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            Rundt årtusenskiftet hadde jeg gleden av å møte to av verdens mest innflytelsesrike
               forskere på temaet omdømme på den tiden: professor Cees van Riel og professor Charles
               Fombrun. Mens jeg jobbet med dem i Reputation Institute, begynte jeg å ta til orde
               for å innføre deres måleverktøy omdømmekvotient til Norge. Med hjelp fra kommunikasjonsbyrået Apeland ble den første omfattende omdømmemålingen
               av Norges mest synlige selskaper lansert i 2004. Resten er historie, som det heter.
            

            Før 2004 ble ordet omdømme sjelden nevnt i norsk næringslivspresse, om det da ble nevnt overhodet. I de fem
               påfølgende årene steg imidlertid antallet artikler i mediene hvor omdømme ble nevnt,
               med en faktor på 8, fra i overkant av 1000 til mer enn 8000 i året i 2009. I Norge
               finnes det i dag en rekke rangeringer av omdømme, beste offentlige sektor, beste virksomheter,
               beste kommune mfl. Og omdømme diskuteres ikke minst i mediene når alle slags organisasjoner
               går fra den ene krisen til den andre, noe som i de fleste tilfellene skyldes dårlig
               ledelsesatferd.
            

            Det er gjort noen vesentlige endringer i denne nye utgaven, men hva gjelder referanselitteraturen,
               er den stort sett beholdt som den var. Boka er basert på det som betraktes som skjellsettende
               verker, og de er stadig hjørnesteinen i temaene som knytter seg til omdømme. Denne andre utgaven byr på ferske
               eksempler og har også viktig nytt innhold, særlig når det gjelder offentlig sektor,
               virksomheters samfunnsansvar (CSR) og sosiale mediers påvirkning. Det er lagt til
               et hovedkapittel om en ny og systemorientert måte å betrakte omdømme på. Boka drøfter
               også spørsmålet om hvorvidt virksomheter har behov for en omdømmeansvarlig. Den første
               utgaven av boka ble skrevet sammen med professor Øyvind Ihlen ved Institutt for medier
               og kommunikasjon ved UiO. Øyvind var initiativtager da boka ble til. Jeg var førsteforfatter
               og hadde hovedansvaret for innholdet i første utgave, og står i denne nye utgaven
               som eneforfatter.
            

            Det er alltid noe som utelates fra en bok som denne, og svært ofte er tidligere eksempler
               erstattet av noen nyere og mer spennende. Jeg alene står ansvarlig for enhver utelatelse,
               og jeg stiller meg åpen for alle forslag til nye ideer og nye kilder til innsikt.
            

            Til slutt: Ingen bok er forfatterens prestasjon alene. Det kreves en hel landsby til
               å oversette, redigere, lage layout, brekke om, trykke, markedsføre og distribuere
               den til leseren. I dette tilfellet består landsbyen av det fantastiske teamet i Gyldendal,
               og én person spesielt: Knut André Karlstad, takk for din tålmodighet og støtte i arbeidet
               med denne andre utgaven.
            

            Peggy Simcic Brønn

            Oslo, oktober 2018

         
      
   
      Innhold
      

      
         
             
               	Dedikasjon

               	Forord

               	Kapittel 1: Introduksjon 
                  
                     	Risikoen ved å glemme omdømme

                     	Bokas oppbygging

                     	Oppsummering

                  

               

               	Kapittel 2: Identitet 
                  
                     	Identitet som utgangspunkt

                     	Visuell identitet – symboler og identifikasjonssystemer

                     	Organisasjonsidentitet – hva og hvem vi er

                     	Identifisering med organisasjonen

                     	Virksomhetsidentitet – hvem og hva vi sier at vi er

                     	Virksomhetens identitetsmiks

                     	Strategier for virksomhetsidentitet

                     	Flere identiteter

                     	Styring av identitet

                     	Vær varsom

                     	Oppsummering

                  

               

               	Kapittel 3: Image 
                  
                     	Image og identitet

                     	Image-begrepets historie

                     	Boulding: Image som subjektiv sannhet

                     	Boorstin: Image som pseudo-begivenhet

                     	Levy: Produkters merkeimage

                     	Imageteori

                     	Men hva er image?

                     	Flere imager og imagenivåer

                     	Imagedannelse

                     	Image og forventninger

                     	Vær varsom

                     	Oppsummering

                  

               

               	Kapittel 4: Omdømme 
                  
                     	Definisjon av omdømme

                     	Merkevare og omdømme

                     	Relasjoner og omdømme

                     	Tillit og omdømme

                     	Hva påvirker omdømmet?

                     	Toppledere og omdømme

                     	Medier og omdømme

                     	Tredjepartsanbefalinger

                     	Digitalisering og omdømme

                     	Hvordan omdømmet påvirker omgivelsene

                     	Vær varsom

                     	Oppsummering

                  

               

               	Kapittel 5: Måling av identitet, image og omdømme 
                  
                     	Måling

                     	Koorientering

                     	Start med organisasjonsidentiteten

                     	Ashridges misjonsmodell

                     	Måling av virksomhetsidentiteten

                     	Kommunikasjon

                     	Atferd

                     	Måling av imaget

                     	Måling av omdømmet

                     	1 Sosiale forventninger

                     	2 Virksomhetens personlighet

                     	3 Tillit

                     	4 Relasjoner

                     	Måling av omdømme på nett

                     	Andre måleinstrumenter

                     	Argumenter for tilpasning

                     	Ikke jakt på rangeringer

                     	Vær varsom

                     	Tips om måling

                     	Oppsummering

                  

               

               	Kapittel 6: Forståelse av omdømme i offentlig sektor 
                  
                     	Innledning

                     	Omdømme og offentlig sektor

                     	Omdømmeegenskaper i offentlig sektor

                     	Omdømmemåling i offentlig sektor i dag

                     	Kommune-NM 2019

                     	Difis innbyggerundersøkelse

                     	Forbrukerrådets kommunetest

                     	Kommunebarometer 2018

                     	Vær varsom

                     	Oppsummering

                  

               

               	Kapittel 7: Omdømmebygging krever en systemisk tilnærming 
                  
                     	Innfrielse av forventninger

                     	Organisasjoner som systemer

                     	Behovet for systemtenkning

                     	Feedback

                     	Feedbacksløyfer i PZB-modellen

                     	Påklistret eller innebygd omdømme

                     	Trenger vi en omdømmedirektør?

                     	Oppsummering

                  

               

               	Kapittel 8: Omdømmerisiko og verktøy 
                  
                     	Hva står på spill?

                     	Typer risiko

                     	Legitimitetsgapet

                     	Typer av omdømmekriser

                     	Styring av omdømmerisiko

                     	Fiskebein

                     	Analyse/kartlegging av interessenter

                     	Omverdensanalyse

                     	Hvordan reiser man seg etter en krise?

                     	Fra overflatisk til substansiell

                     	Noen må tar ansvar

                     	Vær varsom

                     	Oppsummering

                  

               

               	Kapittel 9: Kommunikasjonens rolle i omdømmebygging 
                  
                     	Kople kommunikasjon og omdømme

                     	Seks kommunikasjonsprinsipper

                     	Harmonisere kommunikasjonen

                     	Medarbeidere som omdømmeambassadører

                     	Samsvarsfaktoren

                     	Interessentengasjement

                     	Kommunikasjon som konkurransefortrinn

                     	Organisasjonen som merkevare

                     	Vær varsom

                     	Oppsummering

                  

               

               	Kapittel 10: Samfunnsansvar (CSR), omdømme og kommunikasjon 
                  
                     	Samfunnsansvar og omdømme

                     	Et kommunikasjonsimperativ

                     	Formidling av samfunnsansvar

                     	Skepsis til formidling av samfunnsansvar

                     	CSR-kommunikasjon: Et rammeverk

                     	Budskap

                     	Kanaler

                     	Kommunikasjonsmeklere

                     	Autentisitet – en grunnstein

                     	Betydningen av konsekvens

                     	Vær varsom

                  

               

               	Case: Animalia: Verdien av omdømmeforståelse i møte med et marked og samfunn i endring 
                  
                     	En særegen virksomhet

                     	Behov for ny forretningsplan

                     	Virksomhetstilpasset omdømmeanalyse

                     	Økt forståelse av omdømme og virksomhet

                     	Bidrag til utformingen av ny strategi

                     	Konklusjon

                  

               

               	Litteratur

               	Stikkord

               	Notefortegnelse

               	Kolofon

            

         
      
   
      Kapittel 1
      

      Introduksjon

      
         
            Et godt omdømme er en ressurs som gir organisasjoner et konkurransefortrinn, siden
               det er vanskelig for konkurrenter å etterlikne eller anskaffe, og det også er vanskelig
               å erstatte. Trolig er omdømme et av de vanskeligste strategiske anliggender dagens
               ledere må forholde seg til. På den ene side virker det enkelt nok å opprettholde et
               godt omdømme. Prosessene som inngår i det å utvikle en virksomhets produkter og sikre
               kvalitet, er relativt enkle å forstå og mulige å kontrollere. Økonomiske resultater
               kan bedres, innovative prosesser iverksettes, og anstendige og rettferdige lønninger
               betales til de ansatte.
            

