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Forord

Denne studien inngdr i forskningsprosjektet "Evehg av NAV-reformen™, som er
finansiert av Arbeids- og inkluderingsdepartemerfepsjektet varer fra 2007-2014, og ledes
av Anne Lise Fimreite fra Rokkansenteret ved Ursitetet i Bergen. Formalet med
prosjektet er blant annet & finne ut av.om NAV hdvedmalene sine. Disse malene handler
om & skape en: ".bedre arbeidsretting, bedre brukerretting og en miektiv forvaltning®.

| tillegg skal evalueringen kartlegge hvordan offistiene og reorganiseringen pavirker
reformens virkemate overfor brukere, ansatte ognkdif. NAV-reformen uttrykker tydelige
gnsker om endring, og det er i lys av dette atumralgen er satt i gang. Min studie kommer
innunder modul 14— Velferdsmodell, styringssystem og NAV. Modulemfatter fokus p&
vertikal samordning internt i staten, og retter sdgnt annet mot politikkutforming i de
sentrale virksomhetene. Videre dreier modulen segékaltestyringsmessige konsekvenser
av samordningsutfordringene NAV har nar tre etateskal samarbeide pa en helt ny mate.
Noen av disse utfordringene handler om hvordan N#gker at organisasjonen skal forholde
seg til sine omgivelser. | den forbindelse gnskey A studere hvordan NAV bygger
omdgmmet sitt. Det kan forventes at en god mateyré SNAV pa kan komme til uttrykk

gjennom tiltak som styrker NAVs omdgmme.

Det er relevant & trekke fram noen endringsaspeki@mdenne studien. Enhver reformprosess
utvikler seg pa forskjellige mater. De konteksteelbrholdene som trekkes inn i denne
studien, gjelder for perioden da dataene ble samlet NAV befinner seg i en spesiell
situasjon nar denne studien er ferdigskrevet. Sjpm&n er preget av hgyere arbeidsledighet,
finanskrise, svekkede kapasitetsproblemer for Néymye kritikk av NAV i mediene. Disse
forholdene er imidlertid forhold som jeg i dennegang ikke kan trekke inn, nettopp fordi

datainnsamlingen ble gjort far forholdene oppstod.

| forbindelse med denne studien er det mange perssom har betydd mye i forhold til
konkrete innspill og generell motivasjon. Farst fogmst er det pa sin plass & takke min
hovedveileder, Anne Lise Fimreite. Hun har gitt miegnstruktive tilbakemeldinger og

! »Evaluering av NAV-reformenhttp://www.regjeringen.no/nb/dep/aid/tema/Velferdlitikk/Arbeids--og-
velferdsforvaltningen/Evaluering-av-NAV-reformemti?id=498749

2 Formélet med prosjektet "Evaluering av NAV-refonie
http://www.regjeringen.no/nb/dep/aid/aktuelt/nymé2606/Evaluering-av-NAV-reformen.html?id=100351
% Rokkansenterets beskrivelse av "Evaluering av NAwsjektet
http://rokkan.uib.no/projects/?/$present&id=272

* Om Modul 1: Velferdsmodell, styringssystem og NA#b://rokkan.uib.no/nav/?28




inspirasjon i mitt arbeid. Min biveileder, Paul Boness har ogsa kommet med gode kritiske
vurderinger i sluttprosessen. Underveis har forgsgruppa Politisk Organisering og
Flernivastyring bidratt til & komme med gode komtaeer i lgpet av to ar. Gruppa har
fungert som en ressurs i skriveprosessen. Talddlélrespondenter som har stilt opp, og til
andre aktarer i NAV som har gitt meg den informasjo jeg trengte for & gjennomfare
studien. Jeg vil ogsa takke familie og venner samstilt opp nar frustrasjonen har kommet

til syne.

Ingrid Gonsholt
Bergen, 1. juni 2009
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1.0 Innledning

1.1 Aktualisering

| denne studien skal jeg finne ut hvordan NAV sorganisasjon bygger sitt omdgmme i
forhold til brukerne, de ansatte i NAV, og mediéotligheten. Den 16. februar 2008 sendte
TV2 en reportasfei Lerdagsmagasinet om unge uferes mote med dasteedeetat, og na
NAV. Utgangspunktet for reportasjen var en rappgdrbeidet av forskningssenteret De
Factd. Rapporten konkluderer med at matet med NAV fogeung ufgre ikke svarte til
forventningene, naermest tvert i mot. Brukerne ifiggdge rapporten, mgtt med tiltak som ikke
fungerte, og de mgtte motstand fra de ansatte egjdldt konkrete forslag. Reportasjen
avdekket tilsynelatende store mangler i systengepratrent to millioner seere fikk med seg
dette i beste sendetid lgrdagskveld. Denne negaiitalen av NAV-systemet ble midlertidig
matt med motsvar fra direktarNAV Arbeid og AktivitetErik Oftedal. Han beklaget pa
NAVs vegne, og innrgmmet pa tv at det finnes ebddringspotensiale nar det gjelder
holdninger i NAV. | tillegg papekte han at NAV geekt er opptatt av a jobbe med etikk,
holdninger og verdier. Samme kveld som innslaget ¢#ndt publisertevww.nav.no en
artikkel som handlet om at NAV har seerlige utfander i forhold til unge ufare. Nok en

gang understrekte Oftedal at:

"Undersgkelsen "Curriculum vitae: Ung og ufer’ erjannomfart i 2006, da NAV-
reformen knapt var i gang. De som er intervjuet biawe erfaringer fra tidligere Aetat
og Trygdeetaten. Nar NAV er ferdig etablert vil ar flere virkemidler og
arbeidsmater som sikrer bedre oppfelging av demparmire grupper®

En annen episode kan ogsa trekkes fram som eksemdpeimaets aktualitet. Arbeids- og
velferdsdirektoratets direktar Tor Saglie skrevkeonikk®i Aftenposten 29.2.2008 der han
kommenterte kritikken som Aftenposten hadde fart INAV-systemet gjennom en rekke
artikler. 1 kronikken skriver han blant annet afddleningen far et skjevt bilde av NAV nar
enkeltepisoder tas opp. Han mener videre at Aftstgpoikke ser de positive tingene som
skjer i NAV, og at helhetsperspektivet mistes. Vedkommenterte han at NAV er i gang med

brukerevalueringer som skal avdekke hvordan brigkeppfatter systemet.

® TV2s reportasje i Lerdagsmagasinet 16.2.2008
http://www.tv2.no/arkiv/imagasiner/magasinet/artié67808.ece

® "Curriculum Vitae: Ung og Ufgr” av Bitten Nordvikttp://www.de-
facto.no/publikasjoner.asp?meny=7&act=read&RecN@=12

" Motsvar fra Erik Oftedahttp://www.nav.no/805377599.cms

8 Tor Saglies kronikk i Aftenposteritp://www.aftenposten.no/meninger/debatt/articR®2263.ece




En annen type eksempel gjelder NAVs nettsidew.nav.no Nettsiden er en arena der
brukerne kan mgte NAV, og NAV legger opp til & ere®re seg selv som organisasjon.
Nettsiden fungerer som en personlig portal og sanetell informasjonskilde om for
eksempel jobb, arbeidsliv, pensjon, helsetjenexietrygdeordningel tillegg har NAV lagt

ut en oversikt over sine samarbeidspartnere, Tgtglens og Aetats historie, arsmeldinger,
organisasjonskart, pressemeldinger, strategiskeneplamed visjoner, verdier og
virksomhetsidé, lover og regler osv. NAV papekelStrategisk Plan for Arbeids- og
velferdsetaten (2006) at bruk av IKT-tjenester kare til en mer effektiv bruk av ressurser.
Nettsiden fungerer likevel ikke kun som et effektwerktay i NAVS tjenestelevering, men
ogsa som kanal for presentasjon av NAV som orgsjoisa

Disse eksemplene kan tyde pa at NAV er bevisst pégifimere sin virksomhet overfor
omgivelsene, og det kan virke som at NAV gnskeyike omdgmmet sitt. At NAV tar i bruk
omdgmmetiltak er spesielt siden NAV ikke har nogdetige konkurrenter som leverer
tilsvarende Igsninger. At offentlige organisasjofeeholder seg strategisk til omgivelsene er
likevel ikke ukjent. Andre og mer generelle ekseenplsom kan gi inntrykk av
omdgmmehandtering, er blant annet kommuneadmisjstran i Skien kommune som har en
visjon” som handler om at Skien kommune skal veere den agdekluderende arbeidsplass.
Kommunen lanserte ogsa en reklamefilm pa TV2 sondlea om hvor bra det er & bo i
Grenlandsomrddé?. Et annet eksempel er Forsvaret som blant annesepterer sitt
verdigrunnlag, planer for fremtiden, og den nye eraderingsstrukturen de opplever a veere
en del av — pd egne nettsitferPrivat sektor har lenge brukt metoder som handier&
forbedre omdgmmet, og pa denne maten skape konkefatrinn pa markedet, men bruken
av omdgmmetiltak er relativt nytt pa offentlige rsaer. | lgpet av de 5-10 siste arene har det
blitt viktigere med presentasjon av offentlige origasjoner, og temaet har fatt stor
oppmerksomhet. Rent intuitivt kan det virke som offfentlig sektor star overfor nye
utfordringer siden sektoren tar i bruk relativtadlisjonelle grep som handler om a iverksette
tiltak som kan styrke omdgmmet til en organisasjoat er i lys av dette, at jeg i denne
studien skal se naermere pa om NAV er opptatt ayg@gd omdgmmet sitt i oppstarten av

en "ny” offentlig organisasjon.

® Skien kommunes visjomttp://www.skien.kommune.no/Om-Skien/Visjon-og-mal/
2 Om reklamefilm for Skien og Grenlandsomrédet
http://www.vig.no/site/Profileringsmateriell/Pubdikjoner/Se-reklamefilmen

11 Om forsvarehttp://www.mil.no/fakta/start/




1.2 Begrepsavklaring

Ifglge Simcic og Ihlen (2009) eksisterer det storvirring omkring omdgmmebegrepet.
Begreper som beskriver ulike tankeganger omkrirgaisasjoners omdgmme forveksles og
brukes om hverandre. | tillegg beskriver begrepefte mye av det samme. En avklaring er
derfor ngdvendig for & tydeliggjere forskjellenellom dem, og for a plassere meg selv i det
begrepsmessige landskap. Med utgangspunkt i néwrigdtere, trekker jeg her ut noen av de
begrepene forfatterne fremhever som relevante eigjeélder begreper som kan assosieres

med omdgmmebegrepet. Her vil disse gjennomgas.

1.2.1 Omdgmme

Fombrun definereromdgmmesom: *“... the overall estimation which is held by its
constituents (Fombrun 1996:37). Denne definisjonen ligner mpé& Waeraas™ norske
definisjon av. omdgmme som er: “.summen av omgivelsenes oppfattede erfaringer med
organisasjoneh (Weeraas 2004:63). Begge definisjonene vektlegaieren organisasjons
omdgmme kontinuerlig vurderes av omgivelsene, agralgmmet er noe som til enhver tid
er i endring. Definisjonene legger ogsa vekt parganisasjoners omdgmme dreier seg om
noe mer enn organisasjoner som kun en tjenestaleder. Simcic og lhlen (2009) er opptatt
av at omdgmme dreier seg om: "amgivelsenes oppfatning over "tiSimcic og Ihlen
2009:14). Pa denne maten fremheves viktighetenidsadpektet. Forfatterne vektlegger
at: ”... et godt omdgmme kan veere et konkurransefortrinreforirksomhet”(Simcic og
Ihlen 2009:79), og at et godt omdgmme kan fungere:som et skjold i krisér(ibid.:16).
Organisasjoner med et darlig omdgmme risikerenut®rtap av tillit, med bakgrunn i negativ
publisitet, som videre kan forarsake brudd i plagltar ressurser (ibid.). Disse definisjonene
ligger til grunn for hvordan jeg omtaler "omdgmmiefesten av studien, og jeg kommer

senere tilbake til hvordan jeg skal bruke omdgmrgedyeet.

1.2.2 Omdgmmebygging

Simcic og Ihlens (20099mdgmmebyggispegrep trekker fram det aktive aspektet nar det
gjelder den interne handtering av en organisasjopmslgmme. Forfatterne viser til at
organisasjoner som gnsker a bygge et godt omdgmén€.,... starte med identitetsbegrepet
(ibid.:14). Med utgangspunkt i et identitetsgrumnkan organisasjoner uttrykke sin identitet
overfor interne og eksterne omgivelser. Et viktigepg i den forbindelse er at identiteten som
kommuniseres utad: "..ma veere forankret i organisasjonens identitet ogdpkter eller

service for a veere levedyktigibid.). Det som kommuniseres ut ma derfor veee¢ sbm



faktisk oppleves av eksterne omgivelser i mgtet roeghnisasjonen. | tillegg handler
omdgmmebygging om: "..grunnleggende endring av virksomheten nar det gjelshde
verdier og atferd”(Davies m.fl. 2001). Dette betyr at organisasjoselv, gjennom ledelsen
eller andre aktarer, kan vaere med pa a pavirkenmasjonsmedlemmene, og framprovosere
til gnsket atferd. Simcic og Ihlen (2009) skilleregoepet omdgmmebyggingifra
omdgmmestyrin@reputation managemeng)ennom a si at organisasjoner ikke klarer & styre
eller manipulere omdgmmet sitt, men kan prgve #&l@det gjennom a ta tak i egne verdier
og atferd (ibid.:15).

1.2.3 Omdgmme og identitet

Simcic og lhlen (2009) er opptatt av atentitet er noe som tydelig kan knyttes til
omdgmmebegrepet fordi: ".det er identiteten folk opplever i kontakt med migasjonen,

og det er ut i fra identiteten at de bygger oppimtrykK (ibid.:26). Ledelsen i en
organisasjon, eller andre aktgrer, kan pa en np@esdnifisere” en organisasjon gjennom a gi
den menneskelige egenskaper. Mange organisasjonleerbomenneskelige egenskaper til a
fortelle om seg selv til omverdenen. Organisasjsnadentitet kan derfor utgjere
utgangspunktet for hvordan ledelsen eller andrgraktgnsker at organisasjonen skal fremsta
overfor dens omgivelser. Forfatterne viser til derititet i organisasjoner kan ha flere
funksjoner. Blant annet handler det om at omgiveddgenner igjen organisasjonen. | tillegg
kan en sterk identitet bidra til & skape en fekapsfalelse blant de ansatte. A ha en tydelig
identitet handler ogsa om & skape tillit overfogamisasjonens omgivelser. Balmer og
Greyser (2003) deler identitetsbegrepet opp ivigyell identitet, organisasjonsidentitet og
virksomhetsidentitet. Visuell identitet dreier segn symboler og identifikasjonssystemer,
organisasjonsidentitet handler om: "det organisasjonen selv utpeker som sitt viktigste
saertrekk (Simcic og lhlen 2009:29). Ifalge forfatterne laber organisasjonsidentitet om det
interne aspektet fordi det dreier seg om hvordagamisasjonsmedlemmene forstar
organisasjonen, og om hvordan disse handler innemf@rganisasjons verdisystem (ibid.:30).
Virksomhetsidentitet handler heller om: ”.hvordan organisasjonsidentiteten presenteres
overfor primaert eksterne aktgte(ibid.:36), og handler mer om hvordan en orgasjisa
uttrykker seg overfor disse. | denne studien sgrhert i fra visuell identitet, men jeg vil

komme tilbake til forskjellen mellom det interne eksterne aspektet senere i studien.



1.2.4 Omdgmme og image

Som tidligere nevnt kan et godt eller darlig omdenreere noe som en organisasjon
opparbeider seg over tid, og er derfor annerleaws det naerliggende begrepetage. En
mate a forklare image pa er at det handler’'omdet umiddelbare bildet{Rgvik 2007:195)
som en organisasjons omgivelser oppfatter innesrideort tidsperiode. Image assosieres som
regel med ytre faktorer som kan vaere noe orgawisasj@nsker a presentere seg med, men
som ofte ikke reflekterer den faktiske tilstandanad i organisasjonen. Bruk av image kan
heller virke som en kortsiktig lasning for a skdgest, og for & f& oppmerksomhet rundt
organisasjonen (ibid.). Simcic og lhlen (2009) Veder derimot at omdgmme kan oppfattes
som imager over tid, og at det er imager over tithsegger grunnlaget for hvordan
omdgmmet blir til. Organisasjoner kan ha flere isragettersom hvor mange
omgivelsesgrupper organisasjonen presenterer segfoov For at organisasjonen skal
oppfattes som troverdig over tid, er det derfortigikat imaget som uttrykkes har “rot i
virkeligheten” slik at det som kommuniseres utdcetihver tid gjenspeiler det som faktisk

oppleves i mgtet med organisasjonen.

1.2.5 Omdgmme og merkevarebygging/branding

Merkevarebyggingeller branding kobles ofte til omdgmmefeltet. Ifglge Ravik (20087
branding antageligvis det mest kjente begrepet pé@lemmefeltet. Sandstrem (2006) er
derimot opptatt av at organisasjoner kan oppnaédt gnmdgmme dersom den klarer & bygge
et godt merkenavn. Rgvik (2007) er enig i pastandsn ... legger vekt pa at det
[merkenavnetlhandler om & rendyrke og holde frem datike ved et produkt eller en
virksomhet med sikte pa & oppna konkurransemessigggnn” (Ravik 2007:198). Han
skriver at merkevarebygging tradisjonelt forbindesd selve produktet, noe som helt tydelig
skiller seg ifra omdgmmebegrepet. Likevel bgr demheves at fokuset har endret seqg til en
sterkere vektlegging av organisasjonen selv sonkenare. Dette fokuset er ogsa Simcic og
Ihlen (2009) opptatt av. Som forfatterne skriver:

"... bygging av organisasjoner som merkevare ma betsakben en strategisk styrke
som forankres i organisasjonen, og som favner olm teressentgrupper bade
innenfor og utenfor organisasjoriefibid.:197).

o

Uttalelsen bidrar til a trekke omdgmmebegrepet etett til merkevarebegrepet |

organisasjonssammenheng.
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1.2.6 Omdgmme og kommunikasjon

Simcic og Ihlen (2009) er opptatt av at: ’kommunikasjon kan skape oppmerksomhet om,
forstaelse for og anerkjennelse av en organisasjstnategiske mal”(Simcic og lhlen
2009:174).Kommunikasjorkan pa denne maten anvendes som et virkemiddel fiyrke
omdgmmet til en organisasjon. Forfatterne hevdedatorganisasjoner opplever at de far et
darlig omdgmme, er ofte arsaken at gapet mellomsdet forventes og det som faktisk
kommuniseres utad, er for stort. Det & harmonisstern og ekstern kommunikasjon ses
derfor pa som sveert viktig nar organisasjoner hrdk@mmunikasjon i forbindelse med
handtering av organisasjoners omdgmme. Kim, Backletiand (2007) knytter omdgmme
og kommunikasjon sammen gjennom a skille mellom titreerming som handler om
kommunikasjon rettet mot interne omgivelser, og #naerming som fokuserer pa

kommunikasjon med eksterne omgivelser. Skillebliilitdypet mer senere i studien.

1.2.7 Omdgmme og markedsfaring

Markedsfagringbegrepet er snevrere enn omdgmmebegrepet fo@hisegjoner som bygger
omdgmme forsgker & pavirke flere omgivelsesgrugper kun de tradisjonelle kunde- eller
brukergrupper, som markedsfgringsbegrepet 1 stamad gjor. | tillegg bedgmmer
omgivelsesgruppene organisasjonens omdgmme sormeoenn kun produkt og tjenester
(Revik 2005). En organisasjons omdgmme kan for repeé vurderes etter hvorvidt de
overholder gjeldende etiske retningslinjer, ellermer og regler som oppfattes som riktige av
samfunnet. Andre eksempler handler om organisasjdméndtering av miljgsparsmal eller
arbeidsvilkar for de ansatte. Omdemmebegrepet henford et bredere fokus enn

markedsfagringsbegrepet, som i stgrre grad vektlefgeesteaspektet.

1.2.8 Omdgmme og legitimitet

Legitimitet er et annet neerliggende begrep som kan knyttesmdgmme. Parsons (1956)
mener at organisasjoner ma kontinuerlig reflektmregivelsenes verdier og normer for a fa
legitimitet, og at det ikke holder at organisasjome effektiv i kun gkonomisk forstand. Pa
denne maten ma organisasjonen svare til relevanggvelsers forventninger for a overleve
pa organisasjonsmarkedet. Dersom organisasjoneer kéa etterleve de kravene som til
enhver tid blir stilt, oppnar organisasjonen akseptillit. Dette kan videre bidra til & skape et

godt omdgmme over tid.
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1.2.9 Oppsummering

o

Presentasjonen av begrepene pa omdgmmefeltet Ihhersikt a veere et oppklarende
utgangspunkt for studien. Begrepene viser ulikeektgw, og jeg vil videre trekke inn
omdgmmebyggistpegrepet til Simcic og lhlen (2009) som mest m@hevfor min
problemstilling. Dette er fordi begrepet vektleggamordningen av interne og eksterne
forhold i omdgmmesammenheng, og at begrepet paedeviten er opptatt av at det som
presenteres utad ma gi et helhetlig uttrykk ovedorgivelsene. Flere andre av de nevnte
begrepene vil likevel benyttes, som et supplenikbabidgmmebyggingsbegrepet. Videre skal

jeg presentere problemstillingen.

1.3 Problemstilling

Med utgangspunkt i aktualiseringen og begrepsawvigan skal jeg studerbvordan NAV
bygger sitt omdgmmeoppstarten av en "ny” offentlig organisasjon. iM@esist skal jeg
beskrive og forklare hvordan NAV gnsker a bygge sindemme, og i hvilken grad
tenkningen har "satt seg” nedover i organisasjqéetederniva. Tatt i betraktning av at NAV
bestar av tre tidligere atskilte enheter, er detnsgnlig at denne bakgrunnen vil prege
hvordan NAV i dag forholder seqg til sine omgivelsgit tross for denne bakgrunnen skal jeg
i denne studien anta at NAV gnsker, gijennom NA\Gm@en, a skape et nytt og mer
fungerende system enn tidligere, og at NAV har @ativt ny strategi for & markere en
brytning med en fortid som ikke er glansbildepredg@bblemstillingen kan brytes ned til tre

underspgrsmal:

Hvilke intensjoner ligger i bunn for NAVs omdegmnggjiyg i forhold til interne og eksterne

omgivelser?

Hvilke omdgmmetiltak har NAV etablert sentraltddcunne gjennomfare sine intensjoner?
Hvilke omdgmmetiltak iverksettes i andre enhebehAV?

De tre underspgrsmalene har to funksjoner i denudien: enbeskrivendedel og en
forklarende del. Jeg skal farsbeskrive datamaterialet, som er basert pa informasjon fra
respondenter og dokumenter. Med utgangspunkt iriveskle teori skal jeg se hvordan

organisasjoner som gnsker a bygge et godt omdgnamieabet felles identitetsgrunnlag, samt
ha interne og eksterne omdgmmetiltak som harmarislEmne identiteten - for & skape en
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helhetlig identitet utad. Identiteten bar derforaiokres i hele organisasjonen. Jeg skal ogsa
bruke teori om hvordan organisasjoner kan bruke rkanikasjon som virkemiddel til &
bygge omdammet sitt. Omd@mmebyggingsbegrepetricigi og lhlen (2009) og Kvale og
Waeraas (2006) sine identitetsuttrykk er det tesketihovedfokuset nar det gjelder den
beskrivende delen. Videre skal jégrklare, gjennom & se pa sammenhengene mellom
datamaterialet som beskriver svarene pa de trerspagiesmalene. Mer konkret skal jeg
studere hvordan NAVs intensjoner kommer til uttrylennom etablerte omdgmmetiltak
sentralt, og iverksatte omdgmmetiltak i andre esthetNAV. Her tar jeg utgangspunkt i
Christensen m.fl. (2004) sine tre perspektiver sgmunnlag for & forklare ulike
arsakssammenhenger mellom de tre empiriske ddbeteer det instrumentelle perspektivet,

det kulturelle perspektivet, samt myteperspektbagh skal anvendes i denne studien.

1.4 Begrunnelse av problemstilling

| dette avsnittet vil jeg begrunne arsaker til valgproblemstilling, samt relatere studien til
min egen fagarena. Furuseth og Everett (1997:1056r o ulike mater & begrunne en
problemstilling payitenskapeligpg samfunnsmessigegrunnelse. Disse anvendes her.

Den vitenskapeligebegrunnelsen handler for det fgrste om at detefnsignaler fra
NAV som tyder pa at NAV, som en offentlig organjsas sgker & tilpasse seg en
konkurranseorientert tilveerelse. De siste areneoffantlig sektor blitt preget av markedets
premisser blant annet gjennom reformbglgen Newi@hnagement (NPM) (Hood 1991).
Elementer i New Public Management gjelder for ekseimstrategisk handtering av
omgivelsene gjennom gkt bruk av markedsfagringskddeni og brukerorientering. Hvordan
mgter NAV som organisasjon omgivelsene i forholdetableringen av en "ny” offentlig
organisasjon? Gjennom problemstillingen kan omgemés rolle avdekkes i forhold til NAV.
For det andre far vi et endringsaspekt med fordiVNAr inne i en omstillingsfase.
Organisasjonsendring er et fenomen som alltidteréissant & studere, siden de kontekstuelle
forholdene som regel vil pavirke selve endringspssen. En gkt forstdelse for hvordan
endringsprosessen i NAV foregar kan derfor oppnas.

Nar det gjelder desamfunnsmessigeegrunnelsen, velger jeg & dra inn momenter
som har med politiske, sosiale og gkonomiske farhilgjgre. NAV-reformen er en stor
reform politisk sett. Det er viktig for bade brukere og offentkitgn generelt at reformen nar
sine mal. Opprettholdelsen av en offentlig sektedrgod legitimitet kan argumenteres for at
generelt er viktig for & bevare grunnleggende gkéts- og likhetshensyn som den norske

velferdsstaten er bygget pa. En god relasjon tikbme og offentligheten forventes her &
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kunne skape legitimitet for NAV dersom NAV oppnaadlene, eller skaper inntrykk av
maloppnéelse. Dersom NAV ikke klarer a skape legiét, kan den svekkede legitimiteten
ga ut over organisasjonen selv og offentlig sektonsigmme i lengden. Dette fordi NAV er
en relativt stor del av offentlig sektd8osialtsett kan en organisasjon med god legitimitet
fare til bedre tjenester. Dersom omgivelsene opafaflAV pa en positiv mate, kan den
positive oppfatningen fare til at det er lettere fAV a fungere som organisasjon. Et godt
omdgmme hos NAV kan for eksempel fgre til at brokepg andre omgivelser er mer
samarbeidsvillige nar det kommer til oppgavelgsniog tilpasning av tjenester. God
legitimitet kan derfor gjare det lettere for NAMe&vere tienestene nettopp fordi omgivelsene
bidrar til at NAV fungerer godt med omgivelsendillegg er det viktig at reformen fungerer
pa gnsket mate for at brukerne av systemet fahjgpen de trenge@konomisksett kan det
sies at offentlige organisasjoner tradisjonelt ikiee hatt som formal a tjene penger. Likevel
kan det ogsa argumenteres for at en tydelig ingifeifentlig organisasjon gar ut over andre
omrader som heller kunne hatt brukt for ressuiser.den jevne skattebetaler er det positivt
dersom han eller hun fgler at pengene gar derrdags. Det kan ogsa hevdes at NAV-
reformen kan veere et forsgk pa & spare pengaystm som generelt bruker mye ressurser.
Den vitenskapelige og samfunnsmessige begrunnakseger sammen. Gjennom gkt
kunnskap om offentlige organisasjoners presentasjater kan forskere og andre fa en bedre
innsikt i hvilken rolle dette har i forhold til oagisasjoners muligheter til & skape legitimitet
blant omgivelsene. | tillegg kan det oppnas gktrgkap om hvordan offentlig sektor selv
kan ta ansvar for & skape et godt grunnlag foklitg av gode velferdssystemer.
Problemstillingen har ogsa sitt opphav i mitt petig® engasjement i forhold til

NAV-reformen som jeg anser som en viktig grunnpiikadrt velferdssystem.

1.5 Begrensninger ved problemstillingen
Det er viktig & vaere bevisst pa forelgpige begremmmm som kan bidra til & svekke
problemstillingen i denne studien.

For detfgrsteer det relevant a nevne at NAV er i oppstartsfasee som kan virke
inn pa& datagrunnlaget. Tidsaspektet i reformpraseskan innvirke pa hvordan
omdgmmetankegangen har satt seg. Det kan veerenbegteevissthet og refleksjon rundt
forhold som handler om hvordan NAV bygger omdgmsiti eller, fokuset pa omdgmme
kan veere stort nd og avta over tid. P4 en annem ksid dette vaere noe positivt, fordi

etableringen av NAV skaper muligheten til & studmreprganisasjon nettopp i oppstartsfasen.
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| denne studien antar jeg at en slags strategiperettet, blant annet pa bakgrunn av
eksemplene vist innledningsvis.

Et annetmoment handler om hva som er bevisste handlingéwva som ikke er det.
Noen ganger kan det vaere vanskelig & skille meHwensom er strategisk arbeid fra noe som
kan framtre som strategisk arbeid. Det kan hevtleslaver organisasjon gnsker a framstille
seg selv i et godt lys, og det kan veere forskj&lhpa som kommer fram som strategi og hva
som faktisk har veert strategien. Forskjellen karrevamnskelig & avdekke, men jeg tar
utgangspunkt i etablert teori for & si noe om dette

En tredje aspekt handler om begrepenes innhold. Det fintesugnighet rundt hva
som inngar i det begrepsapparatet som jeg beriydtadien, noe som gjgr at begrepene kan
miste anvendelighet og slagkraft. Dette ble fordgételiggjort under begrepsavklaringen, og
jeg skal ogsa senere i teorikapittelet anvende teoa vise hvordan jeg skal bruke begrepene.
Problematikken skal ogsé forsgkes unngas gjennopeasjonalisere pa en god mate.

Et fierde moment har med endring a gjgre. Strategier eraftesver tid, og endringer
kan fare til at dataene kan ga i forskjellige nety@r. | denne studien lgser jeg problemet blant
annet ved & avgrense til en bestemt periode, aingie a legge vekt pa hovedtendensene
som kommer til syne i den perioden studerer innerdet er a forvente at NAV gnsker &
satse pa noen hovedretninger dersom de er opptatsikape en helhetlig identitet.

1.6 Oppsummering

| dette kapittelet har jeg farst presentert eksempdm tyder pa at NAV er opptatt av a bruke
elementer som faller innenfor populeere trender swganisasjoners bevissthet omkring
omdgmmet sitt. Videre har jeg presentert en begxdqering som inneholder ulike aspekter
ved omdgmmefenomenet, for & tydeliggjere forskjglenellom dem. Begrepsavklaringen
har ogsa blitt presentert for a gi et naermere ikkllde begrepene jeg vil komme tilbake til
senere. Problemstillingen har blitt framstilt meel tilhgrende sparsmal, og det er blitt gitt en
begrunnelse for hvordan jeg senere gnsker & bmiterspgrsmalene pa en beskrivende og en
forklarende mate. | tillegg har jeg gjennomgatt kEgrunnelse av problemstillingen, samt

begrensinger ved den.
1.7 Veien videre

| neste kapittel vil jeg ga gjennom ulike konteldke forhold som viser hvilke

omkringliggende faktorer som kan bidra til & paeitkvordan NAV bygger sitt omdgmme.
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Fokuset vil veere pa betingelser og forutsetninger Bgger til grunn for omdammebygging i
NAV.

Etter kontekstkapittelet presenterer jeg det tésketutgangspunktet jeg skal bruke for
& si noe om omdgmmebygging i NAV. Her vil jeg fariik bade beskrivende og forklarende
teori som vil veere to ulike teoretiske mater a eneddet empiriske materialet ut ifra.

| metodekapittelet viser jeg de konkrete metodeehruker i studien, samt hvilket
datamateriale som ligger til grunn for & studeredl@ammebygging i NAV. | dette kapittelet
presenterer jeg ogsa hvordan jeg vil vurdere ketalit pa de dataene som samles inn.

Etter metodekapittelet tar jeg for meg tre kapittegd empirisk materiale. Kapitlene
deles inn etterintensjoner for omdgmmebygging, omdgmmetiltak etbldentralt, og
iverksetting av omdgmmetiltak i andre enhetere som skal utdypes senere i studien. Det
empiriske materialet i de tre kapitlene vurderesfhest og fremst med utgangspunkt i den
beskrivende teorien.

Analysekapittelet har til hensikt & vurdere det &iske materialet ut i fra den
forklarende teorien. Her vil jeg farst presenteogddfunnene i studien, mens stgrstedelen av
analysekapittelet vil dreie seg om sammenhengdomale tre empiriske kapitlene.

Avslutningskapittelet vil inneholde elementer soaméiler om hva som har blitt gjort i
studien, generaliseringsmuligheter, alternativeemdt studere problemstillingen pa, samt

forslag til videre forskning.
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2.0 Landskapet rundt og i NAV
| enhver samfunnsmessig problemstilling som stigjeze det viktig & beskrive forholdene i

og rundt nettopp fordi ulike forhold er med pa &k betingelser for hvordan vi kan forsta
det som studeres. Konteksten beskriver grunnleggéordtsetninger for det som ofte blir tatt
for gitt. | den forbindelse gnsker jeg a vise heilforhold som legger fgringer for NAVs
omdgmmebygging. Det er a forvente at NAVs omdgmmeimg vil veere preget av
omkringliggende forhold som virker inn pa NAVs taglang pa omdgmmefeltet. Her vil jeg

trekke inn noen av de mest relevante forholdenelsamrspille inn.

2.1 Far etableringen av NAV

2.1.1 Omdgmmebygging — en trend blant flere ofégntdrganisasjoner

Som nevnt i innledningskapittelet har omdgmmetrefigen til de siste arene vist seg a veere
meste gjeldende for private organisasjoner. NPMpdmwlhar derimot bidratt til at offentlige
organisasjoner har blitt mer opptatt av a ta var@mdgmmet sitt. Noen eksempler pa dette
ble nevnt innledningsvis, og jeg vil her trekke innoen flere eksempler pa
omdgmmefenomenet i offentlig sektor. Blant anreattiaukeland sykehus veert opptatt av &
bygge omdgmmet sitt gjennom blant annet et egetsomakeprosjekt (Byrkjeflot og Angell
2008). Willoch-regjeringens "Aksjon Publikum” fradlig pa 80-tallet kan ses pa som en
begynnelse pd omdgmmetrenden i offentlig sektotlgRd 2005). Videre innfarte Bondevik
l-regjeringen sékalte serviceerkleeringesom alle statlige organisasjoner skulle ha i |@pet
ar 2000. Trygdeetaten var en av flere organisasjosem var tidlig ute med
serviceerkleeringer. Andre eksempler gjelder foreeksel Universitetet i Tromsg som i 2002
leide inn konsulenter for & utvikle organisasjoesiiteten deres (Kvale og Weeraas 2006). Et
videre eksempel gjelder Utenriksdepartementetklutgi av Norges visjoner, kjerneverdier
og personlighetstrekR En rekke kommuner har ogsé& opprettet ulike siiatdor hvordan de
gnsker & fremstd ovenfor omgivelséfie Eksemplene tyder pd at mange offentlige
organisasjoner er opptatt av & ta vare pa omdgnsittetDette viser et gkende fokus pa

omdgmme blant andre organisasjoner NAV i en viad gan sammenlikne seg med.

12NOU (2004):13. Om brukerettingttp://www.regjeringen.no/nb/dep/aid/dok/NOUer/2008U-2004-
13/4/8/3.html?id=373291

3 Omdemmeutvalget til UD, 2006
http://www.regjeringen.no/nb/dep/ud/dok/veilednin@806/0Omdommeutvalget.htm|?id=439698

14 Om Skien kommunkttp://www.skien.kommune.no/Om-Skiegller om Trondheim kommune
http://www.trondheim.kommune.no/content.ap?thisiti4984263
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Eksemplene viser at offentlige organisasjoner igédnar blitt mer opptatt av & bygge
omdgmmet sitt i lgpet av de siste arene. Dettevidere kan spille inn pa NAVs fokus pa

omdgmmeomradet, siden det & ta vare pa organisasjomdgmme er "inn i tiden”.

2.1.2 "Informasjonspolitikk for statsforvaltningen”

Et signal om at det offentlige tar innover seg eirkdler som kan kobles til
omdgmmebygging, gjelder dokumentet omférmasjonspolitikk for statsforvaltninger?.
Ifalge revidert utgave 2001 gir dokumentet inforjpasom overordnede mal og prinsipper
for informasjons- og kommunikasjonsvirksomhetenein dnorske statsforvaltningen. Gitt
utfordringer som at brukere av offentlige tjenestag har hgyere utdanning enn tidligere, og
at brukere derfor stiller hgyere krav til kvaliteg effektivitet til tjenestene, gnskes det i det
offentlige & mgte disse utfordringene. Den nyerimfasjonspolitikken gir en oppfordring til
forvaltningen generelt om at de bgr fornye sin hisig pa informasjonsomradet for & mate
kravene til befolkningen pa en bedre mate. Bonddivikegjeringen utarbeidet i 2001 fem
prinsipper for statlig informasjon. Disse prinsippehandler om at offentlig forvaltning bar
kommunisere bedre med brukerne, at staten ma védre iainformasjonsarbeid, at
informasjon blir forstatt pa en mer helhetlig mfie brukerens side, at informasjonsansvaret
for tjenestene ligger pa samme nivaet som tjenesselv, og at det er et ledelsesansvar &
giennomfgre den gjeldende forvaltningspolitikkeminglppene legger faringer for hvordan
statlige virksomheter bgr gjennomfgre sitt inforjoasarbeid. Dokumentet skal fungere som
en overordnet ramme for hele forvaltningen, ogdgjetil dags dato.

Hovedinntrykket er at staten generelt er opatinformasjonspolitikk, og at denne
politikken er noe som offentlige organisasjoner karuke for & legge til rette for
omgivelsenes behov. Vektlegging av informasjonkingitning til omgivelsenes behov kan
knyttes til omdgmmebegrepet fordi det handler onorginisasjoner bar tilpasse seg sine

omgivelser, mgte deres krav, og pa denne matere s&gjtimitet.

2.1.3 Opplevde utfordringer fgr etableringen

Det vil veere interessant a se hvilke samfunnsmessigoppgavemessige utfordringer som
har veert de mest relevante for sammenslaingen atredetatene til NAV 1. juni 2006.
Utfordringene legger grunnlaget for en del av tgakegen til NAV, og det kan forventes at

utfordringene preger hvordan NAV tenker omdgmmebygdHer trekkes fagrst fram noen av

13 »Informasjonspolitikk for statsforvaltningen”, riglert utgave 2001, Arbeids- og administrasjonsdepagntet
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hovedutfordringene til NAV nevnt i St.prp. nr. 42004-2005) (om Ny arbeids- og
velferdsforvaltning).

Avsnittet om: 'Utviklingstrekk i samfunnet® viser at behovet for en reform i arbeids-
og velferdsforvaltningen er tilstede. En del av duwtfordringene knyttes til den
demografiske utviklingen. Blant annet er det en omnabfing at befolkningens
aldersammensetning er i endring, slik at andeldreddlir betydelig starre. Denne utviklingen
vil kreve mer fra resten av befolkningen, vil fdileakt bruk av helsetjenester, og dermed vil
utgiftene fra det offentlige gkes. Videre vil gldbaring veere en utfordring fordi andre
rammebetingelser og nye typer brukere kommer tilnmérkedskrefter og gkt konkurranse far
spillerom. Her vil ogsa utvidelsen av EU skape @mgr. En tredje utfordring
samfunnsmessig sett vil veere den nye neaerings- lagsjukturen. | takt med den gkende
tjenesteorienteringen i samfunnet generelt, anthsaiman ogsa innenfor arbeid og velferd
vil oppleve et starre behov for & omstille seglélnye strukturene i arbeidslivet, samt skape
flyt og gi tiltak som er tilpasset de nye forholéemrukerne i forvaltningen preges ogsa av
nye roller og andre typer forventninger enn tidlegedkt bevissthet samtidig med gkte krav
til kompetanse skaper et nytt behov for en kompsdyktig forvaltning som mgter brukerne
pa en ny mate. Disse endringene har blant anneddkmed bakgrunn i endringer i
husholdnings- og familiestruktur, hgyere yrkesatdivblant kvinner og @kt innvandring.
Videre er den teknologiske utviklingen noe som olggé tas hensyn til innenfor arbeid og
velferd. Utviklingen gir en mulighet for arbeidsg elferdsforvaltningen til a arbeide mer
effektivt. Utfordringen pa det teknologiske omradeindler om a tilpasse tjenestene til
brukerens behov i arbeids- og velferdssammenheng.

