for en organisasjon?

Hva ma etter din mening til for at gjennomfgringen av en brandingprosess skal ga som
planlagt?

Hva tror du er de vanligste arsakene i tilfeller der CB prosesser ikke gar som planlagt?
Med din erfaring pa feltet, hvordan ser du for deg en optimal brandingprosess?

Hva slags utfordringer har vanligvis organisasjoner nar de kommer til dere for a fa
hjelp med merkevarebygging? Hva er med andre ord de vanligste beveggrunnene for a
sgke hjelp?

Hva slags effekter kan en organisasjon forvente a se etter at brandingprosessen er
gjennomfgrt?

Arbeider dere i henhold til internasjonale standarder (hvis de finnes) for hvordan
Corporate Branding prosesser bgr gjiennomfgres, eller bruker dere egenutviklede
tilnerminger?

I hvilken grad og eventuelt hvordan skiller deres ide eller konsept for
merkevarebygging seg fra andres? Er det noen omrader der det finnes likheter mellom
deres og andres ideer?

Finnes det etter din mening noe nasjonalt fagfelt rundt Corporate Branding eller
omdgmmebygging i Norge?

Hvem er etter din mening de mest innflytelsesrike konsulentselskapene i Corporate
Branding bransjen? Finnes det noen innflytelsesrike enkeltpersoner i bransjen?
Mener du det er noen innflytelsesrike forskere 1 den norske Corporate Branding

bransjen?