            På den annen side krever interessentene i økende grad at organisasjoner opptrer mer
               etisk, styrker sin troverdighet og er mer åpne. Organisasjoner vurderes ut fra hvordan
               de forholder seg til sosiale anliggender som barnearbeid, menneskerettigheter, virksomhetsledelse,
               topplederlønninger og ikke minst spørsmål knyttet til miljø og bærekraft. Omdømmedrivere
               vurderes ut fra hva samfunnet synes er rett og rimelig, og folkeopinionen er en streng
               domstol. Det er avgjørende at virksomheter tar hensyn til disse stemmene under ett,
               siden omdømmedriverne som måler en virksomhets samfunnsansvar betyr langt mer enn
               kvalitetsprodukter og tjenester når det kommer til omdømmebygging. Omdømme er en implisitt kontrakt mellom en organisasjon og dens interessenter, men
               muligheten for å påvirke og å forme et omdømme er tilgjengelig for alle (Devine og
               Halpern 2001).
            

            Det er allerede her viktig å påpeke at omdømme ikke er et mål i seg selv. Omdømme
               er et biprodukt av organisatorisk atferd og av en virksomhets forhold til sine interessenter.
               Organisasjoner som setter godt omdømme som et mål, forstår ikke poenget. Målet bør
               være å innfri forventningene interessentene har til dem; det er det som bygger omdømme.
               Det vil følgelig være mer presist å ha omdømmeforsterkende mål.
            

            Et nødvendig første steg for å forstå omdømme er å forstå hvordan det henger sammen
               med identitet og image. Disse begrepene blir diskutert senere i boka, men noen korte
               arbeidsdefinisjoner er likevel presentert her (Dowling 2016):
            

            
               	
                  Identitet: de sentrale, vedvarende og distinkte karakteristikkene til en organisasjon. Hvem
                     vi er, hva vi står for, og terminologien og symbolene vi bruker for å identifisere
                     organisasjonen.
                  

               

               	
                  Image: de tydeligste oppfatningene og inntrykkene omgivelsene har av organisasjonen. Dette
                     danner grunnlaget for organisasjonens omdømme.
                  

               

               	
                  Omdømme: holdninger individer har til en organisasjon, som er bygd over tid.
                  

               

            

            Det er et sentralt premiss at disse tre begrepene er nært forbundet med hverandre.
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               Figur 1.1 Identitet, image og omdømme.

            
         
      
      
         
            Denne boka handler først og fremst om organisasjoner i privat og offentlig sektor,
               og deres omdømme. Det er imidlertid viktig å være klar over at omdømmeforskningen
               stadig utvides og favner videre enn det vanlige fokuset på organisasjoner. Senere
               tids arbeider om lands omdømme og image er et godt eksempel på dette. Et lands image
               og omdømme blir stadig viktigere, og innvirkningen ses i endringer i eksportnivået
               og utenlandske direkteinvesteringer, stabiliteten i de internasjonale forbindelsene,
               fremgangen i den nasjonale turistindustrien, tiltrekningskraften i det nasjonale arbeidsmarkedet
               og utdanningssystemet, og graden av et lands politiske og økonomiske påvirkning i
               det internasjonale systemet. Betydningen av et lands image, hvordan imaget skapes
               og hvilke virkninger det har, er av vesentlig interesse for dem som arbeider med internasjonale
               forhold, internasjonal markedsføring, politikk, handel eller turisme (Buhmann og Ingenhoff
               2015).
            

            I tillegg finnes det en rekke målinger, indekser og rangeringer for lands image, merkevare
               og omdømme. Rangeringer av land er utbredt i dagens medier, fra verdens mest velansette
               land, lykkeligste land og mest etiske land til det beste landet å bo i. 2017 ble et
               usedvanlig image-år for Norge. Det ble rangert som lykkeland nummer én i verden av
               Sustainable Development Solutions Networks, og vippet Danmark, som hadde tatt førsteplassen tre ganger, ned fra seierspallen.
               Norge kom også på sjette plass på Reputation Institutes rangering over landene i verden med best omdømme.
            

         
      
      
         Risikoen ved å glemme omdømme

         
            
               Det sier seg selv at det gunstigste for en organisasjon er å ha et prikkfritt omdømme
                  og å aldri oppleve kriser som setter omdømmet i fare. Men dette er selvsagt nesten
                  umulig; De aller fleste organisasjoner vil før eller siden oppleve en eller annen
                  form for krise. Alle organisasjoner risikerer derfor at det inntreffer hendelser som kan skade omdømmet. Ifølge Scott og Walsham
                  (2005) er forholdet mellom forventninger og omdømme avgjørende – det er helt nødvendig
                  at det er samsvar mellom hvordan organisasjonen oppfatter sitt eget omdømme og hvordan
                  verden rundt oppfatter det, og ikke minst at det organisasjonen sier om seg selv stemmer
                  overens med andres oppfatning av organisasjonen. En vanlig antakelse er at man bør
                  bekymre seg mest for de avvikene som har med organisasjonens ytre miljø å gjøre, men
                  dette er ikke nødvendigvis riktig. Organisasjonens indre miljø, som ledelsen i prinsippet
                  til en viss grad har kontroll over, kan faktisk danne grobunn for problematiske saker.
                  I dag vil skade på omdømmet ofte komme fra en vennligsinnet kilde – organisasjonens
                  egen ledelse. Dette skjer gjerne på grunn av svak eller uetisk beslutningstaking,
                  noe som skaper omstendigheter som kunne ha vært unngått. Altså bør ledelsen konsentrere
                  seg om å motvirke interne utfordringer som på sikt kan føre til at omdømmet skades.
                  Dette er en forutsetning for at organisasjonen skal klare å ta seg av eksterne, mindre
                  kontrollerbare utfordringer.
               

               I en undersøkelse gjennomført av risiko- og pensjonsrådgiverfirmaet Aon, het det at
                  bedriftslederes største bekymring er tap av omdømme (Aon 2017). Omdømme viste seg
                  å være den vanligste risikobekymringen i alle bransjer og alle regioner. Og det er
                  ikke til å undres over, for det er mange risikofaktorer forbundet med omdømme. Omdømmet
                  kan skades ved produktfeil, dårlig atferd blant de ansatte, dårlig ledelsesetikk,
                  trusler om søksmål, sikkerhetssvikt, miljøødeleggelser eller inkonsekvente retningslinjer
                  og metoder, for å nevne noe.
               

               En viktig forlengelse av risikoanalyseprosessen derfor er å vurdere omdømmerisikoen.
                  Ved å ta hensyn til omdømmerisiko viser organisasjonen at den er opptatt av samfunnsansvar
                  og at den er villig til å ta inn et bredt spekter av perspektiver i beslutningsprosessen.
                  Dette er en kompleks oppgave.
               

            
         
      
      
         Bokas oppbygging
         

         
            
               Bokas hovedbudskap er at omdømme følger av relasjoner, og at relasjoner følger av
                  kommunikasjon.
               

               Før en virksomhet kan kommunisere noe, må den imidlertid vite hvem den er og hva den
                  er. Derfor starter boka med en diskusjon av identitet, deretter image, og så omdømme.
                  I kapitlene 2, 3 og 4 defineres og problematiseres disse begrepene, og sammenhengen
                  mellom dem klargjøres. De tre begrepene vies hvert sitt kapittel gjennom den mest
                  relevante litteraturen på området. Særlig forskningen på identitet er omfattende og
                  byr på mye viktig innsikt. Samtidig er det slik at forskningen på disse områdene ikke
                  alltid peker i samme retning, og det er viktig å få frem det meningsmangfoldet som
                  faktisk foreligger.
               

               Kapittel 2 om identitet tar blant annet for seg hva som menes med visuell identitet,
                  organisasjonsidentitet og virksomhetsidentitet, med særskilt fokus på ideen om fleridentiteter
                  (multiple identities). Finnes det en «egentlig» identitet? Er den forskjellig fra den ønskede, fra den
                  oppfattede eller fra den ideelle? Det er utfordrende og komplisert å styre, finne
                  frem til eller bygge en identitet, men fullt ut mulig.
               

               Kapittel 3 bygger på diskusjonen om identitet og presenterer en modell som trekker
                  sammen de mange ulike synene fra ulike fagfelt. Dette følges av et historisk overblikk
                  over hvordan image er beskrevet i litteraturen, og en diskusjon av teori om image.
                  Det er vanskelig å definere image ettersom det er så mange definisjoner, men dette
                  kapitlet lander på en definisjon som favner denne kompleksiteten og de mange nyansene
                  av begrepet. Virksomheter har mange imager, og image kan finnes på mange nivåer. Hovedsaken
                  er imidlertid å kunne skille mellom image som substans og image som symbolikk.
               