Andre deler av utfordringene knyttet til reformenreidr seg om et
gkende: Reformbehov i forhold til arbeid’. Reformbehovet gjelder innenfor omradet
yrkesdeltakelse og arbeidsledighet der den geeedelltakelsen i arbeidslivet er hgy, men
behovet for en reform er tilstede fordi det eksestenoen grupper som har langvarige
ledighetsperioder kombinert med helsemessige eg/slbsiale problemer. | tillegg er det
utfordringer gjennom det store antallet mottakereubke typer stgnader. Spesielt gjelder
utfordringene ufgrepensjonering som varig tilstan@lere er det utfordringer knyttet til
gkonomisk sosialhjelp, der grupper som har lavédanning, har hgy alder, og/eller er ikke-
vestlige farstegenerasjonsinnvandrere, er betydedjgyesentert. Det er ogsa knyttet et

reformbehov pa omradet som har med lange og sanamerstgnadsforlgp & gjgre. Mange

'8 St.prp. nr. 46 (2004-2005):23
7 St.prp. nr. 46 (2004-2005):32
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som mottar sykepenger, rehabiliterings- eller atifgspenger, dagpenger og gkonomisk

sosialhjelp faller innenfor en gruppe som vil vetitleake eller bli veerende i disse mgnstrene.

A bruke tilgjengelige tiltak til rett tid kan bidrél at flere av de brukerne i disse gruppene trer

ut fra den. En lgsning for en del av disse brukéwane veere & ha en mer samordnet etat som
iverksetter tiltak pa flere omrader samtidig.

En tredje hovedutfordring dreier seg onBrtikerretting™®. Brukerretting beskrives
som: "... & la behovene til den enkelte bruker og brukergewppstarre grad styre bade
hvilke tjenester som gis, og hvordan d€ ¢&.prp. nr. 46 2004-2005:34). Det understrekes a
de fleste brukerne av etatene ikke vil ha behovafta tre tjenester samtidig. Likevel er det
denne gruppen som farst og fremst skal fokuseregpéet gjelder brukerretting. Mange av
brukerne har sammensatte utfordringer og behoelosamordning av tjenestene. Gruppen
har tidligere ikke blitt ivaretatt av systemet, g tredeling av tjenestene har hittil fart til at
disse brukere ikke har fatt den hjelpen de trengetillegg til aspektet som gjelder
fleretatsbrukere, vil en reform ogsa unnga at eh lkle kasteballer i arbeids- og
velferdssystemet. Brukerne kan oppleve det somi@mudtisk at de noen ganger har tre etater
a forholde seg til, og for & fa en mer helhetlignimg kan en sammenslaing bidra til at en
starre helhet oppnas.

Forskere som er tilknyttet "Evaluering av NAV-rafoen”!® har ogsa skrevet en del
om utfordringer knyttet til etableringen av NAVtillegg til temaene nevnt ovenfor, trekker
blant annet Christensen (2008) fram at de tre mtatelligere hadde problemer knyttet til
samarbeid, overlapp mellom etatene, dobbeltarbgidtore kostnader. Disse forholdene er
ogsa knyttet til utfordringer som NAV-reformen skalse. Flere andre studier er ogsa
relevante i denne sammenhé&hg

NAV-reformen blir sett pa som en del av Ilgsningenea rekke utfordringer pa
arbeids- og velferdsomradet innenfor generelle sandtrekk, reformbehov knyttet til arbeid
og utfordringer knyttet til brukerretting. Ogséd amdforhold bidrar til et behov for
etableringen av NAV. | lys av dette ma NAV ha geditimitet blant sine omgivelser for &

kunne mgte utfordringene, og for a lgse de oppgaiV er satt til & lgse.

18 St.prp. nr. 46 (2004-2005):34

19 »Evaluering av NAV-reformenhttp://www.regjeringen.no/nb/dep/aid/tema/Velferolitikk/Arbeids--og-
velferdsforvaltningen/Evaluering-av-NAV-reformemti?id=498749

% Se f eks Askim m.fl. (2008) eller Fimreite og Lasigr(2008)
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2.1.4 Brukernes oppfatninger av etatene fgr reforme

Ifglge NOU (2004):13 er det blitt gjennomfert flereasjonale standardiserte
brukerundersgkelser for de tre etatene, blant amnétorsk Gallup. | ar 2000 var resultatene
for servicenivdet i de tre etatene slik at Trygdemt skaret hgyere enn Aetat og
sosialtienesten. De to sistnevnte etatene haddemier 50 % tilfredshet. NOU (2004):13 tar
0gsé& utgangspunkt i en lengre utgreiing om funrufrdersakelser utfart i 2002 og 26939
hovedfunnene presenteres her.

Trygdeetatetkommer godt ut i 2002 med 3 av 4 forngyde brukeren undersgkelsen
viser ogsa at jo hayere brukerniva, desto stgrdeldorngyde brukere. Etaten skarer bra pa
omrader som gjelder kommunikasjon, service, komsetang resultater av saksbehandling.
Omrader etaten er mindre gode pa er for eksemgsbshandlingstid og informasjon. Etaten
har generelt vaert opptatt av a gke brukermedvigemn gi serviceerklaeringer, og a redusere
saksbehandlingstid. Saksbehandlingstiden har oligsadniusert, noe som saksbehandlerne
selv ser pa som et resultat av gkt fokus pa brugdvirkning. Samtidig oppfattes det blant
saksbehandlerne at serviceerkleeringer har bidiattiidheving og ekt tilgjengelighet til
etaten. Bruken av teknologi oppfattes ogsa sonvaatefor brukernes tilgang til informasjon.
Trygderetten mottok i 2003 ca. 6000 klager.

Nar det gjelde”etat viste Norsk Gallups undersgkelse fra 2003 atemeZ0 % er
generelt forngyd med servicenivaet til etaten, meder 50 % av brukerne er forngyde med
etaten i helhet. Spesielt respekt og vennlighetoeviktige arsaker til at serviceskaren er
sapass hgy. Til sammenlikning med tall fra 200jautgndringen en gkning i tilfredshetsniva
pa service. Ogsa blant arbeidsgivere er brukestifheten jevnt over god der 79 % er forngyd
med servicenivaet i Aetat. Kapasitet til & ta pg sekrutteringsoppdrag og oppfalging
innenfor bestemte avtalerammer er omrader derresk@rer spesielt hagyt. Aetats ansatte sa
selv p& det som viktig med brukermedvirkning, sambruke internett for & gi bedre
informasjon, gke tilgjengeligheten og servicen.ahdtar ogsa brukt serviceerkleeringer, noe
som har blitt ansett som viktig for & synliggjenéormasjon, rettigheter og plikter, i tillegg til
a tydeliggjere etatens ansvar overfor brukerenatAsitarer lavt pA momenter som har med
saksbehandling a gjgre, og mottar ca. 4000 klagertr. NOU (2004):13 vektlegger at
antallet klager kan si noe om mangel pa tillietiten, siden under 50 % av brukerne i Aetat

er generelt forngyde med etaten.

“LNOU (2004):13:161-162
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Sosialtjenestempreges i 2000 av god tilfredshet som gjelder omrd&bm har med
kommunikasjon, tilgjengelighet og serviceniva, niam under 50 % tilfredshet, som tidligere
nevnt. Omrader der tjenesten har noe a ga pa gjslesbehandlingstid, forutsigbarhet og
informasjon. Brukerne er mest tilfredse i de smankmnene. Det finnes imidlertid fa
brukerundersgkelser som avdekker videre funn. T€a003) papeker imidlertid at det finnes
fa grundige undersgkelser som kan avdekke brukeppkevelser og erfaringer om etaten,
men trekker noen konklusjoner ut i fra andre unalegtser som viser at det eksisterer stor
misngye med sosialtjenesten. Helse- og sosialomkskdizer i sin arsmelding fra 2002 at
antall sgknader om sosialhjelp er gkende og domier. Dette kan bidra til & bekrefte noe

av behovet for en reform pa omradet.

Ifglge St.prp. nr. 46 (2004-2005) viser undersakads ”... at det er behov for systematisk
arbeid for & bedre brukerrettingen i etatéfi& Forfatterne av proposisjonen vektlegger
imidlertid andre forhold enn undersgkelsene sorttgjale nar det er snakk om behov for en
reform. Undersgkelsene viser i liten grad brukemgsfatninger av samhandling mellom de
tre etatene, i tillegg til at de ikke sier noe owilke grep som gnskes for & endre pa misngyen
i de tre etatene. Dessuten vil misngye ogsa veeytekrtil tjenesteinnholdet gjennom for
eksempel politiske forhold og regelverket. Likevetkkes undersgkelsene fram her for a

belyse noe av problematikken p4 omdgmmeomradet.

2.1.5 Etatenes framvekst

For & se pa hvordan NAV i dag bygger sitt omdagmenelet viktig a trekke inn forhold som
kan gke forstaelsen for hvordan NAV gjar dette. Mgghangspunkt i NOU (2004):13:3 og
St.prp. nr. 46 (2004-2005), som tar for seg utmddin av arbeids- og velferdsforvaltningen
fra Aetat, Trygdeetaten og Sosialetaten til NAVslar jeg her a gi en gjengivelse av denne

utviklingen.

Fram til ca. slutten av 1800-tallet tok det offegel ansvaret dersom fattigdomsproblemet ble
for stort. Etter hvert ble det & ivareta sosiagitiyet delvis et statlig og delvis et kommunalt
ansvar. Man sier gjerne at det var pa begynnelge®9@0-tallet at behovet for en spesialisert

velferdsordning gjorde seg gjeldende. Befolkningigk gradvis flere rettigheter som var

22t, prp. nr. 46 (2004-2005):35
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knyttet til lover og regler. De tre etatene somagdnngar i NAV-reformen er noe som
stammer direkte fra denne spesialiseringen.

Sysselsettingsloven fra 1947 utgjorde hovedgrumldgr Aetat fram til den ble
endret til Arbeidsmarkedsloven i 2005, der man ghskivareta et sterkere brukeraspekt.
Gjennom loven hadde Aetat som hovedoppgave & sargepprettholdelse av et godt
arbeidsmarked, a bidra til at flest mulig mennesen i arbeid sa raskt som mulig, og for at
spesielle behov ble ivaretatt pa arbeidsplasse2@03 gjennomfarte Aetat en omorganisering
av organisatoriske forhold til to nivaer: Aetat Aittsdirektoratet og Aetat lokal. Aetats
budsjett i 2004 bestod av ca. 28,6 mrd. kronerk&me hos Aetat bestod av arbeidsledige og
yrkeshemmede, i tillegg til arbeidsgivere. Gjenneramingen av brukerne i Aetat har
generelt veert ganske god i forhold til Trygdeetaigrsosialtienesten.

Trygdeetatenhadde tidligere ansvaret for a sgrge for at Fojgelloven og andre
gjeldende ordninger skulle bidra til at befolkningé&kk de gkonomiske overfgringene som de
til enhver tid hadde krav pa. Trygdeetaten hadde kovedoppgave a forvalte ytelser til
livsopphold som gjelder for eksempel pensjonernétygd, refusjoner, hjelpemidler osv.
Trygdeetatens formal var:

"... a bidra til & hindre utstgting fra arbeidslivet, of sikre enkeltmenneskers

rettigheter til stgnader og tjenester etter folkgulloven og de andre ordningene

trygdeetaten forvalter®

Etaten hadde ansvaret for & gjennomfare den aktpelitikken pa trygdeomradet, samt &
sgrge for at enkeltmennesker opplevde trygghet ibgerhet i hverdagen gjennom
lovregulerte tiltak®. Trygdeetaten var en tydeligere regelstyrt orgmje enn Aetat og
Sosialetaten. Det er farst og fremst omrader saiugj arbeid og rehabilitering, familie og
pensjon, og helsetjenester som Trygdeetaten openerenfor. Trygdeetaten var organisert pa
tre nivaer far NAV-reformen. De fleste vedtak bjergpa lokalt niva. | 2003 var budsjettet til
denne etaten pa ca. 220 mrd. kroner, ekskluderinastnasjonskostnader. Til tross for at
Trygdeetaten har hatt relativt fa faglaerte ansatferhold til andre statlige etater, har
organisasjonen gjennomfgrt flere etter- og videteaminger for sine ansatte. Brukerne av
Trygdeetaten hadde en tydelig bredde i de flestafisansgrupper fordi etaten utfgrer
tienester for omtrent hele befolkningen. Trygdesta¢r den etaten som flest mennesker i

Norge en eller annen gang i lgpet av livet far kehtned.

23 St. prp. nr. 46 (2004-2005)
24 NOU (2004):13:43
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Formalet til sosialtjenestengjennom sosialtjenesteloven bestod av a bidraattil
enkeltindivider fikk gkonomisk og sosial trygghedf vanskeligstilte fikk det bedre,
forebygging av sosiale problemer, og gkt likevegdikestilling i samfunnét. 1 tillegg skulle
loven sgrge for at enkeltindivider skulle fa mubgHil & bo selvstendig, samtidig som en
fellestilveerelse med andre ogsa skulle ivaretagl.jib Sosialtjienesten fungerte som et
gkonomisk og praktisk sikkerhetsnett for dem soke iklir tatt vare pa andre mater. En av
malgruppene til denne tjenesten har vaert rusmisheylog mange av brukerne har bestatt av
mennesker som ogsa har liten tilknytning til arseidrkedet og problemer med helse.
Organiseringen av tjenesten har tidligere veertgireg stor frinet, og tjenesten har hatt sin
funksjon pa kommunalt niva. Stgrre kommuner hat haér rom for spesialisering der
kommunene selv har delt opp tjenesten i flere d8lesialtjenesten er den av organisasjonene
som har starst behov for bruk av skjgnn pa grunulize behov og situasjoner blant brukerne.
Tjenesten har blitt finansiert gjennom rammetilstkag frie kommunale inntekter. | 2003 ble
det utbetalt ca. 5 mrd. kroner i gkonomisk sosadth] Sosialtjenesten er den av
organisasjonene som har ansatte med hgyest fagagning.

De tre etatene har hver sin unike historie. Etatdrakgrunn kan veere med pa a legge

faringer for hvordan NAV bygger omdgmmet sitt.

2.1.6 Oppsummering

Gjennom flere eksempler har jeg vist at det erend blant offentlige organisasjoner at de er
opptatt av & styrke omdgmmet sitt. Det oppfordritsat offentlige organisasjoner,
giennom “informasjonspolitikk for forvaltningen”, gl blir mer brukerorienterte, og mer
opptatt av & mgte utfordringer pa informasjonssidzgtte kan pavirke NAVs tankegang pa
omdgmmeomradet. Videre har jeg trukket inn hvor8aprp. nr. 46 har begrunnet behovet
for NAV-reformen. Det er blant annet utviklingstkeksamfunnet, gkt behov for flere i arbeid
og en bedre brukerretting som fremheves som dagstkt arsakene til en etablering av NAV,
selv om andre forskningsprosjekter ogséa trekkeraindre momenter. Undersgkelser viser at
for etableringen av NAV, var brukerne noe misforhgayed etatene, og at det eksisterte
behov for endringer pa omradet. Etter dette presentieg de tre etatenes historie og
framvekst. Disse temaene kan pa ulik mate bidra &tilforklare noe av NAVs

omdgmmetenkning.

%5 St.prp. nr. 46 (2004-2005):23
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2.2 Etableringen av NAV

2.2.1 NAV-reformen

NAV er navnet pa den nye Arbeids- og velferdsfamniagen. En sammenslaing av
Trygdeetaten og Aetat, samt et samarbeid med fesmdten i kommunene utgjgr NAV-
reformen fra 1. juli 2006. NAV-reformen er den ster forvaltningsreformen i Norge
noensinne, omfatter ca. 20 000 ansatte (inkluderhrkunene), og bruker en tredel av
statsbudsjettét |1 2006 apnet de farste 25 kontorene og i lopetGh0 skal alle innbyggere i
Norge ha tilgang til et NAV-kontor. Kontorene skakre et felles utgangspunkt for brukerne i
de tre tidligere etatene. Navnet NAV er et akronfysnNy Arbeids- og velferdsforvaltning
som er blitt til et egennavn. NAV-reformen er feost fremst en forvaltningsreform, og ikke
en velferdsreform. At NAV er en forvaltningsreformsignaliserer at reformen endrer det
strukturelle og de styringsmessige forholdene ianigasjonen, mens innholdet i tjenestene
eksisterer relativt uendret. Det er det forvaltsimgssige som er mest framtredende i
reformen, og mest relevant i denne studien. Fornnddel reformen er:

. a fa flere i arbeid og aktivitet og feerre pa stengppre det enklere for brukerne
og tilpasse tjenestene etter brukernes behov, skaype en helhetlig og effektiv
arbeids- og velferdsforvaltnifigf

Stortinget vedtok Arbeids- og velferdsforvaltningdNAVS) prinsippgrunnlag i St.prp. nr. 46
(2004-2005), og det formelle grunnlaget for NAVeawhen i Lov om Arbeids- og
velferdsforvaltningen, Ot.prp. nr. 47 (2005-200§runnlaget for innholdet i tjenestene
forankres hovedsakelig i folketrygdloven, arbeidgmesloven, sosialtjenesteloven og andre
gjeldende lover pa omradene NAV har ansvar for érlwlde. 21. april 2006 inngikk
Arbeids- og inkluderingsdepartementet en rammeaftahed KS ang&ende sosialtjenesten i
kommunene. Avtalen skaper et likeverdig partnerst@apold mellom NAV og Sosialetaten,
og markerer at NAV-reformen blant annet skal bemtdet samarbeid mellom stat og
kommune. Dette samarbeidet sgrger for at lokal@sjaner blir ivaretatt, og skaper rom for
et tett samarbeid mellom stat og kommune pa enrhelinate. Minstekravet til et NAV-
kontor er at befolkningen ma kunne motta gkonoriskialhjelp fra kommunene, i tillegg til

krav om levering av de tidligere tjenestene fraahaig Trygdeetateff. Kommunene har

%6 Generelt om NAV p& NAVs hjemmesiti&tp://www.nav.no/page?id=1073743081
27 St.prp. nr. 46 (2004-2005):5

%8 Rammeavtale mellom KS og Arbeids- og inkluderiregsttementet
http://www.ks.no/upload/80414/NyRammeavtaleNAV.pdf

29"Generelt om NAV” http://www.nav.no/page?id=1073743081
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o

mulighet til a lage lokale samarbeidsavtaler medir@anaktgrer i tillegg til denne
minimumslgsningen om et felles NAV-kontor. Pa demden vil innholdet i tienestene pa de

ulike kontorene variere fra kommune til kommune.

2.2.2 Om styring av etaten

Arbeids- og velferdsetaten bestar av Arbeids- offesdsdirektoratet og underliggende
enheter, og har ansvaret for at trygde-, arbeidsmolar og pensjonspolitikken Dblir
giennomfart etter de gjeldende lovene p& disse demef® . Det er Arbeids- og
velferdsdirektoratet som har den overordnede gignn med etatens virksomhet, og
direktoratet kan delegere oppgaver til underordresdester. Direktoratet mottar retningslinjer
fra Arbeids- og inkluderingsdepartementet, og gf@hnom retningslinjene fglge opp etaten
giennom krav om resultater, styringsmodell og Jintk av verdigrunnlag. Dessuten skal
direktoratet sgrge for at lover og ansvar som ézgaet blir ivaretatt. Direktoratet skal ogsa
sgrge for utvikling som gjelder strategiske og safhetsmessige forhold, i tillegg til fag- og
arbeidsmetodisk utviklin@bid.).

2.2.3 Organisasjonskart

Arbeids- og velferds-
direktoratet

NAYV Drift og utvikling

|
NAV Fylke NAV Spesialenheter
Servicetjenester, klage og anke, forvaltning,
utland, innkreving og kontroll,
helsetjenester, hjelpemiddelsentraler

I 1
NAV-kontor i NAV Arbeid* og NAV trygd*
partnerskap med kommunen

Organisasjonsskis%%z * Navn pa tidligere arbeids- og trygdekontor, ihde etableres som NAV-kontor

%0 Om Arbeids- og velferdsdirektoratets ansvar
http://www.regjeringen.no/nb/dep/aid/dep/underliopde etater/Arbeids og_velferdsdirektoratet.htmI8&iF95
%1 Organisasjonskart NAWttp://nav.no/page?id=1073743450
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Til orientering vil jeg i denne studien basere npggmateriale fra ulike deler av NAV. Pa
sentralt niva vil jeg bruke dokumenter. Jeg vil @dwuke intervju, der to personer fra
kommunikasjonsavdelingen intervjues, samt to fagligdere. | tillegg intervjues en

kommunikasjonsradgiver fra fylkesniva, to ledera $pesialenheter, og en leder pa lokalt

niva (mer om dette i metodekapittelet).

2.2.4 Kommunikasjonsledelse

Kommunikasjonsstaben og lederne i forvaltningendravar for a utvikle, giennomfare, og
evaluere Kommunikasjonsstrategi 2007-2009, komneuaidNAVs informasjonspolicy pa
nasjonale omrader, og & utvikle felles budskapagpanjet”. Kommunikasjonsstaben har ca.
16 ansatte, og har en flat struktur. Staben joblgeupper mot de viktigste malgruppene som
gjelder medarbeidere, brukere, samarbeidspartmeyadigheter og offentligheten (media).
Det er ca. 50 kommunikasjonsradgivere som joblfgtkene eller spesialenheter i stabens
nettverk. Ledere og kommunikasjonsradgivere i fiylkkehar som oppgave a gjennomfare
Kommunikasjonsstrategi 2007-2009 pa lokalt plafiorénidle NAVs tilbud av tjenester og
kompetanse pa lokalt niva, gi informasjon om brokedvirkning, og a styrke
kommunikasjonen mellom hele forvaltningen og omigiee rundt.Kommunikasjonsstabens

2.

mal handler om &:"... eie og utvikle etatens strategi for & skape et gmatgmme? samt

a: "... jobbe seerskilt med malsettingdibid.) overfor de nevnte omgivelsesgruppene og

internt i staben.

2.2.5 NAV og omgivelser

Denne studien handler om NAV som organisasjon, kkg isom tjenesteleverandgar.
Distinksjonen er viktig fordi NAV som tjenesteleaedgr har et bestemt omgivelsesfokus
som kun gjelder brukerne av tjenestene. Nar makkenam omdammebygging, henvender
organisasjoner seq til langt flere omgivelser ean krukerne. Blant annet kan for eksempel
offentligheten/media, politiske myndigheter og desatte nevnes i tillegg til den tradisjonelle
brukergruppen. Dette betyr at jeg inkluderer baderne og eksterne omgivelser i forbindelse
med omdgmmebygging i en organisasjon som NAV.

NAVs selvdefinerte eksterne malgruppéf er brukerne, arbeidsgivere,
samarbeidspartnere/helsepersonell, sentrale odelokgndigheter, offentligheten og presse,

2 Kommunikasjonsstrategi 2007-2009, s. 1
% Virksomhetsplan for kommunikasjonsstab (20083 s.
% Kommunikasjonsstrategi 2007-2009, s. 3
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brukerorganisasjoner, partene i arbeidslivet, levdorer, og
skoleverket/utdanningssystemene. De interne mabgmg defineres som de ansatte i
forvaltningen, ledere i forvaltningen, de ansatteganisasjoner, og ansatte og ledere i
sosialtienesten som ikke er i NAV-kontor.

| denne studien gnsker jeg & fokusere pa internekstprne omgivelser sobmukere
de ansatte 0g offentligheten/mediadMed offentligheten mener jeg den generelle beifioigen,
som mest sannsynlig en eller annen gang vil blkérwav NAV. Offentligheten dreier seg
derfor mye om kontakten med media. Media kan deses pa som et virkemiddel i
forbindelse med omdgmmebygging overfor brukernemmglarbeiderne. Media er ogsa en
kanal til ulike omgivelsesgrupper, og antas a vaee NAV kan bruke nar de gnsker & na ut
til disse. Jeg skal se pa hvilke grep NAV gjar foistyrke omdgmmet sitt overfor disse

omgivelsesgruppene.

2.2.6 Oppsummering

NAV-reformen er den stgrste forvaltningsreformédiorge noensinne, og har som oppgave &
bidra til at malene pa arbeids- og velferdsomradest pa en ny og bedre mate. Dette skal
blant annet skje gjennom samarbeid pa tvers aisjoadlle samarbeidsledd i forvaltningen.
Kommunikasjonsstaben i NAV skal arbeide for & styiAVs omdgmme, og NAV er bevisst
pa at det er mange grupper som NAV ma jobbe mad fod det malet. Det er farst og fremst
brukerne, de ansatte, og offentligheten/media og skal studeres som omgivelsesgrupper i

denne studien.

2.3 Etter etableringen av NAV

2.3.1 Omdgmmeoppfatninger etter etableringen

| Synovates (tidligere MMI) profil- og omdgmmeunsiekelse® for norske etater og
organisasjoner er det samlet inn data for NAV i&@®D07 og 2008. Undersgkelsen omfatter
81 norske organisasjoner og etater i 2007 og 200&8ns 82 stk i 2006. Den siste
datainnsamlingen ble gjennomfgrt i juni/juli 200Bt bruttoutvalg pa 1953 personer ble
rekruttert pa telefon i et representativt utvalgoafolkningen over 15 ar. 1004 personer svarte,
noe som utgjar en respons pa ca. 51 % blant de eninvitert. Utvalget utgjer 1004

intervjuer. Utvalget ble bedt om & vurdere ut i Ketegoriendotalinntrykk, samfunnsansvar,

% »gynovates profilundersgkelse av norske etatesrggnisasjoner”, 2008
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effektivitets- og @konomisk styringamt apenhet og informasjonpg kompetanse og
fagkunnskap.

Undersgkelsene gir i 2006 NAwtalinntrykketpa 32. plassSamfunnsansvaer et
omrade der NAV er bedre enn totalinntrykket (2asp), i likhet medpenhet og informasjon
(17. plass).Effektivitet og gkonomisktyring i tillegg til kompetanse og fagkunnskap
omrader der NAV skarer darligere pa med plassmognr. 37.

| 2007 styrkegotalinntrykkettil NAV opp til 25. plass. NAV skarer ogsa bedré p
effektivitet og gkonomisktyring til plass nr. 32. Etaten skarer darligg@ kategorien
samfunnsansvaenn det foregaende aret (ned til 33. plass), helikmed &penhet og
informasjon ogkompetanse og fagkunnskspm havner pa 19. og 38. plass.

| 2008 viser undersgkelsen at skaren til NAV eydelig svekket fra foregaende ar.
Totalinntrykkettil NAV er pa 41. plass, og pa alle omrader skt darligere enn tidligere.
Samfunnsansvaravner pa 43. plass, effektivitet og gkonomisityring far 44. plassen. Nar
det gjelderdpenhet og informasjoer NAV pa den beste plasseringen for 2008 blaet al
kategoriene med 29. plass, selv om NAV er betydalgkket pd omradet ogsa til
sammenligning med foregaende ar. Omraaetpetanse og fagkunnskepmmer darligst ut
av alle kategoriene der plassen er nr. 47.

Tendensen over tid viser @italinntrykkettil NAV har blitt svekket fra 2006, selv om
det var en oppsving i 2007. Omradet som kommer Uejgtivnt over de tre arene &penhet
og informasjonmenskompetanse og fagkunnskappleves som et omrade der NAV har mye
a ga pa. At kompetanse og fagkunnskap er omrader seekkes, kan ha noe med
omstillingsprosessen a gjgre, siden de ansatte lsk& hverandres arbeidsoppgaver. En
innvending mot denne undersgkelsen dreier seg otypat av tjenester ofte reflekterer
oppfatningene ulike organisasjoner. Ofte havnervillige organisasjoner eller
hjelpeorganisasjoner ganske hgyt oppe nar detagjachdgmmeundersgkelser. NAV vil
derimot knyttes til forhold som mennesker ofte syrex vanskelige, som for eksempel
trygdemottakelser eller sosialhjelp.

2.3.2 NAV i et forvaltningspolitisk landskap

I lys av den parlamentariske styringsmodellen $tialaltningen fungere som en iverksetter
av politikken som til enhver tid blir vedtatt. P&rshe maten opptrer det offentlige apparatet
som ngytraleagenter framfor aktgrer for den politiske ledelsen (Brunsson og Sahlin-
Andersson 1998). NAV fungerer pa denne maten soradskap for a ivareta sentrale lover
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og regler pa arbeids- og velferdsomradet. Det finingidlertid teori om hvordan NAV som
organisasjon er pavirket av trender innenfor detdiningspolitiske landskapet.

Pa 1980-tallet fikk man en gkning av forvaltningéjske program der offentlige
aktgrer @nsket & bruke reformer som et styringsinent i forvaltningen.
Forvaltningspolitikken ble i denne perioden et efgt med egne enheter og eget sprak
(Christensen og Leegreid 2002), og dreier seg haketig om a: "...pavirke innholdet i den
utadrettede offentlige politikken gjennom bevisst@andringer i forvaltningens formelle
strukturer, prosedyrer og personalgChristensen m. fl. 2002:97). Programmene vaiirgév
av den liberale bglgen New Public Management (NPHod 1991), som tidligere nevnt i
studien. Denne bglgen har veert, og er fremdelesikéig del av norsk reformpolitikk. NPM
har blitt sett p4 som et forsgk pad & modernisefentiiy sektor. NPM kan ses som en
reformbglge som i starre grad legger vekt pa kaosteffektivitet, som kan tyde pa et gnske
om a understreke likhetene mellom offentlige oyate organisasjoner (Christensen m. fl.
2002). | denne reformbglgen er det flere elemesben ofte vektlegges pa ulik mate, men
hovedsakelig dreier det seg om fristilling elledeng i tilknytningsformer, gkt profesjonell
ledelse, mal- og resultatstyring, gkt konkurranspekering, gkt fokus pa service og
brukerstyring, samt effektivisering gjennom kostsladt og budsjettdisiplin (ibid.). Det skal
videre argumenteres for at en annen tilnaerming er greldende i forbindelse med NAV-
reformen. Whole-of-Government-tilnaermingen (WG)tikdrer NPM-bglgen for a veere for
opptatt av fristilling, spesialisering og autononfChristensen m.fl. 2007). Utviklingen
innenfor NPM-bglgen har blant annet fort til at mkke forvaltninger har blitt sveert
fragmentert (Christensen og Laegreid 2000). SelM\#M-reformene blant annet har bidratt
til tydeligere ansvarsroller og stgrre autonomngier ikke NPM opp behovet for politisk
kontroll og koordinering. Som et resultat av detrkoende behovet har en del land adoptert
koordinerings- og integreringsstrategier (Christans.fl. 2007). Ulike slogan sojaint-up-
governmentog whole-of-governmenhar derfor fanget opp nye lgsninger i forvaltninge
verden rundt. Disse lgsningene tar ulike former domeksempel gjennom strukturelle
endringer og/eller sammensmelting av organisasjoner

NAV faller delvis innunder NPM-bglgen fordi NPM fogerer pa service og
brukerorientering, noe som kan kobles til omdemmggbyy. WG-tilneermingen forklarer
likevel bedre hvordan NAV som organisasjon er ehadeden nye tenkningen i offentlig
sektor. Gjennom en kombinering av Trygdeetatenat®@j sosialtjenesten, kan det virke som

at politiske myndigheter gnsker & unnga en del av pdoblemene forbundet med
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fragmentering og autonomi i NPM-bglgen. P4 dennéem&r sammenslaingen av de tre

etatene til organisasjonen NAV en del av en WGaiiming framfor NPM-bglgen.

2.3.3 Oppsummering

Synovates undersgkelse viser at NAV har slitt metdammet sitt siden etableringen.
Tendensen viser at siden 2006 har totalinntrykkét svekket fram til 2008. Undersgkelsen
ma ses i sammenheng med omstillingsproblematikk d@fleste reformer ma gjennom, samt
at NAV er en sveert stor organisasjon. Dersom maal gilassere NAV i et
forvaltningspolitisk landskap, viser diskusjonerenfor at NAV-reformen faller innunder det
overordnede behovet for samordning og kontroll i MiGermingen framfor NPM-bglgen,
som er mer opptatt av fristilling og autonomi. $ lgv undersgkelsene og WG-tilnaermingen,
kan det tenkes at NAV vil gnske & forbedre omdgntihisiAV.

2.4 Avsluttende ord
| dette kapittelet har jeg tatt for meg ulike foidhasom ligger som et "bakteppe” for
etableringen av NAV. Jeg har delt opp kapitteleeideler der jeg har beskrevet forholdene
for etableringen av NAV, selve etableringen, ogustatter etableringen. Blant annet har jeg
papekt hvordan det har blitt mer populeert blanskeroffentlige organisasjoner a iverksette
tiltak som handler om a forbedre omdgmmet. Videnejég fokusert pa ulike utfordringer far
etableringen av NAV, brukererfaringer, etatenegohis, kommunikasjonsledelse i NAV,
NAVs omgivelser og brukerundersgkelser etter etadgen. Etter dette har jeg satt NAV i et
forvaltningspolitisk landskap. Disse forholdeneaan& kunne pavirke eller ligge til grunn for
hvordan NAV tenker omdgmmebygging.

| neste omgang skal jeg giennomga den teoretiskallavinkelen jeg skal bruke for a
senere vurdere det empiriske materialet ut 1 fraomStidligere nevnt er det
omdammebyggingsbegrepet til Simcic og Ihlen (200Qale og Waeraas (2006) sine
identitetsuttrykk, og Christensen m. fl. (2004) esiperspektiver som utgjar det teoretiske
utgangspunktet i denne studien. Disse skal jegeptese i neste kapittel, sammen med

forventninger til det empiriske materialet.
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3.0 Teoretisk rammeverk

3.1 Innledning

Med bakgrunn i problemstillingen vil jeg her pressr teori som skal danne utgangspunkt
for & beskrive og analysere det empiriske matdriftammeverket som presenteres er det
rammeverket jeg ser pa som mest passende til pnshilingen, valgt ut fra norsk og
utenlandsk faglitteratur. Det legges vekt pa liter som har en faglig forankring for & unnga
de mest kommersielle utgavene som finnes pa markBa¢ er viktig & papeke forskjellen
mellom beskrivendeog forklarende teori (Troye og Grgnhaug 1986) fordi de to delene
representerer to ulike mater & forholde seg tiempirisk materiale paBeskrivendeteori
handler blant annet om & vise hvordan omkringliggefaktorer kan pavirke det som studeres.
Forklarendeteori dreier seg om a trekke slutninger om arsakssenhenger.

Den beskrivende teorien i denne studien bestalesg tleler. For det farste vil jeg
trekke fram en historisk innfallsvinkel der jeg peaterer bakgrunnen for omdgmmebegrepet.
Etter dette viser jeg hvordan omdgmmebegrepet kafaties ulikt ettersom hvilket syn man
har pa& hvordan virkeligheten defineres. Videre gmésrer jeg teori som viser hvordan styrken
pa et omdgmme kan pavirke organisasjoners forhibldnigivelsene. Deretter viser jeg
hvordan jeg bruker omdgmmebegrepet i denne studiefia flere teoretiske definisjoner.
Den beskrivende teorien legger videre vekt pa iteeuttrykk, og jeg skal begrunne
naermere hvordan organisasjoner kan etablere etitetegrunnlag som bakgrunn for
omdgmmebygging. Etter dette forklarer jeg hvordaminunikasjon kan fungere som et
virkemiddel for organisasjoner i forbindelse meddemmebygging.

Det er den instrumentelle og den institusjonellaagrmingen som fungerer som
mulige forklaringsmodeller for hvordan NAV byggeitt omdgmme. | den instrumentelle
tilneermingen vil jeg bruke det instrumentelle peidpret som forklaringsmodell. | den
institusjonelle tilneermingen bruker jeg det kultleeperspektivet og det institusjonelle
perspektivet. Perspektivene ser ulikt pa hvordgyamisasjonsmedlemmene handler, hvordan
iverksetting skjer, og hvordan endring skjer. Disserspektivene skal brukes for &

tydeliggjere forventningene til det empiriske matiet.

Det bar nevnes at jeg i bade teorikapittelet, atem empiriske presentasjonen i de neste
kapitlene, vil benytte meg at begreper som har apgha institusjonell teori. Dette er fordi
temaet for studien i stor grad handler om uttrylkims tradisjonelt oppfattes som

institusjonelle uttrykk. Noen eksempler pa dettdegrepene identitet, identitetsgrunnlag, og
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verdier, som i de fleste sammenhenger anvendesfomimstitusjonell teori. Til tross for at
jeg bruker institusjonelle uttrykk i ulike deler avaterialet, utelukker ikke muligheten for &

bruke uttrykkene pa en instrumentell mate.

3.1.1 Historisk innfallsvinkel

Pa norsk bruker vi ofte begrepet omdgmme nar maengglsk snakker omeputation
Begrepet ble farst og fremst utviklet av aktgrandwadde forretningsdrivende interesser der
fokuset var mer pa a tjene penger enn pa andreyméRembrun og Van Riel 2004). Mange
forbinder omdgmmebygging med privat sektor og ktergbransjen, men etter hvert har ogsa
offentlige og frivillige organisasjoner kastet sexpr begrepet. De har sett mulighetene for a
bruke det pa en strategisk mate. Ordet "reputatida’farst sitert i litteraturen rundt 1980, i
folge Web Of Knowledg®. Begrepet hadde deretter jevn oppgang til 37%0esii 2004, og

sa til nesten en fordobling til ca. 7100 siteringelig i 2007. Utviklingen kan tyde pa at
begrepet er mer aktuelt enn noensinne. | Igpeteasiste artiene har mange organisasjoner
blitt mgtt med kritikk som dreier seg om sakalhdow-dressingMeyer and Rowan 1977).
Med "window-dressing” menes det at organisasjomgnter pa utsiden” for & framstille seg
selv i et godt lys. Utover 1980-tallet gikk krikikn ut pa at organisasjoner gnsket a framsta
som tidsriktig og moderne, men at presentasjonke gienspeilet faktiske interne forhold i
organisasjonen. Presentasjonsmaten ble derfatddit) i mot av omgivelsene. Det kan virke
som at omdgmmebegrepet ble mer framtredende ettemned kritikken fordi
omdgmmebegrepet i starre grad trekker inn viktighetv & ha en sammenheng mellom det

som gjgres internt og hva som kommuniseres eksternt

3.1.2 Ulike oppfatninger av omdgmmebegrepet

Tradisjonell gkonomisk teori anser handtering awlamme som et strategisk virkemiddel for
a skape konkurransefortrinn (Rumelt 1984). Her tvyanisasjonens strategiske valg stor
pavirkning i forhold til hvordan omgivelsene oppéatden, og organisasjonen kan pavirke
giennom for eksempel styring av kunderelasjonétlaree, bruk av markedsanalyser osv.
Andre teoretiske oppfatninger har helt andre synku, og mener at makten til & definere
virkeligheten ligger pa en annen arena enn orgsjoissarenaen. Clifford, som opererer i et
postmodernistisk perspektiv, mener at subjektivainger skaper den eksterne "objektive”

% Web of Knowledge: oversikt over siteringer av ‘iiegtion”
http://apps.isiknowledge.com/UA_GeneralSearch_imlmPproduct=UA&search _mode=GeneralSearch&SID=T
2MkfaNb1@MIMbA5GAO&preferencesSaved=
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verden (Clifford og Marcus 1986). Virkeligheten samfunnsskapt, og enhver person har
sine “kulturelle briller” som preger deres oppfaipi av virkeligheten. Underliggende
maktstrukturer i samfunnet avgjgr hva som geneggifattes som "sannheten”, og omdgmme
er derfor noe som er sosialt konstruert. | etposkernistisk perspektiv er det vanskelig for
organisasjoner & skape et godt omdgmme dersoneaktgmaktstrukturene ikke anerkjenner
det som presenteres utad.

Uten & avgjare om organisasjoner har pavirkninggyheter for eget omdgmme eller
ikke, er det mulig & bruke et annet begrep for skbiee omdgmmetrenden. Ifglge Ravik kan
omdgmmebegrepet framtre som en type ’organisagmsgaft’”. Han definerer
organisasjonsoppskrift som: ".en legitimert oppskrift pA hvordan man bgr utforatenitt
eller elementer av en organisasjofRgvik 2005). Forfatteren mener at det til enhver
eksisterer oppskrifter organisasjoner kan bruke sumholder elementer av mater & endre
struktur, kultur, ledelse, rekruttering av ansgtersonalpolitiske programmer og rutiner, eller
prosedyrer og prosess pa (Rgvik 2005:14). De offfesie som er mest populeere brukes ofte
i flere organisasjoner pa samme tid. Disse karmarrs gjerne som sakalte immaterielle ideer
som konstant er pa reise i et organisasjonssamfderes varighet og geografiske omfang er
ofte av ulik grad, men en tendens som har gjortnseggjeldende de siste arene, handler om
oppskriftenes hyppighet og brede nedslag i mangeé ¢y organisasjoner. Utviklingen kan
blant annet kobles til den gkende globaliseringeveliden. Gjennom tre undersgkelser
innenfor organisasjonene Posten og Telenor, fiowesbedrifter i konsulentbransjen, og
giennomgang av anerkjente internasjonale publikesjo avdekker forfatteren fem
dominerende trender som karakteriserer det sonesajbd organisering og ledelse fra
tusenarsskiftet fram til nd, og en av disse harmifeomdgmmehandtering (Ravik 2007).

| denne studien knytter jeg omdgmmetrenden tilype brganisasjonsoppskrift, uten a
bedgmme om omdgmme er noe som kan skapes ellerBkiken av omdgmmebygging i
NAV kan ses pa som en populeer organisasjonsopp$ka¥/ bruker i likhet med andre

organisasjoner i dagens samfunn.

3.2 Hvordan kan et svakt eller et sterkt omdgmme fagere for organisasjoner?

Fombrun og Van Riel (2004) mener at en organisasgw kan skape symboler eller opptre
symbolsk gjennom strategisk handling ovenfor omgemee. Dersom symbolene fra
organisasjonen oppfattes som legitime blant omgeret, kan oppfatningen fare til et styrket
omdgmme. Ifglge forfatterne er det slik at dersenoeganisasjon blir rammet av en negativ
hendelse, kan det fa konsekvenser fordi det soml exgslik at fa gnsker & bli forbundet med

34



noen som har et darlig omdgmme. Et godt omdgmmeefen heller som en magnet; den
tiltrekker seg omgivelser og ressurser til den dman det. Dersom organisasjoner klarer &
skape tillit, legitimitet og troverdighet gjennomnsboler, kan uttrykkene gi positive effekter.
Disse symbolene kan komme til uttrykk gjennom feseampel arbeid med profilering og
presentasjon. Forfatterne trekker inn at et godii@mme skaper bedre og mer funksjonelle
forhold for en organisasjon i forhold @nsatte, kunder, investorer, meddg analytikere
(financial analysts) som vurderer organisasjonerforhold til de ansatte kan et godt
omdgmme skape attraktive jobber, og samtidig gkeats og kompetanse blant de ansatte.
Nar det gjelderkundgruppen kan et godt omdemme i forhold til kundene fare il
organisasjonen virker mer attraktiv & velge noamfor andre. Pa denne maten kan det gode
omdgmmet skape starre markedsandeler til fordedridre alternativer. Dette gjelder ogsa for
investorer som heller gnsker & bruke ressurser i en orggoisaom formidler noe positivt
enn noe ngytralt eller negativt. Investorer karoisk kontekst defineres som eiere av ulike
slag. Forholdet timediaer viktig. Det er & forvente at en organisasjom ieegodt omdgmme
hos media far et bedre forhold til media enn orgasjoner med darlig omdgmme. Media er
antageligvis mer positivt innstilt til organisasgyrmed et godt omdgmme framfor andre med
et svakere omdgmme. Dette kan videre fare til githme. Et godt omdgmme kan ogsa fare
til at analytikeresom vurderer organisasjoner og hendelser opp wesahdre blir pavirket av
organisasjoner som ivaretar et godt omdgmme. Dag gosndgmmet blir igjen lgnnsomt fordi
konkurransefortrinnene gker ettersom den gode emizker.

Denne teoretiske beskrivelsen trekker fram vilgigh av hvordan organisasjoner
skaper "goodwill” blant omgivelsene de forholdergsié, om de klarer & skape et godt
omdgmme. | en slik sammenheng vil det veere bra\#d¥ a ha gode relasjoner til sine
omgivelser, enten det er brukerne, samarbeidspadasatte eller andre. Gode relasjoner kan

ut i fra denne teorien virke gunstig for NAV songanisasjon i omdgmmesammenheng.

3.3 Omdgmmebegrepet — hva betyr det i denne studien

Det finnes mye litteratur som beskriver hva omdgiememenet handler om. Simcic og Ihlen
beskriver feltet som: "..en begrepsjungel... som kan veere vanskelig a fieme ifr(Simcic

og lhlen 2009:24). Litteraturen viser at det elksist hovedsakelig to aspekter nar det gjelder
omdgmme. Det ene handler om omdgmmebegrepet iebegnsens det andre handler om
hvordan organisasjoner aktivt kan forholde segsiti eget omdgmme. Det er det andre
aspektet som skal ses nsermere pa i denne sammenherder presenteres
omdgmmebyggingsbegrepet til Simcic og lhlen (200®)e grundigere enn gjort
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innledningsvis, fordi det er dette begrepet sont k§ge til grunn for studienForfatterneer
opptatt av at organisasjoner kan pavirke sitt eggdgmme gjennom a ta tak i egne verdier og
atferd. Begrepet gjgr organisasjonen til en akéitaker nar det gjelder a beskrive hvordan
omdgmmet kan bygges av organisasjonen selv. | pegligger det ogsa en oppfatning av at
de ansattes rolle er sveert viktig nar det gjeldéardne omdgmmet til organisasjonen. At de
ansatte forstar identiteten og verdiene har mye farsat ledelsen eller andre skal klare a
pavirke omdgmmet. Som forfatterne uttrykker det: ilentiteten som kommuniseres utad ma
dessuten veere forankret i organisasjonsidentifet éva virksomheten er innadSimcic og
Ihlen 2009:24). Dette betyr at det bgr veere en samheng mellom det som formidles
sentralt og det som formidles av organisasjonsmedlene, dersom organisasjonens
medlemmer er de som mgter de eksterne omgivelBateer tre ngkkelbegreper som henger
sammen for & forklare hvordan omdgmmebygging faredéntitet, imageng omdgmmeFor
det farste ma: ”..en organisasjon som vil bygge et godt omdghnistarte med a se pa
hvem og hva den ‘er(Simcic og Ihlen 2009:25). Mer spesifikt brukeorfatterne
identitesbegrepet som defineres som: ’et.internt orientert kjernebegrep som sier noe om
profilen og verdiene som kommuniseres av en orgajug (ibid.:13). For det andre knytter
forfatterne omdgmmebygging fihage og sier at image er: ”.det umiddelbare inntrykket
omgivelsene har av organisasjonen, som i sin wgée grunnlaget for omdgmnidibid.:14).
Dette betyr at man har flere imager over tid sormed pé byggingen av et omdgmme. Det
tredje begrepet innenfor omdgmmebygging dreierasegatomdgmmeer: ”... omgivelsenes
oppfatning av en organisasjon over "tilbid.). Disse tre begrepene henger sammen, og
forklarer hvordaromdgmmebygginigorganisasjoner foregar.

Omdgmmebyggisgpegrepet til Simcic og lhlen (2009) fanger oppdeh momenter
som kan knyttes til problemstillingen i denne sé&ndiBegrepet fanger i stor grad opp at
organisasjonen kan vaere med pa & skape sitt egelsrome gjennom & ha et
identitetsgrunnlag som utgangspunkt for det soml &kenmuniseres utad, i tillegg til
viktigheten av at omdgmmebyggingen bgr forankreterm blant de ansatte for at
organisasjonen skal kunne vise en helhetlig idemntitad. Det er disse aspektene som skal

belyses nar jeg skal studere hvordan NAV byggeosidgmme internt og eksternt.

3.4 Etablering av identitetsuttrykk

| dette avsnittet skal jeg gjennom beskrivendei tése hvordan organisasjoner kan skape sitt
eget identitetsgrunnlag ved 4 vise til identitettyldk. P4 denne maten bruker jeg ferste delen
av omdgmmebyggingsbegrepet til Simcic og Ihlen 9200 & vise hvordan organisasjoner
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kan etablere identitet som grunnlag for intern dgtern identitetsformidling. Kvale og
Weeraas (2006) viser hvordan organisasjoner kanehddatitetsuttrykkgjennom offisielle
selvskildringer, verdigrunnlagg visjoner som utgangspunkt nar organisasjoner gnsker a
presentere seg i et godt lys overfor omgivelsedentitetsuttrykkene faller inn under den
beskrivende teoridelen i kapittelet. Forfatternskower formelle uttrykk for presentasjon av
identitet overfor omgivelsene, og disse skal utdypelette kapittelet. Forholdet mellom
organisasjon og identitet er imidlertid noe omstrad) dette skal jeg redegjgre for mer i neste

avsnitt.

3.4.1 Forholdet mellom organisasjon og identitet

En vanlig oppfatning om forholdet mellom organisaspg identitet er Albert og Whetten
(1985) sin definisjon. Den handler om at organmasj harsentrale, distinkte og varige
egenskaper. Andre definisjoner er mindre statisklmm for eksempel Castells
sin: 7 ...identities are sources of meaning for the actorsnikelves and by themselves,
constructed by the process of individuati¢2004:7). | denne definisjonen viser forfatteren
til at individer og organisasjoner i stor grad pkes av ytre faktorer, noe som gjor at
identiteten kontinuerlig er i endring. Ideen om caganisasjoner har identitet, er ganske
omstridt, ifalge Hatch og Schultz (2004). Ved ausére pa det som kjennetegner en spesiell
organisasjon, "personifiseres” den, men persomifigen kan fgre til at man far et syn pa
organisasjonen som en "superperson” (Czarniawskd)18er det rasjonelle mennesket blir
en rollemodell. Kvale og Waeraas (2006) mener ai dagens samfunn er vanlig a tenke at
organisasjoner har en identitet. Organisasjonelveesepptatt av omdgmme, og forfatterne
skriver at: ”...nye konsept soin..] omdgmmeutvikling...] har fatt en viktig plass pa den
organisatoriske dagsordene(Kvale og Weeraas 2006:15). Det er pa dette gagetlat jeg i
denne studien knytter identitet o0g organisasjoneamrsen selv. om ideen

organisasjonsidentitet er omstridt.

3.4.2 Formelle identitetsuttrykk

Kvale og Weeraas (2006) er opptatt av at nar orgajuser uttrykker identitet, handler
organisasjoner: ”..strategisk pa den maten at dei forsgker a gjeratititen sa attraktiv og
positiv som mogeleg, med den hensikta om a skapestemt bilete eller omdgmme av seg
sjglv i omgivnadarie(Kvale og Waeraas 2006:49). Forfatterne forestarulike kategorier
som identitet kan komme til uttrykk gjennomgentitet i offisielle selvskildringer,

verdigrunnlag og visjoneidentitet i sanselige organisasjonsuttryddidentitet i fortellinger
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Med utgangspunkt i problemstillingen, vil den fer&ategorien anvendes som grunnlag for
hvordan organisasjoner kan etablere en identitetteDer fordi den farste kategorien trekker
inn det som kan fungere som et identitetsgrunnéagfgr omdgmmebyggingsbegrepet til
Simcic og lhlen (2009).

3.4.3 Identitet i offisielle selvskildringer, vegdiinnlag og visjoner

Offisielle selvskildringer, verdigrunnlag og visgmer uttrykk som ofte er sveert synlige og
tilgjengelige for omgivelsene. Ofte er internettt d¢edet hvor omgivelsene farst mater
organisasjonen nar de gnsker kontakt med den, ikg sitrykk kan ofte komme fram pa
organisasjonens nettside. Det finnes flere grunihext internett i stor grad benyttes i det
omfanget som organisasjoner gjgr na. For det fersieternett tilgjengelig, uavhengig av tid
og rom. Internett forenkler brukernes tilgang. Ftet andre fungerer internett som en
presentasjonsarena, og det betyr at organisasjarefokusere sin energi pa internettomradet,
og se bort fra andre mindre viktige arenaer fos@néasjon. Innholdet pa internettsidene er
ofte langt fra tilfeldige, noe som gjar det intevast & studere hvilke intensjoner som kan
ligge bak den enkelte organisasjons uttrykk. Enematbli lagt merke til er gjennom
seeregenhet og personlig framstilling. Uttrykkenen keomme fram gjennom hvordan
organisasjoner omtaler seg selv, egendefinert gemdnlag, visjoner, slagord, formal osv. Pa
denne maten kan organisasjonen selv vaere medka#a st bilde av hvordan de gnsker a bli
sett pa utenfra, og denne formidlingen kan orgajos@n ha full kontroll over. | lgpet av de
siste arene har dpenhet i organisasjoner blittvikéig. Fenomenet omtales gjerne gjennom
begrepetiransparensFor at omgivelsene skal ha et troverdig forholdotijanisasjonen, er
det viktig at omgivelsene far et helhetlig og tygehntrykk av en organisasjon. Fombrun og
Van Riel (2004) mener at jo hgyere transparenggandsasjon har, desto sterkere omdgmme
har organisasjonen mulighet til & oppna. Gjenndonu&e internett kan organisasjonen bidra
til & gke transparensen, dersom uttrykkene bru&etkpg mate.

NAVs vektlegging av internett som en presentasjanakvil vurderes som en viktig
kanal. Det kan i denne sammenhengen forventes at N identitetsuttrykk pa internett
eller pa andre presentasjonsarenaer som er tydeliAVs omgivelsesgrupper.

3.4.4 Offisielle selvskildringer

Offisielle selvskildringer er ofte setninger sonskmver en organisasjons oppfatning av seg
selv og sin funksjon. Et eksempel kan veer®BB er et ledende selskap innen kraft og

automasjoh (Kvale og Waeeraas 2006:52). Mange organisasjoragerl denne typen
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presentasjon av seq selv for & vise omgivelsenmlieer og hvordan de gnsker a bli forstatt
pa en enkel mate, selv om det kan veere vanskedkillé denne typen selvskildring fra for
eksempel misjon, visjon og slagord. Dette kommagrtijbake til senere i kapittelet. | tillegg
til at selvskildringer er en mate a fortelle om sedyv pa, kan uttrykket ogsa skape avstand i
forhold til andre organisasjoner de gnsker a dssten seq ifra, gjennom differensiering og
unikhet. P4 denne maten setter organisasjonenebegp mot andre, og skaper sin egen
posisjon i markedet. Det er viktig at selvskildémg er "sanne” i den forstand at pastandene i
selvskildringene ikke avviker i stor grad fra detrsfaktisk oppleves av omgivelsene. Dersom
omgivelsene ikke er enig i organisasjonens egenalemikan dette svekke tiltroen til
organisasjonen. En méte & unnga et eventuelt &/ gjennom & veegenerelle A vaere
generell kan ogsa hjelpe dersom organisasjonembaage ulike oppgaver som er vanskelig a
omfatte i et bestemt begrep. Et hensyn som oftebhEnseres er forholdet mellom a vaere
unik og a veere generell. Forfatterne legger ogk@ipée at selvskildringene ofte dynamiske.
Med dynamisk mener forfatterne at organisasjonsarvijjiennom uttrykkene at de gnsker a
bevege seg bort fra noe som karakteriseres sontllegete tilstand, og mot noe som dreier
seg om framtidig tilstand. Det & vaere opptatt adrieig kan for eksempel oppfattes som noe

positivt fordi det sier noe om tilegning av ny kskap.

3.4.5 Verdigrunnlag

Selznick (1957) mener at de indre verdiene harfstafaringskraft i forhold til hva som skjer
innad i en organisasjon, og at organisasjoner @figker at verdiene de legger til grunn for
organisasjonen skal kunne styre de ansattes affeide Kvale og Waeeraas (2006) brukes
verdigrunnlag ofte til &: "..realisere en viss type tilstand eller ei besteypetatferd (Kvale

og Weeraas 2006:54). Etablering av verdigrunnlagdexfor ses pa som en mate a pragve a
styre atferden til de ansatte pa, og kan sendgmiéler om hvordan organisasjonen gnsker at
de selv vil veere. Det blir ofte spekulert i forheldmellom faktisk og @nsket tilstand.
Verdigrunnlaget kan like gjerne veere noe som oggajonen retter mot omgivelsene uten at
det har noen rot i virkeligheten. | lgpet av detesigrene har blant annet etiske og
miljgmessige forhold blitt viktig & vise fram for amge organisasjoner. A lage et
verdigrunnlag som er i trad med de verdiene omgare rundt ser pa som viktige, kan derfor
fungere som en mate & skape legitimitet, i tilléi veere noe som organisasjoner bruker
internt. Nar det gjelder innholdet i verdiene, fekter Kvale og Waeraas (2006) pa at verdiene
ofte kan tolkes som menneskelige kvaliteter, ogllagging av menneskelige verdier til en

organisasjon er en mate a skape personlighet d¢ilsomn egentlig ikke har en personlighet.
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Lencioni (2002) skiller mellom fire typer verdieora ofte brukes av organisasjoner. Dette
gjelder blant anndtjerneverdiersom ofte er verdier som har eksistert lenge i msgsjonen.
En annen type verdier er verdier organisasjonekeasrioppna Verdiene karakteriseres som
noe som er framtidsrettet. Den tredje verdien hemdin permission-to-playverdier, som er
verdier som legger et grunnlag for organisasjonemskurransedyktighet blant de andre
aktgrene som matte befinne seg pa organisasjonsdwrkDisse verdiene er ofte generelle
verdier. Den fjerde kategorien gjeldgpontaneverdier som ofte karakteriseres som verdier
som plutselig har oppstatt, og disse har en tentileh$orsvinne ganske kjapt igjen. Fombrun
og Van Riel (2004) har et annet utgangspunkt négjgdder hvilken type verdigrunnlag som
utgjer det beste grunnlaget organisasjoner kan @mingodt omdgmme pa. De mener at
organisasjoner som er mekstinktesom regel skarer hgyere enn andre organisasjaneien
gjelder omdgmme, nettopp fordi de i starre grad kevar seg selv tydeligere pa

organisasjonsmarkedet.

3.4.6 Visjoner, formal (misjon) og slagord

Visjoner sier noe om hva en organisasjon vil fanftiden. Ofte kan visjonen vaere abstrakt i
ordbruken, mens et formal eller misjon ofte er mspesifikk. | disse uttrykkene viser
organisasjonen ofte hvilken retning den gnsker.a&Pgadenne maten kan omgivelsene fa et
inntrykk av grunnlaget for organisasjonens eksistedlagord er noe som ofte beskriver
hvordan organisasjonen forholder seg til sine komgnter. Begrepene nevnt her gar ofte over
i hverandre, men de er med pa & skape en arenalkning fordi uttrykkene er uttrykk som

viser en symbolsk handling, enten sammen eller foreseg.

Identitet i offisielle selvskildringer, verdier agsjoner er noe som kan oppfattes som gnskede
eller allerede etablerte organisasjonsuttrykk. ®istirykkene fanger opp bade det interne og
eksterne  aspektet, noe som gjgr at identitetskitrylx kan kobles il
omdgmmebyggingsbegrepet til Simcic og Ihlen (2009) som er opptatt av at
identitetsgrunnlag kan brukes innad og utad i degejonen. Videre skal vi se pa hvordan
kommunikasjon kan brukes i organisasjoner for dnloaisere det som presenteres ut, og det

som faktisk skjer i organisasjonen.

3.5 Kommunikasjon som virkemiddel i omdgmmesammenng
Simcic og lhlen (2009) beskriver omdgmmerisiko som. gapet mellom det som

kommuniseres til ytre interessesenter, og den dafersom forventes av organisasjonen”
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(Simcic og Ihlen 2009:174). Dette er ofte en avdu@rsakene til at organisasjoner far et
darlig omdgmme. Kommunikasjon er derfor noe sonamigasjoner kan anvende for: "a.
skape oppmerksomhet om, forstaelse for og anemdgmrav en organisasjons strategiske
maP (ibid.). Ved riktig bruk av kommunikasjon kan @mjisasjonen skape
konkurransefortrinn, og et bedre omdgmme. Kim, BaghClelland (2007) viser hvordan
organisasjoner kan bruke kommunikasjon pa to mdbem forste gjelder emsymbolsk
tilneermingsom dreier seg om: ”.a generere positive inntrykk hos en bestemt mafmgup
(Simcic og Ihlen 2009:175). Denne tilneermingen imge fokus pa medias roll@en andre
tilneermingen dreier seg om fokus pa atfeBthnt annet dreier det om a: "tilpasse sine
handlinger til de budskap som sendes ut gjennoramsgsjonens kommunikasjonskanaler
(ibid.). Forfatterne setter fokuset pa at:

”... en organisasjons omdgmme hviler pa hver enesteetingrganisasjon gjar, fra
maten den leder ansatte pa, til hvordan medarbeielgrd sentralbordet ter seg. Tillit
er et resultat av observert og gjentatt tillitsvekke atferd, ikke gode budskap
(ibid.:176).
En god kommunikasjonsstrategi ma fungere slik atsden kommuniseres utad til eksterne
omgivelser, som for eksempel media, ma ha foragkimernt i organisasjonen. En mate

organisasjoner kan bruke kommunikasjon pda, er dejennom a: ”...overvake og bygge
organisasjonens omdgmme, samt & stimulere til iskEy’ (Simcic og Ihlen 2009:202)
internt.

Kommunikasjon kan veere et av flere virkemiddel skommunikasjonsradgivere i
NAV kan bruke som utgangspunkt for & bygge omdgmhemrien som presenteres her
vektlegger viktigheten av at det som kommuniserés her forankres i resten av
organisasjonen, og dette er noe som bgr kommeyté s NAVs omdgmmebygging.
Organisasjoner som Vil bygge et godt omdgmme mé&jeede seg betydningen av a drive
med interne aktiviteter som kan pavirke eller stenai til atferd. | denne studien ser jeg pa
kommunikasjon som en del av omdgmmebyggingen, sikke en del av tjenesteleveringen.
Fokuset vil vaere pa aktiviteter som bygger omdgnutower tjenesteleveringen, selv om

dette skillet er vanskelig. Dette skillet presisesenere i studien.

3.6 Oppsummering av beskrivende teori og operasjotiaering
Omdegmmebyggingsbegrepet til Simcic og lhlen (2008ktlegger viktigheten av intern
forankring i organisasjonen dersom organisasjonsker a bygge et godt omdgmme. Videre

vektlegges det at en organisasjon ma ha en defohantitet & ga ut i fra, og som skal legge
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grunnlaget for det som skal kommuniseres utad. Pedentiteten kan forankres internt
giennom atferdspavirkning. Kvale og Weeraas (2008grvhvordan organisasjoner kan
etablere formelle identitetsuttrykk som offisieielvskildringer, verdier og visjoner. Simcic
og Ihlen (2009) vektlegger at kommunikasjon kanevatrvirkemiddel for & oppna intern og
ekstern harmonisering av identiteten som skal fdlesi Med utgangspunkt |
omdammebyggingsbegrepet til Simcic og lhlen (20083ker jeg & beskrive hvordan NAV
bygger sitt omdgmme...

for det farste gjennom a beskrive NAVmtensjoner nar det gjelder
omdgmmebygging. Mer konkret vil jeg beskrive hvilkdentitetsgrunnlag NAV har til
hensikt & formidle ut til brukerne, de ansatte, affgntligheten/media. Her vil Kvale og
Weeraas (2006) sine offisielle selvskildringer, vwgmdnnlag og visjoner benyttes som
teoretisk utgangspunkt. Videre skal jeg se pa bvibmdgmmetiltak NAV har for a
giennomfgre formidlingen av identiteten til de n@voemgivelsesgruppene. Dette innebaerer
fokus pa tiltak som kan knyttes til presentasjonpogfilering av NAV som organisasjon. |
den forbindelse vil det vaere interessant & se lavoNAV oppfatter kommunikasjon som en
del av NAVs arbeid med omdgmme. Omdgmmebyggingspegtil Simcic og lhlen (2009),
samt deres teori om kommunikasjon som virkemiddebenyttes her.

For det andre gnsker jeg a sehlpdlke omdgmmetiltak som etableres sentreftet
mot brukerne, de ansatte, og offentligheten/medid otgangspunkt i intensjonene beskrevet
i forrige del. Med andre ord vil jeg legge vekt Iméordan identitetsgrunnlaget til NAV og
tilhgrende intensjoner kommer til uttrykk i konkeeimdammetiltak. P& det sentrale nivaet vil
det samles inn data fra den enheten som har dedtrdnede ansvaret for etablering av tiltak
som har med formidling av identitet internt og ekst a gjgre. Kommunikasjon vil her, som
ovenfor, beskrives med utgangspunkt i det teoretasdpektet. Det teoretiske utgangspunktet
vil ogsa her basere seg pa omdgmmebyggingsbegtiépStmcic og Ihlen (2009), og
viktigheten av kommunikasjon som virkemiddel.

For det tredje vil jeg se pa hvordandre enheter i NAV iverksetter omdgmmetiltak
internt og eksternt. Mer presist vil jeg undersdkelke omdgmmetiltak de intervjuede
lederne iverksetter mot brukerne, de ansatte, éegnthifjheten/media med utgangspunkt i
NAVs intensjoner og de etablerte omdgmmetiltakeeatralt. Det samme teoretiske
utgangspunktet vil benyttes her ogsa, med et fpusm andre enheter i NAV gjennomfarer
intensjonene om omdgmmebygging og de sentraltertalbmdammetiltakene, for & skape en
helhetlig identitet.
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3.7 To tilneerminger til omdgmmebygging i NAV

Ulike tilneerminger legger forutsetninger for hvomdaman betrakter et fenomen. Den
instrumentelle og den institusjonelle tilnaermingmpfattes ofte som to hovedtilnserminger,
fordi de er ulike nar det gjelder blant anhandlingslogikkblant organisasjonsmedlemmene,
oppfatning avhvordan iverksetting skjerog synet pa endring Dette diskuteres under

presentasjonen av tilnaermingene. | denne studiahjey§ legge den instrumentelle og den
institusjonelle tiinaermingen til grunn nar jeg utfer forventninger til hvordan NAV bygger

sitt omdgmme. Tilneermingene har flere perspektiveeg, men et utvalg vil gjgres med
bakgrunn i problemstillingen. Tilneermingene vil kenfange opp forklaringer for hvordan
NAV bygger sitt omdgmme gjennom a se pa sammenhengdlom NAVs intensjoner,

omdgmmetiltak etablert sentralt, og iverksettingpendgmmetiltak i andre enheter i NAV.

3.7.1 Instrumentell tilnaerming

Generelt fanger tilnaermingen opp oppfatningen om’.at offentlige organisasjoner skal
utfare oppgaver pa vegne av samfuhn@hristensen m. fl. 2004:30), og at offentlige
organisasjoner pa denne maten skal fungere sorksittere av bestemte mal i samfunnet.
Ifalge forfatterne i denne tilneermingen kan orgasijisner ses pa som redskaper eller verktgy
for & nd bestemte mal. Tilneermingen har flere ng@i, men her skal jeg trekke ut noen
elementer i det instrumentelle perspektivet.

Handlingslogikkerkan komme til uttrykk gjennom & handtemalsrasjonelt(Weber
1922) Dette innebeerer at det som gnskes gjennomfgrtgjeimomfart i trdd med det som
gnskes. Ettersom det eksisterer flere alternatrgevirkemidler, velges den lgsningen som
antas a skape den beste effekten for organisasjddeme tankegangen faller innunder
sakalte mal-middel-forstaelser. Organisasjonen danne forstaelsen mal de gnsker & oppna
eller problemer den gnsker & lgse. Ut i fra digsees det flere ulike alternativer til lgsning,
der det forventes ulike utfall. Organisasjonen gelda det malet som antas & bidra til at malet
nas, eller til at problemet Igses. Ofte referemstitifullstendig (formals)rasjonalitetjer det
antas at organisasjonen har klare og konsistente safnt oversikt over alternativer og
konsekvensene av disse alternativene. Mange pe&eratpman sjeldent oppnar full
formalsrasjonalitet. Offentlige organisasjoner Far eksempel flere ulike mal og hensyn a
Iivareta, men begrenset kunnskap om alle alternagivBette omtales oftere sdmegrenset
rasjonalitet(Simon 1947)Aktgrene er likevel rasjonelle i sine handlingew sem det kun er

I begrenset form.
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En annen mate & bruke organisasjoner som redskig@einstrument pa, er giennom a
etablere en bestemt formalrganisasjonsstrukturStrukturen forventes & kunne skape en
bestemt type atferd blant medlemmene av organisasjoog vil legge faringer for deres
oppgaveutfaring. Dette er derfor noe som kan skamee muligheter for organisasjonen til &
oppna dens overordnede mal, og mer presist kanrdsjonaliteten pa organisasjonsniva
styrkes gjennom strukturelle trék{Christensen m. fl. 2004:39). Strukturer kan blannet
komme til uttrykk gjennom posisjoner og roller soraretar ulike oppgaver.

| et instrumentelt perspektiv har organisasjonékeueksterneomgivelserde ma
forholde seq til. Disse omtales ofte som tekniskgioelser (Hatch 1997). Hvilken rolle disse
har i forhold til organisasjonen vil legge faringir struktur og utfaring av oppgaver.
Christensen m. fl. (2004) legger vekt pa at det .er:de delene av omgivelsene som pavirker
en organisasjons mulighet til maloppnaing som etigst (Christensen m. fl. 2004:42).
Forfatterne er opptatt av hvordan aktarer som asgajonen er seerlig avhengig av a fa tilfart
ressurser fra, eller som pavirkes av oppgavenen@asionen utfarer (handlingsmiljaet),
legger faringer for hvor mange ressurser orgarisasj ma bruke pa samhandling med
omgivelsene. Organisasjonen kan pavirke omgivelsee@ & vaere en del av andre
organisasjoners tekniske omgivelser.

Styring av organisasjonen gjgres gjennom a pavirke fortsmdch kan bidra til
maloppnaelse. Mer konkret kan styringen anvendesngim strukturelle utforminger og/eller
formalsrasjonelle handlinger i disse utformingehedelsen kan pa denne maten utforme
underliggende enheters handlingsrom, og kan stymenifor disse rammene. Styringen kan
for eksempel komme til uttrykk gjennom hierarkib@idsdeling og rutiner. Organisasjonenes
ledelse kan ogsa pavirke gjennom a la veere & tduthieger. Det kan fgre til at
underliggende enheter blir mer autonome néar davgj@relser pa egen vegne.

Et annet aspekt som gjelder det instrumentelle pe&ts/et, dreier seg om
identitetsutvikling. Kvale og Weaeraas (2006) menér identitetsutvikling kan utvikles
strategisk.Identitetsutviklingen er i dette perspektivet: framtidsretta pa den maten at han
er uttrykk for kven eller kva ein gnskjer &'lfikvale og Waeraas 2006:101). Denne bevisste
handteringen kommer ofte til uttrykk gjiennom avegjger tatt av ledere og eksperter innenfor
organisasjon eller organisering.

Oppsummert gir dette perspektivet et bestemt synhydrdan organisasjonens
handlingslogikk er, synet pa hvordan noe iverksetty pa hvordan endring skjer. Det
instrumentelle perspektivetsandlingslogikkfaller innunder en mal-middel-tankegang der

organisasjonens handlinger forventes a pavirkeedéelige utfallet. Nar det gjeldeynet pa
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hvordan man iverksettanidler for & na malet, er organisasjonen pavigkeytre omgivelser
eller av egne lederes beslutninger. Disse akteemeer midler som gir det optimale malet
for organisasjonen. Organisasjoneneridreseg pa en rasjonell mate nar omgivelsene skifter
krav, eller nar lederne vil at andre mal skal naette perspektivet (og i hele tilneermingen)

er deten tett kobling mellom det som iverksettes oga®etferventes som utfallet

3.7.2 Forventninger til hvordan NAV bygger omdgmereinstrumentell tilnaerming

| falge en instrumentell tilngerming er det a foreeat NAV som en offentlig organisasjon vil
fungere som et instrument eller et "verktgy” fon& bestemte mal pa vegne av samfunnet.
NAV vil ut i fra denne tilneermingen veere en orgasjen som velger mellom ulike midler
for & oppna et bestemt mal. | forhold til probleittisgen vil det instrumentelle perspektivet
gi forventninger til hvordan NAV bygger sitt omdgrangjennom intensjoner, etablerte
omdgmmetiltak sentralt, og iverksetting av omdgnilta&ti andre enheter.

Det kan forventes at eksterne aktgrer som er aigwafor reformen, eller
ledelsesnivaet i NAV, vil se omdgmmebygging somerktay hvis de oppfatter at middelet
kan brukes for a na et eller flere mal, eller fode et problem. NAV velger bevisst dette
alternativet framfor andre fordi det forventes & @a positiv effekt. Arsaken til at
omdgmmebygging benyttes er fordi at omgivelsene Nk\&vhengige av krever dette, eller
fordi ledelsen i NAV anser omdgmmetiltakene sontigikrep for & bygge organisasjonens
relasjoner til interne og eksterne omgivelser. Omah@byggingen vil komme til uttrykk
intensjoneltgjennom en gnsket felles identitet for organisasjrog interne og eksterne
strategier eller planer pa omdgmmeomradet.

Ledere i NAV, eller andre ansvarlige for etableengav NAV, vil videre etablere
ulike former for strukturer som bidrar til & pawrkverksettingen av omdemmebyggingen.
Strukturene kan forventes & ha en atferdsorieaftakt fordi ledelsen i NAV pa denne maten
kan gke iverksettingsmulighetene for omdgmmetiltekieandre enheter i NAV. Strukturene
kan for eksempel komme til uttrykk gjennom etalvigriav egne kommunikasjonsenheter
og/eller etablering av posisjoner og roller sonrétar omdgmmebyggingen pa flere niva. Det
kan forventes at den overordnede enheten/posisjonBAV etablerer omdgmmetiltak
sentralt som gjenspeiler intensjonene i stor grad, og at N#&/denne maten forsgker &
pavirke hvordan omdgmmet til NAV blir i framtided @n strategisk mat®en overordnede
ansvarlige enheten for omdgmmebyggingen vil komsarei den gnskede felles identiteten
med utgangspunkt i intensjonsplanene, i tillegg &ilstyre denne prosessen nedover i

organisasjonen gjennom strukturen i NAV.
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Det forventes videre at den vidaverksettingen av omdgmmetiltakene i andre enheter
i NAV vil forega slik at andre enheter vil iverksettssdi pa en rasjonell mate — internt og
eksternt — gitt intensjonene og omdgmmetiltakengblett sentralt. Det forventes at
underliggende enheter gjennomfgrer tiltakene depddagt ovenifra. Strukturene og den
rasjonelle handlingsmaten sgrger for iverksettirmetiltakene.

| den instrumentelle tilnaermingen kan det forvergeslet er en tett kobling mellom
intensjoner, etablering av omdgmmetiltak sentrjtjverksetting av omdgmmetiltak i andre
enheter i NAV.

3.7.3 Institusjonell tilnaerming

| likhet med den instrumentelle, tar ogsa den tasjbnelle tilneermingen flere ulike retninger
giennom ulike perspektiver. Man snakker gjerne okuéurperspektiv og et myteperspektiv.
Perspektivene er valgt med bakgrunn i at kultugpekvet trekker inn organisasjoners indre
liv, mens myteperspektivet vektlegger organisagmiiierhold til institusjonelle omgivelser.
Her skal begge presenteres for a kunne utlgse rfonivger om hvordan NAV bygger sitt
omdagmmel motsetning til den instrumentelle tilnaermingemsser pa organisasjoner som
verktgy for gjennomfaring av mal, handler den iosjonelle tilneermingen om at
organisasjoner preges av institusjonelle reglerrmeo, og verdier slik at ulike

iverksettingsprosesser pavirkes av disse (Christens fl. 2004).

Kulturperspektiveer et internt rettet perspektiv, og dreier segds# om organisasjonskultur.
Organisasjonskulturen er pregetwermelle normer og verdigiChristensen m. fl. 2004), og
organisasjonsmedlemmene pavirker derfor hvordeakthlir iverksatt. Selznick (1996) viser
til  skillet mellom organisasjon og institusjon Organisasjoner representerer noe
mer "mekanisk” gjennom for eksempel formelle reglerens institusjoner har uformelle
normer og regler for atferd som vokser til over tthn snakker gjerne omstitusjonaliserte
organisasjonemar uformelle normer og regler preger organisasjtfard (ibid.). Resultatet
av institusjonaliseringen er at organisasjoneritertilpasningsdyktige overfor endringer og
nye mal, men at organisasjonen ogsa kan opptre esoraosial enhet — som kan styrke
organisasjonen i mange sammenhenger. Organisagjansk er noe som kan forstas
giennomsosialiseringsprosesseGjennom a se pa historie eller tradisjoner kan ofte fa et
innblikk i institusjonaliseringen (Christensen rh.Z004). Arsaken til at organisasjonskultur
utvikles knyttes til ulike forklaringer. Den farstegjelder overlevelse (ibid.) der

organisasjonsmedlemmer holder pa verdier og norfoer & overleve blant andre
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organisasjoner. Et annet aspekt handler om at m@sanskulturen kan veere en forutsetning
for at det utvikles felleslgsninger. Ved & ha erksbrganisasjonskultur, kan for eksempel en
organisasjons ledelse forhindre spenninger og Haoefl Et tredje handler om at kultur kan
ses pa som et mal i seg selv, for at medlemmenkekskme utvikle seg som mennesker
gjennom normene og verdiene. | dette perspektimaef ofte organisasjonene Igsninger farst,
for i det neste & oppdage at det finnes et prolsiem bgr Igses.

Handlingslogikkerblant organisasjonsmedlemmene i dette perspektiegies av en
type passende logikKMarch og Olsen 1989)0Organisasjonsmedlemmene tenker ut i fra
situasjon og identitet nar de handler (Christenseril. 2004). Organisasjonsmedlemmer vil
forsgke a gjenkjenne ulike situasjoner fra tidlegerfaringer, og handle ut i fra identiteten til
institusjonen, for sd & gjgre det som forventesring typen situasjoner — det som passer.
Organisasjonskulturen vil gjgre det enklere for laeunene & gjgre valg. Det som oppfattes
som passende a gjare, defineres ut ifra det utgkforlgpet en organisasjonskultur har hatt
tidligere. Handlingslogikken kan videre knyttes lggrepesti-avhengighe{Krasner 1988)
Begrepet trekker inn et tidsperspektiv som viser’at kulturelle normer og verdier som
preger organisasjonen i dens begynnende og formadiv vil ha stor betydning for de
utviklingsveiene den falge(Christensen m. fl. 2004:56). Dette fgrer blanhet til at noen
organisasjoner kan vaere vanskelige & endre papseliidene skifter og omgivelsene setter
nye krav.

| dette perspektivet kaledelsenha flere roller. En rolle dreier seg om at denl ska
kunne forvalte de allerede eksisterende verdiene nogmene som organisasjonens
medlemmer baserer seg pa. En annen rolle dreieoseagt ledelsen skal kunne utvikle
kulturen dersom ledelsen ser behovet for endrimgk@ om endring kan fare til utfordringer,
og er opphav til konflikter mellom for eksempelrfoelle mal og kulturelle normer og verdier.
Jo mer “kritiske” beslutningene som tas er, destr tkan utfordringer knyttes til selve
iverksettingen av beslutningene. Et eksempel pRrigisk beslutning handler om at ledelsen
omdefinerer ulike verdier som skal gjelde for egamisasjon.

Spontan identitetsutviklinfaller innenfor dette perspektivet. Utviklingen“élkelig”
styrt nedenfra i organisasjonen der: normer, verdiar og meining blir utvikla, avleira og
stadfesta pa bakgrunn av historiske erfaringar adking av dei (Kvdle og Weeraas
2006:101). Identitetsutviklingen er derfor en nbdurprosess, og kan kobles til
organisasjonskulturbegrepet. Spontan identitetsling skjer ogsa i takt med omgivelsenes
relasjon med organisasjonen. Organisasjonens fbrtilobmgivelsene skal trekkes fram i

presentasjonen av myteperspektivet i neste avsnitt.
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Myteperspektivet vektlegger organisasjoners forhold til de eksteroengivelsene.
Hovedoppfatningen dreier seg om at organisasjoeler tiden ma tilpasse seg institusjonelle
omgivelser som legger faringer for hvordan orgasjsegen bgr utformes. Omgivelsenes
oppfatninger er basert pa sosialt skapte normerlsalas for myter. En type myte kan vaere
en organisasjonsoppskrift eller en reform som @ufser pa en bestemt tid. Mytene spres ofte
raskt, og skaper sjelden faktiske effekter i orgasjonene. Mytene er gjerne noe som kun
eksisterer "pa utsiden”. Dette bidrar til at orgasjoner ser ganske like ut sett utenifra. Ofte
kalles myteneasjonaliserte mytefRgvik 2005) nettopp fordi det dreier seg om nom ®lir
ansett som det mest "rasjonelle” a gjare for eks@mgr det kommer til endringer i struktur,
ideologi, prosess osv. Gjennom vitenskapelige @xggminger tar organisasjonene til seg
lgsninger de tror vil fungere. En rasjonalisert enjkan defineres som: ”..en ikke-
vitenskapelig basert tro pa at en organisasjonskgfiser begrunnet vitenskapelig og
rasjonelt (Christensen m. fl. 2004:67). Denne typen mytegjerne noe som oppfattes som
noe selvfglgelig og naturlig innenfor en gitt pelgo

Parsons (1956) har veert opptatt av at organisaisjoa tilpasse seg omgivelsene for a
skape legitimitet. Det er ikke kun gkonomisk effekét som gir en organisasjon verdi pa
organisasjonsmarkedet. Organisasjonen ma til ertidvgjenspeile de samtidige eksisterende
oppfatningene om hvordan den bgr organisere se§ fmerleve blant andre organisasjoner.
Gjennom a tilegne seg normer og verdier som anses sktige i samfunnet kan
organisasjoner skape konkurransefortrinn framfadranDisse kommer gjerne til uttrykk
giennom oppskrifter som beskriver lgsninger foramigering eller oppgavelgsning. Ofte
bruker organisasjoner slike oppskrifter samtidigje¢ gar av moten og andre kommer til.

Et annet aspekt i myteperspektivet handler om etiéh i omgivelsene. Ulike
omgivelser har forskjellige krav til hvordan en anigasjon bgr organisere seg eller opptre pa.
Organisasjonen har derfor ulike hensyn og aktgrfartiolde seg til. Omgivelsene endres
over tid, noe som skaper et mer komplekst bilderganisasjoners omgivelser. Dette er ogsa
med pa at organisasjoner i ulike deler gjor tingf@dkjellig mate, ettersom de har ulike

omgivelser & legitimere seg overfor.