               Kapittel 4 handler om omdømme og viser hvordan det er bygd opp av relasjoner og tillit.
                  Omdømme er et vidt konsept med mange definisjoner. En organisasjons omdømme følger av dens relasjoner og må bygges opp over tid, gjennom
                  konsekvent atferd. Faktorer som toppledere, medier, tredjeparter og digitalisering
                  kan påvirke omdømme.
               

               Kapittel 5 ser på ulike måter for å måle organisasjonsidentitet, virksomhetsidentitet
                  og image. Selv om medienes interesse hovedsakelig rettes mot omdømmerangeringer, starter
                  virksomheter i feil ende dersom de utelukkende fokuserer på sin plassering på slike
                  lister. Akkurat som tilnærmingene til omdømme må ta for seg identitet og image, må
                  diskusjoner om måling inkludere måling av identitet og image. Forskjellige typer omdømmemålinger
                  diskuteres, før det presenteres en måte å måle relasjoner på.
               

               Kapittel 6 handler om omdømme i offentlig sektor, et felt som er i ferd med å få større
                  oppmerksomhet fra forskere i Norge. Det hersker uenighet om hvorvidt offentlig sektor
                  overhodet bør legge vekt på omdømme. Og dersom offentlige institusjoner faktisk er
                  opptatt av omdømmet sitt, bør de ikke følge foreskrevne råd for privat sektor – til
                  det er forskjellene mellom de to sektorene for mange. Dette kapitlet tar for seg ulike
                  retninger, men konkluderer med at man i offentlig sektor ikke kan unngå å ha et omdømme,
                  iblant også et positivt sådant.
               

               Den beste måten å angripe temaet omdømme på er i form av en systemisk tilnærming.
                  I kapittel 7 defineres og presenteres systemtenkning innenfor rammene av en modell
                  for å illustrere hvordan og hvorfor det er nødvendig å tenke helhetlig i oppbyggingen
                  av omdømme. I dette kapitlet diskuteres spørsmålet om hvorvidt organisasjoner bør
                  ha en omdømmeansvarlig.
               

               Undersøkelser har som nevnt tidligere vist at det virksomheter ofte frykter mest,
                  er et skadet omdømme. Likevel står omdømmerisiko sjelden på lederes dagsorden. Kapittel
                  8 ser forbi den vanlige forståelsen av risiko som en virksomhet kan stå overfor, og
                  legger i stedet vekt på hvilke konsekvenser risikofaktorene kan ha for omdømmet. I denne forbindelse diskuteres
                  også legitimitetsgapet og de ulike fallgruvene for virksomheter som ikke innfrir omgivelsenes
                  forventninger. Dette kapitlet presenterer også verktøy for å analysere omdømmerisiko
                  og hvordan man gjenoppbygger et skadet omdømme.
               

               Kommunikasjon, sammen med atferd, kan påvirke hvordan omgivelsene oppfatter en virksomhet.
                  Kapittel 9 knytter seks kommunikasjonsprinsipper til virksomheter som har et godt
                  omdømme, hvorav flere byr på utfordringer for virksomheter. En slik utfordring er
                  virksomhetens muligheter til å harmonisere kommunikasjonen. Bestrebelsene for å oppnå
                  dette har resultert i utviklingen av virksomhetskommunikasjon og integrerte tilnærminger
                  mellom virksomheters ulike kommunikasjons- og markedsføringsfunksjoner. Ansatte er
                  stadig vekk virksomhetens viktigste relasjonsbyggere, noe som kan gi virksomheter
                  ytterligere utfordringer. På den annen side kan virksomheter også oppnå konkurransefortrinn
                  gjennom å praktisere kommunikasjon som inkluderer de ansatte og skaper en fellesskapsfølelse
                  internt i virksomheten. Dette poenget er knyttet til en diskusjon om virksomheten
                  som merkevare.
               

               Dagens interessenter krever en viss atferd fra organisasjoner når det gjelder å ta
                  sosialt ansvar. De fleste norske virksomheter følger loven med hensyn til arbeidsmiljø
                  og miljøkontroller. De er også anerkjent verden over for å rapportere om egne initiativer.
                  Spørsmålet er om de formidler innsatsen som gjøres for virksomhetens samfunnsansvar,
                  på en slik måte at det forsterker omdømmet deres blant interessentene. I kapittel
                  10 ser vi på forbindelsen mellom virksomhetens samfunnsansvar og måten dette kommuniseres
                  på, og gir råd om hvordan man på oppriktig vis kan kommunisere for å bygge tillit
                  og omdømme.
               

               I et vedlegg er trådene samlet ved at eksempelvirksomheten Animalia presenteres. Denne
                  virksomheten opplevde en situasjon som kunne ha medført at den måtte revurdere sin
                  egen forretningsmodell totalt.
               

               Gjennom en grundig og inngående analyse av eget omdømme og forhold til interessentene
                  har organisasjonen unngått en krise samtidig som den har skapt seg en plattform for
                  fremtidige strategiske avgjørelser. Denne casen gir leserne et levende eksempel på
                  hvordan prosessene som beskrives i boka, fungerer i praksis.
               

            
         
      
      
         Oppsummering

         
            
               Dette kapitlet har gitt en kort oversikt over tre viktige begreper – identitet, image og omdømme – og en innføring i hvorfor det er viktig å se på omdømme som et resultat av en organisasjons
                  aktiviteter og atferd. Det har også gitt en oversikt over bokens innhold, med vekt
                  på hva som er nytt i denne utgaven. Blant nyhetene er en case-studie av hvordan en
                  organisasjon bruker forholdet til sine interessenter i sitt strategiske omdømmearbeid.
                  Jeg håper dette eksemplet vil være til inspirasjon for leseren.
               

            
         
      
   
      Kapittel 2
      

      Identitet

      
         
            Dette kapitlet åpner med å definere hva som menes med identitet. Som nevnt i innledningskapitlet:
               En organisasjon som vil bygge et godt omdømme, må starte med å se nærmere på hvem
               og hva den er. Det har vært en enorm økning i antall forskningspublikasjoner om identitet
               de senere årene. For klargjøringens skyld blir identitet betraktet fra tre perspektiver:
               visuell identitet, organisasjonsidentitet og virksomhetsidentitet, med hovedvekt på de to siste. I første del introduseres begrepet identitet.
               Deretter følger de tre perspektivene som er nevnt ovenfor, samt en kort drøfting av
               begrepet organisasjonsidentifikasjon. Deretter følger en diskusjon om sammensatte
               identiteter, og til slutt gis det råd om varsomhet når man skal jobbe med identitet.
            

         
      
      
         Identitet som utgangspunkt

         
            
               På 1990- og 2000-tallet oppsto det en økende interesse for begrepet identitet og teorier
                  om dette. I denne litteraturen finnes også en lang rekke definisjoner av identitet.
                  De fleste er enige om at enhver drøfting av image og omdømme må ta utgangspunkt i
                  identitet. Det er identiteten folk opplever i kontakt med organisasjonen, og det er ut fra identiteten at de bygger opp et inntrykk
                  eller image. Balmer og Greyser (2003) mener at en drøfting av strategi, omdømme, image
                  og kommunikasjon vanskelig lar seg gjennomføre uten at identitet er en del av samtalen.
                  Drøftingen av identitet er dessuten ikke begrenset til den private sektoren. Den omfatter
                  frivillige organisasjoner, offentlig sektor, idrettsklubber, kirker – alt har en identitet.
               

               Gioia (1998) hevder at identitet er en viktigere ingrediens i begrepet menneskelighet
                  enn noe annet. Identitet er det som gjør en person til den han eller hun er. Når vi
                  betrakter oss selv, mener vi å kunne peke ut noen særtrekk som definerer vår selvoppfatning
                  på tvers av tid og sted. Identitet beskrives ofte som det som gjør at vi kan skille
                  en person fra en annen (Melewar 2003). Gioia påpeker også at vi har flere forskjellige
                  identiteter – man kan for eksempel samtidig være både forelder, besteforelder, arbeidstaker,
                  toppidrettsutøver, talsperson, barn og venn.
               

               Den individuelle identitetens særpreg danner også grunnlaget når begrepet overføres
                  på organisasjoner (Gioia 1998). Dette ser vi i metaforene som brukes til å beskrive
                  organisasjonene. Flere forskere har utviklet klassifiseringsmetoder for organisasjoner
                  basert på menneskelige karakteristikker som macho, feminin, elegant, uformell, festlig
                  og så videre. (se kapittel 6). Menneskelige personlighetstyper blir også tillagt merkevarer,
                  så som at man er positiv, hardt arbeidende og attraktiv. Begrunnelsen for å gjøre
                  dette er at organisasjoner er sosiale enheter der utgangspunktet for analysen er mennesker,
                  med alle sine positive og negative menneskelige egenskaper.
               