Oppsummet gir denne tilneermingen for det farste spesielt syn pa hvordan
organisasjonsmedlemmene handleHandlingslogikken i institusjonelle perspektiver
vektlegger at organisasjonsmedlemmene gjgr detesquassende, framfor a tilpasse seg nye
mal. Organisasjonen utvikler gjerne mal etter hggennom interne utviklingsprosesser, og

det er dette som utgjar utgangspunktet for synétvadsom iverksettes. Nar det gjeldgnet

48



pa endring vil de to perspektivene ha ulike oppfatninger awtte. | det kulturelle

perspektivet vil organisasjonskulturen over tiddyia endres i takt med den dominerende
organisasjonskulturen, med unntak av radikale hrliddyteperspektivet vil organisasjoner
forsgke & skape legitimitet blant omgivelsene va@lge den oppskriften som til enhver tid
oppfattes som den rette. Ofte er oppskriftene fedelfellet bare noe som organisasjoner
har "pa utsiden”. | den institusjonelle tiinaermingel det vaere en mégs kobling mellom det

som gnskes iverksatt og det som faktisk gjdresskjellen mellom de to perspektivene
kommer tydelig fram ved & fremheve graden av implet@ring. | det kulturelle perspektivet
vil organisasjoner a adoptere oppskriften, i tijjed & forsgke & implementere oppskrifter sa
langt som det er mulig. Organisasjonsmedlemmenetersetbegrensninger i

iverksettingsprosessen. | myteperspektivet vil rdeti oppskrifter ikke implementeres, men
adopteres. Oppskriften far derfor ikke utslag farem strukturelle eller oppgavemessige

forhold, men eksisterer kun i det ytre.

3.7.4 Forventninger til hvordan NAV bygger omdgmeeinstitusjonell tilnaerming

Kulturperspektivetutformer forventninger om hvordan NAV bygger sithdgmme. | dette
perspektivet vil det fokuseres pa hva som foreggarit i NAV nar avgjgrelsen om & bruke
omdgmmebygging som virkemiddel har blitt tatt.

Intensjoneltkan det forventes at omdgmmebygging oppfattes smrNAV kan bruke
for & utvikle en ny organisasjonskultur i NAV, tatbetraktning av sammenslaing av flere
organisasjoner til en. Relevante aktgrer i NAV kd "funnet” lgsningen/oppskriften far
problemet med omdgmme har veert tilstede. Oppshriftel veere noe som
organisasjonsmedlemmene opplever som noe som ild@ehmoening. Identitetsgrunnlaget og
tilhgrende intensjoner kan fa NAV til & fungere s@n sterk sosial enhet i lengden.
Beslutningen om & bruke omdgmmebygging som enitdsskapende aktivitet vil vaere en
sakalt "kritisk” beslutning, noe som bidrar tiligerksettingen av oppskriften ikke vil vaere av
det letteste slaget. Den vil vaere kritisk fordi deetablere et nytt identitetsgrunnlag bryter
med rutinemessige avgjgrelser som videre begremskghetene for iverksetting.

Nar det gjelderetablering av omdgmmetiltak sentrdan ledelsen i NAV se pa
etableringen av identitetsuttrykk og tilhgrendenplasom noe som kan styrke NAV som
organisasjon i lengden, i tillegg til & forhindrerlikter og spenninger. En annen mulighet er
at denne ledelsen ”jobber imot” identiteten og plan fordi ledelsen ikke fgler dette som i
overensstemmelse med deres verdier og normertd tilétllet gjar ledelsen heller det som er

mest passende i denne situasjonen, selv om ddtesiviva formelle beslutninger. Ledelsen vil

49



heller veere opptatt av & bevare sin egen idenfdaeteksempel fordi de gnsker at sin kultur
overlever framfor andres. Dette vil derfor fgre &t det oppstar spenninger mellom
den “kritiske beslutningen” NAV eller andre relet@anaktgrer har tatt nar det gjelder a
etablere en ny identitet, og den faktiske iverksgén av identiteten. Denne siste muligheten
er kun gjeldende om intensjonene har blitt vedéattandre enn de som far ansvaret for
etableringen av omdgmmetiltakene i NAV.

Iverksettingen av omdgmmetiltak i andre enheteAVNil avhenge av hvor ledelsen i
den enkelte enheten kommer fra. Organisasjonsmedte® vil motsette seg "den nye
kulturen” jo mer de er sosialisert fra andre enhelesaken til dette er at de tre etatene som
NAV na bestar av, var preget av uformelle normer wgrdier som pavirket
organisasjonsmedlemmene. Dette gjgr at organisaspdiemmene i NAV ikke vil veere
tilpasningsdyktige overfor nyetableringer av verdog regler for atferd. De tre tidligere
organisasjonene NAV na bestar av, vil antageligijgsnpe for sine egne verdier og mot de
nyetablerte, fordi de @nsker at deres kultur blirend som overlever.
Organisasjonsmedlemmene i NAV vil handle etterddefaler passer best i ulike situasjoner,

og de vil gjgre "som de har gjort far”. Dette fgtiéat iverksettingsprosessen begrenser seg.

| et myteperspektivil omdgmmebygging veere en av flere oppskrifteANgksponeres for.
Intensjoneltvil den oppskriften som velges veere den som ahtslsape mest mulig
legitimitet blant en eller flere institusjonelle gimelser NAV ma forholde seg til, og det kan
forventes at denne oppskriften er en populeer offpskysa blant andre organisasjoner.
Arsaken til at oppskriften tas inn i NAV, er at NAdppfatter at relevante omgivelser krever
at NAV bruker denne oppskriften. Omdgmmebyggingiwillette tilfellet oppfattes som en
oppskrift som antas & skape gode effekter for NAWnsorganisasjon, og den vil av
omgivelsene oppfattes som den mest naturlige ogfabgblige maten a organisere pa.
Omdgmmebygging vil saledes bli sett pa som en mafljiomyte der den allmenne
oppfatningen er at oppskriften er den mest effektividentitetsuttrykkene og
omdgmmetiltakene vil veere orientert mot a reflekteerdier som omgivelsesgruppene til
NAV oppfatter som viktigst. Dette kan for eksempadre brukerne eller politikerne, avhengig
av hvilken gruppe NAV oppfatter som mest domineeende institusjonelle omgivelsene.
Omdgmmetiltak vil i begrenset grad komme til syngngom etablering av
omdgmmetiltaksentralt eller i iverksetting av omdgmmetiltak i andre enheter i NAV
Omdgmmebygging kan imidlertid komme til uttrykk igpeom ytre uttrykk, som for eksempel
giennom etablering av identitetsuttrykk eller stgaér for omdgmmebygging. Likevel vil
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oppskriften veere noe som NAV fgrst og fremst snekémn utad, for a tilfredsstille
omgivelsenes krav. ldentitetsuttrykkene vil refexkt populeere verdier som oppfattes som
korrekte verdier i omgivelsene rundt. Dette vihkegere som i et "utstillingsvindu” der NAV
ansker a vise seg fra sin beste side. Omdgmmehygdinaere en oppskrift som over tid vil
byttes ut med andre som oppfattes som mer rikfdg. kan ogsa oppleves at det vil veere
ulike omgivelser som vil bli sett pa som relevanée det gjelder omdgmmebygging, i ulike
deler av NAV. Dette kan gjelde enheter som er geddisrettede i tienestene, som kan fgle et
mindre behov for legitimering mot for eksempel n@aedhndre enheter kan derimot fgle at

media er en viktig omgivelsesgruppe.

| den institusjonelle tilnaermingen er det en lgdavbling mellom det som iverksettes av
NAV og det som forventes som utfallet. Dette betgt i kulturperspektivet og

myteperspektivet vil omdgmmebygging i begrensetd gkanne la seg gjennomfgre. |
kulturperspektivet vil omdgmmebygging i NAV bli &wkt iverksatt, mens i myteperspektivet

vil oppskriftes kun adopteres til noe som kun vigtsl.

3.7.5 Relasjon mellom tilneermingene

Relasjonen mellom tilnsermingene ble innledningséent gijennom a vise hvordan begreper
som tradisjonelt harer inn pa den institusjoneitieris, kan brukes pa en instrumentell mate.
Det kan imidlertid trekkes flere paralleller mellaitnaermingene. Christensen m fl. (2004)
trekker fram at det instrumentelle perspektivetaesppskrifter som tas inn i organisasjoner,
tas inn pa bakgrunn av gnsket om gkende effektivitdet institusjonelle perspektivet er
oppskrifter noe mer enn kun et redskap, og oppskef er meningsbaerende symboler for
organisasjonen. Oppskrifter i dagens samfunn keydfte til det & presentere organisasjoner
som effektive. Dette betyr at oppskrifter ofte ihokler elementer som dreier seg om
effektivitet og framskritt. | dagens samfunn er dkdtte som skaper legitimitet overfor
omgivelsene. Oppskriftene blir ikke bare et redskap heller kun et symbol, men en

sammenslutning av disse to. Pa denne maten kantiliesermingene kobles til hverandre.

3.7.6 Om valg av perspektiver

Perspektivene i denne studien er valgt fordi de li@skrive tre forskjellige mater & betrakte
fenomener pa. De ser ulikt pa hvordan organisasjed&emmer handler, hvordan endring i
organisasjoner skjer, og hvordan iverksetting skparspektivene er utfyllende i forhold til

hverandre fordi de vektlegger helt forskjelligeaker til hvordan organisasjoner tar i bruk
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organisasjonsoppskrifter, og hvordan organisasjorexksetter disse oppskriftene. Det skal
nevnes at kulturperspektivet og myteperspektiveher like, og de faller begge innenfor den
institusjonelle tilnsermingen. De opptrer samlet sem motsetning til det instrumentelle
perspektivet. Det er imidlertid andre perspektisem kunne ha blitt valgt isteden. Et annet
rimelig valg kunne veert Rgvik (2005) sine verktgysg symbolperspektiv.
Verktgyperspektivet kan sammenliknes med det instnielle perspektivet, mens
symbolperspektivet ligner mer p& myteperspektivVed a velge Christensen m.fl. (2004) sine
tre perspektiver, har jeg heller oppnadd et bred#gangspunkt ved & ogsa ta med det
kulturelle aspektet ved organisasjoner.

3.8 Oppsummering av forklarende teori

Den forklarende teorien trekker inn tre perspektivender to hovedtilnaerminger.
Perspektivene trekker inn ulike syn pa maten a leapé, hvordan organisasjoner endres, og
hvordan iverksetting skjer. Videre dekker perspadie ulike deler av, i dette tilfellet,
omdgmmebyggingsprosessen og iverksettingen av deppskriften. Det instrumentelle
perspektivet vektlegger en tett kobling mellom mgjener om omdgmmebygging, etablering
av omdgmmetiltak sentralt og iverksetting av omdetitak i andre enheter i NAV.
Kulturperspektivet har utviklet forventninger om &MAV forsgker a implementere
omdgmmebygging, men at implementeringen vil i begeé grad iverksettes grunnet
organisasjonsmedlemmenes atferd. Myteperspektithgsar forventninger om at populsere
oppskrifter som omdemmebygging adopteres, men &e dan vil veere pa utsiden.
Kulturperspektivet og myteperspektivet vektleggeerfor en lgsere kobling mellom
intensjoner og etablerte omdgmmetiltak sentralivegksetting av omdgmmetiltak i andre
enheter i NAV.

3.9 Oppsummering

| dette kapittelet har jeg redegjort for det teisied utgangspunktet for studien om
omdgmmebygging i NAV. Det teoretiske utgangspunkettar blant annet aseskrivende
teori der jeg farst viser hvordan omdgmme har blitt @byteert begrep i de senere arene.
Videre har jeg vist hvordan omdemmebygging kan pés som en type oppskrift
organisasjoner kan bruke for a legitimere seg sekrfor omgivelsene. Etter dette har jeg
trukket fram hvordan et godt eller et svakt omdgmpdeirker hvordan organisasjoner
fungerer med omgivelsene. Deretter diskuterte ppdammebyggingsbegrepet til Simcic og

lhlen (2009), for & etter dette ga gjennom ulikenidtetsutrykk organisasjoner kan bruke som
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grunnlag for omdgmmebygging internt og eksterntt BreKvale og Waeraas (2006) sine
offisielle selvskildringer, verdigrunnlag og visnsom skal anvendes i denne studien. Jeg
trekker ogsad inn hvordan ledelsen, eller andre raktgi en organisasjon kan bruke
kommunikasjon som virkemiddel til & bygge omdgmsitit Denforklarende teorierbestar
av to hovedtilnaerminger og tre tilhgrende perspektiJeg har utviklet forventninger til det
empiriske materialet gjennom disse perspektivemmt sliskutert hvordan perspektivene star i
forhold til hverandre.

| neste kapittelet skal jeg ga gjennom det mekediammeverket som ligger til grunn

nar jeg skal studere omdgmmebygging i NAV.
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4.0 Metode
| dette kapittelet skal jeg ga gjennom det metasliskrktayet jeg bruker nar jeg studerer

hvordan NAV bygger sitt omdgmme. Det empiriske fduinneholder tre deler, der jeg ser
neermere pantensjoner for omdgmmebyggingtablering av omdgmmetiltak sentratig
iverksetting av omdgmmetiltak i andre enheter i Nhkvienfor disse tre delene trekker jeg
fram hvordan NAV jobber internt og eksternt nar gielder omdgmmebygging. For a studere
omdgmmebygging i NAV velger jeg & intervjue persofra ulike enheter, samt bruke
dokumenter som datagrunnlag. Dokumentene vil dayginanlaget for den fgrste delen av
empirien, mens intervjuer vil hovedsakelig trekkesi de to neste empiridelene.

| dette kapittelet vil jeg farst begrunne metodgealmitt. Deretter vil jeg diskutere i
hvilken grad studien kan generaliseres til et stamivers. Etter dette vil jeg ga gjennom
datagrunnlaget som skal studeres far jeg preserkeaditativ intervju og innholdsanalyse,
som er metodene jeg bruker. Her vil jeg ogsa beskordan jeg har samlet inn dataene. Til
slutt gjar jeg rede for hvordan forskere kan ketdisikre dataene som hentes inn, giennom to

begreper; reliabilitet og validitet.

4.1 Valg av metode
| samfunnsvitenskapen bruker man som regel kvéintitag/eller kvalitativ metode, nar
forskere skal samle inn data. Metodevalget avgjaesproblemstillingen, og de ulike
metodene belyser fenomener pa ulik mate. Granmo4{2@ektlegger at forskjellen mellom
metodene er akvalitative studier handler om & studere fa enheter med maagebler
giennom blant annet intervjuer, innholdsanalysedejakende observasjon. Denne typen
studier egner seg godt til & beskrive, og er padanaten kvalitativ siden forskeren far mye
kunnskap om et tilfelle som studeres. | kvalitatietode gnsker forskere gjerne a ga i dybden,
i motsetning tilkvantitative studier som handler mer om a ga i bredden nakdoesskal
forklare et fenomen. Ofte er enhetene mange oghiane fa i kvantitative studier.

| denne studien velger jeg & bruke kvalitativ metddAV er enheten som studeres, og
det er flere faktorer som kan bidra til & beskrivg forklare hvordan NAV driver
omdgmmebygging. De tre empiriske delene skal stisdedybden for & forsgke a fa en
helhetlig forstaelse for hvordan NAV i ulike faseg pa ulike niva oppfatter fokuset pa
omdgmmebygging og iverksetter omdgmmetiltak.
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4.2 Case og generalisering

Det eksisterer uenighet om hva som kjennetegnarasastudie. Svein S. Andersen (1997)
mener at en case: ”.dreier seg om et eller flere tilfeller som gjgrak gjenstand for
inngaende studiér(Andersen 1997:13). Han mener ogsa at en casdldraom at forskere
prever a forstd fa enheter som er pavirket av flem@abler som hgrer sammen pa en unik
mate. Man har derfor med f& analyseenheter & gMidere gnsker forskeren & skape et
helhetsinntrykk nar vedkommende studerer casensameogsa Granmo (2004) er enig i nar
han sier at formalet med casestudier’er: a utvikle en helhetlig forstaelse av enheten som
studeres” (Grgnmo 2004:90). Gerring (2004) mener at begrefiet brukes feilaktig om
generelt kvalitative studier med fa enheter, felkga, prosessorienterte studier, om en enkelt
studieenhet, eller om undersgking av et enkeltrfesmo For & bruke casebegrepet mer presist,
definerer han casestudie som: ‘an intensive study of a single unit with an aingémeralize
across a larger set of (similar) unitgibid.). Enunit brukes om espatially (romlig) bundet
fenomen observert pa et bestemt tidspunkt eller emebestemt tidsperiode. Pa denne maten
fanger han opp hvordan en case kan generalisdres $tgrre univers, i motsetning til
Andersens definisjon som ikke trekker inn geneesiligsaspektet. Til tross for at casestudier
kritiseres for at enhetene som studeres er forgfatogeneralisering derfor vanskelig kan
gjgres, kan casestudier fungere som et godt utgangs nar forskere eller andre gnsker &
skaffe kunnskap om et fenomen, eller nar de griskevikle hypoteser eller teorier.

Denne studien defineres som en casestudie foraustef fordi studien har en enhet
som studeres (NAV som organisasjon). For det afmingeentes det at det vil veere mange
variabler som kan spille inn nar NAV beskrives @gnsnenhenger forklares mht. hvordan
NAV bygger sitt omdgmme. Dette er blant annet famtidgmmebygging er et fenomen som
trekker inn mange aktgrer internt og eksternt, oglif en organisasjon ma kontinuerlig
forholde seg til omgivelser i endring. For det jeellan det forventes at variablene henger
sammen pa en unik mate, ettersom NAV er i en shadigasjon. Det at NAV er den stgrste
forvaltningsreformen vi hittil har hatt, at NAV Wés at tre store offentlige organisasjoner
med ulike fagtradisjoner og kulturer, og at omdgrygging har blitt en stor trend i var
samtid, bidrar blant annet til at studien kan ofipfasom en case.

Formalet med studien er ikke fgrst og fremst gdisering. Det finnes mange grunner
til at omdgmmebygging i NAV ikke kan generalisenésver det som studeres i denne studien.
NAVs unike situasjon kan bidra til et svekket geiseringspotensial. Dersom man velger &
se bort i fra NAVs unike situasjon, kan det treklpasalleller til andre organisasjoner som

ogsa velger & trekke inn en oppskrift som omdgmigging. Dette kan gjelde spesielt for
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offentlige organisasjoner, som ofte har flere nrmehde hensyn & ivareta.
Omdgmmebygging kan veere en oppskrift som orgawmisasjkan anvende for a bygge en
sterkere identitet overfor interne og eksterne amiger. Casen kan vaere et eksempel pa
hvordan organisasjoner kan begynne "fra begynneds&ndersom man slar sammen flere
organisasjoner med organisasjonsmedlemmer medbakigrunn, og/eller hvordan aktgrer
kan samle organisasjonsmedlemmene gjennom omdgnggialgyDenne casen kan séledes

veere et eksempel pa hvordan det bar eller ikkejuses.

4.3 Datagrunnlag
Datagrunnlaget i denne studien baserer seg pavjintered respondenter, og dokumenter.
Dokumentene har en mer strategisk karakter oversiikgat disse vil dekke intensjonsdelen
nar det gjelder omdgmmebygging i NAV. Intervjuenié fungere som mer utfyllende i
intensjonsdelen, men er viktigst i delen om vidererksetting av omdgmmebygging. |
forkant av studien ble det opprettet kontakt ~mellonnndertegnede og
kommunikasjonsansvarlige pa sentralt hold slik e fikk ngdvendig informasjon om
hvordan NAV fordeler ansvaret for omdgmmetiltak ttBehar bidratt til utvelging av bade
respondenter og dokumenter.

For a studere empirien pa en god mate, gnsker jeguidgangspunkt i intervju og

innholdsanalyse som metode. Disse metodene, samirmdatagrunnlaget, presenteres her.

4.4 Intervju

Intervju som metode handler om at forskeren spgegpondent om ulike forhold som danner
datagrunnlaget for studien (Grgnmo 2004). Sidemeéestudien er av kvalitativ art, og gar i
dybden, bruker jegiformell intervjuing(Granmo 2004:159 Dette betyr at temaene som
legges til grunn for intervjuet avgjgres pa forhamdn at selve intervjuforlgpet kan ta ulike
retninger, avhengig av hva slags informasjon sormrker fram underveis. Den som
intervjuer ma hele tiden lete etter empiriske ftsum kan komme til syne, og endre pa
undersgkelsesopplegget dersom det skulle bli bétiodet. Metoden brukes derfor pa en
fleksibel mate. Uformell intervjuing dreier seg @mn”... innsamling og analyse av data skjer
parallelt” (Grgnmo 2004:159). Dette innebeaerer at dataengreheet grad kan oppfattes som
objektive, fordi intervjueren selv er med pa a eelgt hvilke data som er relevante for

problemstillingen.
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4.4.1 Intervjugrunnlag

Siden kommunikasjonsstaben i Arbeids- og velferdgtioratet har det overordnede ansvaret
for etablering av tiltak pa omdgmmeomradet (blanhea har denne enheten bidratt i
utarbeidelsen av de tre dokumentene nevnt tidljdaiedet naturlig & intervjue respondenter
fra denne enheten. Her ble to respondenter intetvitn annen arsak til at disse ble valgt er at
disse respondentene jobber med omdgmmebygging mgnkaikasjon sentralt for & fa den
overordnede tankegangen fram, selv om dette ogstdagisvar som er fordelt til alle ledere pa
tvers av funksjoner. Det kan forventes at NAV gnmslken helhetlig strategi pa
omdgmmeomradet, og personer som har ansvar for koikesjon og omdgmmebygging
sentralt antas & ha visse former for etableringsgjneler for omdgmmetiltak. For a fa en
bredde i utvalget, samt innsikt i hvordan omdgmmggbygen igangsettes utover i NAV, var
derfor intervjuer med ledere i direktoratet og rtakale enheter ogsa interessante. Det ble
antatt at disse personene ville ha en mer bekdtetier avkreftende rolle i forhold til hva
som iverksettes nedover i NAV. Det ble intervjuetfaglige ledere i direktoratet. Utenfor
direktoratet ble en leder fra fylkesniva, to led&eespesialenheter, og en leder pa lokalt niva
intervjuet.

Til sammen ble 8 respondenter intervjuet. Disseviagierende bakgrunn, slik at noen
av respondentene har erfaring fra Trygdeetaten,atAaler sosialtienesten. Andre
respondenter har ingen bakgrunn i noen av etategnedé startet i NAV. For & skille
respondentene fra hverandre, refererer jeg tilamdent 8 pa lokalt niva, respondent 7 til
spesialenhet nr. 2, respondent 6 til spesialenhdt, mespondent 5 til fylkesnivaet, respondent
4 til faglig leder i direktoratet nr. 2, respondedittil faglig leder i direktoratet nr. 1,
respondent 2 til medlem av enhet for kommunikagjgrinformasjon nr. 2, respondent 1 til
medlem av enhet for kommunikasjon og informasjomtraét nr. 1. Alle intervjuer

anonymiseres i trad med konsesjon fra personombftadsSD.

4.4.2 Representativitet

Nar det gjelder representativitet, er det flere rantar som bgr diskuteres som mulige
pavirkningsfaktorer nar det gjelder datainnsamlingeler skal jeg gjennom ga tre ulike
forhold, samt Igsninger pa denne problematikken.

For det farste kan respondentene ha ulike syn pfzormebygging tatt i betraktning
av deres plassering i ulikstillinger. En som har ansvar for kommunikasjons- eller
informasjonsarbeid vil antageligvis veere mer opp#at omdgmmebygging eller lignende
fenomener enn andre personer som for eksempelijgdriedere. Stillingstypene vil derfor
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signalisere en forskjell, og respondentene kanenardiktigheten av omdgmmetiltak pa ulike
mater. P& denne maten kan representativiteten ssekiettopp fordi enheter med egne
ansatte pa kommunikasjonssiden vil antageligvisevam arsak til et starre fokus pa
omdgmmebygging. P& en annen side gjenspeiler stari¢ og kapasiteten i den enkelte
enheten NAVs overordnede fokus pa omdgmme. | dstuttien blir respondenter i generelle
lederstillinger intervjuet der det ikke eksistedgne stillinger for kommunikasjons- eller
informasjonsarbeid. Dette fordi det kan forventeslet er disse som ivaretar oppgaver som
har med interne og eksterne omdgmmetiltak a gjdtrealget av respondenter fra disse andre
enhetene i NAV er gjort med tanke pa a fa informasim hvordan NAV bygger omdgmme
utover i organisasjonen, og med utgangspunkt i Kamkasjonsstrategi 2007-2009 sin
beskrivelse om at: ”..ledere og kommunikasjonsradgivere i fylkene ogiafeetheter har
ansvar for gjennomfaring av kommunikasjonsstrategié lokalt plafi (ibid.), samt a: ”...
formidle hva NAV tilbyr av tjenester og kompetér{ged.).

Et annet neerliggende moment handler om essenssrilingstypen En del av
respondentene har som jobb & framsta pa den "netéen. A vaere klar over det eventuelle
agnsket om a presentere seg selv pa en god maferoden som intervjuer, er spesielt viktig a
veere bevisst pa for a fa fram den informasjonen wonensker. Gjennom a veere observant
og forberedt kan antageligvis noe av denne "konmsetia’ pa omradet nedtones.

Et tredje moment kan knyttes til ulikévaer. Kommunikasjonsansvarlige og ledere i
direktoratet vil antageligvis ha et annet syn pdgmmeomradet enn andre nivaer som for
eksempel det lokale NAV-kontor. Det kan forventesadre enheter i starre grad fokuserer
mer pa lokale utfordringer. P& denne maten blitottale enhetene mer seeregne, mens det
sentrale nivaet vil vaere representativt siden @e¢ ler en enhet a studere. Siden hensikten
med studien ikke er & generalisere, vil disse aadhetene i NAV fungere som eksempler pa
hvordan enheter i NAV kan drive omdgmmebygging enud trekke en parallell til andre
enheter i NAV.

4.4.3 Intervjuprosessen

Intervjuguiden(vedlegg 1) ble basert pa en temainndeling. Gufdagerte bra for forsker, i
tillegg til at det antas a ha fungert greit forp@sdenten ogsa. Den ble apnet med noen enkle
spgrsmal som fungerte som en innledende fase kkgsgnere over til mer tunge temaer etter
hvert. Til slutt hadde jeg et spgrsmal av en meitiskr karakter for & unnga
uoverensstemmelser i begynnelsen av intervjuetdéuble endret underveis i forhold til

niva og ansvarsomrader. | tillegg ble spgrsmaletuit eller lagt til i den grad de viste seg a
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veere interessante spgrsmal eller ikke. Det var i@y & unngd a stille ledende spgrsmal
slik at svarene ikke ble pavirket av spgrsmalemgdette ble jobbet med i forkant. Det &
skape forventinger til hva respondenten bgr swan,bidra til & endre svaret til noe annet
enn det som ellers ville blitt svart, noe jeg fdtezd unnga.

Nar det gjelder forberedelser til intervjuene, fikk respondentene tilsendt
forhandsinformasjon gjennom en kort e-post. Sidgngr med pa prosjektet "Evaluering av

NAV-reformen™’

, var flere av respondentene informert om studidiorkant. Noen av
respondentene gnsket ogsa mer informasjon om stdidieintervjuene, men intervjuguiden
ble ikke oversendt. | noen tilfeller ble det fonaige forskningsdesignet sendt i forkant av
intervjuet. Alle respondentene som ble spurt onerinti, godtok a bli intervjuet. Det var
viktig for meg & vaere apen gjennom a presentere imiensjoner og hensikten med studien.
Det var gnskelig a ikke fa en slags “journalisebli den forstand at respondenten eventuelt
skulle fgle at jeg var ute etter & henge de utatoge dermed tilpasset svarene sine til dette.
Det ble derfor min oppgave a overbevise de om agsatte gjennom presentasjon og samtale.
Likevel er det ikke til & unnga a tenke pa at dkttene skje nettopp pa grunn av essensen i
temaet mitt — som angar noe viktig i en utfordreodpstartsfase.

Gjennomfgringen av intervjuene skjedde pa respondentenes arbesdspla
Respondenten avgjorde ogsa tid og sted, noe sonh&dmdratt med at respondentene falte
mer ro i situasjonen. Det er viktig & etablere eu dgcommunikasjonssituasjon nar man
intervjuer noen (Grgnmo 2004:163), og dette blaedkt oppnadd. Jeg forsgkte a skape en
naturlig "setting” for samtalene slik at respondem kunne ta seg tid til & tenke etter og a
svare sa lenge de gnsket. Dersom jeg opplevddaamiasjonen respondenten kom med ble
for abstrakt eller var en digresjon, var det mirpggve a fa respondenten inn pa rett spor
igien. Gjennom a veere fleksibel, kunne jeg stip@f@lgingssparsmal dersom jeg falte at noe
burde konkretiseres eller utdypes mer. Intervjugnitijalp meg a holde fokus pa bade tema
og tid. Siden jeg ofte hadde et tidsaspekt sonmimder for intervjuguiden, var tidsaspektet
antageligvis ogsa en fordel for respondenten s@ninbérvjuet.

Nar det gjeldedataregistrering,ble det brukt lydopptak under gjennomfaringen av
intervjuene. Alle respondentene gikk med pa brukerydopptaker. Disse ble transkribert
etterpa. Noen av respondentene gnsket svarenedtilséter transkriberingen slik at de fikk
giennomgatt disse og gitt tilbakemelding dersomv@gtnoe de gnsket a tillegge. Ingen av

37 "Evaluering av NAV-reformenhttp://www.regjeringen.no/nb/dep/aid/tema/Velferalgikk/Arbeids--og-
velferdsforvaltningen/Evaluering-av-NAV-reformemtiPid=498749
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respondentene hadde noe a tillegge. Lengden p&jireae varierte, men de var alle innenfor
et intervall pa 30-50 min. Tidsperioden som inteevje ble gjennomfart i, var fra september
2008 til januar 2009. Dette betyr at omstillingsgg®@ssen kan ha preget respondentene ulikt i
forhold til nar intervjuene ble gjennomfart. Setys av spgrsmalene i intervjuguiden, ble det

likevel fokusert pa hva som har blitt gjort i dékelenhetene over tid.

4.5 Innholdsanalyse

Den andre metoden jeg skal bruke i denne studiedeersom Grgnmo (2004) kaller for
kvalitativ innholdsanalyse.Innholdsanalyse dreier seg om at forskeren sysisknagar
giennom dokumenter for a finne informasjon som elevant for problemstillingen. |
innholdsanalyse er det spesielt viktig a tenke péaurélere konteksten som dokumentet har
blitt produsert i (Grgnmo 2004:190). Konteksten kansekvenser for hvordan et dokument
vurderes, og forteller oss noe om hvem som hat ldgieumentet, og til hvilket formal. For
det farste vil det veere av betydning hvem som Isaérdokumentet, altsd hvem dokumentet
representerer utsagn ifra. Ulike personer elleanigpsjoner kan ha ulike utgangspunkter til
samme sak. For det andre vil konteksten si noe waitkeim mening som ligger bak. Begge

disse aspektene ma med nar dokumenter vurderes.

4.5.1 Innsamlingsprosessen

For jeg begynte datainnsamlingen, var det viktig hA noen holdepunkter, og
problemstillingen fungerte nettopp som dette. V@phav problemstillingen min, skilte jeg
ut temaer og tekster som kunne vaere relevantefokegerte pa tekster som hadde med
omdgmme, identitet og kommunikasjon & gjgre. | destudien bruker jeg Strategisk Plan
2006, Kommunikasjonsstrategi 2007-2009, og OmdgnanezD08 som hoveddokumenter.
Strategisk Plan 2006jelder for hele Arbeids- og velferdsetaten, ogl $kngere som
veiledende for hele etaten fra 2006 og 3-4 &r framo tid®®. Dokumentet er utarbeidet og
vedtatt av etatens toppledergruppe, og temaendaopp dreier seg blant annet om verdier,
visjoner og virksomhetsidé som skal legge et: 'grunnlag for utforming av etatens
langsiktige strategier med tilhgrende strategistdeuomrader (ibid.). Videre gnsker NAV
at Strategisk Plan blant annet skal: 'tydeliggjare veivalg for Arbeids- og velferdsetdten

(ibid.). Dette innebaerer at Strategisk Plan trekikes omdgmmetenkningen til NAV.

% Strategisk Plan 2006, s. 1
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Omdgmmeplan 200&r et sakalt levende dokument som har suppletvesta
Kommunikasjonsstrategi 2007-2009 Planen har gitt retning til kommunikasjonsstabens
omdgmmearbeid siden januar/februar 280®@mdgmmeplanen er bygget p& kunnskap som
NAVs kommunikasjonsstab har samlet inn gjennomtidamet brukerundersgkelsen fra april
2008, to omnibusundersgkelser fra mars og april 820BIs kundebarometer,
arbeidsgiverundersgkelse, saker fra media, ledeggnblogger, mail og respons til NAV,

Kommunikasjonsstrategi 2007-20@9 en strategi som beskriver hvordan etaten
skal: ... bidra til & n& operative mal og reform ni&t. Strategien bygger farst og fremst pa
NAV Interims kommunikasjonsplattform vedtatt hgsg605, som Strategisk Plan 2006 har
sitt opphav frd®. Dokumentet er vedtatt av NAVs toppledergruppe, uigrbeidet av
kommunikasjonsstaben i direktoratet. Det vektleggestrategiens malgrupper farst og fremst
er ledere og andre kommunikasjonsansvarlige i fylkpesialenheter og direktorat, men at
den ogsa: "...gjelder som anbefalinger pa lokalt niva(ibid.). Strategien evalueres
kontinuerlig i samarbeid med fylkene for & sgrge db iverksettingen av den far: ".de

gnskede effekter, riktig fokus og budskapos de gnskede malgruppene.

Mitt utgangspunkt var at jeg allerede fgr innsagim av dokumentene visste om noen av de
dokumentene som ville veere relevante. De utvalglauchentene representerer aktagrer fra
ledelsen og kommunikasjonsstaben. Noen av dokumeniée laget i forkant av NAV-
reformen, som for eksempel Strategisk Plan 200tr Elette ble Kommunikasjonsstrategi
2007-2009 utformet, far Omdgmmeplanen senere lodéter NAV-reformens oppstart. Dette
betyr at dokumentene vil veere representative foVNgentralt, men at etableringen av
dokumentene bidrar til at de gjelder for litt ulikielspunkt. Strategisk Plan 2006 kunne
lokaliseres pa NAVs hjemmeside, mens Kommunikasjpaggi 2007-2009 og
Omdgmmeplan 2008 er interne dokumenter. Det aefjagedlem av prosjektet "Evaluering
av NAV-reformen® som en del av respondentene kjente til, mened jeg fungert positivt i

forhold til tilgangen til dokumentene.

%9 Informasjon fra respondent 2, e-post-korresporelans

% Informasjon fra respondent 1, e-post-korresporglans

“! Informasjon fra respondent 2

42 Kommunikasjonsstrategi 2007-2009, s. 1

3 Informasjon fra respondent 2, e-post-korresporglans

4 Kommunikasjonsstrategi 2007-2009, s. 7

4 "Evaluering av NAV-reformen” http://www.regjeringen.no/nb/dep/aid/tema/Velferaltikk/Arbeids--og-
velferdsforvaltningen/Evaluering-av-NAV-reformemtiPid=498749
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Arsaken til at disse dokumentene ble valgt, erdfetrfarste at de tre hoveddokumentene viste
seg & vaere de mest fremtredende. Underveis i datairlingen kom det fram at det var disse
tre dokumentene som det var blitt jobbet mest mgdjet ikke var heller andre dokumenter
som pekte seg ut som relevante tilleggs- ellemtarstgsdokumenter. For det andre kan det
ogsa pekes pa at dokumentene mer eller mindrelartflverandre, og lager en slags
innbyrdes hierarkisk forhold. Omdgmmeplan 2008 e@minunikasjonsstabens interne
retningsgivende dokument i tillegg til den mer salet Kommunikasjonsstrategi 2007-20009.
Sann sett kan Omdgmmeplan 2008 fungere mer ovepradler som et tillegg til
Kommunikasjonsstrategi 2007-2009. Kommunikasjoasstii 2007-2009 kan fungere som
et "iverksettende” dokument i forhold til verdietisjoner og virksomhetsidé i Strategisk Plan
2006. Den tredje faktoren som dokumentene represaner en bredde nar det gjelder nivaer.
Bade de horisontale og de vertikale delene av NAg&nisasjonen dekkes av dokumentene,
noe som skaper tydelighet og oversiktlighet forlkesideler av organisasjonen dokumentene
gjelder for.

Kombinasjonen av intervjuer og dokumenter vil gi tdike innfallsvinkler til selve
problemstillingen. Dataene kan gi forskjellig typgormasjon. En del av det empiriske
materialet som fanges opp i en metode, trengeremtigvis ikke 8 komme fram i en annen.
Derfor kan man enten fa bekreftet, eller avkrefteg, i stgrre grad giennom a bruke flere
metoder. En eventuell "forvirring” i det empiriskeaterialet fra ulike metoder, kan enten
veere et funn, eller gjenstand for en diskusjon ediré metodebruk. Sett i lys av de tre delene
som jeg skal studere NAVs omdgmmebygging gjennarterfsjoner om omdgmmebygging,
etablering av omdgmmetiltak sentralt og iverksgttav omdgmmetiltak i andre enheter i
NAV), kan det forventes at dokumentene som ligggrtnn har en mer "strategisk” karakter
over seg, enn det intervjuene har. En rimelig tmigrav de to metodene vil derfor veere at
intervjuer vil i stgrre grad fungere som utfyllendar det gjelder strategiske omrader, men
ogsa direkte informativt nar det gjelder iverksefén av omdammebygging utover i NAV.
Pa denne maten kan de to metodene dekke ulike delde tre delene, men ogsa fungere
sammen. Nar det gjelder tidsperioden som skal vastgangspunktet for hele
datainnsamlingen, vil fokuset veere pa det arbeidet er blitt gjort fra oppstarten av NAV
Interim*® (fra ca. 22. august 2005) og fram til v&ren 2009.

6 St. prp. nr. 1. (2005-2006)
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4.6 Analyse

Som tidligere nevnt, skal dokumentene farst og $teftngere som datagrunnlag for a si noe
om intensjonene NAV har for omdgmmebygging. Mateti&ra intervjuene skal si noe om
hovedvekten av de to siste empirikapitlene. | asedglen vil jeg bruke de tre empirikapitlene
sammen. Med utgangspunkintensjoner vil jeg bruke disse til & vise hvordan intensjose
om omdgmmebygging kommer til uttrykk gjennagtablerte omdgmmetiltak sentradg
iverksetting av omdgmmetiltak i andre enheter i NAAhalysen handler derfor om
sammenhengen mellom de tre kapitlene, altsa i éwitjrad intensjonene kommer til uttrykk
utover i NAV.

4.7 Datakvalitet

Til tross for at objektivitet er noe som forskeilstteber nar vedkommende henter inn data,
vil datainnsamlingen som regel preges av kontekstdierhold. Dette skjer i prosessen der
forskeren finner data som passer inn til egen grobtilling. P4 denne maten sier man gjerne
at datainnsamling og dataanalyse er to sider avsasak. Det finnes imidlertid kriterier for a
vurdere dataene slik at det kan oppnas hgy kvaletto viktigste kriteriene for datakvalitet
dreier seg omeliabilitet og validitet Kriteriene kan bidra til & vurdere hvor egnetudealgte
dataene er for min studie av hvordan NAV byggérasitdamme.

4.7.1 Reliabilitet

Den farste kategorien for vurdering av datakvalgglder dataenes palitelighet. Selv om
kilden er autentisk, betyr ikke det at informasjorsem kommer til syne er til & stole pa.
Respondenter kan vende pa fakta til egen fordete waerst subjektiv, eller veere veldig
uenig med andre. Et annet problem handler om mtkdivitet der problemet oppstar dersom
aktarer eller respondenter husker feil. Informasjporma ses i lys av de kontekstuelle
forholdene, slik at forskeren far et godt grunnéaggonkludere pa. Reliabiliteten kan testes
giennom a gjennomfgre samme type studie med sanmoerspkelsesopplegg. Det er hgy
reliabilitet dersom undersgkelsesopplegget gir sartype data. Granmo (2004) papeker at
reliabilitet handler mye om at det bgr veere samswalom datasettene. Det kan veere
utfordrende a fa til samsvar, dette pa grunn adeatsom studeres ofte er i endring. | tillegg
har forskere som regel gkonomiske rammer & holgiensenfor. Lav reliabilitet kan oppleves
dersom variasjoner blant dataene har med undessasiagiplegget & gjgre. En mate & unnga
lav reliabilitet pa er gjennom systematisk og gigrahtainnsamling.
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| denne studien har jeg forsgkt & unnga problekngttet til dataenes palitelighet.
Blant annet har jeg spurt flere respondenter lp@smal, slik at eventuelle brudd i materialet
kan rettes opp om en respondent ikke kunne hus&eatier om respondenten har helt andre
meninger enn andre enheter som er naerliggendaldigditen kan eventuelt testes gjennom a

gjere studien om igjen av en annen forsker.

4.7.2 Validitet

Den andre kvalitetsvurderingen som kan gjgres hifolelse med dataene, gjeldeliditet
Validitet handler om at forskere har et undersasgipplegg som bidrar til & svare pa
spgrsmalene som stilles i problemstillingen pa badtg mate. For & fa de beste dataene som
kan bidra til & besvare problemstillingen, er diétig at respondentene og dokumentene jeg
bruker som kilder, er de kildene som gir mest imfasjon til & svare pa problemstillingen.
Det er viktig at informasjonen som kommer fra kildeer relevante for studien (Grgnmo
2004:221). Nar forskere velger metoder, bagr metedenre de som bidrar til & skaffe best
mulig informasjon i studien. Vedkommende bgr denegre selektiv i forhold til hvilken
informasjon som ses pa som viktig. Validiteten erfor hgy dersom: ”..datamaterialet
svarer til forskerens intensjoner med undersgkelggiegget og datainnsamlingetGrgnmo
2004:221). For a fa til hgy validitet, er det viktat universet og enhetene i studien blir
definert systematisk, og at forskeren klarer & agienalisere godt i forhold til teorien. Videre
ma metodene som brukes kobles til de definisjoisene blir gjort.

Jeg har valgt ut et undersgkelsesopplegg med & typtoder, som begge kan gi meg
mye informasjon. Med en stor vekt pa intervjuereoditt mindre vekt p4 dokumenter, mener
jeg @ ha skaffet til veie informasjon som viser fdam NAV bygger sitt omdgmme.
Respondentene jeg har snakket med, har veert bepssiviktigheten av organisasjoners
omdgmme, og dokumentene har videre veert til hi@igfoke forstdelsen for hvordan NAV
bygger omdgmmet sitt. Respondentene har blitt ua#igitter ansvarsoppgaver og kunnskap
om det aktuelle temaet. Disse beslutningene blestedr samtaler med ulike aktarer i NAV,
egen veileder, og etter egne vurderinger. Fokuaatllet om at jeg skulle fa& mest mulig
informasjon om temaet, noe jeg mener & ha oppnadeenfor studiens rammer.
Intervjuguiden har blitt laget i hensikten om & faam gode data som svarer pa

problemstillingen. Denne kan testes igjen for diketssikre undersgkelsesopplegget.
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4.8 Oppsummering
| dette kapittelet har jeg forsgkt & vise hvordem fhar studert omdgmmebygging i NAV. Jeg
har gatt gjennom begrunnelse for valg av kvalitatigtode, generaliseringspotensialet for
problemstillingen, samt datagrunnlaget med tilhdeewalg av metoder. | den forbindelse har
jeg ogsa gatt giennom metodebruken slik den hadegbrseg under innsamlingsprosessen.
Etter dette har jeg vist hvordan jeg vil bruke dlesamlede dataene i analysesammenheng. Til
slutt har jeg beskrevet hvordan jeg gnsker a ommpedst mulig kvalitet pa dataene. Ved a
bruke kvalitativ metode, vil jeg fa mye kunnskap beordan NAV bygger sitt omdgmme i
de utvalgte delene av NAV. Det er & forvente atkeantitativ studie i starre grad vil
representere omdgmmebygging i NAV "pa overflatesy,at funnene i det tilfellet ville gi
mindre kunnskap enn kvalitativ metode.

| neste kapittel skal jeg presentere det fgrste@empirikapitler, der jeg presenterer

NAVs intensjoner for omdgmmebygging.
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5.0 Intensjoner om omdgmmebygging
Som nevnt innledningsvis, og i teorikapittelet, @mdgmmebygging noe mange

organisasjoner i dagens samfunn benytter seg afgntiijle sd vel som private.
Omdgmmebygging kan oppfattes som en populeer ofiipskant flere oppskrifter, som er pa
reise i vart globale samfunn (Ravik 2005). Nar aigasjoner bygger omdgmme, handler det
ofte om & skape et godt inntrykk overfor omgivelgsappene - med et gnske om & skape
positive effekter for seg selv. Organisasjoner sdiygger omdgmme bgr ha et
identitetsgrunnlag a ga ut ifra, og det er viktig identiteten som kommuniseres til
omgivelsene har forankring internt i organisasjo(@mcic og Ihlen 2009). Kommunikasjon
er et virkemiddel som kan anvendes til a iverksettelgmmebygging internt og eksternt i

ulike deler av en organisasjon (ibid.).

| dette farste empirikapittelet gnsker jeg a se NAVs intensjoner nar det gjelder
omdgmmebygging. Med bakgrunn i operasjonaliseringgraget i teorikapittelet, gnsker jeg
& gjgre rede for den farste empiriske delen avRmst skal jeg beskrive identiteten som
NAV har til hensikt & bruke som grunnlag for omdgetrygging. Identitetsgrunnlaget vil
beskrives med utgangspunkt i Kvadle og Weeraas' (20Kdegorier om offisielle
selvskildringer, verdigrunnlag og visjoner. Videri jeg beskrive hvilke intensjoner NAV
har for & formidle sin identitet. Dette innebsem@us pa intensjoner som knyttes til hvordan
NAV presenterer og profilerer seg selv som orgapsaoverfor omgivelsene. Jeg vil vise
hvordan NAV gnsker at intensjonene om omdgmmebyggkal gjennomfgres gjennom
kommunikasjon. Omdgmmebyggingsbegrepet til Simgdhden (2009) trekker som nevnt
inn den interne forankringens betydning for en atih presentasjon mot eksterne omgivelser,
og jeg skal i dette kapittelet beskrive hvordan N#&viker at dette skal oppnas.
Datagrunnlaget i dette kapittelet bestar av Komikasjonsstrategi 2007-2009,
Omdgmmeplan 2008 og Strategisk Plan 2006. | tilleggkommentarer fra respondenter i

kommunikasjonsstaben blitt tatt med i visse deler.

5.1 Om NAVs identitetsgrunnlag

Som vist i teorikapittelet, handler identitetsuikkyom: ... strategiske sjglvpresentasjonar
som blir formidla i sveert synlege og tilgjengeldgea” (Kvale og Weaeraas 2006:49). Pa
NAVs internettside ligger Strategisk Plan 2006j¢iigelig med selverkleextirksomhetsidé
visjonerog verdier. Forfatterne bak planen skriver at identitetemk@omhetside, visjoner og
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verdier) skal legge: "..grunnlag for utforming av etatens langsiktige stgier’ *’, samt: ”...
utgjare et grunnlag for utvikling og endrit¢bid.). Dette tyder pa at det er virksomhetsidée
verdiene og visjonen er NAVs identitetsuttrykk, dej er disse jeg videre skal beskrive.

NAVs virksomhetside™... definerer det grunnlag organisasjonen bygger sisisgtkns
pd’ (ibid.) Ideen inneholder begrepene: ".bred deltakelse, gkonomisk trygghet, naert
samspill og ekstra fokugibid.). Bred deltakelséhandler om at NAV gnsker flest mulig
mennesker ut i arbeid, samtidig som at det er yiktifa mennesker til & gnske a forbli i
arbeidet sitt. De som faller utenfor den tradis|Enerbeidssituasjonen, skal ta del i
fellesskapet pad andre mateBkonomisk trygghetreier seg om at borgerne har ulike
rettigheter tilknyttet ulike livssituasjoner. Detygar NAV til en inntektssikrerNaert samspill
dreier seg om at gode samarbeidsforhold gjennomnt blanet respekt og forpliktelse, skaper
bedre resultater for alle partdtkstra fokushandler om de brukergruppene som har stgrre
behov enn andre. Denne framstillingen gjgr at winkBetsidéen til NAV kan oppfattes som
en offisiell selvskildring fordi NAV pa denne matéatentifiserer seg selv, og beskriver hva
organisasjonen gj@r.

Visjonendefineres av NAV som?... en kort og konsis formulering av en gnsket
langsiktig fremtidstilstand for bruker eller virksdeteni (ibid.). NAVs visjon er: Vi gir
mennesker mulighetér{ibid.). Ifglge Strategisk Plan har visjonen séormal & reflektere de
samfunnsmessige funksjonene som etaten skal sergedffa flest mulig i arbeid, fa
mennesker med spesielle behov i meningsfull aktivitg sarge for inntektssikring gjennom
lover og regler. Visjonen har ogsa et indre asgekh handler om at medarbeiderne i NAV
skal fa mulighet til & utvikle seg selv, fa gkt koemanse og til a utfere en god jobb. Dette
uttrykket faller innenfor det Kvale og Weaeraas (2068k opp om visjoner, fordi visjoner
handler ofte om & fortelle omgivelsene hva en degejon vil i fremtiden. Dette gjar NAV i
dette uttrykket.

NAVs verdier er: ”... tilstede, tydelig og lgsningsdyktitf” NAV @nsker at verdiene
skal ses pa, og forstas som, et respektfullt utgpaungkt i NAVS mgate med enkeltmennesket.
Videre skal NAVs verdiplattform:

"... danne et grunnlag for alle program, prosjekter migner, og ikke minst for den
daglige driften i arbeidet med a yte brukerne gtjdaester. Strategier og tiltak skal
males opp mot verdiene, og etaten skal belgnnedatfen er i overensstemmelse med
dem. Verdiene skal gjenspeiles i var kommunikalsfme pa kontorene, i matet med
brukerne, pa nettet og i medi@bid.)

“7 Strategisk Plan 2006, s. 1
“8 Strategisk Plan 2006, s. 4
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Strategisk Plan utdyper naermere at NAV gnsker & titstedegjennom blant annet a veere
tilgjengelige pad mange arenaer, og i flere kansden for eksempel NAV-kontor, internett og
telefonitjenester. | tillegg handler tilstedeverdi@ysa om & leve seg inn i brukerens situasjon,
og a vise respekt giennom engasjement. Melighetansker NAV a vise til brukere og
partnere hva som er det konkrete ansvaret til Nfevigom henvising til plikter og rettigheter.
Gjennom tydelighet kan NAV oppna et bedre samspidlllom etaten og brukerne. Med
lgsningsdyktighetil NAV at de ansatte skal veere gode pa a finseilmer som tilpasses den
enkelte situasjonen gjennom kreativitet og handitighet. Lasningsdyktighet kan forega pa
mange arenaer, og gjennom a veere lgsningsdyktidNkan gijennomfgre tiltak tilpasset den
enkelte situasjon. NAVs verdier faller innenfor détale og Weeraas (2006) definerte som
verdigrunnlag. Dette er blant annet fordi NAVs itiEtsgrunnlag har til hensikt a vise
omgivelsene hva NAV star for, i tillegg til at gmiaget skal kunne identifiseres i mgtet med
organisasjonens ansatte.

Dette viser at NAV har et identitetsgrunnlag somugeil a ligne pa Kvale og Weeraas
(2006) sine identitetsuttrykk. Materialet viserNAV gnsker at det er dette grunnlaget som

skal vaere basis for den videre tenkningen nar jééday & skape en identitet i NAV.

5.2 Oppfatninger av omdgmmebygging i NAV

5.2.1 Definisjon og fokus

Med utgangspunkt i Omdgmmeplanen 2008 definerer nkonikasjonsstaben i NAV
omdgmme som: "..noe andre tildeler oss ut fra hvordan de bedgmreerjdbben vi gjgt”,

og som: "...det folk sier til andre om oss{ibid.) Kommunikasjonsstaben understreker i
Omdgmmeplanen at omdgmmet skapes av alle i NA\At oge av det verste for omdgmmet
er dersom noe pastds a veere pa en mate, mensighigkeh egentlig er en annen.
Omdgmmefokuset til kommunikasjonsstaben har blamteta opphav fra ledelsesnivaet.
Respondent 2 uttrykker at: .omdgmmeplanen ble naermest bestilftapplederenjsom en
folge av mye negative oppslaggmdgmmefokuset har satt seg i kommunikasjonssisb
arbeid, og respondent 2 er opptatt av at et goddesnme har gode effekter for en
organisasjon, og at: "..man far litt grati$. Hvis en organisasjon derimot innehar et darlig
omdgmme, sa:

”... sliter man i motbakke hele tiden. Sa et godt omd®amet godt hjelpemiddel til &
fa medvind i seilerigrespondent 2)

49 Omdgmmeplan 2008, s. 2
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Respondent 2 er opptatt av at omdgmmebyggingen V M#& trekkes videre gjennom
nytenkning:

"Vi har veldig mye fokus rettet mot oss, veldig foyeentinger, og det er litt annen
problematikk enitidligere] som det er viktig a bygge videre pa, men ikkeegebind
pa at her kan man bare gjgre som fgréspondent 2)

5.2.2 Opplevde utfordringer og vei videre

o

Respondent 1 er opptatt av at de tre etatenesribigtar mye a si for hvordan NAVs
omdgmme er i dag. Vedkommende uttrykker at: Smdgmmet de tre miljgene drar med seg
vil prege vart omdgmme i veldig lang”idg at dette bidrar til sammensatte utfordringér
omdgmmeomradet til NAV. Kommunikasjonsstaben gngkendre inntrykket omgivelsene
har fra tidligere. Dette kommer til uttrykk gjennotifrygdeetaten har vel hatt et omdgmme
som er veldig regelryttersk og som vi nd har tailtirsy til at vi gnsker oss vekk i fra”
(respondent 1). Generelt trekker respondent 2 firfaraat NAV skal fungere, s& ma NAV ha
et godt omdgmme hos omgivelsene, men trekker ogsati ”... vi kan ikke regne med a ha
et godt omdgmme pa alle omrader, vi ma leve mealet helt greit omdgmme, eller ngytralt
omdgmme, i noen tilfellerDette gir et inntrykk av at NAV gnsker & skapengnretning i

omdgmmesammenheng, og at NAV har utfordringer pdeonmeomradet.

5.2.2.1 Om brukerne som malgruppe

Undersgkelsene Omdgmmeplan 2008 baserer seg paavis#\V har en del & ta tak i pa
omdgmmeomradet, og kommunikasjonsstaben tolkeedatalik at utfordringene farst og
fremst ligger pa tjenesteomradet. Dette kommer tittrykk gjennom: NAVs
omdgmmeutfordringer m& hovedsakelig Igses gjenwobedring av matet med bruké?.

Tatt i betraktning av omstillingsproblematikk, hBIAV blitt tvunget til & fokusere pa
omstilling framfor tjenester. Respondentene vigettreformprosessen i seg selv er krevende,
og dette har preget kommunikasjonsstabens arbeid:

”... mitt utgangspunkt er jo at det vi leverer i egldig hektisk omstillingsperiode er
for darlig, og vi kommer til & levere darlig i flerar framover. Og det ma jo var
kommunikasjon ta hgyde fo(fespondent 1).

NAV skriver i sin kommunikasjonsstrategi at NAV Hare ulike malgrupper a forholde seg
til, og at en av disse er 2,5 millioner brukere sforholder seg til NAV til en gitt tid.

Konkrete utfordringer knyttet til brukerne gjeldéiUlike og sammensatte brukergrupper,

*® Omdgmmeplan 2008, s. 10
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bredt tjenestespenn, lokale forskjeller i tjenestgr organisering i reformperiod&n®.
Respondent 1 uttaler ogsa at omdgmmet fargeleggdsukerne. Dette betyr at brukerne
utgjer en utfordrende og sammensatt gruppe for N&Wa ut til i forbindelse med
omdgmmebyggingen. Viktigheten av et godt omdgmmeNi&V overfor brukerne handler
om & sikre at: Brukere som er avhengige av et godt samspill med skl veere motiverte
(brukere som begrunner NAV-reform&f) NAV ma derfor prioritere enda krassere ut i fra e
brukerperspektiv, samt & lytte til brukerne forndgtekomme utfordringene (ibid.). NAVs
kommunikasjonsmal overfor brukerne dreier seg oni.at brukerne har mulighet til & ta
informerte og motiverte valg(ibid.), samt at: "... NAV oppleves som en medspiller nar
livssituasjonen endrer seg, og brukeren mgtes pade som utlaser egne ressutgdsid.).
Dette viser at NAV oppfatter omdgmmebygging sonvigkemiddel til & bedre relasjonen

mellom NAV og brukerne.

5.2.2.2 Om de ansatte som malgruppe
Tjenesteaspektet i omdgmmetenkningen til NAV trekke viktigheten av de ansatte som
kanal mot eksterne omgivelser, og dette understrakeespondent 1:

jo mer tjenesteintensive vi er, jo viktigere rblmedarbeiderne som en
kommunikasjonskanal. Det er leveransen som blirasstek ytelsen, blir jo selve
kommunikasjonskanaler{fespondent 1)

| tillegg mener respondent 1 at det er: 'Vare egne ansatte som fargelegger omdgihmet
Respondent 2 uttrykker at det er mangelvare a tifide ansatte slik at disse forstar hvordan
de er med pa & pavirke hvordan NAV oppfattes utenif NAVs kommunikasjonsstrategi
vektlegges det ogsa at det eksisterer en del uifigel pA kommunikasjonssiden nar det
gjelder den store mengden ansatte i NAV. Det ukiegki strategien at de ansatte mgter: ...
ny arbeidshverdag med ny roller, virkemidler, rolley oppgaver®. | tillegg vil det ogsa
veere: "...forskjeller i gjennomfaringstakt i reformen fra ethil enhet” (ibid.). Viktigheten

av et godt omdgmme overfor de ansatte understigjeesiom a vise til at NAV har behov
for: "Motiverte medarbeidete®* og for &: 'Sikre rekruttering i framtiden (ibid.). Det
vektlegges ogsa at NAV ma veere opptatt afrlilg kommunikasjon internt og eksternt om

utfordringer og suksesset’, samt &: Jobbe sammen med vare ansaittéarstelinjert

*1 Kommunikasjonsstrategi 2007-2009, s. 4
2 Omdgmmeplan 2008, s. 24

°3 Kommunikasjonsstrategi 2007-2009, s. 5
> Omdgmmeplan 2008, s. 24

** Omdgmmeplan 2008, s.19- 21
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underveis i reformprosessen (ibid.). NAV har ogskoemmunikasjonsmal overfor de ansatte
som dreier seg om at: ".de ansatte er informert om, involvert i og motiviert kommende
endringer som falge av NAV-reformigibid.). Videre at de: ”...ansatte er kjent med og
etterlever NAVs mal, virksomhetsidé, visjon og iegrag ser sitt bidrag som en viktig tel
(ibid.). Siste del av malet handler om at: 'de ansatte har tilgang til n@dvendig informasjon
og kunnskap for & gjgre en god j6kibid.). Dette viser at de ansatte, i likhet madkerne,
utgjer en av NAVs malgrupper nar det gjelder omd@tmygging.

5.2.2.3 Om offentligheten/media som malgruppe

Kommunikasjonsstrategien vektlegger at det eksstér.. store forventninger til NAV blant
sentrale og lokale myndigheter og offentlighetéf . Medieomtaler oppfattes i
Omdgmmeplanen som noe som i stgrre grad forstérkdeernes meninger. Respondent 1
uttaler i denne sammenheng at politikerne ikkeNgiv noen drahjelp i den forbindelse, men
heller at forventningene har blitt skrudd sveertthdgrhold til det som kunne forventes i en
reformperiode. Respondent 2 uttrykker at: 'det ble sagt her av en tillitsvalgt her for en
stund siden at NAV-reformen er oversolgt, og detesr nok til en viss grad{respondent 2).
Videre har denne overselgingen fart til mediasregse og gkende kritikk av NAV som
organisasjon. NAVs kommunikasjonsmal rettet moewtligheten (og myndigheter) handler
om at: ”... befolkningen har kjennskap til hva NAV forvalter tdgyr, hvor tjenestene er
tilgjengelige, og hvordan de kan tas i bttk Videre at NAV har som mél & vaere en: ”...
tydelig og tilstedeveerende samfunnsaktgr og prgwmes (ibid.). Dette gjgr at
offentligheten/media (og myndigheter) ogsa er enNsWs malgrupper nar det gjelder

omdgmmebygging.

Oppsummert gir dette et inntrykk av NAVs intensjoom a bygge NAVs omdgmme overfor
brukerne, de ansatte og offentligheten/media. D&timmer til uttrykk gjennom bade
dokumenter og i respondentenes svar. Materialefrtpd at NAV gnsker & bygge et godt
omdgmme fordi det kan skape gode effekter for NAWnhsorganisasjon. | tillegg viser
materialet at NAV star overfor flere utfordringenyitet til de tre etatenes historie, nye
brukerkrav, omstillingspress, de ansatte, og offfgmtten/media. Dette gjar at NAV gnsker a

tenke nytt i omdgmmesammenheng.

*6 Kommunikasjonsstrategi 2007-2009, s. 4
" Kommunikasjonsstrategi 2007-2009, s. 4
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5.3 Kommunikasjon og omdgmmebygging i NAV

Kommunikasjon brukes ofte som en: "statteaktivitet for & forbedre tjenestérfeespondent
2) nar det dreier seg om en organisasjon som ertjesgesteorientert som NAV.
Kommunikasjonsstrategien til NAV vektlegger at kommikasjon er noe som skal brukes for
a gi informasjon om tjenester og andre aktivitebat vises likevel til at kommunikasjon ogsa
skal anvendes som et virkemiddel i omdgmmesammenhé&ette kommer fram

”

gijennom: . NAV bidrar til verdiskapning i samfunnet gjennonmnesi aktiviteter.
Kommunikasjon i NAV skal tydeliggjere detteespondent 2). Respondent 2 uttrykker ogsa
at: ... kommunikasjon er en viktig del av var toppledelsay, at: "... for & bygge et
omdgmme, ma Vi gjgre tjenestene gode og omgivelsede fa vite om dét
Kommunikasjonsstabens respondenter gnsker a vegreatepte pa hva som foregar i
omgivelsene og i organisasjonen, og vil vaere: 'sakalte grenseryttere og scanne
omgivelsene’(respondent 2)Kommunikasjon ses pa som et virkemiddel fordi NANsker

a: "... arbeide med kommunikasjon sentralt og lokalt fosstgrke NAVs resultater og
omdgmme®. Kommunikasjonsstrategien har videre til hensikygde opp under blant annet
NAVs virksomhetsidé, mal, visjoner og verdier. Retfir et inntrykk av at NAV gnsker a
bruke kommunikasjon som virkemiddel i omdgmmesaniraeg, selv om kommunikasjon

ogsa har et annet aspekt som handler om a veere au NAVs tjenestelevering.

5.3.1 Kommunikasjonens rolle i NAVs omdgmmebygging

Kommunikasjonsstrategien til NAV lanserer en "pippskisse” (se skisse nr. 1) som viser
hvordan NAV knytter visjon og verdier til intern akstern kommunikasjon. Hovedsakelig
viser skissen at omdgmmet, forventninger og histgni faringer for hvordan NAV oppfattes.

Kommunikasjon kan derfor brukes til & pavirke onadder (interne og eksterne) slik at
tjenesteutagvelsen, brukererfaringene og resultatdinebedre. Videre pavirker faringene

merkevaren til NAV slik at visjon og verdier oppnéSkissen visekommunikasjonenslle i

forhold til omdgmmebygging i NAV.

*8 Kommunikasjonsstrategi 2007-2009, s. 1
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5.3.2 Hvordan kan NAV bruke kommunikasjon til &geygmdgmme?

Omdgmmeplanen har en annen type skisse (se skis2 som viser hvordan NAV kan
bruke kommunikasjon, motsetning til forrige skisse som viskmmunikasjonens rolle.
Skissen viser hvordan NAV kan styre forventninggengom kommunikasjon dersom
omgivelsene oppfatter at NAV er bedre enn det NAktiEk er. Dersom omgivelsene har en
darligere oppfatning av hvordan NAV er, dreier deg om markedsfaring av det NAV
faktisk leverer. Hvis NAV gnsker & bli bedre enm de til en gitt tid er, handler det om a sette
i gang operative tiltak og & gjare endringer som kiglra til & gi et bedre inntrykk av NAV.
Respondent 2 uttrykker at: ".hvis det er systemfeil i NAV, sa taper vi bare pgyéte pa
det'. Respondenten mener at et omdgnkaestyres:

. men ikke bare med kommunikasjon, det ma veerenbikasjon med faktiske
strukturelle grep der det er feil eller manglerrganisasjoneh(respondent 2)

%9 Kommunikasjonsstrategi 2007-2009, s. 2
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............................................................................................................... G.Od

Forventningsstyring Operative tiltak/endring
—

Slik er vi

Markedsfaring

Slik oppfatter omgivelsene 0ss

NAV, 17.04.2009 Side 3

Skisse nr. 50

Som et tilskudd til Omdgmmeplanens skisse (skiss&2nom hvordan NAV kan bruke
kommunikasjon, vektlegger KommunikasjonsstrategieriNAV skal jobbe etter idealet om
toveis symmetrisk kommunikasjon, det vil si tilmtrdalanse i mgtet mellom NAV og de
mélgrupper det kommuniseres mé&l” | dette ligger det at NAV skal bruke strategisk
kommunikasjon og toveiskommunikasjon i mgtet medrite og eksterne omagivelser (ibid.).
Disse to variantene av kommunikasjon trekker framordlan NAV kan pavirke sine
omgivelser gjennom strategisk kommunikasjon, ojAY kan skape dialog gjennom toveis
kommunikasjon. NAV gnsker for det farste & brgteategisk kommunikasjori... som et
strategisk virkemiddel for a forbedre kvaliteten f@nestene(ibid.). Strategien legger pa
denne maten vekt pa at kommunikasjon skal anvesmiesen del av resultatoppnaelsen, men
det vises ogsa til at fokuset ikke utelukkende skate pa resultat. Kommunikasjon skal ogsa
anvendes strategisk for & gi: "de ansatte identitet, motivasjon og kunnskap, sjmipdr
brukerne til & treffe riktige beslutninger, og squavirker relasjonen med NAVs viktigste
samarbeidspartnere (ibid.). NAV gnsker for det andre a brukeveis kommunikasjon

 Omdgmmeplan 2008, s. 22
®1 Kommunikasjonsstrategi 2007-2009, s. 1
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giennom a ”...lytte til ansatte, brukere og samarbeidspartneegge til rette for dialog og
medvirkning, bygge nettverk og sgke konstruktintasheid (ibid.). Mer konkret skal NAV
sgke kunnskap om malgruppene gjennom: undersgkelser, fokusgrupper, lytteposter
(ibid.) osv, i tillegg til at NAV skal gke tilgjeraigheten overfor malgruppene og tilpasse

kommunikasjonen for den enkelte malgruppa.

Materialet viser at kommunikasjon er en viktig dav NAVs intensjoner om
omdgmmebygging, selv om kommunikasjon ogsa er ooe skal fungere som et tillegg i
NAVSs tjenestelevering. Gjennom presentasjonen a¥&#enkning om kommunikasjon i lys
av omdgmmebygging, gir materialet et inntrykk aWN#tV gnsker & bruke kommunikasjon
internt og eksternt. Dette kan knyttes til teopikielet, der det ble diskutert viktigheten av at
organisasjonen harmoniserer det som kommuniseresninog det som kommuniseres
eksternt. Videre skal jeg ga gjennom de ulike komikasjonskanalene NAV gnsker a

benytte seg av i kommunikasjonen med brukernendatte, og offentligheten/media.

5.3.3 Kommunikasjonskanaler

Respondent 1 uttrykker at: ”.veldig mye handler om kommunikasjon, om hvordapptrer
i forhold til brukerne gjennom ulike kanalertyg det vektlegges ogsa at.. dersom vi nar
[..] vAre kommunikasjonsmal, oppnér vi et godt omdgrffmBette viser at valg av kanal er
viktig for & na ut til de gruppene som NAV ser minsviktig i ulike sammenhengeRette

bekreftes videre nar NAVs kommunikasjonsstrategiminever at: "...& velge riktig

kommunikasjonskanal er avgjgrende for a sikre atn@lgruppe tar innover seg NAVs
budskap®®. Her gis en oversikt over de interne og de ekstédmnalene som anses som

viktige nar NAV bruker kommunikasjon som virkemididsin omdgmmebygging:

Strategien viser til at kommunikasjonstrening fdedere spesielt i1 forhold til
omstillingskommunikasjon, er viktig som et virke@ for & sikre at de ansatte é&r..
involvert i og motivert for kommende endringer datge av NAV-reforméf’. Videre at: ”...
lederne ma fa statte til & fremfare omforente kglyidende budskap til sine ansatte, gjennom

verktgy som for eksempel samtalepakker, allmgtentegne kampanjér(ibid.). Dette betyr

2 Omdgmmeplan 2008, s. 2
%3 Kommunikasjonsstrategi 2007-2009, s. 5
%4 Kommunikasjonsstrategi 2007-2009, s. 7
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at lederne i ulike enheter anses som sveert viktig&lAV sentralt nar de gnsker & na utover
til de ansatte.

Navet eller intranett er den kanalen som farst og fremst er sentral eérgpelder
interninformasjon i NAV. Intranettet skal veere errea som kan bidra til: ”..byggingen av
en ny felles kultur og til at reformmalene generdt (ibid.). Kommunenavegr et eksternt
tilgjengelig internett som skal fungere som infospasportal for sosialtjenesten fram til de
er en del av det lokale NAV-kontoret (ibid.).

MEMU (Mennesker og muligheter) er NAVs internmagasirdélansatte, som gis ut
seks ganger i aret av statsetateMagasinet skal virke samlende og inspirerende i
reformareng, og: ... skal sikre at alle ansatte har muligheten til dlstkonstruktivt kritiske
spgrsmal ved egen virksomhgibid.).

Internetter: ... den foretrukne kanalen nr det gjelder informasiibrbrukerert ®°,
ogsa de som ikke har internettilgang. NAV-kontorskal ha en eller flere pc-er tilgjengelig
for publikum.

De ansatteer: "... den viktigste kanalen for budskap som skal hjelp&dyen & treffe
riktige beslutninger eller pavirke atferdsendrin/®r Det tillegges at brukerne gjennom de
ansatte kan fa informasjon om: "hva de kan forvente av NAV, og hvilke krav sorestill
demi. Det er videre gnskelig at de ansatte kan bensgig av: ”...kommunikasjons- eller
budskapsplattformer og trening i brukerkommunikasjwid.).

Standardbre\er: ”... en av NAVs stgrste kommunikasjonskanaler til de stassene
med brukere (ibid.). Strategien setter fokus pa at standazdbofte er en av de farste
kanalene brukerne far kontakt med NAV gjennom, & wktig at NAV: "... gjer et godt
farsteinntrykk gjennom brevene, ved at disse git gm forstaelig informasjon, utstraler
etatens verdier, og viser respekt og vennlighetfoverukereri (ibid.).

Brosjyrer har til hensikt & fungere som: ".stgttekanaler til etatens elektroniske
tienester og nettsidé(ibid.).

Mediaer den: "...viktigste kanalen til offentlighetéitibid.). Strategien vektlegger at
de som har ansvar for kommunikasjon i ulike deleNAV skal ta initiativ til & selge inn
saker til media, og veere serviceorienterte ovelmisom gnsker kontakt med NAV. Det er
videre viktig at direktoratet: ”..skal veere en aktiv deltaker i samfunnsdebatten, som

synlig og tydelig meningsbaetdibid.).

%5 Kommunikasjonsstrategi 2007-2009, s. 5
% Kommunikasjonsstrategi 2007-2009, s. 6
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Betalt kommunikasjoeller reklame er noe som: ".kan vaere en viktig kanal mot
offentligheten generelt eller spesifikke malgruppébid.). Betalt kommunikasjon skal
anvendes for a: ”..skape kjennskap og kunnskdibid.) om NAV overfor brukerne, og skal

ses i sammenheng med andre kanaler for informasjgavirkning.

Materialet viser at NAV har intensjoner om a tariboflere ulike kanaler nar det gjelder
omdgmmebygging. Dette gir inntrykk av at valg analaer viktig for & bygge omdgmme

overfor omgivelsesgruppene, og viser at NAV gnskeé omgivelsene pa ulike mater.

5.4 Oppsummering
| dette kapittelet har jeg beskrevet NAVs intensjonar det gjelder omdgmmebygging. Dette
har farst kommet til uttrykk giennom NAVs etableitientitetsgrunnlag. Identitetsgrunnlaget
til NAV knyttes til Kvale og Weeraas (2006) sineisiélle selvskildringer, verdigrunnlag og
visjoner. Videre har det blitt kartlagt hva NAV haw oppfatninger pA omdgmmeomradet, og
hvilkke utfordringer NAV star overfor nar det gjetdebrukerne, de ansatte, og
offentligheten/media. Etter dette har jeg gatt gmm NAVs kommunikasjonsarbeid i
forbindelse med omdgmmebygging, samt en oversiktr ¢wilke kommunikasjonskanaler
NAV gnsker a ta i bruk. | lys av omdgmmebegredesitincic og Ihlen (2009) viser NAVs
intensjoner om omdgmmebyggiagNAV gnsker & oppna en intern og ekstern harseoinig
av identitetsgrunnlaget, samt a bruke kommunikaduma oppna dette. Materialet gir
inntrykk av at NAV gnsker & ta tak i sine egne \@rag sin atferd, og a bygge omdgmmet
sitt pA en aktiv mate. | tillegg gnsker NAV a foktes pa viktigheten av de ansatte i mgtet
med omgivelsene, noe som gir et inntrykk av en sanimang mellom det som skal
kommuniseres sentralt og det som kommuniserestldkéénsjonelt har derfor NAV planer
for & na malet om et godt omdgmme.

| neste kapittel skal jeg se naermere pa de til@kam NAVs kommunikasjonsstab
har etablert eksternt og internt med formal om ggeyomdgmmet sitt.
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6. 0 Etablering av omdgmmetiltak sentralt
| det farste empirikapittelet beskrev jeg NAWdensjonerfor omdgmmebygging gjennom

identitetsgrunnlag og tilhgrende planer. Ifalge emdebyggingsbegrepet til Simcic og Ihlen
(2009) er det viktig at organisasjoner som byggedemme tar tak i egne verdier og forsgker
a pavirke interne og eksterne omgivelser for a skatpgodt inntrykk. NAV har intensjoner
om denne tosidige harmoniseringen. | tillegg visigterialet at kommunikasjon er en viktig
del av arbeidet med omdgmmebygging.

Det som NAV uttrykker overfor omgivelsene sentrdigr kunne gjenspeiles i de
ansattes mgte med eksterne omgivelser dersom kiketryskal veere troverdig. Dersom
organisasjoner uttrykker noe, mens det ved nzeretégesyn viser seg & eksistere en annen
virkelighet, kan organisasjoner tape omdgmmemessety Nar jeg videre skal studere
hvordan NAV bygger sitt omdemme, gnsker jeg & akedkvordan omdgmmebyggingen
kommer til uttrykk gjennonetablerte tiltak sentraltnot interne og eksterne omgivelser. Mer
konkret bruker jeg omdgmmebyggingsbegrepet til &inog Ihlen (2009) til & avdekke i
hvilken grad NAV sentralt etablerer tiltak som Kaidra til at det som kommuniseres eksternt,
ogsa kan komme til syne pa den interne siden. [hetdgt vekt pa hvordan NAV bruker
kommunikasjon som virkemiddel.

Datagrunnlaget bestar hovedsakelig av materialnfervjuer med to respondenter fra
kommunikasjonsstaben i NAV. Deres tilbakemeldinger deres oppfatninger om

omdgmmebygging i NAV.

6.1 Interne omdgmmetiltak

Gitt vektleggingen av de ansatte som kommunikakgmas og "omd@mmebyggere” mot
eksterne omgivelser, vil det veere viktig at komnkasjonsstaben etablerer tiltak som handler
om de ansattes rolle. | denne kategorien skal jeg ps konkrete tiltak som
kommunikasjonsstaben har etablert mot interne oehggv (ledere og ansatte i forvaltningen)
nar det dreier seg om a pavirke de ansattes atfetfor eksterne omgivelser, og a bygge
intern motivasjon. Omdgmmeplanen lanserer to havedder som kommunikasjonsstaben i
NAV anser som: Overordnede veival§’ for arbeidet med omdgmme internt. NAV gnsker
for det fgrste a styrke medarbeiderne som kommsjtkakanal og for det andre & sgrge for

motiverte medarbeidere (ibidDisse omradene gjennomgas her.

" Omdgmmeplan 2008, s. 25
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6.1.1 De ansatte som kommunikasjonskanal

Respondent 1 fremhever at medarbeiderne er svktigessom kommunikasjonskanaler mot
eksterne omgivelser, og at: "vi praver a gjgre noe med de innsatsfaktorene sawirker
hvordan vi kommuniserer med vare brukerktillegg til & bruke kommunikasjon som en del
av tjenesteleveringen, brukes kommunikasjon odsé fi... endre atferden til de ansatte”
(respondent 1). Kommunikasjonsstaben gnsker akstsom miljg” overfor kollegaene slik
at deres atferd pavirker de ansattes mgte med imeike(respondent 1).
Kommunikasjonsstaben har veert opptatt av & brukenkanikasjon som virkemiddel overfor
de ansatte til &: "..vise at hvis vi gjgr de og de strukturelle endringe tjenesteng..] sa
kan det fa positive eller negative effekt@espondent 2). Om visjonen uttrykker respondent
at: 7 ... vi gnsker i hvert fall ikke a si det direktenen visjonen skal veere et gnsket etterlatt
inntrykk hos brukerne etter & ha matt ansatte i NR®spondent 1 uttaler at visjonen til NAV
er noe som skal brukes til & stimulere den indoglpksjonen. Dette kommer fram blant annet
gijennom dette utsagnet:

”... det er noen som sier at visjonen skal vaerengan til at folk gleder seg til & sta

opp fra jobb. Det er det visjonen er ment sonj.dpAt det skal veere en slags syretest

eller et kontrollspgrsmal for alle i NAfrespondent 1)
Respondent 1 uttrykker at NAV gnsker & bruke vewlislik at om NAV gnsker a veere
tydelig, tilstede og lgsningsdyktig: ”.kan du ikke lene deg pa et darlig regelverk. Sdam v
nok holdningene i Trygdeetaten [at.] reglene er til for & falges. Vi gnsker a veere mer
framoverlent (respondent 1). Verdiene skal pa denne matenntgjmsyre” de ansattes
veeremate (respondent 2). Om verdiene og virksorndéets uttrykker respondent 2 at
verdiene:”... er nok langt mer kjent i organisasjonen, somathsatte har et forhold til, enn
virksomhetsideen”.Respondenten er mer opptatt av & minne om reforamadleller

hovedmalene for NAV, i mgtet med de ansatte, erkso@mhetsidéen.

Det ses ogsa pa som viktig at de ansatte er tryggeepdedkan, hvilke roller de har og sitt
grensesniff. Av eksempler pd aktiviteter som kan gjennomfdo&slt pa sikt nevnes blant
annet etablering av kjgreregler for brukerkontajgngom serviceplakater eller gjennom
framheving av verdier og visjoner. | tillegg ses sem viktig & ha interne forbilder gjiennom
for eksempel utdeling av servicepris. Det skal ogpgfordres til at de ansatte kan styrke
alternative kanaler knyttet til brukerne gjennom r foeksempel standardbrev,

informasjonsmgter, interninformasjon pa& NAVet osv(ibid.). Videre har

% Omdgmmeplan 2008, s. 27
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kommunikasjonsstaben hatt en dialogkonferanse mgkkeine, der de: "..kom fram til en
del prinsipper for samhandling som man er enige dr@spondent 1)Prinsippene de kom
fram til er noen av tiltakene kommunikasjonsstala@sd som relevante nar det gjelder
atferdspavirkning. Kommunikasjonsstaben har ogséklat en "samtalepakke” som er en
type lederstgtteverktay. Dette er &n: powerpointsamling som man kan gjennomga lokalt
niva eller seksjon/avdeling{respondent 1), og inneholder visjoner og verdan knyttes
opp mot hva som kjennetegner NAV, og hvordan NA¥ken a forvalte disse kjennetegnene.
For & mgte de ansatte pa flere arenaer, har korkagjonsstaben utviklet
en "forumslgsning” som fungerer som en erfaringsar@espondent 2). Her kan staben
komme inn og si noe om hvordan de ansatte kanulse utfordringer knyttet til konkrete

saker.

Nar det gjelder a jobbe sammen med underliggentieten arrangeres det samlinger med
informasjonsarbeiderne i fylkene to ganger i arairromdgmme og kulturbygging tidligere
har vaert tema. Det papekes at omdgmmeplanen hapaaurné”, og:”... alle som jobber
med kommunikasjon i hele etaten har vaert med p&ikleiden” (respondent 1)Lederne er
viktige i arbeidet som rettes utover i NAV. Deektlegges at en del av arbeidet med
kommunikasjon mot de ansatte dreier seg om a:statte og styrke lederne som kanal for
enhetsspesifikk informasjofi. Blant annet bruker kommunikasjonsstaben ledeome en
kanal videre til medarbeidere som igjen ut til uie kan bidra til & bygge omdgmmet til
NAV (respondent 2). | tillegg brukes medietreningem et tilbud til lederne, dersom de
gnsker det. | medietreningene trekkes visjonerexdier inn:

" ... vi kjgrer medietrening i hele delen av orgarggmen hvor verdiene er en veldig
viktig budskap for oss, og det a bruke verdiene man svarer. lkke sann uttalte
verdier, men som kontroll pad om dette svaret agoelt svar i forhold til det vi gnsker
a utstrdle. Sann sett forsgker vi & bygge omdemagei dorhold til visjoner og
verdier” (respondent 1)

Til tross for en del konkrete aktiviteter knyttélt atferdspavirkning, mener respondent 2
at:”... vi har et potensial i forhold til at medarbeide blir mer bevisste pa sin rolle i forhold
til brukerne”. Dette kan tyde pa at arbeidet mot de ansatte sesrpdiktig, samtidig som at
kommunikasjonsstabens arbeid internt pA omdemmesit& blitt noe nedprioritert.
Respondent 1 legger vekt pa at NAV har fokusert npge & fA ned restanser og
saksbehandlingstider i den innledende fasen i mgfossessen som: ".ma pa plass fer vi

%9 Kommunikasjonsstrategi 2007-2009, s. 5
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kan gjare noe som helst anneBttersom NAV har 17 000 ansatte, papeker respurziat
det er knyttet en del utfordringer til & fa allessk til & forsta viktigheten av deres kontakt og
relasjon med brukerne for omdgmmet til NAV. | ijtepapeker respondentenat: det kan
oppleves som ganske langt fra direktorat og plagileg her til ned og ut til det minste
kontor”.