               Identitet er viktig av flere grunner. Identitetens hovedroller kan være å skape kjennskap
                  til organisasjonen, skape gjenkjennelse for organisasjonen og fremkalle et allerede
                  etablert image av organisasjonen. En sterk identitet kan bidra til å styrke de ansattes
                  motivasjon, fordi den sveiser dem sammen i en fellesskapsfølelse som gjør at menneskene
                  identifiserer seg med organisasjonen. En meningsfull identitet formidlet i kombinasjon
                  med konsekvent bruk av symboler, kan også skape tillit blant interessentene fordi
                  det gir dem et klarere bilde av organisasjonen. Det kan skape tillit blant kunder,
                  som legger grunnlaget for en langvarig relasjon, og det kan skape tillit i finansverdenen,
                  deriblant hos kredittinstitusjoner.
               

               Balmer og Greyser (2003) påpeker at én mulig tilnærming til å studere konseptet identitet
                  er å betrakte den som tredelt. Det er fordi studiet av organisasjoner og identitet
                  er ekstremt komplisert, og denne tilnærmingen gjør det enklere å forstå for dem som
                  er ikke så kjent med fagfeltet. Denne tredelte verden, som de kaller den, består av
                  visuell identitet, organisasjonsidentitet og virksomhetsidentitet.
               

            
         
      
      
         Visuell identitet – symboler og identifikasjonssystemer

         
            
               For folk flest er den visuelle identiteten det første møtet med en organisasjon. Med
                  visuell identitet tenker vi på alle symbolene og identifikasjonssystemene som virksomhetene
                  bruker, for eksempel «swooshen» til Nike og den gule M-en i McDonald’s-logoen.
               

               Visuell identitet tjener fire formål (Baker og Balmer 1997): 1) Det kan signalisere endringer
                  i strategien, 2) det reflekterer organisasjonens kultur, og 3) det er en del av kommunikasjonen.
                  Det fjerde formålet er at visuell identitet kan tilpasses motesvingninger innen grafisk
                  design. En sammenlikning av Telenors og Nidars gamle og nye logoer illustrerer dette
                  (se figur 2.1). Telenors nye logo ble møtt med en god del kritikk da den først ble
                  lansert i 2006, bare ti år etter den første logoen, og fem år etter den andre. Endringen
                  var imidlertid ledd i en strategi for å kommunisere om organisasjonen og produktene,
                  spesielt i det internasjonale markedet. Dagens Nidar-logo er basert på det opprinnelige
                  uttrykket fra 1915, og er inspirert av signaturen til Nidar-fabrikkens grunnlegger,
                  Emil Nilssen.
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                  Figur 2.1 Telenor og Nidars skiftende visuelle identitet. Kilder: www.telenor.com og www.nidar.no.
                  

               
            
         
         
            
               Visuell identitet kommer til uttrykk på en rekke måter: for eksempel gjennom brevpapir,
                  publikasjoner, transport, emballasje, arkitektur, skilt, markedsføring og salg. Disse
                  kan igjen bestå av forretningskort, stempler, logoer, lastebiler, skip, firmabiler,
                  bygningsdesign, interiørarkitektur og uniformer – listen er endeløs. I en bok basert
                  på en global undersøkelse diskuteres oppbygging av merkevarer gjennom bruk av berøring, smak, syn, lukt og lyd (Lindstrom 2005). The
                  Body Shop er kjent for å bruke duft som del av sin identitet. Harley Davidson har
                  på sin side lyd som en viktig del av identiteten. Organisasjonen bør ikke velge disse mediene på en tilfeldig
                  måte. De skal være forankret i organisasjonen, og det er ekstremt viktig hvordan en
                  visuell identitetsmiks blir valgt.
               

               Det er ingen tvil om at logoer og andre visuelle symboler i seg selv kan være mektige
                  kommunikatører. At det er så komplisert å forstå alle aspekter ved identiteten, er
                  med på å øke den uforholdsmessig sterke vektleggingen av visuell identitet som et
                  strategisk verktøy. Etter vår oppfatning bruker organisasjonene ofte for mye energi
                  på den visuelle identiteten. Det å endre symbolene kan noen ganger se ut til å være
                  viktigere enn å forbedre atferden og den øvrige kommunikasjonen. I 2003 skiftet Philip
                  Morris navn til Altria og fikk en ny visuell identitet. Dette ble sett på som et forsøk
                  på å distansere selskapets merkevare, Kraft Foods, fra en mulig skadelig innvirkning
                  fra tobakksindustrien og dens dårlige image. Deretter kjøpte de opp en sigarprodusent
                  og økte altså investeringene i tobakk.
               

               Organisasjonene bør unngå den fellen det er å jobbe med visuell identitet i stedet
                  for å rette opp interne problemer i organisasjonen. Derfor er vekten i denne boka
                  lagt på organisasjonsidentitet og virksomhetsidentitet, og vi begynner med organisasjonsidentitet.
               

            
         
      
      
         Organisasjonsidentitet – hva og hvem vi er
         

         
            
               Ifølge Albert og Whetten (1985) er organisasjonsidentiteten svaret på det selvreflekterende
                  spørsmålet «Hvem er vi som organisasjon?». Forfatterne peker ut tre dimensjoner som
                  i organisasjonsmedlemmenes øyne fanger opp organisasjonens viktigste særtrekk. Organisasjonsidentiteten
                  gjenspeiler hva som er 1) sentralt, 2) unikt og 3) varig ved en organisasjon. Det
                  som er sentralt i en organisasjon, beskrives som organisasjonens essens – det organisasjonen selv utpeker som sitt viktigste særtrekk. Noen definerer dette
                  som trekk ved organisasjonen som er avgjørende for å forstå hvorfor den eksisterer
                  – hva som er dens mening eller misjon. Det kan også omfatte verdisystemer og normer som bestemmer hvordan medlemmene forstår
                  organisasjonen og dermed handler.
               

               Det som skiller en organisasjon fra en annen, er det som gjør den unik. Organisasjonen
                  skal være unik, den skal vite hvem den er og hvem den ikke er. En organisasjon kan
                  beskrive seg selv ut fra ideologi, ledelsesfilosofi og muligens kultur, «hvordan vi
                  gjør tingene». Den kompleksiteten som organisasjoner utgjør, i tillegg til tidsfaktoren
                  og andre forhold, gjør det vanskelig å uttrykke hva som er unikt for den enkelte organisasjonen.
                  Nøkkelen ligger i å finne ut hva det er som gjør at organisasjonen skiller seg ut
                  fra andre organisasjoner.
               

               En organisasjon må skape sammenheng eller kontinuitet over tid – den skal være varig.
                  Det er i dag uenighet om hvor lenge en identitet bør vare (se Gioia, Schultz og Corley
                  2000). I takt med at organisasjoner over tid endrer og utvikler seg, tilegner de seg
                  nye identiteter som ikke nødvendigvis erstatter den gamle. Identitet er dynamisk og
                  utvikler seg over tid. Noen poengterer også at fortolkningen av verdier endres over
                  tid (Corley og Gioia 2004). Kjerneverdiene i en virksomhet kan være de samme, men
                  verdienes betydning kan endres.
               

               Det finnes mange argumenter for at organisasjonsidentitet er viktig og at dette er
                  noe ledelsen bør være våken for. For eksempel tiltrekker identiteten seg personer
                  som føler at de har noe til felles med organisasjonen, den former medlemmenes virkelighetsoppfatninger
                  og engasjement, den virker inn på fordelingen av ressurser og makt blant involverte
                  aktører. Den har ganske enkelt stor innflytelse, sier Bouchiki og Kimberly (2003).
                  I boka Built to Last: Successful Habits of Visionary Companies gir Collins og Porras (2000) eksempler på den solide kjernen som kjennetegner svært
                  fremgangsrike selskaper som er helt på det rene med hvem de er og hva de står for.
                  Men Bouchiki og Kimberly påpeker samtidig at en sterk identitet også kan være hemmende
                  «når nye omstendigheter krever endringer som strider mot identiteten» (s. 22). Den
                  identiteten som før var en styrke, kan bli en hemsko (identity trap) hvis den hindrer organisasjonen i å foreta strategiske valg som legger
                  grunnlaget for endring og tilpasning til nye forhold i omgivelsene. Forfatterne bruker
                  Polaroid som eksempel. En gang ble Polaroid ansett som et mønster på innovasjon, men
                  selskapet klarte ikke å leve opp til denne identiteten da digitalkameraene kom på
                  markedet. Lederne nektet å godta trusselen mot Polaroids fundamentale organisasjonsidentitet
                  som ledende innen «øyeblikksfotografi». Organisasjonsidentiteten kan endres over tid
                  som følge av en rekke forandringer både internt og eksternt, for eksempel (Albert
                  og Whetten 1985):
               

               
                  	
                     utvikling i organisasjonen

                  

                  	
                     tap av et viktig identitetselement – for eksempel at virksomhetens grunnlegger eller
                        en sterk personlighet i organisasjonen slutter
                     