Tilbakemeldingene tyder pa at NAV gnsker at idetggrunnlaget skal oppleves av
brukerne nar de ansatte mgter dem. Kommunikaspvest har etablert en del
omdgmmetiltak, selv om det innrgmmes at det firereglel begrensninger i dette arbeidet
grunnet omstillingsprosessen, de ansattes forst@alskommunikasjonsrollen utad, og NAV

som en stor organisasjon.

6.1.2 Intern motivering

Det andre interne fokuset kommunikasjonsstabenkmttes til motiverte medarbeideffie
Det er flere mater kommunikasjonsstaben gnskeretie kan iverksettes. Det ses pa som
viktig & fokusere pa etterlevelsen av ledelsedplatten i NAV: ”... som alle ledere skal
jobbe ut ifra. Som skal veere kjennetegnet vedaer IeNAV (respondent 1). Det fremheves
at NAV ma vaere opptatt av: ”.det som samler forvaltningen: mal, visjon og vertibi
kommunikasjonsarbeidet mot de ansatte. Kommunikasjoategien vektlegger at a: ”
synliggjere endringer og konsekvensene av disseyygge engasjement og forstaelse for
endringeng (ibid.) er viktig i omdgmmesammenheng overfor alesatte. En type aktivitet
som kan oppfattes som en del av dette, handlerconmiet "hjelp til & svarepa intranettet.
Der kan de ansatte fa informasjon om litt kinkiggker som knyttes til mediebildet
(respondent 2). Her kan NAV sentralt forsgke a ltmk hvorfor ting ikke fungerer som
agnsket. Kommunikasjonsstrategien vektlegger ogs&ammunikasjonsstaben kan: ...
kommunisere til de ansatte at de selv m& oppsdkeriasjori 2 for & hjelpe de i en ny
arbeidshverdag. Det ses ogsa pa som viktig, integneéksternt, & fokusere pa omrader der
NAV lykkes. Det oppfordres til markedsfgring i ime kanaler, der gode erfaringer kan
komme tydeligere til syne. Kommunikasjonsstrategiezktlegger at ved at ledere og
kommunikasjonsansvarlige er synlige i media, kattedaidra til at NAV bygger®... intern
stolthet og identitét(ibid.). Kommunikasjonsstrategien papeker ogsdNAV bar: ... gke

bruken av sentrale kanaler som Navet, KommuneNage¥|EMU' internt for & imgtekomme

" Omdgmmeplan 2008, s. 31
"t Kommunikasjonsstrategi 2007-2009, s. 5
2 Kommunikasjonsstrategi 2007-2009, s. 5
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kommunikasjonsutfordringer knyttet til de ansattgd(). Respondent 2 papeker at: "vi.
bruker NAVet, intranettet vart, og satser pa gansiye redaksjonelt arbeid demen legger
til at ”... det er nok et omrade vi ikke er kommet sa lang#spondent 2)Det & undersgke
hva som motiverer medarbeiderne ses ogsa pa sdig né det gjelder a sikre deres videre
deltakelse hos NAV. Et eksempel pa denne typewitdter som kan nevnes er for eksempel
medarbeiderundersgkelsen som gjennomfgres i NAW sndler om hvordan de ansatte
oppfatter NAV som organisasjon, og det spgrrestidanet om hvor stolt man er av a veere
ansatt i NAV (respondent 2). Det & "tegne et frestilde” overfor de ansatte, kan ogsa
fungere pa motivasjonsprosessen, ifglge Omdammeniag.

Dette viser at NAV har en del tiltak rettet motatesatte pa motivasjonssiden, men det
vises ogsa til at NAV ikke har kommet sa langt smmsket pa dette omradet. Etableringen og
vektleggingen av ledelsesplattformen gir inntrykkaa dette er et ansvar som sendes utover i

organisasjonen.

6.2 Eksterne omdgmmetiltak

| forhold til omdgmmebyggingsbegrepet til Simcic den (2009), er det interessant a se
hvordan organisasjoner tenker internt og eksteamtdet gjelder omdgmmebygging. | den
forbindelse er det videre aktuelt & se hvordan kamikasjonsstaben i NAV jobber ut mot
eksterne omgivelser som brukerne og offentlighetedia med fokus pa omdgmmebygging.
Et relevant skille her vil veere skillet mellom komnikasjon som et tillegg til NAVs
tienestelevering, og det som kommunikasjonsstalpgnay kommunikasjonsaktiviteter med
fokus pa omdemmebygging. Skillet er utfordrendeessdt nar staben selv vektlegger
hvordan tjenestene i seg selv utgjgr omdgmmebyggindeg tar utgangspunkt i NAVs
Omdgmmeplan 2008 og den®vVerordnede veivald® for & si noe om omdemmebygging
mot brukerne og offentligheten/media. Disse veigaky handler om ulike aktiviteter knyttet
til kategorier som zerlighet og apenhet, vise fremamler der NAV lykkes, vise frem omrader
der NAV jobber nytt, og a utnytte rollen som sanfsiaktar. Disse presenteres her.

6.2.1Veere eerlige og apne
Nar det gjelder omradet eerlighet og apenhet, fraethelet at NAV ma veere apne om
resultattall p& nasjonalt og lokalt niva, samt pterinett (ibid.). Kommunikasjonsstrategien

vektlegger hvordan NAV kan bruke grep for & mgtéordtinger gjennom: "...a styre

® Omdgmmeplan 2008, s. 26-33

82



forventningene gjennom gi realistisk informasjon lova som skjer nr i reformperiodgf
Det & vise kompleksiteten i reformen anses soriftat som kan forbedre inntrykket av NAV
overfor omgivelsene. Videre bgr NAV vise fram onedder de ikke nar opp til gnskede
forventninger, men samtidig vise til tiltak som NAYjar for & bedre disse omradene. At
omgivelsene ser at NAV gjgr endringer pa servigeaea trekkes ogsa inn som viktig. NAV
ma veere tydelige i sine prioriteringer gjennom é&es@renser for arbeidsoppgaver og
fokusere pa de gruppene som trenger NAV mest. Myeller ogsa om a: ”.opptre som en
samlet forvaltning, og kommunisere NAVs tjenesgearsvar pa en tydelig og forstaelig mate
i alle kanalet (ibid.). Kommunikasjonsstabens rolle understreked a si at:

”... sa lenge vi bidrar til at vart omdgmme er omtreat mivA med det vi faktisk
leverer, sa gjgr jo vi som jobber med kommunikasjamn sett en god jobb, selv om
omdgmmet er darlig(respondent 1)

Respondent 1 mener at mye av fokuset til blant tapoldikere dreier seg om hvordan NAV
kan bruke media for & bygge omdemmet til NAV, maspondenten vektlegger at
kommunikasjon mot media er noe:.” som jeg tror kanskje andre overvurderer] sa lenge
du er veldig tjenesteintensiv'Staben jobber imidlertid aktivt i forhold til miedie, og er
opptatt av a veere i forkant nar det gjelder ulikkes:

"Vi forsgker & fange opp ting i organisasjonen fimg oppstar, eller at vi far
tilbakemelding fra de miljgene som er opptatt aa Wivholder pa med{respondent 1)

Tatt i betraktningen av hvordan kommunikasjonsstalsespondent 1 oppfatter medias rolle i
omdgmmesammenheng, legges det tif.at:vi er jo opptatt av hva som star i mediene, men
vi kan ikke la oss styre av deWidere papekes det at NAV-reformen er en refoom &rever
mye i seg selv, og at omstillingsprosesser generelitfordrende. Omstillingen gjgr blant
annet at media kan vaere krevende til tider, noes@ritker kommunikasjonsstabens arbeid:

" ... sann som media har blitt de siste ardng at det er veldig fokus, lav terskel for
a ta opp enkeltpersoners triste historier. Og i dal tilfeller har det veert ganske
tendensigse vinklinger pa sakene, og det er enduitfigy for oss” (respondent 2)

Nar det gjelder mediehenvendelser, er kommunikasjaben opptatt av a bruke
identitetsgrunnlaget, som ble omtalt i forrige kegj i matet med media. | forhold til for
eksempel visjonen og verdiene kan de ansatte i komkasjonsstaben spgrre seg selv om

svarene de gir er i overensstemmelse med disse:

" Kommunikasjonsstrategi 2007-2009, s. 4
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”... underbygger defsvaret] at vi gir mennesker muligheter? S& bruker vi venei
vare, altsa tydelig, tilstedeveerende og lgsningsalykr det svaret vi gir nd, utstraler
det en type lgsningsdyktighet? Hvis jeg bare siés@nn er regelverket, sa det kan vi
ikke gjgre noe med”, da er vi ikke lgsningsdyktige’spondent 1)

Staben har en pressevakt som gar i turnus og stertitien jobber for a koble pa relevante
personer i NAV ndr det oppstar store saker i m@aispondent 2)Respondenten uttrykker at
kommunikasjonsstaben har en daglig "hands on’$glehed mediebildet, selv om NAV
prever a styre agendaen litt selv ogsa. Staberejobsa etter en planleggingskalender som
gjer at det er lettere & ligge i forkant, dersornatesaker som er omstridte som de vet dukker
opp. Kalenderen fungerer som et slags arbeidsdokiudes kommunikasjonsstaben:

"... legger inn alle informasjonsaktiviteter som restdtd, som har kommet ut et eller
annet sted, en pressemelding, nyhetssak pa naNemangranettet, reklamekampanje
eller hva det kan veere for no@espondent 2)

Pa denne maten kan NAV jobbe mer "dynamisk” mot ise& i den forstand at
kommunikasjonsstaben kan jobbe med & vaere oppelatérsaker som er aktuelle, eller a

endre pa strukturelle forhold som omgivelser sesqra problematiske.

6.2.2 Vise frem suksessfulle omrader

NAV kan skape et godt inntrykk overfor omgivelsgjennom a vise frem omrader der NAV
lykkes'. Det & for eksempel: ". knytte lokale suksesshistorier til overordnede”ffales pa
som et grep NAV kan gjare for & mgte utfordringeverfor offentligheten. A vise fram
suksessfulle omrader i NAV handler om a framheveaoler der NAV gjgr en god jobb
giennom & vise til forngyde brukere eller statlstikespondent 1). Kommunikasjonsstaben
jobber med blant annet forventingsstyring og maskading pa visse omrader for a pavirke de
eksterne omgivelsenes oppfatning av NAV:

"... iomdgmmeplanen... sa er det laget en matrissyfnlighet og troverdighet, og da
har vi forsgkt & kategorisere omradgr.] hvor vi har hgy synlighet og lav
troverdighet — der gnsker vi ikke & veere. Der \éken & vaere, er hvor vi har hay
troverdighet, der kan vi veaere synliggespondent 1)

Respondent 1 forklarer at ved & fokusere pa noedden framfor andre, kan fokuseringen fa
NAV til & stille seg i et bedre lys blant eksternengivelser. Respondent 1 forklarer

tangegangen slik:

> Omdgmmeplan 2008, s. 28
® Kommunikasjonsstrategi 2007-2009, s. 4
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”... hvis man har en oppfatning som er bedre ennrdah er, s& handler det om
forventingsstyringd...] Hvis omgivelsene oppfatter deg som darligere eztrdd er, sa
handler det om & markedsfare tjenestene dine. diviansker & veere et annet sted enn
der du er, hvis du gnsker a bli oppfattet bedre @andu er, og bli oppfattet ogsa pa
linje med der du er, sa handler det om a forbedredpktet eller tjenestene”
(respondent 1)

Kommunikasjonsstabens respondenter vektlegger & iKke kan markedsfgre seg bort i fra
noe annet enn det NAV er, nr man er en sapassst@arientert organisasjon som NAV. Det
store tjenesteaspektet gjgr NAV til en annerledegamisasjon i forhold til andre
organisasjoner. | motsetning til andre organisasjeom?”... for eksempel renovasjonsetaten
[..] trenger ikke ha et godt omdgmme. Bare sgpla ldirtdét er det greit liksongibid.).
Ifalge respondent 1 er det ikke mulig & kommuniggteen mate at omgivelsene far et bedre
inntrykk enn det organisasjonen faktisk er, naraaigasjoner er veldig tjenesteintensive.
Respondenten vektlegger videre at kommunikasjolbestapplever at de begrenset makt nar
det gjelder pavirkning til brukerne og offentlighet gjennom media. Som respondenten
uttrykker det:

”... Vi erfarer jo og ser det at kommunikasjon gjenwame viktige kanaler, det gar jo
ca. 20 mill brev ut fra NAV i lgpet av aret.] vil jo vaere viktigere enn hva som star i
avisene”(respondent 1)

6.2.3 Vise frem omrader der NAV jobber nytt

Et annet grep i omdgmmesammenheng dreier seg diAtkan vise frem omrader der
NAV jobber nytt’’, som for eksempel omrdder som er helt nye i asbeidg
velferdssammenheng som Kvalifiseringsprogrammedr eRaskere Tilbake. NAV er ogsa
opptatt av &: ”.. markedsfgre nav.no som en kanal for selvbetjerfigjik at brukerne selv
kan finne nyttig informasjon om tjenester. Vidersker NAV &: ”...kommunisere NAVs mal
og brukernes rettigheter pa en mate som pavirkesnsket brukeratferd(ibid.). En del av
omdgmmetenkningen til NAV handler om a kunne foteame av brukeren gjennom a vaere
en mer: "... kravstor etat (respondent 1).Ogsa tradisjonelle markedsfaringsmetoder
giennom betalt kommunikasjon har blitt brukt i folth til typiske nyinnfgringer av tjenester,
og mye handler om relasjonsbygging mot omgivelsehi&evel gir respondentenes
tilbakemeldinger inntrykk av at ogsa dette omraetoe som bar fokuseres mer pa:

"Det ligger jo i strategisk plan ogsd, at vi skaeve en, som relasjonsbygder] en
premissgiver overfor partnere og ellers. Men dejoeomrader vi jobber med som vi
kan ha mye a ga pa ddtespondent 1)

" Omdgmmeplan 2008, s. 29
8 Kommunikasjonsstrategi 2007-2009, s. 5
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6.2.4 Vaere en samfunnsaktar

Omdgmmeplanen er ogsd opptatt av at NAV m& utrgten som samfunnsaktft.
Kommunikasjonsstrategien til NAV vektlegger at NAkan: ... veere en mer aktiv
samfunnsakter ved & utfordre omgivelsene til aidrreformens maf°. Det er gnskelig at
NAV bruker mediene, har kronikker, innlegg, deltér konferanser osv. (respondent 2). Det
er viktig & arrangere seminarer som kan mgte pnesgeseminarene blant annet blir holdt for
a avklare forventninger (respondent Kommunikasjonsstaben viser til: ".at vi deltar
gjerne i debatten, at vi ikke er redde for a si ngehar faglig tyngde, vi har belegg for det vi
sier” (respondent 2). | tillegg uttales det at: 'vi.har jo mye statistikk som vi leverer[ut]

og som Vi er tilstede med i pressdrespondent 1). Staben jobber med a selge inmalen
typen saker til media, og er opptatt av:

"... & gjare et godt inntrykk, svare raskt og protesilt, veere tilgjengelige, slik at vi
blir en attraktiv kilde i saker, og vi er jo en wgktiv kilde, fordi vi er jo en av landets
stgrste statistikkleverandgrer, vi vet jo hvordéores deler av befolkningen har det”
(respondent 2)

Disse fire eksterne kategoriene viser at NAV ekdtbar etablert omdgmmetiltak sentralt for
omdammebygging mot interne og eksterne omgivetsen materialet har ogsa gitt inntrykk
av at noen omrader ikke har blitt iverksatt somkehdelt ennd. Materialet gir et samlet
inntrykk av at den eksterne delen har fatt mer $okenn den interne delen i

omdgmmesammenheng.

6.3 Undersgkelser sentralt

NAV har to brukerundersgkelser i aret, der denandisse er rettet mot arbeidsgivergruppen,
mens den andre gar pa enkeltbrukere (respondentR8%pondent 4 vektlegger at
undersgkelsene kjgres regelmessig, og at de eeleavdNAVs permanente styringsverktay.
Undersgkelsene er store nok til at de kan brytestihdylkesniva, og spgrsmalene handler
blant annet om hvilke tjenester de har brukt ogesleurderinger av tjenestene, hvordan de
forholder seg til tjenesteleveringen, hvilken hnstabrukerne fikk, og om NAV hjalp dem
videre osv. (respondent 3). Respondent 3 papekardarsgkelsene er sveert viktige, og at det
var gjennom disse at NAV ble klar over problematitkangaende telefontjenestene.
Undersgkelsen med pa & sette fokus pa noe sonfuikgerte godt nok i NAV (respondent 3).
Undersgkelsene gar fgrst og fremst pa tjenestateesr til NAV, men er ogsa noe som er

" Omdgmmeplan 2009, s. 30
80 Kommunikasjonsstrategi 20047-2009, s. 4
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nyttig for kommunikasjonsstaben (respondent 2). Kamikasjonsstaben har ogsa iverksatt
omnibusundersgkelser som dreier seg om at:

"... Vi kjgrer et par tre spgrsmal, der vi stiller sp@@ som "hvilket inntrykk har du
av NAV” og "har du veert i kontakt med NAV i lgpet de siste manedene”
og "hvordan var den opplevelsen”. Og det er veldigtting innspill for oss”

(respondent 1).

6.4 Oppsummering
| dette kapittelet har jeg beskrevet hvordan NA& etablert omdgmmetiltakom faller
innunder den kommunikasjonsfaglige delen av NAMVisEble det interne aspektet presentert
giennom a vise hvordan kommunikasjonsstaben hiktilor & pavirke de ansatte som
kommunikasjonskanal og motivering internt. Kommuasijonsstaben viser til noen etablerte
omdgmmetiltak som for eksempel samtalepakken, felmsninger, lederplattformutvikling
og medietreninger, men uttrykker ogsa at dettenendder der NAV har noe a ga pa. Videre
ble den eksterne delen presentert gjennom a \ligieetioverordnede malsettinger som det
knyttes konkrete tiltak opp mot. Kommunikasjonsstalvektlegger at media krever mye av
oppmerksomheten i omstillingsprosessen, men ogstala¢n er pa andre arenaer for a bygge
omdgmmet til NAV. Dette viser at kommunikasjonsstabi NAV er opptatt av
omdgmmebygging, men at det farst og fremst er #steme biten som har fatt mest fokus i
oppstarten av NAV. | forhold til omdgmmebyggingstegzpt til Simcic og Ihlen (2009) som
vektlegger viktigheten av at organisasjoner jobiméernt, sa vel som eksternt, viser det
empiriske materialet at kommunikasjonsstaben i NAg&Y stort sett etablert omdgmmetiltak
som har til hensikt & gjiennomfare harmoniseringemiet interne og det eksterne aspektet.
Dette til tross for at kommunikasjonsstaben opplese noen omrader ikke har blitt
giennomfgrt som gnsket ennd. Dessuten blir idésgitennlaget brukt aktivt i mgtet med
omgivelsene, og kommunikasjon blir anvendt someriniddel bade internt og eksternt, noe
som ytterligere bekrefter omdgmmebyggingen i desamamenheng. At NAV gjennomfgrer
undersgkelser skaper videre et inntrykk av at NA\Gmptatt av omgivelsenes oppfatning av
NAV. Dette viser at NAV gnsker a vaere en aktiv aledr nar det kommer til & forsgke a
pavirke omgivelsenes oppfatning av NAV, og at destisterer en kobling mellom intensjoner
og etablering av omdgmmetiltak.

| det neste kapittelet gjenstar det & se i hvilgemd disse tiltakene har kommet tilt
uttrykk i andre enheter i NAV.
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7.0 lverksetting av omdgmmetiltak i andre enheter
| det forste empirikapittelet beskrev jeg hva somNAVs intensjoner nar det gjelder

identitetsgrunnlag, samt interne og eksterne plammar omdgmmebygging. | det andre
empirikapittelet beskrev jeg hvordan identitetsgiaget og intensjonene kom til uttrykk
giennom etablerte omdgmmetiltak fra kommunikasj@aisns side. | dette tredje kapittelet
skal jeg bygge videre pa de to foregaende, vedsérive hvordan andre enheter utenfor
kommunikasjonsstaben i NAV forholder seg til omdeebygging. Dette vil avdekkes
giennom fokuset pA omdgmmebygging og konkrete omuitittak internt og eksternt. Som
tidligere nevnt legger omdgmmebyggingsbegrepetStihcic og Ihlen (2009) vekt pa
viktigheten av at hele organisasjonen er inneftirstéed identitetsuttrykkene, slik at NAV
kan blant annet framsta som en tydelig organisasjoatet med eksterne omgivelser. Det vil
veere interessant & se hvordan andre enheter i Ndgérf opp omdgmmebyggingstiltakene
etablert sentralt.

Datagrunnlaget i dette kapittelet bestar av intewjmed ledere i ulike deler av NAV.
Dette inkluderer to ledere pa direktoratsniva, ed fylkesniva, to fra ulike typer
spesialenheter og en pa lokalniva. Deres tilbakdimgtr bestar av ledernes oppfatning av
hvilke omdgmmeaktiviteter som har blitt iverksatbtnmterne og eksterne omgivelser pa de

ulike nivaene.

7.1 Tilbakemeldinger fra fagledere i direktoratet

Faglige ledere i direktoratet er interessante ariiie i den forstand at disse er en del av
iverksettingen av ulike tiltak. Mefhglige lederemener jeg her direktarer innenfor et fagfelt i
NAV. Fagligheten gjgr at disse personenes interdsse prege hvordan de underliggende
enhetene forholder seg til omdgmmebygging. Her Ealvidere presentere deres fokus pa

omdgmme, samt interne og eksterne tiltak.

7.1.1 Om fokuset pa omdgmme

Respondent 3 uttaler at omdgmmebygging i seg seloe som vedkommende har begrenset
tro pa, men at det er ngdvendig for NAV a ha: betydelig tillit i befolkningen, i politiske
miljger, og hos arbeidsgivere. Har vi ikke det, ldarer vi ikke & gjgre jobben var”.
Respondenten vektlegger at et darlig omdgmme hog, Njper at nar brukeren kommer til
NAV, sa starter man pa minussideér NAV skal forsgke a hjelpe dem, noe som er sveert

uheldig.Respondent 4 er opptatt av at det ikke er sa ldéfiaere hva som egentlig utgjer et
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godt omdgmme i NAV-sammenheng. Tjenesteinnhold ypgrt av brukere vil fargelegge
hvordan omgivelsene til enhver tid oppfatter NA\ésRondenten sier at:

"... en del av de som da ikke far den ytelsen de end@hadde krav pa, eller i alle fall
var ambisjonen deres a fa da de henvendte segdilde vil jo sikkert i framtida ogsa
veere misforngyde, selv om vi som etat har behaddratprofesjonelt og riktig
(respondent 4)
Tatt i betraktning oppstarten av reformprosessen NV opplevd en del kritikk og
utfordringer pa omdgmmeomradet. Respondent 3 manerforkant, og i begynnelsen av
reformprosessen, ble forventningsbuen spent svaayt h forhold til hva NAV kan
giennomfgre, noe som har skapt store utfordririgespondenten uttaler at:

"... jeg opplever at forventingene til hva NAV skabrg er oftere hgyere enn de
kravene som politiske myndigheter stiller til hveskal lgse, og det er klart at det er
med pa a lage et litt rufsete ryktéespondent 3)

Ogsa respondent 4 viser til at omstillingsprosessérar til at det er en del ting som glipper,
og at forventningene er for hgye, men &t. det har ikke blitt kommunisert ut til
omverdenen”.l tillegg er det begrensninger som handler om aVNer en relativt stor
organisasjon, og at endringer og omstilling ikkejesk over en kort periode.
Omstillingsprosessen har veert krevende, noe sorhitiatt til at noen omrader ikke har blitt
dekket som gnskeRespondent 3 uttaler at: ”i.vare dager i NAV sa er det s& mange ting vi
burde ha gjort sénn at vi er beinharde pa prioritey” og at det er tjenestene som ma farst og
fremst komme i fokus i omstillingsfasen. Responderdier ogsa at: ”. hvis ikke vi gir gode
tjenester hele tida, sa holder det ikke pa omdgnaiher kommunikasjonssiderffespondent

3). For & imgtekomme omdgmmeutfordringene har NAV ianiitl iverksatt ulike tiltak som
handler om & unnga at et: ".negativt bilde fester seg(respondent 3)Respondenten
uttrykker at:"det gjares jo en stor innsats for & snu dét.er en altfor diger samfunnsaktar
til at vi kan leve med et darlig omdgmm®&/AV ma sette en kurs og jobbe ut ifra denne for a
oppna kontinuitet og kvalitet:

"Skal vi fa noe ut av etaten var, s ma vi satsenpén hovedretninger, og de ma vi
holde fast pa over veldig lang tidtespondent 3)

7.1.2 Interne omdgmmetiltak

Respondentene har tanker om hvordan identitetstageintil NAV skal fungere. Respondent
3 @nsker & kommunisere visjonen ut til eksterneioehger gjennom &... bygge det inn i
maten vi leverer tjienestene pdPa denne maten trekker respondenten inn de arssatte

kommunikasjonskanal. Respondent 4 sier at: hele Norges velferdssystem gir jo folk
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muligheter”, og at det er gjennom de ansatte det skapes et dildeva NAV er over tid.
Respondent 4 sier at dersom NAV har som visjon AY Mkal gi mennesker muligheter,

sa: ”... ma vi rigge til en samhandling med brukerne slik vatnettopp dyrker frem
mulighetene” Respondent 3 mener at verdiene og visjonene. erefikle nok og fengende
nok til at de kan fungere’men at virksomhetsidéen som er etablert ikkelbedr opp til sine
forventninger, og kan ses pa: "som et stykke papir{respondent 3)Respondenten sier at
virksomhetsidéen er lang, kronglete og politiskri&kt, at ingen bryr seg om den. Respondent
3 antar heller ikke at noen utover i organisasjonankunnskap om denn@gsa visjonene
trekkes inn i kritikken, og respondenten sier at:

"Her har vi sittet og filt pa noen ord og passet atingen skal si at jf...] hvem][..]
bryr seg om det der da? Ingen. Unntatt de som begr om organisasjonsteori, og et
par andre som svever. Sa er det sikkert fint fodranorganisasjonsutviklere i
Skattedirektoratet og andre i NHO & sitte og lesewvisjoner” (respondent 3)

Dette tyder pa at deler av identitetsgrunnlaget iklar fungert som intensjonene tidligere
viste. Derimot utgjer verdiene og visjonen noe satierede eksisterer internt, ifglge
respondent 3. Det uttales at det er en slags is@memenheng mellom verdiene og visjonen
og det NAV gjar. Respondent 3 uttrykker at disseykkene: ”...springer ut av det vi holder
pa med, mer enn at vi laget noen "slappy” verdiemsvi praver a leve opp til"P& en annen
side uttaler respondenten at dagens omstillingsirifgyer gjgr at NAV i begrenset grad bar
fokusere pa verdier og visjoner utad. Respondestenat dersom NAV skulle framheve
lofter og store ord til en forsamling som ikke naottle tjienestene NAV skal levere, er noe
som ikke ville fungere. Det uttrykkes videre at NAVA ha tjenestene i bunn far de gar ut og
lover noe som helst til omgivelsene. Nar det gjekienkrete tiltak internt, vises det til at
intranettet brukes til informasjonsformidling, illegg NAVS internmagasin  MEMU.
Respondent 4 vektlegger at MEMUSs funksjon antageligr starre enn folk generelt tror, og
anses av respondenten som: 8om en viktig kanaltt til de ansatte. Videre er NAV opptatt
av a bruke medietreninger hos farst og fremst Ed®en at ogsa noen andre medarbeidere
far delta i medietreninger. | tillegg har NAV seksgmater med de ansatte, som har til
hensikt & veere et forum for diskusjon. Respondemtesier at det bar vurderes & gjgre noe
mer internt for eksempel gjennom a drive: litt reklame for var egen organisasjon og hva
vi faktisk far til av saker ogsa som er knyttebtigjanisasjonerj...] hvordan vi jobber, sann

hjemme-hos-besgk i et NAV-kontor”.
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7.1.3 Eksterne omdgmmetiltak

Tilbakemeldingene fra direktoratets faglige ledetge inntrykk av at den eksterne siden
giennom media ikke har sa stor betydning i omdgramesenheng. Respondent 3 fremhever
at:

”... det er "kal umulig” & ha godt omdgmme for ossshwi ikke gjar en god jobh. ]
det er der vi bygger omdgmmet vart, ikke gjennoanjéry sier pa p4 eller nettavisen”
(respondent 3)

Samme respondent papeker at det ikke er muligré siygivelsene, men at NAV: ".kan
progve a lede oppmerksomheten mot noen tiGsa respondent 4 uttrykker &t:. etaten
selv har jo et ansvar og handlingsrom for & pavitke som blir de sakene som tas 'opp
(respondent 4). Kommunikasjonsstaben og de fadgéderne jobber sammen om saker og
problemstillinger nar de kommer opp. | kommunikasgtaben har fagavdelingen en fast
person som spesialiserer seg pa det aktuelle faégenrPa denne maten forsgker faglederne
sammen med kommunikasjonsstaben a veere mer proaktigode saker slik at de: "ikke

blir Ispende etter & svare pa de darlige sakef@spondent 4).Det er videre et samarbeid
mellom faglederne og kommunikasjonsstaben som rdseig om hvordan NAV sentralt skal
handtere ulike saker som kommer opp i media fd@r fidfn NAVs hovedbudskap (respondent
4). Respondent 4 opplever at kommunikasjonsstabenriitiGagi gode rad i forhold til hva
de skal lgfte frem i intervjuer oswWar det kommer til & veere en samfunnsaktgr og
premissgiver, vektlegger respondent 4 at det konikasjonsfaglige er viktig, og at det
gjgres et omfattende pressearbeid for & selge akersenten ved direkte innsalg, eller
generelle pressemeldinger. Respondent 3 uttalervemtkommende har en ekstrem
tilgjengelighet overfor pressen, og at det er gildi stille opp i ulike deler av mediebildet.
Respondent 4 er videre opptatt av at det er viktigy.. fa opp gode eksempler, pluss at man
greier & levere pa basisdrift. Det er vel sa enkegltsad vanskelig’Respondent 3 trekker fram
at mye av omdgmmebyggingen dreier seg om a selgeléngode historiene, blant annet
gjennom a:

”... fange dem opp, og det & dyrke dem frem og fa delgtinn. Der er vi hele tiden
enige i om at vi har mer & ga pa.] vi far ikke helt knekken pa det. Jeg vet ikke helt
hva[...] hadde vi visst det, hadde man fatt knekken pasdedet er sikkert helt mer a
hente der”’(respondent 3)

A veere en samfunnsakter handler ogsd mye om & tilstezle pa starre samlinger eller
arskonferanser som far mye medieoppmerksomhetamegmt 4). Respondent 3 uttaler at

er: ”... viktig & ha venner fordi det er mange andre soraletttseg til mediene om NAVNar
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det kommer til & vaere en premissgiver i dagens wamfoppleves dette som sveert krevende,
av respondent 4, nettopp fordi media har hgy onhlagtgghet, samt at det finnes mye
kompetanse mange steder. Noen av utfordringeneerdre@g om at politikerne og
organisasjoner pa brukersiden og i naeringslivestdorhva NAV holder pa med underveis i
omstillingsprosessen. NAV prgver derfor a: 'vise at vi ser hva som er utfordringene vare,
at vi har en plan for & komme videre, og at deeertroverdighet i den planerttespondent
3). Respondent 4 vektlegger at det har blitt jobbedelmed a fa ut gode saker i forhold til &
balansere negative saker i media. Det har blitt:gja. en betydelig innsats dé¢r..] samtidig

sa har nok omstillingspresset sa langt veert sapémt at en del har overskygget en del av
omdgmmearbeidet(respondent 4). | takt med hgye forventninger, k@ndet saker i media
som NAV gnsker a ta tak i. Respondent 3 uttaleroan av disse er veldig forstaelige..
mens andrg...] ma jeg vel si at jeg har vanskeligere for & ha patinfor”. Media legger
mye beslag pa hva som ma veere fokuset for priovifjeng at media setter dagsorden pa
denne maten. Respondent 4 uttaler at:

”... hvis det er veldig mange negative oppslag sa vil jo etaten bruke mye tid pa a
besvare dd...] en ting er at det star mye negativt om NAV og ssathbidrar til &
spre negativt omdgmme, men det legger jo ogsa dgslamye av den kapasiteten
organisasjonen har til & besvare og handtere de,sdgn sett reduserer etatens
mulighet til & jobbe med et mer positivt og balahseendamme’(respondent 4)

Respondentene uttaler at de som regel er klar knitékken fgr den kommer, og at den ofte
ikke kommer overraskende pa. Respondent 3 visat tiledia bidrar til gkt prioritering, men
ogsa at media fortsatt ikke har: "satt noe pa dagsorden for ossTatt i betraktning av
kritikken som har kommet underveis i omstillingsggssen, uttaler respondent 4 at det er lett
a veere etterpaklok, selv om det er noen grep samekha blitt gjort annerledes. Eksempelvis
gjelder dette mer driftsmessige problemer, menvidets ogsa til at NAV kunne brukt media
pa en mer offensiv mate. Respondent 4 legger:til at

"... utfordringen|[..] har veert & faktisk fa fram de gode sakene blalgrsllitt
negative ting. Det er klart at der kunne vi hekk&rt veert bedre(respondent 4)

7.1.4 Oppsummering

Materialet gir inntrykk av at den faglige ledelsdéarst og fremst har fokusert pa

tienesteleveringen i NAVs oppstart som organisasjpeler av identitetsgrunnlaget og

intensjonene er i begrenset grad blitt iverksa®nmespondentene er likevel opptatt av a
bruke kommunikasjon internt og eksternt for a fées@ snu det bildet som NAV opplever at

er i ferd med & skapes. Dette kommer til uttryk&ngiom ulike tiltak internt og eksternt. |
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forhold til omdgmmebyggingsbegrepet til Simcic ddeh (2009), kan det virke som om
omda@mmebyggingen er noe begrenset blant de fagélgene, og at omdgmmebyggingen pa
denne maten ikke far det interne “fotfestet” sonm@dvendig dersom NAV gnsker a skape en

helhetlig identitet og uttrykk mot eksterne omgsesl

7.2 Andre enheter i NAV

Flere ledere i andre enheter har ogsa blitt intetvj forbindelse med omdgmmebygging i
NAV. Dette inkluderer intervju med en kommunikasjansvarlig pa fylkesniva, to intervjuer

med ledere i spesialenheter, og et intervju medrl@d lokalniva. Her vil alle presenteres
under ett for & gi et samlet bilde av hvordan disgplever fokuset pa omdgmmebygging
internt, hva de ulike enhetene gjgr internt, og bwaetene gjgr mot eksterne omgivelser.
Tilbakemeldingene slds sammen med hensikt om aeskap helhetlig oversikt over

iverksettingen av omdgmmebyggintpverdirektoratsnivaet.

7.2.1 Om fokuset p4 omdgmme

Generelt er de fleste respondentene tydelige péAst ma ha et godt omdgmme for at NAV
skal kunne fungere pa en god mate. Flere resposidentierstreker at det som skaper et godt
omdgmme er & levere gode tjenester, og at NAV ikke manipulere seg til et godt
omdgmme sett i lys av tjenesteleveringen. | tilléggkker flere av respondentene fram at
NAV har flere omgivelsesgrupper som NAV ma ha legiet overfor. Fagrst og fremst
gjelder dette brukerne som vil oppleve NAV som egaoisasjon med: ”..en hjelpende
hand (respondent 7) dersom NAV klarer a skape et godtlgmme. Det dreier seg ogsa om
politikerne: ”... et godt omdgmme gir jo legitimitet i forhold til dem skal forsvare de
ressursene som blir bruktrespondent 6)Ikke minst trekker flere av respondentene fram
hvordan et godt omdgmme er viktig overfor medarbeid bade nar det gjelder motivasjon
og rekruttering av nye (respondent 8). Offentlighebg media nevnes ogsa, men flere av
respondentene vektlegger at offentligheten og mediaoe som mer overliggende enheter i

NAV har ansvar for a imgtekomme kravene til (resfmnt 6,7 og 8).

7.2.2 Interne omdgmmetiltak

Nar det gjelder interne omdammetiltak, er det flaverespondentene som er opptatt av a
iverksette tiltak som pavirker de ansattes atferdt mksterne omgivelser, samt deres
motivasjon. Respondenten pa fylkesnivaet vektlegydrukere ma veere motiverte til a se at

konkrete tiltak hjelper:
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”... et godt omdgmme for oss er avgjarende i forholdetil motivasjonen folk har nar
de gar inn i tiltak hos oss, men ogsa den opplevets at de blir mgtt med respekt og
blir tatt p& alvor” (respondent 5).
Blant annet brukes intranettet til & synliggjgreahsom lykkes internt i NAV. Samme
respondent er ogsa opptatt av at det er sveerg\aktiokumentere resultater overfor de ansatte
for & tydeliggjere hva som foregar i NAV pa denipes delen. Respondent 5 sier at:

"... vi praver i hvert fall & ha to gode saker ut tiledarbeiderne hver uke for & vise

at “det tiltaket” hjelper, “den aktiviteten gir radtater, "vi har fatt

saksbehandlingstiden ned "sa mye” os@réspondent 5)
Nar det gjelder omrader der NAV ikke lykkes som katsvektlegges det at det er viktig a
formidle hvorfor NAV ikke lykkes ut til de ansatfer & skape forstaelse (respondent 5).
Respondenten legger imidlertid vekt pa at mye disgg om fag i mgtet med de ansatte, men
at de: .. alltid bruker litt tid pa a informere om statusréformarbeidet” Om verdiene
uttrykkes det at: "..vi bruker ikke mye tid pa a fortelle om verdieneevavlen vi bruker en
del tid pa a formidle dette til ansattg(fespondent 5). Det oppleves som viktigere at de
ansatte forstar hvordan de skal omsette disse ddglige kontakten med brukerne, enn at de
faktisk uttales utad. Pa fylkesnivaet har de definerdien "tilstede” til kundesenteret.
Fylkesnivaet uttrykker at visjonen brukes ganskédst gjennom: ”..a synliggjare gjennom
tiltak, [og] ressursbruk”.Det oppfordres til at lederne pa lokalniva skalrevpd om ulike
tiltak som gjares kan knyttes til det overordned@&enom a fa flere i arbeid og aktivitet.
Respondenten uttrykker at visjonen er viktig, men a

"... vi ser at vi er ikke der i dag. Veldig mye handben a fa de nye strukturene og
systemet til & fungere, og veldig mye handler omektssikring. Og der er fokus til
tross for at visjonen og malene handler om a féefiearbeid og aktivitet, sa er ikke
det der statet settes inn. Vi bruker ressurser @i mhen ikke s& mye som vi gniker
(respondent 5)

Pa fylkesnivaet har det ogsa blitt avholdt to mediengskurs for ledere.

Respondent 6 i spesialenhet 1 er ogsa opptattkmnkretisere verdiene i forhold til
faktiske arbeidsoppgaver, i forhold til oppgaver miesker a gjennomfgre. Respondent 6
uttrykker at: ”... alle liker & ha en arbeidsplass som har et godt smohe”. Blant annet
oversettes verdiene til tiltak som handler om @i informasjon, veere tilgjengelig, svare
raskt, levere tjenester og produkter, samt & utgwd service. Enheten har definert
tilstedeverdien som: ”..at vi ma veere tilgjengelige, at vi er her og atrdeter oss nar de
skal mgte oss’{respondent 6)Verdien "tydelig” handler i denne enheten om atkierne

forstar NAV nar det gjelder muligheter og begrenger. "Lasningsdyktig” handler om at
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NAYV er fleksible, bruker skjgnn, tilpasser tjenestg utvikle disse i forhold til brukernel
denne enheten operasjonaliseres ogsa virksomhatsi#énkrete tiltak. Respondenten legger
til at visjon og malsettinger blir utformet sentrahen at:

”... jobben min er jo & omsette defi@sjon og malsettingerfor medarbeiderne,

spesielt i forhold til min ledergruppe. "Hva betglette for oss”, "hva ma vi gjare
konkret” [...] da bryter vi de ned i forhold til virksomhetsplaeevares” (respondent
6)

Respondenten uttrykker videre at det ma jobbesrinfer & fa god kvalitet pa tjenestene, og
at dette ogsa gjelder innenfor: ".holdninger og etikk for at vi skal framstd som en
profesjonell tjenesteyterMaten dette gjgres pa er giennom a: &.ha orden i eget hus og
framstd som gode innenfor de rammene vi skal vamle ga” (respondent 6). Det har ogsa
blitt ytret gnsker om medietreningskurs, men deklee har blitt gjennomfart enna.
Respondenten uttrykker ogsa at de ikke har noeakbmied kommunikasjonsstaben sentralt
pa generell basis, men at:

"... vi har[..] fagsamlingef...] s& det er jo kontakt. Pa ledermgter sa kommeil jo t
og med de pa toppen og presenterer kommunikasjategier og utfordringer og
sant. Sa de er der, og er synligg&spondent 6)

Respondent 7 har imidlertid et annet fokus pa NAWentitetsgrunnlag. Blant annet
har "kompetanse” blitt en verdi denne enheten ses@m viktig. Respondenten uttaler at
enheten gjorde et verdiarbeid selv, og kom framanire verdier enn det NAV gnsket & ha, i
oppstartsfasen. Respondent 7 uttrykker likevel.at:nar vi har som verdi at mennesket har
muligheter, sa ma vi legge oss til rette for at ighetene apenbarer segDette gir et
inntrykk av at identitetsgrunnlaget til NAV ikke g=er inn i like stor grad som de andre
respondentene har gitt uttrykk for. Visjonen til MAer ogsa noe som respondenten ikke
knytter fullt og helt til enheten. Respondent 7ykker at visjonen til NAV handler om at
NAV skal gi mennesker muligheter. Respondenten meeky at det er mennesket som har
muligheter, og at:NAV sin formulering gir et passivt menneskPét uttrykkes videre at det
er NAV sin oppgave & vise mennesket mulighetenedd?me maten defineres visjonen til
denne enheten en litt annen versjon enn den visjeam gnskes iverksatt med utgangspunkt
i intensjonene. Respondent 7 vektlegger at virksgisitiéen handler om at brukerne skal
oppleve at de har fatt det de bad o@ptle relasjoner gir oss apne darer, darlige relasjo
gjer at vi ikke er der mer’Nar det gjelder konkrete aktiviteter, vektleggespendenten at
intranettet er viktig. Malet er & ha en positiv aythver uke pa intranettet. Respondent 7
vektlegger at det ikke har veert fokus sentralt p@l@mmeaktiviteter som skal gjennomfgres i
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spesialenhet 2. Det har heller ikke kommer noéningslinjer ovenifra pa dette omradet,
selv om NAV er opptatt av & framheve det positivierint. Respondenten uttrykker at: "i..
ettertid s& er det vel mer kompetansebygging samdeat viktig”. (respondent 7)

Respondent 8 pa lokalniva uttaler at de gnskeukebverdiene aktivt. Nar det gjelder
a veere tilstede, handler det om a hele tiden vaexdk pa a utvikle nye ting. Vedkommende
sier blant annet at enheten gnsker a vaere nyskapendynamiske og & hele tiden blir bedre
(respondent 8). Respondenten gnsker videre & koisaranvisjonen ut til omgivelsene
giennom & gi gode tjenester. Det understrekes atvi’ansetter forskjellige folk som virkelig
vil, vi har satset pa vare beste medarbeidere iligumsmottaket, de som er flinkest til & mgte
mennesker'og at dette er en av de matene NAV pa lokalt natées visjonen ut i livet. Om
virksomhetsidéen sier respondenten at NAV er opptat”... & mgte bruker som en enhetlig
tjeneste, at vi er en organisasjon som gar i takbet ses ogsd pa som viktig at NAV
oppfattes som god i mgtet med omgivelsene. Detrstré&es at'... vi er jo veldig opptatt
av at alle de ansatte her er ambassadgrer for NB&t. bruker vi jo tid pd”.Dette blir tatt
opp med nyansatte nar de er ute og mgter ekstergvelser. Andre tiltak som dreier seg om
hvordan NAVs ansatte skal mgte omgivelsene, gjethetype kulturverkstedsgvelse, som
NAV pa lokalt niva har fatt tilbud ovenifra om degnomfare lokalt (respondent 8). Dette
innebeerer’... forslag til hvordan jobbe med kultuhvor det diskuteres hva som ligger i det
& mate brukerne pa ulike mater. For eksempel ddgerseg om handhilsing eller ikke
handhilsing i mgtet med narkomane. Dette tiltakat tiitt gjennomfart hos NAV pa lokalt
niva i den intervjuede enheten. Respondent 8 mahé¥AV kan tjene pa & ha et godt
omdamme i forhold til rekruttering, og at det pade maten kan motivere de ansatte i NAV.
Respondent 8 leser hgyt opp ukens visjon for datenbver mandag. Disse har blitt snakket
om pa seminarer, der NAV pa lokalt niva har forsakkonkretisere det som NAV vil at
NAV-ansatte skal etterleve gjennom sine tjenedtberukerne.

| varierende grad kommer interne omdgmmetiltakytite i NAV. Materialet viser en
bevissthet rundt hvordan enhetene i NAV forholdsy 8l identitetsgrunnlaget, men ogsa noe
awvik i forbindelse med iverksetting av interne amunetiltak. Det er spesielt fylkesnivaet

og lokalnivaet som kan vise til konkrete iverksattedgmmetiltak.

7.2.3 Eksterne omdgmmetiltak

Samtlige respondenter legger vekt pa at bruk arnett er svaert viktig nar det gjelder matet
med brukerne. Det er pa internett at brukerne Baimformasjon om hva NAV kan og hva
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som er nytt. Dette viser at internett er en viktanal nar det gjelder NAVs mgte med de
eksterne omgivelsene.

Pa fylkesnivaet sier respondenten at: Vi.sier stort sett ja til alt'nar det kommer til
a stille opp pa arrangementer og foredrag av uileg. Respondenten sier at NAV: ...
ansker a veere til stede alle steder for & formidt&j at NAV jobber mot mange ulike deler
av nettverket rundt NAV som for eksempel gjelderkare, partene i arbeidslivet, kommunen,
brukerorganisasjonene, og media. Fylkesnivaet ed aapptatt av at det & dokumentere
resultatene overfor omgivelsene er viktig (respond@g. Fylkesnivaet har daglig kontakt med
kommunikasjonsstaben, og far radgivning derfradedmgjelder konkrete saker. Respondenten
opplyser at kommunikasjonsstaben hver dag sendam aversikt over det som star i pressen
av aktuelle saker om NAWylkesnivaet arrangerer faste kontaktmgter med anékke bare
for & fortelle om NAV-reformen, men for & informeoen hva som skjer i reformprosessen
slik at: ”... media skjgnner hva som skjer pa arbeids- og velterdadet” (respondent 5). |
tillegg papekes det at det er viktig & ha en ettskontakt for pressen. Dette gjgr NAV til en
mindre komplisert organisasjon nar media gnskertdkdnmed NAV (respondent 5). Pa
fylkesnivaet produseres det daglig tre nyhetssakeinternett som forteller om endringer
NAV gjgr, og resultater de har oppnadd (respondghnt Nivaet forteller ogsd om
aksjonspunkter, altsa hva NAV skal ha fokus pa &naen. Respondenten hevder at fylket har
kommet godt i gang med kommunikasjonsstrategierseattiger:

"Vi mener vel selv at vi lang pa vei, i forhold ¢ie malgruppene vi har valgt, har klart
a iverksette tiltak og aktiviteter som bygger oppemkommunikasjonsstrategien”
(respondent 5)

Respondenten fra fylkesnivaet legger vekt pa at eetviktig for NAV & fortelle
suksesshistorier i media, og sier at: 'media har jo en fagrsteprioritet dersom de gnsker
kontakt med oss”Respondenten vektlegger at om det ikke er mas@ana uansett noen
historier kommuniseres ut som handler om de brekesom far hjelp i NAV-systemet.
Respondenten fra fylket sier om at de har: &t.gnskgom] at de [lokalenhetenej langt
starre grad er aktive pa & selge inn saked lokalniva, og sier at det ofte er lettere anfa i
gode saker i media pa lokalt plan. Gjennom innsa@lg NAV pa& denne maten vise nye
omrader og omrader der NAV far det til. Responderita fylkesnivaet uttaler at gjiennom &
gi faglige vurderinger og innspill, farer dette &t media ringer til NAV nar de trenger
bakgrunnsinformasjon, selv om NAV som regel ikke kieditert for dette i media. Det &
ha: "... en sterk faglig troverdighet har veert ufatteligtig” (respondent 5)Respondenten

fra fylkesnivaet vektlegger at det er viktig & tselyat NAV er en aktar i samfunnet, mer enn
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at NAV er en samfunnsaktar. NAV gnsker derfor detevstoff og innhold til saker som
media ser pa som viktige (respondent 5).

| spesialenhet 1 gnskes det at NAV kommuniseragodie historier, og NAV har i
denne enheten et krav om at NAV skal ha fem pe@siiresseoppslag i lapet av ett ar for a
balansere negative oppslag. Respondenten er inmdigwptatt av at NAV: "...klarer [..]
aldri & balansere hvis vi yter darlige tjienesteQgsa i spesialenhet 1 trekkes det fram at
NAV ma fortsette & utvikle en internettside for pkibm, men at NAV ogsa ma huske de
brukerne som ikke bruker internett (respondenfR&spondenten 6 vektlegger at deres enhet
er "pa andre arenaer” nar det gjelder samfunnsakltem. Dette betyr blant annet at enheten
jobber gjennom brukerorganisasjoner, og gir infasjoia til disse, eller stiller opp i debatter
nar det kreves. Samtidig sier respondent 6 at NRM seere en samfunnsaktar gijennom a
formidle tjenester og presentere de gjennom médavel sier respondenten at:

”... det har ikke rast noen debattgr.] jeg har ikke skrevet noen kronikker pa vart
omrade, kronikker er jo ganske tidkreveh@fespondent 6)

Respondent 7 i spesialenhet 2 ser det som viktlgyidterne opplever NAV som en
kompetent organisasjon. Pa denne maten vil folkemapat NAV er et sted man kan komme
til, fa rad og veiledning, slik at de blir hjulpet stykke pa veien videre for & klare sin lgsning
(respondent 7). Ved a veere tydelig og gjennomgode svar til bade brukere og media, kan
dette oppnas. Det uttrykkes at NAV jobber intermtt fiylket dersom de @nsker noen positive
saker ut i media, og leverer da: "en positiv bedrift som har fatt det til istedenfoikke fa
det til”, men denne lederen velger & ikke ga aktivt ut i eweli Respondenten uttrykker
at: "... vi er nok pa defensiven med & markere gss$pondent 7). Samtidig understrekes det
at det ikke har veert mange negative historier letyit denne enheten, og at behovet for & ga
ut i media ikke er tilstede. Det er eventuelt fylkem kontakter enheten dersom fylket gnsker
en god historie. Respondent 7 uttrykker at: hvis det er saker som kommer opp, sa er det
fylkesdirektaren som tar seg av defokuset til vedkommende leder er & vaere aktive
giennom tjenestene, og a skape gode relasjoneomgivelsene gjennom tjenester.

Respondenten pa lokalniva er opptatt av at NAV fkaisgke & opptre noe annerledes
enn tidligere. Respondent 8 sier at det er viktigy@éne noe, & komme til uttrykk og fa
balansert innspillene. Det er gjennom & gi aerligar sat NAV kan styrke sin posisjon
(respondent 8). Respondenten sier at:

"... det er viktig & legge seg flat for det som vi kfrg bedre ogsa, og ikke bare ha
sanne standardsvar at "vi skal se pa det{respondent 8)
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Respondenten pa lokalnivaet sier likevel”at: pa en mate er omdgmmeaktiviteten at vi er
positive til & uttale oss”Lederen inviterer imidlertid media til aktivitetsiom skjer, men
opplever at media ikke er tilstede ved disse aktighe. Bade respondent 7 og 8 mener at
rollen om & veere en samfunnsaktgr og premissgarenoe som farst og fremst gjelder

fylkesnivaet.

7.2.4 Om forholdet til media

Forholdet til media beskrives som problematisk lavef respondenter. Som respondenten fra
fylkesnivaet sier, kan det at noen skriver om NAMédiesammenheng, fare til at NAV far et
fokus pa at noe er galt. Respondenten uttaler atikke er systemfeil i NAV som
ngdvendigvis gir oppslag, men:

”... det at noen reagerer pa NAV er nok til at man kaetfoppslag, eller i hvert fall

at en journalist vurderer a ga videre med sakengdskan godt si at det har veert en

endring i trykket mot oss(respondent 5)
Dette ses pa som problematisk fordi medias fokusng@ltsaker hvor enkeltpersoner ikke har
blitt behandlet korrekt, vil generere flere klagey flere ankesaker som spiser av kapasiteten
til NAV (ibid.). | tillegg vektlegges det at polkerne ma ta en del av skylden for det som
skjer nar det gjelder omdgmmet til NAV. Respondentttrykker at NAV far ganske mye
skyts mot seg, som egentlig er politisk. Resporetembhener at politikerne burde engasjert
seg mer i politiske debatter om NAV (respondentC®tte har blant annet fart til at NAV pa
fylkesnivaet bruker tid pa politiske saker. Vedkoende er opptatt av at det ikke er en kritikk
mot politikerne, men at:

"... jeg tror det ville veert til hjelp for NAV-reformeat politikerne hadde engasjert
seg mer i debattene og disse oppslagene fordi detllar om regelverk, fordi det
handler om nivaer som vi ikke bestemmer, men sditikpme bestemmer over”
(respondent 5)

Respondent 5 legger vekt pa at mange saker som korapp har rot i virkeligheten, og
at: "... vi kan til og med veere enige med brukeren i at lvegket er urimelig pa dette
omradet”. | slike situasjoner spiller fylket direkte inn tilirektoratet dersom de opplever at
regelverket slar uheldig ut. Det vektlegges likeateNAV ikke kan la seg pavirke av negative
oppslag, men ogsa at det som skjer i media sty@isbm gjares i hverdagen. Respondenten
sier at: ".. alt som har med eksternt a gjgre har farstepi@otios oss’{respondent 5)

Ogsa respondent 6 i spesialenhet 1 uttrykker at:vi.er jo rimelige hjelpelgse i

forhold til en del medieoppslag, fordi vi er liksan stor stat, vi er jo det store trollet”.
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Videre papeker vedkommende at det skal mange gople@lser til for & balansere en darlig
en.

Respondent 8 pa lokalniva vektlegger at det hdr $kapt et veldig negativt bilde av
NAV, noe som m& henge sammen med at AVibar hatt et veldig negativt fokus p& det som
ikke fungerer. Respondent 8 papeker noe av det sagignnom uttalelsen:

"Det er helt klart at den ensidige negative vinkjean fra Avisl har pavirket

befolkningen Fylke®* sitt syn pd NAV. Det er jeg ganske sikker g&spondent 8)
Pa lokalt plan legges det vekt pa at en del angais&er at NAV sentralt burde ha brukt mer
tid pa media i oppstarten av reformen. De ansa#iehieten opplever at det knyttet en del
forvirring blant befolkningen om hva NAV egentlig, dwa bokstavene star for og lignende.
Respondent 8 sier at det er en kritikk i NAV mattsalt NAV om atde burde brukt mer tid i
media gjennom reklame eller pa tv, & forteflletva er egentlig NAV?” (respondent 8)
Respondent 8 papeker ogsa at enkelte aviser dnigdr’skittpakker” overfor NAV. NAV har
mange solskinnshistorier som handler om at NAVIaar mange problemer for mange, men

dette kommer ikke fram i media.

7.2.5 Oppsummering

Materialet viser at det eksisterer variasjoner dér gjelder bruken av omdgmmetiltak i
enheter underlagt Arbeids- og velferdsdirektord®@tden interne siden er det fylkesnivaet og
lokalenheten som har iverksatt flest omdgmmetiltak&ns spesialenhetene iverksetter dette i
begrenset grad. Nar det gjelder den eksterne siddat fylkesnivaet som kommer best ut nar
det gjelder omdgmmetiltak mot omgivelsene. Tilbakkhimgene fra respondenter utenom
fylkesnivaet gir inntrykk av det er et overordnasear a iverksette omdgmmeaktiviteter mot
eksterne omgivelser, som for eksempel nar det @jeddselge inn lokale saker. Fylkesnivaet
mener derimot at dette er noe som oppfordres tilderordnede enhetene. Enhetene er
imidlertid enige om at media ma ta en del av skylfte at NAVs omdgmme er som det er i

dag.

7.3 Undersgkelser i andre enheter i NAV
Fylkesnivaet i NAV tar utgangspunkt i de to hovedemrsgkelsene fra sentralt hold, som er en
enkeltbrukerundersgkelse og en arbeidsgiverundelsskDisse deles inn fylkesvis, og NAV

spar 1000 enkeltbrukere i sitt fylke om holdningey forventninger til NAV. | tillegg

8 Avisl: en av de starre avisene i fylket.
8 Fylke: det aktuelle fylket som lokalenheten beéinseg i.
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undersgkes bedrifters holdninger til NAV, og NAVgnester (pa arbeidsgiversiden)
(respondent 5). Respondent 5 understreker atvi’ bruker en god del ressurser pa a lodde
stemningen, "hva skjer ute”, "hva er holdningenehva er vare samarbeidspartnere og
brukere er opptatt av ift NAV” ".| spesialenhet nr. 1 tar NAV utgangspunkt i desjonale
undersgkelsen, der ca. 2000 personer plukkes utteryjues om denne spesifikke enheten
angaende brukertilfredshet. Det blir ogsa gjennomémdersgkelser knyttet til enhetens
samarbeid med andre enheter i dens samarbeidskefitespondent 6). Respondenten sier at
det er viktig & male tilfredshet for & kunne lokelie problematiske omrader (respondent 6). |
spesialenhet 2 har NAV en undersgkelse der NAV eppsamarbeidspartnernes holdninger
til NAV og tjenesteleveringen fra NAV, som danneumgnlaget for hvordan enheten opptrer i
neste omgang mot samarbeidspartnerne (respondenPar)lokalt niva har NAV en
venteromsundersgkelse som gjennomfgres arlidegigilhar enheten et brukerforum med fire
mater i aret der fokuset er pa a mgte brukernenpidedre mate, i tillegg til et brukerpanel
med brukerorganisasjoner representert. Pa lokaf otfgres det ikke brukerundersgkelser

som det gjgres pa fylkes- og spesialenhetsnivaene.

7.4 Oppsummering

| dette kapittelet har jeg gjennomgatt den tredjpieiske delen som handler om iverksetting
av omdgmmetiltak i andre enheter i NAV. Med utggnmet i intervjuer med ledere pa
direktoratsniva, samt kommunikasjonsradgivere atprde i fylket, to spesialenheter og et
lokalkontor, har jeg fatt informasjon om hvordarss#i enhetene bygger omdgmme mot
interne og eksterne omgivelser. Tilbakemeldingeiservatden faglige ledelsen iverksetter
noen av tiltakenemen at det farst og fremst er tjenesteleverirggn har veert fokuset den
forste tiden i NAV. Utenfor direktoratet gir matet inntrykk av atomdgmmetiltak i
begrenset grad har blitt iverksatt i andre enheteen at dette ogsa varierer mellom enhetene
og pa ulike omrader. Alle enhetene, fra direktdratelokalt niva, opplever at media har
bidratt til at omdgmmet til NAV har blitt svekkeAt NAV har brukerundersgkelser pa
fylkesniva og pa spesialenhetsniva viser at NA\bgptatt av hvilke inntrykk omgivelsene
opplever i mgtet med NAV. | forhold til omdgmmebyggsbegrepet til Simcic og lhlen
(2009) gir materialet et samlet inntrykk av at ksattingsdelen av omdgmmetiltakene er det
delen som er det svakeste sett i forhold til ovegga mellom intensjoner og etablering av
omdgmmetiltak sentralt, der det eksisterer en tydet sammenheng. P& denne maten har
NAV i begrenset grad nadd det punktet som handierdoarbeide for en helhetlig identitet
overfor eksterne omgivelser. Til tross for kritigk manglende harmonisering i andre enheter
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i NAV, iverksettes imidlertid noen av tiltakene.tillegg ma det nevnes at NAV er i
oppstartsprosessen av en stor forvaltningsrefoom,som kan forklare mye av fokuset i andre
enheter. Dette skal jeg komme tilbake til senesteidien.

Videre skal jeg analysere det materialet jeg harlestainn. Kapittelet vil deles opp i en

beskrivende og en forklarende del.
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8.0 Omdgmmebygging i NAV
Det empiriske materialet i de foregadende kapitieser omdgmmebygging i NAV basert pa

intervjuer med personer fra ulike enheter, samé¢viaite dokumenter. Materialet viser at
omdgmmebygging ses pa som en viktig del av NAVkdgang i intensjonsfasen, og i
etableringsfasen sentralt. Omdgmmebegrepet opgdraren organisasjonsoppskrift som har
fatt plass ved NAVs strategiske bord. | den videerksettingen i andre enheter i NAV gir
derimot materialet inntrykk av at omdgmmebyggingeNAV har blitt iverksatt i begrenset
grad.

Formalet med denne studien er a finne ut av hvoitamsjonene kommer til uttrykk
pa ulike nivder i NAV. Det kan forventes at dersoNAV har intensjoner om
omdgmmebygging, vil omdgmmebyggingen ogsa kommasttiykk gjennom konkrete tiltak
bade sentralt og i andre enheter i NAV. | detteitkalpt gnsker jeg farst a gjare rede for
hovedfunnene innenfor den aktuelle tidsperiodendistu gjelder for. Det teoretiske
grunnlaget presentert i kapittel tre vil utgjgrgangspunktet for hvordan funnene diskuteres,
men vil kun gjentas i en viss grad, siden de treigske kapitlene gjennomgikk dette.
Hovedsakelig gnsker jeg & forklare, sa langt denig, gijennom den instrumentelle og den
institusjonelle tilnsermingen, hvordan intensjonetablerte omdgmmetiltak sentralt og
iverksetting av omdgmmetiltak i andre enheter i NAMnger sammen. De ulike
tilneermingene har ulike forventninger til hvorda\Ws omdgmmebygging skjer, og disse
forventningene kobles mot det empiriske materitilesammenlikning. Den instrumentelle
tilneermingen vektlegger en tett kobling mellom de eémpiriske delene. Oppskrifter tas inn
dersom ledelse eller andre aktgrer ser pa dennesdasning pa et eksisterende problem, og
det kan forventes at det vil vaere en sammenhendometiet NAV sier og gjer. Den
institusjonelle tilneermingen vil derimot vise tilt adet er vanskelig & pavirke
organisasjonsmedlemmenes atferd fordi medlemmepeeget av tradisjoner og historie fra
andre steder (kulturperspektivet). En annen vimgklinden institusjonelle tilnaermingen
handler om at oppskrifter som tas inn som Igsning@n tas inn for a tilfredsstille
omgivelsenes krav (myteperspektivet). | dette pekspet vil oppskriften kun eksistere "pa
utsiden”. | denne tilnaermingen vil det veere ent@sebling mellom det som sies utad og det

som gjgres internt.
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8.1 Om NAVs intensjoner pa omdgmmeomradet
Intensjoneneom NAVs omdgmmebygging kommer til uttrykk i dokumber som Strategisk
Plan 2006, Omdgmmeplan 2008, og Kommunikasjonsgira2007-2009. Intensjonene

kommer ogsa til uttrykk gjennom uttalelser fra msgenter i kommunikasjonsstaben.

8.1.1 Om NAVs identitetsgrunnlag

Et av hovedfunnene dreier seg om identitetsgrumnlaljyAV gnsker & basere sin
omdgmmebygging pa. Strategisk Plan 2006 er tilgitggpd NAVs hjemmeside, og
beskriver NAVs identitetsgrunnlag. Identitetsgriaget inneholder elementer som kan
knyttes til Kvadle og Weeraas (2006) siridentitetsuttrykk som nevnt i det farste
empirikapittelet. Gjennom a koble organisasjon atentitet @nsker NAV a skape
en "personlighet”.

Virksomhetsidéen beskriver hva NAV gjer: "bred deltakelse, gkonomisk trygghet,
neert samspill og ekstra fok#a Idéen kan knyttes til Kvale og Waeraas (2006)ksitegori
om "offisielle selvskildringer”. NAV viser sin egeposisjon pa den offentlige arenaen, og
beskriver hva NAVs oppgaver er. Pa en annen sidieene beskrivelsen en beskrivelse som
ogsa andre organisasjoner kunne ha hatt, fordiedeganske generell. Uttrykket kan ogsa
beskrives som dynamisk, gijennom a vise til naerisgilhog ekstra fokus, som beskriver hva
som defineres som NAVSs nye arbeidsoppgaver.

Verdiene beskriver hva NAV gnsker & vise gjenname $iandlinger med omgivelsene,
og knyttes til det som Kvdle og Waeraas (2006) kalldverdigrunnlag”.
Verdiene "tilstede”, "tydelig” og "l@sningsdyktigér definitivt verdier som ofte knyttes til
typiske menneskelige kvaliteter, og kan forbindesimerdier som NAV gnskerappna Det
empiriske materialet viser at verdiene skal viseésdugjennom tjenesteleveringen.
Respondentene i kommunikasjonsstaben er opptait s&erdiene er noe NAV gnsker at de
ansatte skal vise utad mot eksterne omgivelsete@sr at medarbeiderne er viktige nar det
gjelder implementeringen av verdier i NAV.

NAVs visjon er: Vi gir mennesker mulighet&ff’. | motsetning til Kvéle og Weeraas
(2006) sin kategori om "visjoner, formal og slaggroeskriver NAV dagens tilstand framfor
den gnskede fremtidstilstand som forfatternes kategktlegger. NAVs visjon sier likevel
noe om hva som er grunnlaget for organisasjonersssteks, noe som faller innefor

visjonsbegrepet. Visjonen til NAV framtrer som tela abstrakt, og den beskrives av

8 Strategisk Plan 2006, s. 4
8 Strategisk Plan 2006, s. 3
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Strategisk Plan 2006 som noe som skal legge grgenfar omdgmmebygging i forhold til
interne og eksterne omgivelsesgrupper.

Intensjonelt viser bade dokumenter og respondestéiliakemeldinger sentralt et
agnske i NAV om at dette identitetsgrunnlaget skahgpeile NAV pa flere mater, og det vises
til, som tidligere nevnt, at uttrykkene skal danfie: grunnlaget for etatens langsiktige
strategiet®. Dette betyr videre at NAV har en identitet deslar & formidle til interne og

eksterne omgivelser.

8.1.2 Om interne og eksterne intensjoner

Omdgmmebyggingsbegrepet til Simcic og lhlen (208kker inn at det er viktig at den
etablerte identiteten forankres hos de ansatte atikdet som presenteres utad av
organisasjonsmedlemmene ikke avviker fra det som fbrmidlet fra sentralt hold. |
teorikapittelet vises det til hvordan kommunikaskam brukes som et virkemiddel for a sarge
at denne harmoniseringen mellom det interne ogeksterne er tilstede. NAV er opptatt av
dette tosidige aspektet ved omdgmmebygging pasjuessiden. Intensjonsmessig kommer
omdgmmetenkningen til NAV til uttrykk gjennom Kommikasjonsstrategi 2007-2009,
Strategisk Plan 2006, Omdgmmeplan 2008 og respteren tilbakemeldinger. Det var
topplederens initiativ som brakte omdgmmefokuseiNAV, og kommunikasjonsstabens
respondenter er opptatte av at NAV har omdgmmaeirifager knyttet til flere
omgivelsesgrupper. NAV har blant annet ulike utforger som overordnet handler
omstillingsproblematikken i reformprosessen, deaties nye hverdag og oppgaver, samt
store forventninger fra offentligheten og media.tieetatenes historie defineres ogsa som en
utfordring pa omdgmmesiden. Videre uttales det mgdeetatens omdgmme er noe som
NAV gnsker seg bort i fra. Hovedutfordringen pa emminesiden defineres som brukernes
mgte med NAV som organisasjon. Det vektlegges &irdringene knyttet til de ulike
omgivelsesgruppene ma imgtekommes. Kommunikasjorfinedes som viktig i
tjenesteleveringen, men ogsa i omdgmmesammenheammiinikasjonsstrategien viser
intensjoner om a bygge opp under virksomhetsidéemliene og visjonen til NAV, og NAV
lanserer en skisse for kommunikasjonens rolle i @mtiesammenheng. Gjennom en annen
skisse om forventningsstyring og markedsfgring vis¢AV at de @nsker a bruke
kommunikasjon som et virkemiddel i mgtet med inteoy eksterne omgivelser. Skissene

viser at NAV har intensjoner som dreier seg om akér kommunikasjon mot

% Strategisk Plan 2006, s. 1

105



omgivelsesgruppene som et virkemiddel til & fangp celevant informasjon om hvordan
omgivelsene samarbeider med, og oppfatter NAV. NAWarne kanaler for kommunikasjon
er lederne, intranettet (Navet), kommunenavet, MENiternett og de ansatte. De eksterne
kanalene defineres som standardbrev, brosjyrerjaragl betalt kommunikasjon. Kanalene
ble mer inngaende presentert i det farste empiitiledgt. NAV er opptatt av viktigheten av &
na omgivelsesgruppene gjennom ulike kanaler. Dgittet inntrykk av at NAV forsgker a
tilrettelegge gjennom kommunikasjon. Dette betyKAVs intensjoner pA& omdgmmeomradet
trekker inn det interne og eksterne aspektet, jam&mcic og Ihlens (2009)

omdgmmebyggingsbegrep.

Med utgangspunkt i identitetsgrunnlaget til NAV otilhgrende ambisjoner om
omdgmmebygging viser materialet samletN&V har interne og eksterne intensjor@n

omdammebygging med formal om a vise en helhetégtitet mot eksterne omgivelser.

8.2 Om omdgmmetiltak etablert sentralt
Tilbakemeldinger fra respondentene, samt dokumedetmset, viser at detetableres
omdgmmetiltak sentralettet mot interne og eksterne omagivelser.

Materialet viser for det faorste enternt aspekt,der det er behov for & styrke
medarbeiderne som kommunikasjonskanal mot ekstenmmgivelser. Respondentene i
kommunikasjonsstaben uttrykker at de pavirker "smilig”, og det foreligger konkrete
omdgmmetiltak knyttet til medarbeiderne som komrkasjonskanaler. Dette gjelder for
eksempel samtalepakken, forumslgsninger, utvikiwglederplattform, og medietreninger
med utgangspunkt i identitetsgrunnlaget. Likevéiyltkes det at NAV har en del a g& pa nar
det gjelder medarbeiderne som kommunikasjonskdbetfte er et omrade NAV ikke har
kommet sa langt som gnsket pa. Blant annet papkitest det er andre omstillingsoppgaver
som har krevd mye oppmerksomhet. Det trekkes agsa &t det er problematisk a na til alle
de ansatte fordi NAV er en sa stor organisasjongleite viser at medarbeidernes rolle som
kommunikasjonskanal har blitt nedprioritert framéordre oppgaver. Kommunikasjonsstaben
vektlegger for det andre at NAV gnsker a motiveredarbeiderne i sitt arbeid. Det
oppfordres til & framheve omrader som NAV lykkesim&rnt. Her gjelder kanaler som for
eksempel Navet, Kommunenavet og MEMU. Etablerte mmuietiltak sentralt handler om a
giennomfgre medarbeiderundersgkelser, "a tegneesttitisbilde”, gke fokuset pa lederne
som kanal til medarbeiderne, ha NAVs ledelse syinfiggdiesammenheng og forumet "hjelp

til & svare”. Det nevnes ogsa her at NAV ikke hamknet sa langt pa disse omradene som
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gnsket, selv. om materialet viser at det eksistemedel etablerte motiverende tiltak som kan
tas i bruk.

Kommunikasjonsstabens medlemmer gir ogsa tilbakdingdr om at de er opptatt av
& bruke kommunikasjoeksternt og det kan virke som om mye av omdgmmefokusegtest
mot media. Ulike tiltak som handler om & veere amtigapen, vise frem omrader der NAV
lykkes, vise frem omrader der NAV er nye, og & tteiNAVSs rolle som en samfunnsaktgr, er
tydelige signaler om en offensiv pa det eksterneadet. De fire omradene knyttes opp mot
etablerte omdgmmetiltak sentralt som handler onmi@gteom egen resultater, a veere tilstede
pa internettarenaen, apenhet om omrader som ikkgefer som gnsket, og a vise til
endringer i tjenesteleveringen. Mye av kommunikasgtabens arbeid dreier seg om a drive
med forventningsstyring overfor media. Videre viskd til at identitetsgrunnlaget brukes
aktivt i mediehenvendelser, og at det jobbes tettt mmedia gjennom pressevakter i
turnusarbeid. Kommunikasjonsstaben jobber i forkéhnt annet gjennom & ha en
planleggingskalender, og arbeider med innsalg atistikk, samt a knytte lokalhistorier opp
mot sentrale mal. A markedsfgre www.nav.no somrenaafor brukerne, ses ogsa som en del
av bildet som skal skapes i media. | tillegg andetssom viktig at kommunikasjonsstaben
skaper gode relasjoner med pressen gjennom a vVgjemdelige og svare raskt nar det
gjelder statistiske innsalg. Det oppfordres ogkattNAV er tilstede pa konferanser, bruker
mediene, har innlegg osv. for & skape et godt ykkthos eksterne omgivelsene. Pa den
eksterne siden vektlegges det ogsa at det ikke érak@mmunikasjon mot media som er
viktig, men fgrst og fremst hvordan NAV leveremigsster til brukerne. Det trekkes ogsa fram
at omstillingsprosessen og media er krevende, atptaeksisterer en del omrader der NAV
har mye & ga pa. Dette gir et inntrykk av at omdelnyggingen oppleves som noe begrenset
av kommunikasjonsstaben selv.

NAV sentralt benytter seg ogsa av flere typer brukdersgkelser som dreier seg om
tienestelevering, samt befolkningens inntrykk av\NSom organisasjon, noe som viser at
NAV sentralt er opptatt av & undersgke hvordan egetemme til enhver tid er.

Jamfar omdgmmebyggingsbegrepet til Simcic og [hi@09), gjennomfgrer NAV
omdgmmebyggingen stort setrdd med intensjonene, med unntak av noen begieger.
Kommunikasjonsstaben har etablert omdgmmetiltekd med intensjonene, men signaliserer
ogsa at det eksisterer omrader, spesielt inteamy, enna ikke har fatt det fokuset som er

gnsket.
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8.3 Om iverksetting av omdgmmetiltak i andre enhete

8.3.1 Om faglige lederes tilbakemeldinger

Respondentene i direktoratets faglige ledelse ptabpav at et godt omdgmme for NAV er
lannsomt for NAV, men at hagye forventinger og offistispress bidrar til at NAV far et
darlig omdgmme. Det vektlegges ogsa at NAV er &ativé stor organisasjon, noe som farer
til at store endringer skjer over lengre tid. Omdeebygging i denne enheten uttrykkes som
en del tjenesteleveringen til NAV, spesielt i refprosessens begynnelse der flere av
elementene i identitetsgrunnlaget anses som noeniisielt” & fremheve nar NAV ikke
leverer som gnsket.

Pa deninterne siden vektlegges det at identitetsgrunnlaget ménke til uttrykk
giennom maten tjenestene leveres pa. Respondenteme jobbet en del med
identitetsgrunnlaget, og det uttales blant anneteatliene og visjonen "kan fungere”. At
virksomhetsidéen kan ses pa som "et stykke papiy'at visjonene fungerer kun "pa utsiden”
av NAV, tyder pa at identitetsgrunnlaget ikke furegehelt optimalt pa dette nivaet.
Internmagasinet MEMU, intranettet og seksjonsmateses som viktige kanaler ut mot de
ansatte. Internt bruker NAV ogsa medietreningedf®ansatte.

Eksterntgnsker respondentene & lede oppmerksomheten motting framfor andre,
og jobber med kommunikasjonsstaben for & fa utrsake kan skape et bedre inntrykk
giennom media. Det oppleves som vanskelig & fa fgace saker i media. Det vises til at
media ofte har negative historier om NAV, og ate@dvirker deres kapasitet til a jobbe med
omdgmme. A veere tilgjengelig oppfattes ogsa sogregt i omdgmmesammenheng, noe som
beskriver hvordan respondentene gnsker a vaere holtbrtii media. En del av
omdgmmebyggingen eksternt dreier seg ogsd om a tilstegle pa konferanser som far
medieoppmerksomhet for & blant annet "fa gode wé&nirektoratets faglige ledelse er
opptatt av & ha et godt omdgmme, men at fokusst gy fremst ma veere pa hvordan NAV

leverer tjenestene i fgrste omgang.

Materialet gir inntrykk av at den faglige ledelsemar et litt annet fokus enn
kommunikasjonsstaben i direktoratet. InntrykkeBeNAV iverksetter noen av intensjonene
for intern og ekstern omdgmmebygging, men at detneire oppgaver knyttet til omstilling
som krever fokuset til respondentene framfor arbeiched omdgmme.

Omdgmmebyggingsbegrepet til Simcic og lhlen (2088Ktlegger at omdgmmebyggingen
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ma forankres internt for & gi et helhetlig uttrykkstern. Dette oppfylles i noen grad, men
materialet tyder pa at NAV har noen begrensningedgite omradet.

8.3.2 Om tilbakemeldinger fra andre ledere

Nar det gjelder derinterne siden, er fylkesnivaet opptatt av & bruke intratefor a
synliggjare, formidle og for & dokumentere reseitanternt. lkke minst er fylket opptatt av a
skape forstaelse internt for det som ikke fungsoen gnsket. Enheten har omsatt verdiene i
konkrete tiltak, i tillegg til at det brukes en diédl pa formidling av identitetsgrunnlaget.
Fylkesnivaet trekker likevel inn at det er mangedran oppgaver som far fokus i
omstillingsprosessen som handler om strukturer ygjem, som sammenlagt skaper et
inntrykk av at interne omdgmmeaktiviteter ikke Festet seg som gnsket ennd. Det er kun pa
fylkesnivaet at det har blitt gjennomfart medietngskurs. Nar det gjelder a utnytte rollen
som samfunnsaktar uttales det pa fylkesnivaet aV Miéiver med innsalg av statistikk til
media for & vaere en troverdig aktar i samfunnetpésialenhet nr. 1 har ogsd enheten
operasjonalisert verdiene inn i konkrete tiltak, agtranettet oppleves som en
formidlingsarena ut til de ansatte. Tilbakemeldmgegir inntrykk av at denne enheten er
opptatt av & gjennomfare de oppgavene enheterttdil, sag at det er p4 denne maten NAV
uttrykker sin identitet. Spesialenhet nr. 2 haergtle sine egne definerte verdier, noe som
bryter med NAVs sentrale tankegang om en fellestitht. Lederen i spesialenhet nr. 2 har
ogsa en annen oppfatning av hvordan visjonen bez,\v@g er uenig i det som sies i visjonen
til NAV. Dette tyder pa at omdgmmetenkningen til WAentralt ikke har blitt iverksatt i
denne enheten nar det gjelder identitetsgrunnlagétevel er lederen opptatt av
relasjonsbygging mot sine omgivelser, samt intesmpetansebygging. Det sies ogsa at det
ikke har kommet mange signaler ovenfra pa omdgmméet internt. P& lokalt plan har
NAV derimot veert opptatt av a sette visjonen utivielgjennom & ansette mennesker
som "virkelig vil”. | den lokale enheten har NAV 8§ veert opptatt av de ansatte som
ambassadgrer for NAV, samt at NAV har gjennomfaitukverkstedsgvelser som handler

om & mgte brukerne pa en god mate.

| forhold til den eksternesiden er fylkesnivaet tydelige pa at NAV er tilgyetige nar det

gjelder a stille opp eller svare pa spgrsmal. Detlckumentere resultatene overfor
omgivelsene, ses ogsa pa som viktig. Fylkesnivabbgr tett opp mot direktoratets
kommunikasjonsstab, og de har ogsa et ettpunktakbfar pressen. Nar det gjelder & vise

suksesshistorier, og vise det som er nytt, proéssedet av fylkesnivaet en del saker pa
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internett. 1 tillegg vises det til at media spillen viktig rolle nar det handler om a vise fram
NAVs omrader som er nye, og det virker som at NA\Vylkesnivaet er proaktive mot media
blant annet gjennom innsalg av saker. Det opplegss som viktig at NAV oppfattes som
faglig troverdig. Fylkesnivaet gnsker at underligde enheter er mer pa offensiven nar det
dreier seg om innsalg av historier, og respondenfesn de andre underliggende enhetene
bekrefter at disse enhetene ikke er stort aktmedia. Spesialenhet nr. 1 vektlegger at de har
innsalg av fem saker i &ret, og er tilstede parimatie. A vaere en samfunnsaktgr handler for
disse enhetene om a stille opp nar de blir spiespBndenten fra enheten trekker fram at &
skrive kronikker er for tidkrevende, noe som kamletypd at dette ikke er sa viktig.
Spesialenhet nr. 2 er ogsa opptatt av & gi godersaraenheten blir bedt om a svare. Dette
gjgres gjennom a veere tydelige overfor omgivelssamt a levere gode eksempler til fylket.
Denne enheten jobber ikke mot media, og mener aeknheten er pa defensiven nar det
gjelder & markere seg. Lokalenheten mener at atlimgy apenhet styrker NAVs posisjon, og
inviterer media nar det er noe som skjer lokaltt @iales ogsa at omdgmmeaktiviteten deres
er at de er positive til & uttale seg, noe sonsigjnaler om at enheten ikke er aktiv overfor
media. Bade spesialenhet nr. 2 og lokalnivaet tekkn fylkesnivaet som den enheten som
er ansvarlig for samfunnsaktgrrollen. Imidlertid bHe enhetene, fra fylkesniva til lokalniva,
er mening om hvordan media forholder seg til NA\ésRondentene vektlegger at media i for
stor grad trekker fram enkelthistorier, og at deeiforstar omstillingsproblematikken. Dette
legger ogsa beslag pa NAVs kapasitet pa en negaite. En samstemt respondentgruppe er
enige i dette. Dette kan tyde pa at media oppleees en noe for dominerende aktgr nar
NAV skal omstille seg til nye oppgaver og rolleraiet gjelder undersgkelser, har NAV pa
fylkesnivaet og i spesialenhetene undersgkelser lsamyttes i et leeringsaspekt. Lokalt har

NAV en venteromsundersgkelse.