                  

                  	
                     at organisasjonen når sitt endelige mål – frivillighetsorganisasjonen March of Dimes, som arbeidet for å utrydde polio, mistet sitt eksistensgrunnlag da polio ikke lenger
                        var noen overhengende trussel
                     

                  

                  	
                     rask vekst – når organisasjon står overfor mange valgmuligheter

                  

                  	
                     statusendringer – trussel om overtakelse, sammenslåing (fusjonering) eller oppkjøp
                        fra enheter utenfor organisasjonens kjernevirksomhet
                     

                  

                  	
                     innsparinger

                  

               

               Organisasjonsidentitet er selve fundamentet for organisasjonen som merkevare, det som posisjonerer organisasjonen overfor alle andre organisasjonsaktører
                  (Hatch og Schultz 2008). Identiteten uttrykkes ofte gjennom påståtte organisasjonsverdier, sentrale ideer og meninger, og den utgjør selve kjernen i arbeidet med å
                  bygge et solid omdømme. Barney og Stewart (2000) hevder at organisasjonsidentiteten
                  kan bidra til å styrke organisasjonens økonomiske verdi. For at den skal kunne gjøre
                  dette, må den påvirke beslutningene på en måte som «skjerper organisasjonens evne til å utarbeide og iverksette strategier som utnytter muligheter i omgivelsene
                  og/eller utlikner trusler i omgivelsene» (s. 39). De hevder at organisasjonsidentiteten
                  skaper retning og rammer for hva som er passende, legitimt og gjennomførbart, og hva
                  som ikke er passende, legitimt og gjennomførbart. Et eksempel er Johnson & Johnson, et firma med mange merkevarer innen helse- og legemiddelindustrien.
                  De baserer alle beslutninger på sitt såkalte J&J Credo. Dette blir forstått av alle i organisasjonen, og alle avgjørelser blir målt mot
                  dette Credo. En klar forståelse av hva man er og hva man ikke er, kan med andre ord ha en økonomisk
                  verdi.
               

               Fordi en organisasjons unike identitet er knyttet til holdninger og meninger som menneskene
                  innenfor organisasjonen har, regnes virksomhetskultur for å være en særdeles viktig del av organisasjonsidentiteten. Kulturen kan
                  bestå av organisasjonens filosofi, verdier, misjon, prinsipper, føringer og historie,
                  i tillegg til nasjonale særtrekk, grunnleggerens særegenheter og mulige subkulturer.
                  Som med organisasjonsidentitet og virksomhetsidentitet skiller Hatch og Schultz (2008) mellom organisasjonskultur og virksomhetskultur.
                  Virksomhetskulturen består av verdiene, overbevisningene og antakelsene som ofte forbindes med organisasjonens
                  toppledere. Organisasjonskulturen består av interne verdier, overbevisninger og antakelser som kjennetegner organisasjonens
                  historie og gjenspeiler de ansattes tanker om og følelser for organisasjonen, og som
                  gir svar på spørsmålet «Hvem er vi?». Da det australske firmaet McQuarrie Bank / Orica
                  kjøpte opp det norske firmaet Dyno Nobel, var noen av de ansatte bekymret for hvordan
                  selskapets kulturelle identitet ville bli oppfattet. Dyno Nobel er nå fullstendig
                  skilt fra sine skandinaviske røtter, men faktum er at selskapet ikke har hatt noen
                  skandinavisk identitet siden 2000. Den tidligere eieren, Industri Kapital, har 81
                  prosent av sine investorer utenfor Norden. Det er et ekte globalisert selskap. Spørsmålet
                  er om Dyno Nobels tilknytning til Skandinavia vil fungere som et ledd i selskapets
                  historiefortelling.
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                  Figur 2.2 J&Js Credo. Kilde: www.jnj.com/connect/about-jnj/jnj-credo/.
                  

               
            
         
         
            Identifisering med organisasjonen
            

            
               
                  Et spørsmål som oppstår i drøftingen av organisasjonsidentitet, er i hvilken grad
                     det dreier seg om en felles fremstilling (Soenen og Moingeon 2002). Sagt på en annen
                     måte: Er alle medlemmene i organisasjonen enige om den? De fleste arbeidstakere har
                     mange forskjellige forbindelser til organisasjonen ut fra sin rolle og sine erfaringer
                     i organisasjonen samt den enkeltes livserfaring og samspillet med andre ansatte (Brown
                     mfl. 2006). Organisasjonsidentitet, eller hvem vi er som organisasjon, dreier seg
                     om felles overbevisninger hos organisasjonens medlemmer, men det er uklart om disse
                     tilsvarer summen av hver enkelts overbevisning. Dutton, Dukerich og Harquail (1994)
                     påpeker at individet har en selvoppfatning som består av ulike identiteter avhengig
                     av individets deltakelse i sosiale grupper basert på demografiske faktorer som alder,
                     kjønn, etnisitet og så videre. Men sosiale grupper omfatter også organisasjoner i
                     arbeidslivet.
                  

                  Derfor er begrepet organisasjonsidentifikasjon nær forbundet med organisasjonsidentitet. Det dreier seg kort sagt
                     om «i hvilken grad en person mener å ha de samme egenskapene som han eller hun mener
                     definerer organisasjonen» (Dutton, Dukerich og Harquail 1994, s. 239). Altså kan individer
                     knytte seg til organisasjonen når de innlemmer organisasjonens egenskaper i oppfatningen
                     av seg selv som person. Dutton, Dukerich og Harquail har satt opp en rekke påstander
                     om betydningen av organisasjonsidentifikasjon, som det er verdt å gjengi. Tre av dem
                     er presentert nedenfor.
                  

                  
                     	
                        Jo mer tiltalende den oppfattede organisasjonsidentiteten er, desto sterkere vil personen
                           identifisere seg med organisasjonen.
                        

                     

                     	
                        Jo mer organisasjonsimaget styrker medlemmets selvfølelse, desto sterkere vil personen
                           identifisere seg med organisasjonen.
                        

                     

                     	
                        Jo sterkere personen identifiserer seg med organisasjonen, desto mer vil medlemmet
                           søke kontakt med organisasjonen.
                        

                     

                  

                  Det er åpenbart at forestillingen om organisasjonsidentifikasjon er ekstremt viktig
                     å forstå i drøftingen av identitet. De fleste ønsker å arbeide for organisasjoner
                     som nyter respekt, og som de ser at også andre har respekt for. Organisasjonsidentitet
                     skaper dessuten en opplevelse av tilhørighet og styrker forholdet mellom medlemmene
                     og organisasjonen (Olins 1989, Rindova og Schultz 1998). Albert mfl. (2000) mener
                     at identitet og identifikasjon kan brukes til å forklare menneskers handlinger innenfor
                     rammeverket av en organisasjon. Organisasjonsidentiteten blir en del av organisasjonsmedlemmets
                     jeg og skaper en opplevelse av mening og tilhørighet. Derfor vil medlemmene tilpasse
                     sine mål i samsvar med organisasjonens mål (Cheney 1983). Når de ansatte snakker om
                     eller handler på vegne av organisasjonen, henter de frem de egenskapene som gjør organisasjonen
                     unik, sentral og varig.
                  

               
            
         
      
      
         Virksomhetsidentitet – hvem og hva vi sier at vi er
         

         
            
               I denne boka er begrepet virksomhetsidentitet brukt i stedet for det engelske uttrykket
                  corporate identity. Virksomhet er definert som «relatert til eller organisert som en enhetlig gruppe
                  individer». Ordet virksomhet dekker organisasjoner i sin helhet og har i likhet med
                  selskapsorganer potensial for strategisk beslutningstaking (Ind 1997). Ordet omfatter
                  også selskaper, skoler, politiske enheter, frivillige organisasjoner, religiøse grupperinger,
                  sportsklubber – enhver gruppering av mennesker som har som mål å delta i en aktivitet
                  som gir mening.
               

               Organisasjonsidentitet dreier seg om medlemmenes oppfatninger, følelser og tanker
                  knyttet til organisasjonen, og har hovedsakelig et internt fokus på organisasjonsmedlemmenes
                  overbevisninger. Virksomhetsidentitet er derimot mer eksternt rettet. Det handler
                  om hvordan organisasjonsidentiteten presenteres overfor primært eksterne aktører,
                  først og fremst gjennom virksomhetens annonsering, logoer, sponsing og så videre. (Hatch og Schultz 2001). Det handler om hvordan organisasjonen uttrykker
                  og differensierer seg overfor interessenter. Virksomhetsidentitet er med andre ord
                  hvem eller hva vi forteller andre at vi er.
               

               Begrepet virksomhetsidentitet har antakelig sin opprinnelse i konsulent- og markedsføringsbransjen.
                  Grafisk design var det fagfeltet hvor begrepet virksomhetsidentitet først ble introdusert.
                  I dag handler virksomhetsidentitet om organisasjoner som helhet, og virksomhetsidentiteten
                  blir brukt til å differensiere seg fra andre organisasjoner og til å kommunisere overfor
                  forskjellige grupper, i dette tilfellet hovedsakelig eksterne interessenter (Rindova
                  og Schultz 1998). Virksomhetsidentitet skiller seg fra tradisjonell markedsføring
                  av merkevarer i at den tar hensyn til alle organisasjonens interessenter og alle kommunikasjonsformene organisasjonen bruker. Virksomhetsidentiteten
                  utmeisles ofte av topplederne og deres rådgivere, og kommunikasjonen foregår i all
                  hovedsak gjennom massemedier og andre upersonlige kanaler som nyhetsbrev og årsrapporter.
               

               Melewar (2003) betrakter virksomhetsidentitet som «det begrepssettet selskapet (organisasjonen)
                  presenterer seg med, og som det (den) lar folk bruke til å beskrive, huske og relatere
                  seg til selskapet (organisasjonen)» (s. 197). Virksomhetsidentiteten er summen av
                  alle faktorer som definerer og formidler hva organisasjonen er, hva den står for,
                  hva den gjør, hvordan den gjør det, og hvor den vil. Den omfatter derfor alle former
                  for kommunikasjon, virksomhetsdesign, virksomhetskultur, virksomhetsatferd, virksomhetsstruktur,
                  misjon, produkter, tjenester, mål og strategi.
               

               Fordi interne og eksterne interessenter ofte overlapper hverandre, kan det likevel
                  være uklare skillelinjer mellom virksomhets- og organisasjonsidentiteten. De ansattes
                  oppfatning av virksomhetsidentiteten vil sannsynligvis påvirke den direkte opplevelsen
                  de har av organisasjonsidentiteten. Det er lett å se at organisasjoner som ikke forstår
                  forskjellen på disse to begrepene, kan få problemer hvis de legger for stor vekt på virksomhetsidentiteten,
                  altså den eksternt rettede identiteten. Organisasjonen kan for eksempel risikere at
                  de ansatte blir fremmedgjort hvis den lar kundene definere hvem den er, mens det er
                  de ansatte som må utøve identiteten.
               

               Et eksempel fra en norsk høyskole illustrerer dette. Skolens administrasjon utformet
                  en kampanje som hevdet at skolens posisjon i markedet var så sterk at den hadde flere
                  ting til felles med noen av de virkelig store merkevarene i dag, for eksempel McDonald’s.
                  Mange av de fagansatte ble fornærmet over denne sammenlikningen – de så ikke på seg
                  selv som leverandører av et ferdiglaget, maskinprodusert og upersonlig utdannelsesprodukt.
                  Det som hadde virket som en god idé, altså at skolen som merkevare har stor gjenkjennelseseffekt
                  i markedet, havarerte fordi den virksomhetsidentiteten var fullstendig på kollisjonskurs
                  med de ansattes oppfatninger av organisasjonens verdier. Det å formidle et budskap
                  hvor skolen ble sammenliknet med merkevarer som ikke gjenspeilet de ansattes verdier,
                  kunne ha skapt misnøye blant de ansatte.
               

            
         
         
            Virksomhetens identitetsmiks
            

            
               
                  Virksomhetsidentitet forstås som et sett egenskaper som medlemmene bruker til å beskrive
                     en organisasjon gjennom symboler, kommunikasjon og annen atferd (van Riel og Fombrun
                     2007) (se figur 2.3). Van Riel (1995) kaller dette virksomhetens identitetsmiks. Det er umulig å skille den visuelle identiteten fra organisasjons- eller virksomhetsidentiteten,
                     for symbolikk kan være et slagkraftig verktøy når organisasjonen vil uttrykke seg.
                     Symbolene kan bestå av den visuelle identiteten i form av logo, farger, emballasje
                     og så videre, men også duft, lyd og slagord i reklame. Symbolene må stemme overens
                     med virksomhetsidentitetens øvrige uttrykk.
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                     Figur 2.3 Byggesteiner for virksomhetsidentitet. Kilde: van Riel 1995.
                     

                  
               
            
            
               
                  Atferd er den viktigste metoden for å uttrykke sin identitet, og forbindes vanligvis
                     med de personene som har størst innflytelse på organisasjonens valg og handlinger:
                     styre, direktør og andre toppledere. Atferd er selvfølgelig også viktig for alle i
                     organisasjonen som har en rolle hvor de møter viktige interessenter. Men ifølge Martin
                     og Hetrick (2006) er ledelse og lederskap de to viktigste dimensjonene ved organisasjonens
                     atferd og handlinger. God ledelse gjør det enklere for organisasjonen å differensiere
                     seg og innfri samfunnets forventninger, mens handlingene symboliserer organisasjonsidentiteten.
                     Fire gjensidig avhengige elementer forbinder identifikasjons- og handlingsprosessene
                     (Golden-Biddle og Rao 1997). Disse fire er organisasjonsidentitet, personlig identitet, ledernes forventninger til hvordan de bør handle, og hvordan de faktisk
                     handler. Individer har lettere for å identifisere seg sterkt med en organisasjon når
                     de tror at det å støtte organisasjonens identitet også gagner dem selv. Det oppstår
                     også sterk sammensmelting mellom ledernes personlige identitet og organisasjonsidentiteten
                     når lederne opptrer i tråd med egne og andres forventninger (Martin og Hetrick 2006).
                     Dette kalles på engelsk ofte walk the talk og handler om at lederne forventes å gå foran med et godt eksempel og handle ut fra organisasjonens misjon
                     og visjon.
                  

                  Kommunikasjon i virksomhetens identitetsmiks kan være både muntlig og visuell, kontrollert
                     (PR og markedsføring), ukontrollert (som når de ansatte kommuniserer med interessenter)
                     og indirekte (for eksempel medieomtale). Kommunikasjon blir sett som den mest fleksible
                     faktoren i virksomhetsidentitetsmiksen, fordi tiltak kan iverksettes raskt. Det er
                     raskere å fortelle interessentene om organisasjonen enn å vente på at atferden skal
                     tale for seg selv. Men gap mellom retorikk og realiteter er et stort risikoområde
                     for en organisasjon. Vi kommer tilbake til dette temaet i kapittel 8.
                  

               
            
         
         
            Strategier for virksomhetsidentitet

            
               
                  Det finnes minst tre forskjellige typer virksomhetsidentitet: monolittisk, støttende
                     og merkevarestyrt (Olins 1989). Disse begrepene omtales av andre forfattere som merkevarestrategier
                     og har også vært knyttet til visuell identitet.
                  

                  Monolittiskidentitet er når hele organisasjonen benytter de samme visuelle uttrykkene i form
                     av logo, farger, slagord og liknende. Alt som omfattes av identitetsmiksen, er likt
                     for alle produkter og divisjoner, bare med små variasjoner over hovedtemaet, men på
                     en slik måte at morselskapet er umiddelbart gjenkjennelig. Velkjente eksempler på
                     monolittiske selskaper er BMW og SAS. Denne identitetsstrategien reflekteres også
                     i Postens nye logo og navn Bring, som er paraplyen for hele virksomheten deres i bedriftsmarkedet.
                  

                  Støttende (endorsed)identitet forbindes med organisasjoner hvor datterselskapene har en egen visuell identitet,
                     men der tilknytningen til morselskapet fortsatt er synlig i bakgrunnen. Ett eksempel
                     på denne typen selskap er General Motors, som produserer en rekke bilmodeller under andre merkevarer som Chevrolet, Cadillac og Oldsmobile. L’Oreal med sine Studio Line-hårprodukter og Paris Plenitude-hudprodukter er et annet eksempel.
                  

               
            
            [image: ]
                  
                     Figur 2.4 Noen av Orklas merkevarer. Kilde: Orkla Brands.

                  
               
            
            
               
                  Merkevarestyrt (branded)identitet kan betraktes som det motsatte av monolittisk identitet. Her har organisasjonen
                     samlet en rekke produkter eller merkevarer, og det er nesten umulig å vite hvem morselskapet
                     er. Denne identitetsformen brukes av selskaper som Procter & Gamble (P&G) og Unilever,
                     og i Norge har vi Orkla, som er Nordens største produsent av forbruksvarer (såkalte
                     fast moving consumer goods). L’Oreal passer til en viss grad også i denne kategorien, ettersom de har blant
                     annet Biotherm, Helena Rubinstein, Giorgio Armani og Ralph Lauren i sin portefølje.
                  