Oppsummert gir materialehternt et inntrykk av at omgivelsenes mgte med de ansatte
vurderes som viktige, men at det skorter noe pks$ettingsdelen av omdgmmebyggingen sa
langt i NAV. Enhetene viser hvordan de forholdeg adikt til eksterneomgivelser i
varierende grad, og noen enheter har iverksatt omugiltak. Fylkesnivaet utmerker seg
som en av de mer aktive enhetene i arbeidet mé¢relkesomgivelser, mens de andre enhetene
begrenser seg pa dette omradet. Dette kan ha ndeamde pa fylkesnivaet har egne
posisjoner som har kommunikasjon som arbeidsomndaie,som ikke eksisterer i de andre

enhetene.
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8.4 Oppsummering

NAV har etablert et felles identitetsgrunnlag som skalgare som et utgangspunkt for
omdgmmebygging overfor interne og eksterne omgaveldentitetsgrunnlaget kan knyttes til
det som Kvéale og Waeraas (2009) presenterteidentitetsuttrykk teorikapittelet. Videre har
NAV intensjoner gjennom planer for intern og ekstemdgmmebygging, hoe som Simcic og
Ihlen (2009) anser som viktig amdgmmebyggistpegrepet dersom en organisasjon skal
lykkes med sin omdgmmebygging. Det empiriske malerigir uttrykk for hvordan NAV
giennomfgrer sine intensjoner om omdgmmebyggindAVNog ikke alle enhetene er like
tydelige pa hva som er NAVs intensjoner og etabléltak pA omdgmmeomradet. De fleste
enhetene er imidlertid opptatt av hvordan godesjefter er viktig for NAV i mange
sammenhenger. Dette kommer til uttrykk gjennom Hsar lederne og
kommunikasjonsradgivere viser til de ulike omgiesigruppene de kontinuerlig forholder seg
til, fra brukere, egne ansatte, og til offentlighi#imedia. Det vises til at NAV hele tiden
agnsker & skape et godt inntrykk overfor disse genppmen at dette gjgres pa litt forskjellige
mater. Det er ikke ngdvendigvis omdgmmeaktivitetem er nevnt i intensjoner eller i

etablerte omdgmmetiltak som oppleves som det spikestNAVs omdgmme.

8.5 Om perspektivenes forklaringskraft

| teorikapittelet ble perspektivene brukt til dikte forventninger til det empiriske materialet.

| dette avsnittet skal jeg se naermere pa hvordesppktivene kan forklare omdgmmebygging
I NAV med utgangspunkt i det materialet som jegframskaffet. Perspektivene vil forklare i

hvilken gradintensjonenekommer til uttrykk gjennonetablerte omdgmmetiltak sentralg

omdgmmetiltak iverksatt i andre enheter i NAV

8.5.1 Instrumentell tilnaerming

Den instrumentelle tilneermingen vektlegger en tabling mellom det en organisasjon
agnsker & iverksette og det som faktisk iverksettesrbindelse med omdgmmebygging i
NAV, ble det gjennom det instrumentelle perspektieeventet at NAVS intensjoner kommer
til uttrykk 1 etablerte omdgmmetiltak sentralt, agomdgmmetiltak iverksettes i andre enheter
i NAV. Gjennom & handle formalsrasjonelt, pavirfenmom a etablere struktur, og gjennom
a gjere rasjonelle handlinger innefor disse stmgkta, vil NAV oppna at intensjonene blir

iverksatt som gnsket.
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| en instrumentell tilneerming ser ofte organisasjopd ulike lgsninger dersom ledelsen eller
andre aktgrer opplever at de har et problem. | eensammenhengen ble
omdgmmeplanen “bestilt” av topplederen som en fedge eksisterende problemer pa
omdgmmeomradet. Ogsa andre dokumenter trekkesdnmizmmetenkningen til NAV, og
materialet har vist at NAV har et identitetsgrumnla ga ut ifra, samt intensjoner for
omdammebygging. Ledelsen i NAV anser omdgmmeomrsaiet et viktig fokus for NAV
framover, for & imgtekomme omgivelsenes krav onemining. Arbeidet med omdgmme
oppfattes som effektivitetsfremmende. Dette tyda@rap NAV har en klar forankring pa
omdgmmeomradet, bade nar det gjelder identitetatagrog planer om omdgmmebygging i
NAV. Pa denne maten har NAV en mal-middel-tankegdegomdgmmebygging kan veere

lgsningen pa et problem NAV star overfor.

For & formidle sitt identitetsgrunnlag og sine ingi@ner, har kommunikasjonsstaben etablert
omdgmmetiltak internt og eksternt. Internt er dét btablert strukturer gjennom kompetanse
og kapasitet som skal kunne styre denne prosesderevDet er for eksempel etablert egne
kommunikasjonsansvarlige i fylkene som ogsa havamfor omdgmmefeltet i sin enhet. |
tillegg viser etableringen av lederplattformen af\WN gnsker & satse pa lederne som
kommunikasjonskanal mot interne og eksterne omsggrelVidere arrangeres det samlinger
mellom kommunikasjonsledelse og kommunikasjonsatigeai fylkene, der temaene har
veert innom kultur og omdgmme. Dette viser noe akuget pa omdgmme i
iverksettingsprosessen. Utviklingen av "samtalepakk interne undersgkelser, samt
forumslgsninger pa internett har blitt iverksathtranettet brukes mye nar NAV i
kommunikasjonsstaben sender ut informasjon til swerne omgivelser, noe som var noen
av intensjonene til NAV. Nar det gjelder eksternerhbld, trekkes det fram at det
giennomfagres arlige undersgkelser bade pa tjeeestalg og pd omdgmmetemaet mot
brukerne og offentligheten. Det vises ogsa til &WWsentralt jobber mot media gjennom a
delta i debatter, og gjennom & skrive kronikkernttounikasjonsstaben i NAV jobber ogsa
mot media for & vaere en premissgiver, giennom @ tilisevering av statistikk. Dette viser at
pa disse omradene har kommunikasjonsstaben i NAWlet omdemmetiltak ut i fra
intensjonene, og dette viser hittil en rasjonellkegang der det som er intensjoner uttrykker
seg videre i tiltak sentralt.

Nar det gjelder iverksetting av interne og ekstetiitak i andre enheter, har en del av

tiltakene blitt gjennomfart. | direktoratets fagtidedelse brukes blant annet MEMU som en
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kanal ut til de ansatte. NAV har iverksatt medietngskurs som et tilbud til ledere der

verdier og visjoner inkluderes i treningen. | dialatets faglige ledelse har NAV blant annet
gjort en innsats for a forsgke a snu det negatildetbosom har festet seg i lgpet av
reformprosessen. | tillegg uttales det at NAV erptat av & bruke intranettet for

videreformidling av informasjon. At den faglige &gen og kommunikasjonsstaben jobber
tett sammen, kan ses pa som noe som styrker faggedsom kommunikasjonskanal ut mot
omgivelsene. | tillegg jobber kommunikasjonsstalmeed aktuelle faglige saker som kan
bidra til en stgrre grad av proaktivitet mot mediadere er den faglige ledelsen sveert
tilgjengelige overfor media (eller andre aktgreny, ledelsen jobber med direkte innsalg av
saker. De er ogsa opptatt av & veere tilstede pfetemser og lignende for & skape gode
relasjoner, og for & gke forstaelsen for det sojer skeformprosessen. Dette kan tyde pa at

intensjonene til NAV har blitt iverksatt.

Pa fylkesnivaet har NAV flere personer som jobbezdnmkommunikasjon. Enheten har
tydelige retningslinjer for omdgmmebygging mot m& omgivelser, som for eksempel
handler om & dokumentere resultater, fremheve cenrder NAV lykkes, bruke intranettet
aktivt osv. Det papekes ogsa at det er viktig dfii om det som ikke fungerer, for & skape
forstaelse blant medarbeiderne Nar det gjeldereekstforhold, bruker enheten tid pa a jobbe
mot media gjennom & forsgke & selge inn saker ejlennom a bygge relasjoner. Pa
fylkesnivaet har det ogsa blitt gjennomfart medieingskurs. Fylkesnivaet sveert
tilgjengelige overfor eksterne omgivelser gjennomstdle opp pa invitasjoner, samt a
dokumentere gode resultater. Enheten har kontaitkmexmunikasjonsstaben, noe som viser
at strukturene fungerer som gnsket i dette tilfelletilegg arrangerer enheten faste
kontaktmgter med media. Ettpunktskontakten med NedX oppfattes som en mer effektiv
mate & imgtekomme omgivelsene pa. Fylkesnivaegjobivekte mot media og jobber med a
selge inn saker, samt a avklare forventninger. NAMe som samfunnsaktar gjennomfares
blant annet pa fylkesnivaet der NAV ofte gir fagliopnnspill til media for & forsgke a oppna
en sterk troverdighet. Spesialenhet nr. 1 har ketrdart NAVs identitetsgrunnlag i planer, og
enheten ser pa intranettet som viktig i kontakte&u medarbeiderne. Enheten er opptatt av a
vise medarbeiderne hvordan motivasjonen kan gkasngn & vise til positive eksempler.
Dette viser at en del av intensjonene har blithggenfart pa fylkesnivaet i trad med
intensjonene. | spesialenhet nr. 1 har NAV etgdkiav om 5 gode presseoppslag, og i
spesialenhet nr. 2 er NAV opptatt av relasjonshyggnot sin brukergruppe. Pa lokalt plan

bruker NAV tid pd de ansatte som ambassadgrer ogdgmmebyggere” mot eksterne
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omgivelser, samt bruken av kulturverkstedsgvelsgkalnivaet er opptatt av at NAV skal gi
tydelige og gode svar i mgtet med omgivelsene. Inik&et inviterer media dersom det er
noe som er nytt eller om det er omrader som kaysbsl | forhold til intern motivering er det
NAYV lokalt som driver med konkrete motivasjonsgggennom opplesning av visjoner til de
ansatte hver uke. | tillegg gjennomfgres det en ltekerundersgkelser knyttet til ulike
omgivelsesgruppers oppfatninger av. NAV som orgaosa og ikke bare som
tjienesteleverandgr. Dette materialet viser at likakt har tatt til seg en del av intensjonene

og de etablerte omdgmmetiltakene fra NAV sentralt.

8.5.2 Hva forklares ikke av det instrumentelle peksivet?

Det er flere momenter som ikke kan forklares av idstrumentelle perspektivet. Noen
eksempler kan nevnes. Blant annet uttales det emnkmikasjonsstabens medlemmer at den
eksterne siden har fatt mer fokus enn den inteéredet gjelder konkrete omdgmmetiltak.
Underveis i omstillingsprosessen er det derfor amanrader som har blitt vektlagt til fordel
for interne omdgmmetiltak. Det oppleves ogsa sonskelig & na ut til de ansatte nar NAV
er en sapass stor organisasjon. Disse eksemplgtez bred den instrumentelle tankegangen
om at formalsrasjonelle handlinger og styring g@mnstrukturer gode Igsninger. | NAVs
tilfelle fungerer ikke alt etter planen. Ogsa i daglige ledelsen finnes det eksempler pa en
manglende kobling mellom det som var intensjonemnéet som ble gjennomfart. Det uttales
for eksempel at en del av omstillingsarbeidet harskygget omdgmmearbeidet. Et annet
eksempel handler om at NAVs identitetsgrunnlag eygs som noe som eksisterer pa utsiden
nar det henvises til at virksomhetsidéen er "eklgtypapir’. | de mer lokale enhetene,
kommer den manglende koblingen tydeligere framkésiivaet innrammer for eksempel at
mye dreier seg om fag i mgtet med de ansatte ogjllmgsprosessen har krevd mye fokus.
Spesialenhet nr. 1 viser til fa konkrete omdgmrnaitiinternt, og ogsa eksternt i en viss grad.
Videre har spesialenhet nr. 2 egne verdier og dedimvisjonen til NAV helt ulikt enn NAV
sentralt. Lokalkontoret og spesialenhet nr. 2 diehike opptatt av & selge inn saker, og ser
dette som et overordnet ansvar, selv om det papekefylkesnivaet at dette er noe som
gnskes hos underordnede enheter. Dette gir inntigkken svakere kobling mellom
intensjoner om omdgmmebygging i NAV, de etablertelemmetiltakene, og iverksetting i
andre enheter i NAV.

Hovedinntrykket er at materialet som her er pre=mg¢mtys av det instrumentelle perspektivet,

viser at det er en kobling mellom intensjoner onmdegmmebygging i NAV og etablerte tiltak
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sentralt. Koblingen mellom de etablerte tiltakematsalt og iverksetting i andre deler av
NAV er noe svakere. Dette fordi omdgmmebyggingenoer begrenset iverksatt i andre deler

utenfor kommunikasjonsstaben.

8.5.3 Institusjonell tilnaerming

Den institusjonelle tilneermingen vektlegger en t@s&obling mellom det som g@nskes
iverksatt, og det som faktisk iverksettes. Kultugpektivet og myteperspektivet er to ulike
mater a forklare omdgmmebygging i NAV pa, og jegldker sammenlikne forventningene

som ble laget i teorikapittelet med de faktiske &isige funnene.

Kulturperspektivet vektlegger helt andre arsakssammenhenger enn rdgturentelle
perspektivet gjar. | teorikapittelet ble det i @efierspektivet forventet at det er en lgsere
kobling mellom det som er intensjoner og det somrksettes. | NAV-reformen ble tre
organisasjoner slatt sammen, og i dette perspekdVeNAV i begrenset grad iverksette
omdgmmebygging fordi det kan eksistere motstandrnnt Dette er fordi tradisjoner og
uformelle normer ligger til grunn for organisasjorexilemmenes atferd. Motstanden kan

veere tilstede fordi NAV bestar av flere organisasjosom har eksistert hver for seg tidligere.

Arsaken til at NAV har etablert et identitetsgruaml og dermed tatt en s&kalt "kritisk
beslutning”, kan veere at NAV gnsker & samle orgajimismedlemmene. Dette kommer til
uttrykk giennom at omdgmmetenkningen i NAV blanbeindreier seg om a samle seg som
organisasjon og & bygge identifeAt NAV valgte & ta i bruk omdgmmebygging gjennfom
eksempel etableringen av Omdgmmeplan 2008, kan f@e omdgmmebygging var en
lgsning for & samle de tre organisasjonene kuttwett. Videre viser materialet at det er
gnskelig & ha motiverte medarbeidere, samt a brukedarbeiderne som
kommunikasjonskanal. Dette kan bekrefte hvordan N&Wker at kultur kan bidra til a
utvikle lgsninger i fellesskap pa tvers av fordkjel tilknytninger til ulike arbeidssteder og
tradisjoner. Kommunikasjonsstrategien vektleggesdogt det knyttes en del utfordringer til
den nye hverdagen med nye kolleger, virkemidleradigr, noe som kan vise at ledelsen er
klar over utfordringer knyttet til uformelle normeg verdier som de ansatte tar med seg fra

tidligere. Respondentene fra kommunikasjonsstabemgsa at det var viktig & bygge videre

8 Kommunikasjonsstrategi 2007-2009, s. 5
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pa tidligere arbeid innenfor omdgmmebygging, nom &an forklare at disse aktgrene gjor
det som er vanlig, og saledes preges av sti-avhbai

Kommunikasjonsstaben har etablert omdgmmetiltadrimtog eksternt. Det er flere omrader
som ikke har blitt gjennomfart som gnsket, som tale pa at kulturelle faktorer er tilstede.
Det blir for eksempel uttalt i kommunikasjonsstala¢met antas at medarbeiderne i NAV har
et bedre forhold til verdiene, enn virksomhetsidé&rsaker til dette kan veere at ledere eller
underliggende enheter har andre tradisjoner ogexeird tidligere som bryter med NAVs nye
identitetsutrykk. Noe av det samme kommer ogsa utirykk nar et medlem av
kommunikasjonsstaben sier at NAV har et potensial imedarbeiderne der de ma bli mer
bevisst pa sin rolle mot brukerne. Arsaker til attel ikke har kommet gjennom som gnsket,
kan vaere at det er vanskelig for medarbeidernesiilberseg til en ny tankegang, og er preget

av sti-avhengighet.

| direktoratets faglige ledelse uttales det at Ni#®@vst og fremst har fokus pa tjenestelevering
i omstillingsprosessen, noe som begrunnes med &f &lAen stor organisasjon med mange
ansatte og med ulik bakgrunn. Dette gjar at tjenegeringsoppgaver blir mer framtredende i
forhold til omdemmeaktiviteter. Arsaker til at ormdmeaktiviteter i denne avdelingen ikke er
iverksatt, kan veere at de faglige lederne ikke tradisjoner for a vektlegge typiske
kommunikasjonsaktiviteter, som for eksempel omdgbygging. Et annet moment handler
om at den ene respondenten fremhever at NAV ikke dgge om seg "fine ord” i
omstillingsfasen nar NAV har problemer. Pa denndemdppfattes det at det ikke er
passende a fremheve dette overfor interne elleerles omgivelser. Selve iverksettingen av
tiltakeneutoverledelsesniva vil i et kulturelt perspektiv avhermei hvilken grad de ulike
enhetene faler tilhgrighet med det som skal ivetkseNoe av dette kommer til syne i tredje
empirikapittel der det kommer fram at NAV i andreheter ikke har giennomfgart flere av de
anbefalte tiltakene. Spesialenhet nr. 1 har foremlmel ingen konkrete interne
omdgmmeaktiviteter, og i begrenset grad eksteratellet viser at det er tjenesteleveringen
som er viktig, og "ser ikke behovet” for andreait Andre eksempler dreier seg om lederen i
spesialenhet nr. 2 som har etablert sine egne ereadj sin egen oppfatning av hvordan
visjonen skal forstés. Arsaken til dette kan vatriederen i denne enheten har bakgrunn fra
andre steder enn NAV fgr stillingen i NAV. Det kagsa forklares som at det er dette som
oppfattes som mest passende for denne typen eBheinnet eksempel dreier seg om

fylkesnivaet som oppfordrer til at underliggendén@ter selger i starre grad historier inn til
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lokalaviser. | spesialenhet nr. 2 og pa lokalt i det i liten grad drevet innsalg av saker.
Dette omtales av disse enhetene som noe som eshjlldets ansvar. En forklaring kan veere
at lederne i disse enhetene er preget av sti-awfiegigder lederne ikke har tradisjon for
denne typen aktiviteter og pavirkes dermed ikkeeite. Dette kan gjare at disse enhetene er

mindre tilpasningsdyktige for nye aktiviteter sonegenteres.

Myteperspektivehandler om at organisasjoner ma forholde segiitiisjonelle omgivelser
for & fa legitimitet. Organisasjoner forsgker dedogjenspeile de eksisterende normene og
verdiene i samfunnet, selv om dette ofte gjgresutsiden” av organisasjon gjennom for
eksempel etablerte planer og visjoner. Myteperspatktutviklet forventninger til det
empiriske materialet. Blant annet dreide dette @@gat NAV har omgivelser som de er
avhengige av a ha legitimitet i fra, og at NAV aerfil forsgke a reflektere verdier og
normer som relevante omgivelser anser som viktigette perspektivet er det a forvente at
NAV vil anse omdgmmebygging som viktig ettersom omalgene gjgr det, men at

omdgmmebygging ikke vil komme til uttrykk i faktislomdgmmetiltak.

NAV har et identitetsgrunnlag og tilhgrende intengr for omdgmmebygging internt og
eksternt. Dette betyr at NAV har noe a vise til tekse omgivelser. Uttrykkene fra
identitetsgrunnlaget kan pa en mate tolkes som safatende med verdier og normer i
samfunnet vart, men pa en annen side er de avssgpasrell karakter at det er vanskelig a
knytte identitetsgrunnlaget opp til kun en myte. erEl av respondentene i
kommunikasjonsstaben bekrefter at omdgmmebyggisg&esom et effektivt verktgy i mgtet

med omgivelsene, og de snakker blant annet oniradévind i seilene”.

Essensen i myteperspektivet handler om den manglamaksettingen av ulike oppskrifter
som presenteres utad. Noen eksempler som gjeldeppedette handler om respondent 3
som sier at virksomhetsidéen og visjonene kun wreéssante for organisasjonsutviklere og
andre som svever. Respondent 4 sier ogsa at dngdpresset har bidratt til at
omdgmmearbeidet har blitt nedprioritert. Eksemplkae tyde pa at omdgmmebygging er
noe som foregar "pa utsiden”. At identitetsgrunetatii NAV og intensjonene ikke falges,
finnes det eksempler pa i andre enheter i NAV obsite gjelder for eksempel spesialenhet
nr. 2 som har et eget sett med verdier, og liteufolpa omdammeaktiviteter. Ogsa

spesialenhet nr. 1 viser til fA gjennomfarte tiltédette gjelder ogsa pa lokalt niva, men
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kanskje i stgrst grad mangler pa den eksterne skElsemplene viser en lgs kobling mellom
det som vises utad og det som faktisk gjgres ihtern

NAV bruker omdgmmebygging som en organisasjonsappskliikhet med mange andre
organisasjoner i dagens samfunn. P4 denne matenN&W opp til noen av forventingene i
myteperspektivet, nemlig at NAV gnsker & legitimseg overfor sine omgivelser ved a vise

fram en helhetlig identitet.

8.5.4 Hva forklares ikke av de institusjonelle jpetdivene?

Det er ikke alt av empirisk material som passeriida institusjonelle perspektivene. Som vist
i den instrumentelle tilnaermingen, er det en deékisom er giennomfart pa tross av ulike
bakgrunner og tradisjoner. Dette gjelder farstregnst overgangen fiatensjonettil sentralt
etablerte omdgmmetiltakler kommunikasjonsstaben i NAV har vist til flenemdgmmetiltak
som kan sies & gjenspeile NAVs intensjoner pa onmigomradet. Selv om det eksisterer
eksempler pa hvordan identitetsgrunnlaget og ijweese til NAV ikke har kommet til
uttrykk i iverksettende tiltak utover i NAV, er degsa en del faktorer som tilsier at NAV
faktisk har iverksatt deler av omdgmmetiltakendy sen enhetene gjar dette pa forskjellige

mater.

Hovedinntrykket fra de institusjonelle perspektiggrer at det eksisterer flere arsaker til
hvorfor NAVs omdgmmebygging er noe begrenset. Irgaegen fra NAVs intensjoner til
etableringen av omdgmmetiltak sentralt, forklareg,mmen lite, av disse perspektivene. |
overgangen fra etablerte omdgmmetiltakene sertiralterksetting i andre enheter i NAV,
bekreftes kulturperspektivets forventninger ofteenn forventningene utformet av

myteperspektivet.

8.5.5 Hva forklarer perspektivene mest?

| denne analytiske fremstillingen har jeg funnetdl eksempler som bekrefter forventningene
til perspektivene, men jeg har ogsa funnet eksemgben ikke bekrefter disse. Nar det
kommer til & vurdere perspektivenes forklaringsirairker det mest riktig & vurdere etter
hvordan hovedinntrykket av sammenhengene mellom toe empirikapitlene er.
Hovedinntrykket mitt er at i overgangen fra intemgr til etablerte omdgmmetiltak sentralt,
er koblingen ganske tydelig. Inntrykket er instrumedt fordi identitetsgrunnlaget og
intensjonene brukes aktivt nar det gjelder a etablemdgmmetiltak for NAV. Det er
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imidlertid slik at det er det kulturelle perspeldiyog i en viss grad myteperspektivet, som
framtrer i den mer konkrete iverksettingsfasen iseekommunikasjonsstaben. Her har NAV

iverksatt tiltak, men i noe varierende og begregsatl. Det bgr likevel tilfgyes at alle de tre
perspektivene viser eksempler som gjelder badevergangen fra intensjoner til etablering
av omdgmmetiltak sentralt, og i overgangen fra letaly av omdgmmetiltak sentralt og

iverksetting av omdgmmetiltak i andre enheter i NAV

8.6 Oppsummering
| dette analysekapittelet har jeg gatt giennom Hawenene i studien med utgangspunkt i
inndelingen av de tre empiriske kapitlene. Funnlegrevist at NAV har tydelige intensjoner
om a gjennomfare omdgmmebygging i NAV. Funn paraéimiva i kommunikasjonsstaben
bekrefter videre denne satsningen gjennom a visetablerte omdgmmetiltak internt og
eksternt. Det er imidlertid i andre enheter i NAVggennomfgringen er noe begrenset, men
det eksisterer ogsa variasjoner her. Videre harggmnom a se pa sammenhengene mellom
de tre empiriske kapitlene, gatt giennom perspekirg forventninger, og koblet disse til
mine funn. Til slutt har jeg beskrevet hvordan o gerspektivene forklarer ulike deler av
omdgmmebygging i NAV.

| neste kapittel skal jeg avslutte med & oppsuransudien, samt redegjgre for
generaliseringsmuligheter og endring. Etter dekal $eg presentere alternative mater a

studere problemstillingen pa, gi forslag til vidéoeskning.
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9.0 Avslutning

9.1 Oppsummering av studien
| denne studien har jeg beskrevet og forklart haordNAV bygger sitt omdgmme. |
innledningskapittelet aktualiserte jeg omdgmmetémaerbindelse med NAV og NAV-
reformen. Jeg viste eksempler som tyder pa at NiANkhet med flere andre offentlige
organisasjoner, benytter seg av grep som kan stykganisasjoners omdgmme.
Kontekstkapittelet viste omkringliggende forholdvsspiller inn pa NAV som organisasjon,
og jeg la vekt pa & trekke inn forhold som kan veated pa a avgjere hvordan
omdgmmebyggingen i NAV gjgres. Metodekapittelekb®s hvordan jeg ville studere NAVs
omdgmmebygging innenfor denne oppgavens rammertddettiske utgangspunktet dreier
seg for det farste om hvordan organisasjoner kaggdyomdgmme gjennom en intern
forankring som grunnlag for det eksterne uttryks@in sendes ut. Videre har jeg trukket inn
kommunikasjonens rolle som virkemiddel internt &gternt. For det andre har jeg forsgkt &
forklare hvordan omdgmmet til NAV kan bygges — miggangspunkt i tre ulike perspektiver.
Studien har hatt tre empiriske deler der jeg for feste har beskreventensjoner for
omdgmmebygging i NA¥aetablering av omdgmmetiltak sentraly deretteiverksetting av
omdgmmetiltak i andre enheter i NAAnalysekapittelet trakk fram hovedfunnene i de tr
empirikapitlene med utgangspunkt i den beskrivetedeien, i tillegg til perspektivene som
har gitt ulike arsaker til hvorfor og hvordan NAYdmper sitt omdgmme.

Studien har vist at NAV har intensjoner om omdgmygeing, at NAV har etablerte
tiltak pa sentralt niva internt og eksternt, medeitti varierende grad har blitt iverksatt tiltak i
andre enheter i NAV. Noen enheter er dyktigere emure til a iverksette tiltak.
Hovedinntrykket er at det kun i begrenset gradihidiriverksatt tiltak som bygger opp under
intensjonene. Perspektivenes forklaringskraft geidulike deler av empirien, og det er farst
og fremst det instrumentelle perspektivet som #red overgangen fra intensjoner til
etablering av omdgmmetiltak sentralt, mens detukelle perspektivet i stgrre grad forklarer
overgangen fra etablerte omdgmmetiltak sentradietil faktiske iverksettingen i andre enheter.

9.1.1 Omdgmmebygging i NAV — ikke iverksatt?

Resultatene fra studien gir et innblikk i hvor lamghdgmmebyggingen i NAV har kommet.
Omdgmmebygging i NAV er imidlertid ikke noe som kstnderes upavirket av kontekstuelle
forhold. For det farste er NAV-reformen er sveedr steform. Reformen bestar av bade
organisatoriske og oppgavemessige endringer, noe kem forventes at far mye fokus i
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oppstarten. Slike omstillingsprosesser tar tid. detrandre har det blitt forventet at NAV skal
kunne lgse mange av de problemene de tre etatdhgerte hadde. Antageligvis har
forventningene i omgivelsene vaert sveert hgye, naelksan ha bidratt til & gke presset pa en
allerede presset etat. For det tredje handler omumgging mye om en felles identitet. Det
er & forvente at de ansatte fra de tre tidligesdeat har sine egne identitetsgrunnlag og
tradisjoner som de gnsker a ta vare pa, i allgifath viss grad. Det er urimelig & forvente at
andre enheter i NAV umiddelbart trekker et nyttnietsgrunnlag til seg. Identitet er noe
som ma bygges over tid. Disse tre faktorene aledeamtil & @ke forstdelsen for at
iverksettingen av omdgmmebyggingen ikke kan formeidt ha blitt iverksatt i NAV etter kort
tid som organisasjon, selv om det ikke kan utelskke resultatene fra studien kan gi et
inntrykk av en tendens hos NAV nar det gjelder omo®bygging. Sett i lys av dagens
situasjon med svekkede kapasitetsproblemer ogmtess pa NAV, vil det antageligvis veere

farst og fremst andre omrader som vil veere i fokus.

9.2 Om generaliseringsmuligheter og endring

Som nevnt i metodekapittelet er denne studien esestadie, noe som gjgr at det er
utfordrende & generalisere utover det studerteriabte P4 denne maten begrenser studien
seg til & i farste omgang a gjelde for NAV. NAV Kaere noe av studien dersom de oppfatter
den som relevant. Kommunikasjonsstaben i NAV kae gk bevissthet og fa forstaelse for
hvordan andre enheter oppfatter NAVs intensjonerop@lgmmeomradet og de etablerte
omdgmmetiltakene. Studien kan ogsa fare til erbglissthet innad i kommunikasjonsstaben
nar det gjelder hvordan andre enheter i NAV presentseg selv overfor de eksterne
omgivelsene. Denne bevisstheten kan videre fgre ¢h endring dersom
kommunikasjonsstaben anser funnene som kritiskéag®tigvis vil det veere denne enheten
som ser funnene som mest relevante, tatt i betrakav feltet som studeres. Pa en annen side
kan det ogsa vaere av interesse for direktoratgtgéaledere eller kommunikasjonsradgivere
og ledere i NAV. Disse personene kan oppdage hwodka kan veere med pa a endre
omgivelsenes oppfatning av NAV, gjennom intern &gtern omdgmmebygging — selv om
man ikke skal undervurdere NAVs tjenesteleveringh ssveert gjeldende nar det gjelder
NAVs omdgmme. Nar det gjelder enheter pa mer lakisi, kan disse leere av andre enheter
eller f& innblikk i hvordan omdgmmebyggingen ivesttes pa ulike niva. Pa denne maten kan

det bli lettere for disse a bidra til en mer hdiggtmdammetenkning.
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Selv om studien handler om NAV, kan studien ogséevalevant for andre organisasjoner
som star overfor lignende utfordringer, som forezkpel organisasjoner som gnsker & endre
omgivelsenes inntrykk. Studien kan vise hvordaranispsjoner bar forsgke & harmonisere
det interne og eksterne i forbindelse med omdgmuogibhy — for & skape en helhetlig
identitet for de omgivelsesgruppene organisasjstéroverfor. Et annet eksempel dreier seg
om at studien kan vise hvordan organisasjoner sonAV N kan mgte
omdgmmebyggingsutfordringer som interne verdikjolfisr ved sammenslainger av flere
organisasjoner. Pa denne maten kan andre orgamisasjurdere maten NAV gjorde dette pa
i innfaringsfasen, og leere hvordan dette kan haesltiékt eller ulikt maten NAV har gjort det
pa. | tillegg kan det nevnes at omdgmmebygging\ane en oppskrift som organisasjoner
kan bruke for & skape legitimitet overfor sine ovetger. Ved & ha en tydelig identitet i en
organisasjon, kan dette fare til at organisasjdoereksempel reduserer interne spenninger
internt og at relasjonene til eksterne omgivelderdedre. Spesielt offentlige organisasjoner
vil kunne ha nytte av denne studien. Disse har fifiee og sammensatte malgrupper som
organisasjonen trenger & skape legitimitet ovedgromdammebygging er en oppskrift som
flere offentlige organisasjoner har tatt mer i bdeksiste arene.

Andre aktgrer utenfor offentlig sektor kan ogs&keeleering av dette. Funnene viser at
NAVs omgivelsesgrupper i noen sammenhenger kanegpplsom sveert krevende, som for
eksempel media/offentligheten som har hgye forvegér til at NAV skal lgse flere
problemer. Studien kan gi @kt forstdelse blant enaktgrer for at omstillingsprosesser

generelt er krevende, og at dette bgr tas henlsyn ti

9.3 Alternative studiemuligheter og videre forskniry
Formalet med denne studien har veert & fa fram euder i datamaterialet slik at
omdgmmebyggingen kunne komme til syne pa flereamivdeg mener at denne bredden har
blitt presentert. Det finnes imidlertid andre mgtsg kunne ha studert temaet pa innenfor de
rammene studien er innenfor. Disse mulighetene remdeles tilstede, og kan danne
grunnlaget for en eventuell videre forskning. Haalgeg g& giennom noen av alternativene.
Det kunne ha veert aktuelt & fokusere pa hvordanlite lokalkontorene varierer i
omdgmmetenkning i forhold til brukerne. Dette kunm& veert interessant siden det er
lokalkontorene som i stgrst grad mater brukernesaélgdes er den enheten som skaper
relasjoner med denne omgivelsesgruppen. Aktuelléden kunne ha vaert & studere interne
forhold med vekt pa de ansattes mgte med brukedléar, hvordan lederen motiverer de

ansatte i sitt arbeid. Jeg kunne ogsa ha studemdhm enhetene bygger omdgmme mot
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eksterne omgivelser som for eksempel media/offgmlien. Dersom rammene av studien
hadde tillatt det, kunne det ha veert mulig & hasparreundersgkelse blant brukerne eller
andre omgivelsesgrupper om hvordan disse oppfhitte/ lokalt. Dette for & sammenlikne
ulike lokalkontor med hverandre gitt ulike omdgminteskt.

| forbindelse med kritikken av NAV, kunne det vaakduelt & studere hvordan NAV
sentralt jobber mot ulike eksterne omgivelser, apdes fokusere hele studien pa denne
enheten. Pa denne maten vil jeg kunne fatt etestanblikk i hvordan NAV sentralt forsagker
& bygge omdgmmet sitt gjennom det konkrete arbembtulike omgivelsesgrupper. Studien
som her er gjennomfgrt gir til sammenlikning kunogerordnet inntrykk av dette arbeidet,
siden antallet respondenter er relativt lite i fdchtil stabens medlemsgruppe.

En tredje mate & studere dette pa kunne ha vagtidng forkant av prosessen for &
studere hvordan omdgmmetenkningen har kommet rig¢ &fant ulike aktarer i forbindelse
med etableringen av NAV. Hvilke aktgrer som har réid til etablering av
identitetsgrunnlaget og intensjoner om omdgmmelngggan si noe om hvordan tenkningen
videre blir etablert og iverksatt i NAV.

En fierde mate jeg kunne studert dette pa, hamdtemuligheten til & sammenlikne
med andre. Selv om casen som studeres er tydelgepav kontekstuelle forhold, kunne det
ha veert interessant & sammenlikne hvordan en fidler offentlige organisasjoner gnsker &
bygge sitt omdgmme. Det kunne veert aktuelt & studein case opp mot for eksempel
sykehus eller andre organisasjoner som har storeasme omgivelsesgrupper a forholde seg
til.

En femte mate & studere omdgmmebygging i NAV pan&waert gjiennom a intervjue
flere "andre enheter” slik at det kunne oppnas eddére grunnlag for & si noe om
iverksettingen av omdgmmebyggingen utover i NAVit®dadde ikke veert mulig innenfor
rammen av denne studien, men er mer relevant nagjelder videre forskning. Dersom det
eksisterer paralleller mellom mine funn i "andréneter” og de nye intervjuede enhetene, vil
denne studien i stgrre grad kunne generaliseréergl enheter i NAV. En rimelig Igsning vil
veere intervjuer med ledere ogsa i disse enhetene.

En siste aktuell mulighet handler ogsd om videreskioing. En mulighet er a
gjennomfgre samme type studie for neste fase auilbngsprosessen i NAV. Tatt i
betraktning av kritikken og omstillingsutfordringe™NAV har veert gjennom etter at denne
studien ble gjort, vil det vaere interessant & serdan NAV “leerer” videre i perioden hvor

omdgmmet til NAV kan sies a ha vaert mer svekkettiigere.
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Vedlegg 1

Intervjuguide (hovedguide)

Om hvordan NAV bygger sitt omdgmme

1.
2.

Hvilke intensjoner har NAV nar det gjelder omdgmyggiing?
Hvilke tiltak etableres pa sentralt nivA med fornoéh a bygge NAVs omdgmme mot
interne og eksterne omgivelser?

Hvilke omdgmmetiltak iverksettes i andre enhebdAY?

Respondentinformasjon

Navn

Stilling

Stillingsvarighet

Tenkning

1.

Har etatene som NAV na bestar av tidligere veerttatpav a endre eller bevare

publikums vurderinger av etatene? (eksempelviséuidersgkelser)

Hvorfor det?

(Trygdeetaten har brukt blant annet serviceerkigerin som kan sees pa som en type
arbeid med a forbedre omdgmme og skape legitimiEtplenne typen arbeid viktig

for NAV & viderefgre? Hvorfor det?

Hvordan vil du karakterisere den legitimiteten NAS®m organisasjon hittil har

oppnadd hos brukerne og offentligheten/presse?

o

Kan NAV i framtiden tjene pa a ha et godt omdgmmenfor brukere og

offentligheten/presse? Pa hvilken mate?
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Strategi
6. Erdet mulig & styre omgivelsenes oppfatning avrganisasjon? P& hvilken mate?

7. 1 Lov om Arbeids- og Velferdsforvaltning star detel om omdamme- eller
legitimitetsfremmende arbeid. Er dette noe somddatt pa som et indre organisatorisk
ansvar?

8. Hva slags konkret arbeid har blitt gjort i forbitgEmed NAVs omdgmme?

9. Hvem har tatt initiativ til dette arbeidet?

10.Nar det gjeldetrategisk Plan for Arbeids- og velferdseta®®06 sa star det i denne

at etatens toppledergruppe har utarbeidet denn@mndre med i denne prosessen og?

11.Hva medKkommunikasjonsstratedor 2007-2009 hvem star bak denne?

12.Hvor mye har det & si hva media publiserer om NAWrhold til NAVs arbeid med

omdgmme og legitimitet?

Hvordan NAV gnsker & fremsta

13.Er NAV opptatt av & oppdatere seg pa brukernes fiapttighetens holdninger til
NAV?

14.Hvordan gjgr NAV dette?

15.Hvilke preferanser vektlegges nar dere undersgite?l Hvorfor disse?

16.NAVs virksomhetside i falge Kommunikasjonsstrategien for 2007-2009 leretl
deltakelse”, "gkonomisk trygghet”, "naert samspillbg "ekstra fokus. Hvordan

gnsker dere & vise at dette er ord med innhold?

17.NAVs visjon er fglge Kommunikasjonsstrategi 2007-200%/i "gir mennesker

mulighetet. Hvordan gnsker NAV & kommunisere dette til onedpene? Eksempler?
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18.NAVs verdier er 'Tilstede, tydelig og lgsningsdyktigHvordan kan NAV vise
brukerne og offentligheten at dette er verdier drrsker & ivareta? Eksempler?

19.NAV har blant annet et kommunikasjonsmal som hanadfe a vaere entydelig og
tilstedeveerende samfunnsaktgr og premissgiver awvesifentligheteh Hvordan

gjares dette i praksis? Eksempler?

Handling
20.Hvordan arbeider dere internt for & informere orordan NAV gnsker & framsta som

organisasjon?

21.NAV har mattet respondert pa en del kritikk i medidlegg til aktivt & informere om

reformen. Samordner man i NAV aktiv og passiv infasjon?

22.Hva gjar dere for & fremme intern kompetanse pte dettet? (kompetansebygging,

kursing, bevisstgjaring, praksis, planer, gkonomi)

23.Internett: www.nav.no skriver mye om tilgjengelighet, menrekke eksempler viser
1) at det er vanskelig & fa tak i oversikter ovegrh som besitter hvilke stillinger,
2) det er lange ventetider ved for eksempel teledonendelser,

3) at NAV ikke er vilig tii & oppgi medarbeidereg-postadresser og

direktetelefonnumre pa hjemmesidene,
4) at det er vanskelig a f4 oversikter over hvemm & hvem i NAV, og over hvor

tienester opereres fra osv.
Kan det tenkes at tilgjengeligheten pavirkes avedetilfellet hvordan?

24. Arbeides dette med/sees det pa som en utfordrileg,ex det bevisst a ikke gjgre noe

med det?
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