                  Alle identitetsformene har positive og negative sider. Det kan for eksempel være en
                     fordel å ha en merkevarestyrt identitet når et produkt plutselig ikke fungerer som
                     det skal, ettersom det da er vanskelig for kundene å identifisere morselskapet. Produktet
                     får kanskje et negativt image, men det kan hende at morselskapet slipper unna. Selvfølgelig
                     kan også det motsatte skje, altså at morselskapet ikke kan høste fordeler i markedet
                     av en sterk virksomhetsidentitet, fordi identiteten ikke er knyttet til de produktene.
                     P&G har som motto at de skal «gjøre hverdagen bedre». Det skal de gjøre gjennom produktene de lager, men også gjennom å sponse utdanningsprogrammer
                     i den tredje verden, ha uttalte forpliktelser overfor storsamfunnet og støtte nødhjelpsprogrammer
                     og miljøtiltak. Likevel er det ingen av P&Gs produkter som nyter godt av disse tiltakene,
                     for kundene vet ikke hvilke produkter som faktisk tilhører P&G.
                  

               
            
         
      
      
         Flere identiteter

         
            
               Når en organisasjon stiller spørsmålet «Hvem er vi?», vil den sannsynligvis få flere
                  svar. Organisasjoner er kompliserte og mangefasetterte enheter med ulike områder som
                  kan ha helt forskjellige interessenter. Som Gioia allerede har påpekt, er det derfor
                  logisk at organisasjoner i likhet med mennesker har flere identiteter som kan tilpasses
                  ulike situasjoner og forskjellig publikum.
               

               Albert og Whettens viktige arbeid om organisasjonsidentitet fra 1985 introduserte
                  ideen om organisasjoner med hybrid identitet. Som illustrerende case tok de for seg et forskningsuniversitet og diskuterte
                  det faktum at to tilsynelatende uforenlige verdisystemer kunne eksistere innenfor
                  én og samme organisasjon, og likevel kunne den klare seg svært godt. I den ene leiren
                  hadde man de vitenskapelig ansatte med sin tilnærmet religiøse overbevisning om lærergjerningen
                  som et høyere kall, som igjen nærmest ga dem et moralsk imperativ. I den andre leiren
                  sto administrasjonen med sitt mer nytteorienterte perspektiv preget av profittmaksimering
                  og egennytte. Den samme situasjonen kan sies å prege medieverdenen, hvor man i den
                  ene delen av organisasjonen har journalistene, som representerer den fjerde statsmakt
                  og passer på at vi vet hva «det store, stygge næringslivet» foretar seg, og i en annen
                  del har man markedsavdelingen, som innkasserer penger for reklame fra de samme selskapene.
               

               For at en organisasjon skal kunne sies å ha flere identiteter, må den romme flere
                  perspektiver på hva som er sentralt, unikt og varig ved organisasjonen som helhet (Pratt og Foreman 2000). Disse perspektivene trenger ikke
                  nødvendigvis å være på kollisjonskurs, og de kan eksistere i fred og fordragelighet
                  innenfor én og samme organisasjon. Ikke alle organisasjonsmedlemmer er klar over at
                  det finnes ulike perspektiver på hva som er organisasjonens identitet, og perspektivene
                  er heller ikke nødvendigvis felles for alle, for det kan finnes mindre grupperinger
                  med andre perspektiver.
               

               Balmer og Greyser (2002) mener det finnes flere identiteter både internt og eksternt
                  for både organisasjons- og virksomhetsidentiteten. De har utarbeidet en test som skiller
                  ut fem identitetstyper (se nedenfor). Det engelske navnet på modellen (som forfatterne
                  har opphavsrett til) er akronymet AC2ID (actual, communicated, conceived, ideal, desired), som spiller på det engelske acid test, lakmustest. Navnet består også av første bokstav i de engelske punktene i testen.
                  Som forskerne påpeker, er dette en definitiv test – en lakmustest – på organisasjonens
                  suksess og verdi.
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                  Figur 2.5 Balmer og Greysers AC2ID-test™.
                  

               
            
         
         
            
               
                  	
                     Egentligidentitet kan tolkes som hvem eller hva organisasjonen egentlig (i realiteten) er. Dette kan
                        sidestilles med organisasjonsidentitet og omfatter elementer som eierskap til organisasjonen,
                        ulike aktiviteter, markedsdekning, prestasjoner, posisjonering, produkter og bedriftens
                        resultater. Det omfatter også organisasjonens misjon, visjon og verdier samt ledelsens
                        og de ansattes interne verdier. De viktigste interessentene her er de ansatte. Rykter
                        og annen muntlig kommunikasjon spiller også en viktig rolle.
                     

                  

               

               
                  	
                     Kommunisertidentitet er hvem eller hva organisasjonen sier at den er. Dette kan sidestilles med virksomhetsidentitet
                        og omfatter signalene som bedriften sender ut, vanligvis planlagt virksomhetskommunikasjon
                        og markedsføring. Her er interessentene organisasjonens interne kommunikasjonsfunksjoner
                        og eksterne aktører som kommunikasjonsbyråer.
                     

                  

                  	
                     Oppfattetidentitet er hvordan eksterne aktører oppfatter organisasjonen. Dette omfatter image, omdømme
                        og virksomheten som merkevare. Interessentene er normalt eksterne, men de ansatte
                        kan også inkluderes her. Ledelsen må vurdere hvilke interessenters oppfatning som
                        er viktigst for organisasjonen.
                     

                  

                  	
                     Ideellidentitet er organisasjonens optimale posisjonering. Mens ønsket identitet kan være resultat
                        av en leders visjon og kanskje også lederens ego, er ideell identitet basert på forskning
                        og analyse. Her er interessentene eierne, styret og toppledelsen.
                     

                  

                  	
                     Ønsketidentitet er hvordan organisasjonen ønsker å fremstå. Vanligvis bestemmes dette av toppledelsen,
                        og den ønskede identiteten er ofte deres visjon for organisasjonen.
                     

                  

               

               I en optimal situasjon er de fem identitetstypene nær forbundet med hverandre. Det
                  er likevel sannsynlig at det oppstår en situasjon der organisasjonens ønskede identitet
                  er i konflikt med den oppfattede identiteten, som igjen er i konflikt med den egentlige
                  identiteten, som er i konflikt med den kommuniserte identiteten. Vi ser ofte tilfeller
                  der toppledelsen har en oppfatning av hvordan de vil at organisasjonen skal være –
                  den ønskede identiteten. Dette ønsket kan bunne i bare en fornemmelse av hva de mener
                  organisasjonen er. I motsetning til dette står den ideelle identiteten, som kan defineres
                  gjennom referansemåling (benchmarking), altså ved å undersøke hva eller hvem som er best. Det er her de mange omdømmerangeringslistene
                  kan ha noe for seg. Hvilken organisasjon skårer konsekvent høyt innenfor en gitt industrisektor,
                  og hvorfor? Hva er det de gjør som gir folk en positiv oppfatning av dem?
               

               Et eksempel: I et forsøk på å bygge seg en identitet som miljøforsvarere har enkelte
                  oljeselskaper forsøkt å skifte navn. For eksempel gikk British Petroleum til BP (Beyond
                  Petroleum), og nylig ble Statoil til Equinor. Begrunnelsen for begge selskapene var ønsket om å bygge en identitet som
                  energiselskap med vekt på fornybare energikilder og ikke bare olje. Samtidig fortsetter
                  de like fullt med utvikling av oljefelter og beretter om oljestrømmer til en verdi
                  av millioner av kroner hver eneste dag. Et slikt navneskifte oppfattes som et forsøk
                  på å skjule selskapets egentlige (organisasjons-) identitet. Det er i dag viktig at
                  organisasjonens kommunikasjon stemmer overens med de handlingene den i realiteten
                  foretar seg.
               

               Soenen og Moingeon (2002) har satt opp en liste med fem forskjellige typer organisasjonsidentitet.
                  De mener at identitet kommer fra noen og relateres av noen til noen andre. Denne tankegangen er basert på forutsetningen om at organisasjoner har
                  en kollektiv identitet, hvor denne «noen» er en gruppe. Soenen og Moingeons liste
                  representerer interessentenes perspektiv i svaret på spørsmålet «Hvem er vi?», altså
                  fra et kollektivt ståsted, «Hvem er denne gruppen?». Spørsmålet kan besvares av mange forskjellige
                  personer, både ledere, organisasjonsmedlemmer og eksterne grupper.
               

               
                  	
                     Erklærtidentitet: Det en gruppe eller organisasjon sier om seg selv. Hvordan organisasjonens medlemmer
                        definerer sin felles identitet.
                     

                  

                  	
                     Projisertidentitet: Elementene som en organisasjon bruker når den skal presentere seg overfor bestemte
                        interessegrupper, hovedsakelig kommunikasjon, symboler og atferd.
                     

                  

                  	
                     Opplevdidentitet: Hvordan organisasjonens medlemmer opplever organisasjonen – medlemmenes felles oppfatning
                        (selvtilskrevet).
                     

                  

                  	
                     Manifestertidentitet: Et sett elementer som kjennetegner organisasjonen i et bestemt tidsrom – dens historiske
                        identitet.
                     

                  

                  	
                     Tilskrevetidentitet: Egenskaper som ulike interessegrupper tilskriver organisasjonen.
                     

                  

               

               Som Hatch og Schultz (2000, s. 27) sier: «Identitet dannes ut fra både interne og
                  eksterne ståsteder. Hvem vi er, kan ikke ses totalt uavhengig av oppfatningen andre
                  har av oss, og som vi har av andre. En organisasjon som har flere imager, er likevel
                  én og samme organisasjon.»
               

            
         
      
      
         Styring av identitet

         
            
               Ifølge Pratt og Foreman (2000) er fordelen med flere organisasjonsidentiteter fremfor
                  én enkelt identitet at organisasjonen kan respondere på og tilpasse seg komplekse
                  omgivelser. Flere identiteter kan også gjøre organisasjonen mer attraktiv overfor
                  interessenter med forskjellige interesser og behov. Det kan også tiltrekke en mer
                  heterogen og kanskje også mer kreativ arbeidsstyrke. Ulempen med å ha flere identiteter
                  er at det kan føre til konflikter og handlingslammelse. Organisasjonen kan bli tvunget
                  til å bruke flere ressurser på konfliktløsning, og vansker med å bli enige om «hvem
                  vi er», kan forstyrre den strategiske beslutningsprosessen.
               

               Forskerne konkluderer med at man må tenke gjennom hvordan man skal styre identitetene, og forsøke å finne det optimale nivået på identitetsmangfoldet. Først
                  må ledelsen avgjøre om man skal øke, redusere eller beholde antall identiteter. Deretter
                  kan forholdet mellom identitetene styres i retning av klarere forskjeller eller mer
                  ensretting. Slik kan organisasjonen finne det optimale nivået ved enten å skape mer
                  samvirke mellom identitetene og på den måten redusere faren for motstridende forventninger,
                  eller ved å trappe ned samvirket mellom identitetene slik at organisasjonen står bedre
                  rustet til å innfri forventninger fra flere interessenter.
               

               Man kan undersøke identitet ved å stille følgende spørsmål (Albert og Whetten 1985):

               
                  	
                     Hvor sentrale er særtrekkene til de som jobber i organisasjonen? (Sentraletrekk)
                     

                  

                  	
                     Hvilke særtrekk brukes til å knytte sammen fortid og fremtid? (Varigetrekk)
                     

                  

                  	
                     Hvordan oppfatter virksomhetens medlemmer at den skiller seg fra andre? (Uniketrekk)
                     

                  

               

               Seks viktige spørsmål må besvares for å kunne avdekke hvem organisasjonen er:

               
                  	
                     Hva er virksomhetens særtrekk?

                  

                  	
                     Hva er organisasjonsmedlemmenes felles tilknytning?

                  

                  	
                     Hvem kommuniserer vi til, og hva er det vi formidler?

                  

                  	
                     Hvilke sosiale forpliktelser har virksomheten påtatt seg?

                  

                  	
                     Hvordan oppfattes vi over tid?
                     

                  

                  	
                     Hvordan oppfattes vi nå?

                  

               

               Vi kommer tilbake til dette i kapitlet om måling av identitet, image og omdømme.

            
         
      
      
         Vær varsom

         
            
               Christensen og Cheney (2000) advarer om at dagens organisasjoner er både selvopptatte
                  og narsissistiske. De hevder at mye av det som er drøftet i dette kapitlet, lett blir
                  overflatisk prat. Dagens organisasjoner leker med identiteter og er egentlig ikke
                  så interessert i omverdenen, men mest i seg selv. De er på evig jakt etter virksomhetens
                  unike salgspoeng (USP – «Unique Selling Proposition»), det som gjør at de ikke bare
                  skiller seg ut, men også synes bedre i landskapet. Det har også blitt svært populært
                  å skille seg ut med verdier som tillit, omsorg, inkluderende, ærlighet og så videre,
                  som angivelig gjenspeiler holdningene blant organisasjonens medlemmer. Slike slagord
                  er ofte bare et forsøk på å fri til publikum. Forfatterne mener kritikken rammer ikke
                  bare bedrifter, men også offentlige organer, byer, sosiale bevegelser og religiøse
                  grupperinger.
               

               Organisasjonsmedlemmenes felles verdier er ansett som en grunnstein i organisasjonsidentitetens
                  fundament, men Christensen og Cheney mener det er grunn til å stille spørsmål ved
                  denne forutsetningen. Vanlige medlemmer i organisasjonen er ganske enkelt ikke like
                  interessert i såkalte virksomhetssymboler som toppledelsen og kommunikasjonsstaben.
                  De ansatte er dessuten ofte desillusjonert på grunn av for mange prosesser ovenfra
                  og ned som de ikke forstår meningen med.
               

               Virksomhetsidentiteten, altså hva organisasjonen sier at den er, styres dessuten av
                  noen helt få, hovedsakelig toppledelsen. Christensen og Cheney påstår at ledere flest
                  er lite lystne på å la de ansatte fritt tolke ledelsens visjoner og misjonserklæringer. De hevder at de fleste organisasjoner faktisk
                  er lite innstilt på å la de ansatte snakke fritt med eksterne interessenter. Toppledelsen
                  definerer klart og tydelig hva de mener med verdiene de har identifisert, og trer
                  dem deretter nedover hodet på de ansatte, som pålegges å gjenta dem til eksterne aktører.
               

               Alvesson og Willmott (2002) tar opp spørsmålet om bruk av kontroll i organisasjoner
                  for å styre identiteten. De mener at de ansatte på et vis kan kommanderes til å «utvikle
                  selvbilder og arbeidsinnstillinger som er i tråd med ledelsens definerte mål» (s. 619).
                  De betrakter internaviser, plakater og andre medier hvor de ansatte oppfordres til
                  å støtte opp om fellesskapsfølelsen, som forsøk fra organisasjonens side på å få de
                  ansatte til å innlemme ledelsens perspektiver i sitt eget selvbilde. Forskerne hevder
                  at identitet må studeres som en prosess. Organisasjonen må se på premissene som ligger
                  til grunn for sin egen oppfatning av organisasjonens identitet og oppfatningen av
                  hvordan andre betrakter den.
               

            
         
      
      
         Oppsummering

         
            
               Organisasjoners indre liv og kultur blir stadig oftere blottlagt og kritisert. I tillegg
                  legger virksomhetene oftere vekt på å bygge relasjoner til interessentene. Dette skaper
                  utfordringer for organisasjonene og identiteten de har. Når oppmerksomheten øker og
                  stadig flere interessenter kommer sammen og får tettere tilknytning til organisasjonen,
                  får interessentene også mer kunnskap om organisasjonens indre liv. Det å ha en klar
                  definisjon av hvem man er som organisasjon og hva man sier, blir derfor stadig viktigere.
               

               Vi mener at enhver drøfting av image og omdømme må ta utgangspunkt i identitet. Organisasjonen
                  må ta hensyn til at det er sin egen identitet den har mest kontroll over. Ved å forstå
                  sin egen identitet kan organisasjonen få innsikt i hvordan den blir oppfattet (image),
                  og så starter det møysommelige arbeidet med å bygge et varig omdømme. Organisasjonen må kunne besvare
                  spørsmålet «Hvem er vi?». Og den må kunne gjøre dette på en troverdig og åpen måte.
                  De ansatte er utvilsomt organisasjonens største ressurs, og de er avgjørende i denne
                  prosessen. Organisasjonen må også sette seg inn i den komplekse flersidigheten som
                  kjennetegner identiteter, og erkjenne at det kan finnes flere svar på hvem organisasjonen
                  er. Dette illustreres ikke minst gjennom alle de forskjellige identitetstypene og
                  forståelsene som er omtalt i dette kapitlet.
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nurses, to mothers and fathers and all others who use our products
and services. In meeting their needs everything we do must be of
high quality. We must constantly strive to provide value, reduce our
costs and maintain reasonable prices. Customers’ orders must be
serviced promptly and accurately. Our business partners must have
an opportunity to make a fair profit.

We are responsible to our employees who work with us throughout
the world. We must provide an inclusive work environment where
each person must be considered as an individual. We must respect
their diversity and dignity and recognize their merit. They must

have a sense of security, fulfillment and purpose in their jobs.
Compensation must be fair and adequate and working conditions
clean, orderly and safe. We must support the health and well-being
of our employees and help them fulfill their family and other personal
responsibilities. Employees must feel free to make suggestions

and complaints. There must be equal opportunity for employment,
development and advancement for those qualified. We must provide
highly capable leaders and their actions must be just and ethical.

We are responsible to the communities in which we live and work
and to the world community as well. We must help people be
healthier by supporting better access and care in more places
around the world. We must be good citizens — support good works
and charities, better health and education, and bear our fair share
of taxes. We must maintain in good order the property we are
privileged to use, protecting the environment and natural resources.
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a sound profit. We must experiment with new ideas. Research must
be carried on, innovative programs developed, investments made for
the future and mistakes paid for. New equipment must be purchased,
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be created to provide for adverse times. When we operate according
to these principles, the stockholders should realize a fair return.
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