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1. Innledning

1.1 Bakgrunn

“There are four ways, and only four ways, in which we have contact with the world. We are
evaluated and classified by these four contacts: what we do, how we look, what we say, and
how we say it.” — Dale Carnegie (1888-1955). Menneskers gnske om oppmerksomhet og
positivt omdgmme er ikke et nytt fenomen. Omdgmme far fokus i Shakespeares Othello

(1604) nar lago utbryter :

Reputation, reputation, reputation! O, | have lost my reputation! | have lost the

immortal part of myself, and what remains is bestial.
Mens oppmerksomhet omtales i Oscar Wildes The Picture of Dorian Gray (1890):

There is only one thing in the world worse than being talked about, and that is not

being talked about.

Disse sitatene er bare noen av mange eksempler pa at viktigheten av hva andre folk tenker
om en ikke er noe nytt. Det er et fundamentalt menneskelig trekk og folk har gnsket a styre
deres omdgmme siden tidenes morgen (Genasi 2002). | Maslows behovspyramide er det kun
fysiske behov, behov for sikkerhet og sosiale behov som kommer fgr behovet for aktelse. |
trad med samfunnets utvikling har gnsket om godt omdgmme og viktigheten av god
kommunikasjon gkt ytterligere. For de fleste aktgrer er ikke spgrsmalet hvorvidt man skal

kommunisere men heller hva som skal sies, til hvem og hvor ofte (Brunsson 2003).

Oppmerksomhetsbehovet kan forekomme pa flere nivaer. Dette kan for eksempel omfatte
det enkelte individ, kommersielle aktgrer, offentlige organisasjoner, idrettsforeninger,
veldedige organisasjoner, kommuner og turistdestinasjoner. Denne oppmerksomheten kan

for eksempel oppnas gjennom reklame, pr-radgivning, omdgmmestrategi, events og



krisekommunikasjon. Etter d ha sett giennom hjemmesidene til en del norske
kommunikasjonsbyraer er de nevnte eksemplene bare et lite utvalg av typen kunder og
organisasjoner disse byraene henvender seg til, og hva slags Igsninger byraene kan tilby
disse. Flere av byraene hevder sagar at de representerer en av de viktigste bransjene i var

samtid.

1.2 Tema

Tema for denne oppgaven er hvordan kommunikasjonsbyraene jobber for og med sine
kunder, samt hvordan de er organisert som organisasjon i forhold til dette arbeidet. |
sammenheng med byraene som organisasjon vil jeg fgrst og fremst fokusere pa struktur,
kultur og atferd. Deretter vil jeg se naermere pa hvordan selve arbeidsprosessene arter seg
og pa hvilket grunnlag man kommer frem til de Igsninger som foreslas. | forbindelse med
arbeidsprosessen vil jeg ogsa se pa hvilken rolle kunden spiller. Dette vil danne

forutsetninger for problemstillingen som presenteres pa side 10.

1.3 Kommunikasjonsbyraer

Kommunikasjonsbyraer kan variere fra store multinasjonale organisasjoner ned til
enkeltmannsforetak. De stgrste byrdene har en omfangsrik stab fordelt over flere
avdelinger, mens i de mindre byrdaene har man gjerne enkeltpersoner med ett eller flere
ansvarsomrader. Arbeidet kommunikasjonsbyraene driver med kan kalles informasjon og
samfunnskontakt (Ihlen og Robstad 2004), noe som kan sies a vaere en norsk variant av det
engelske uttrykket public relations. Arbeidet som disse byraene utfgrer kan bidra til at
kundene far mer og bedre medieoppmerksomhet, samt styrket sitt omdgmme. Det utfgres
ogsa en del arbeid hvor hensikten er a kunne pavirke beslutninger og flytte makt, dette

arbeidet knyttes gjerne til den politiske arena.

| Norge har denne bransjen ekspandert kraftig de siste arene. Pa nettsiden til
Kommunikasjonsforeningen star det a lese at foreningen i dag har i overkant av 3000

medlemmer, og at dette tallet er stigende for tredje aret pa rad. Antallet byraer er pa



omtrent samme niva som i 1990, men flere av de etablerte byraene har flere ansatte. Som
folge av flere kunder har omsetningen gkt. Fra a vaere en tjeneste for de fa har tjenestene
kommunikasjonsbyrdene tilbyr blitt noe et bredt spekter av kunder gnsker a kjgpe. Dette
tyder pa at det er mange som har stor tiltro til hva denne bransjen har a tilby. | fglge Hauk
Lund som er Styreleder i bransjeforeningen NIR (Norske informasjonsradgivere) “bekreftes
dette av en stor undersgkelse gjiennomfgrt blant over tusen av Norsk
Kommunikasjonsforenings medlemmer. Denne undersgkelsen viser at stadig flere
oppdragsgivere, i bade privat og offentlig sektor, i skende omfatning kjgper tjenester fra

informasjonsradgivere og at de som kjgper er forngyde med det de far”.

1.4 Hva gjgr kommunikasjonsbyraer interessante?

Interessen for dette temaet har jeg fatt etter a ha sett en del av den oppmerksomheten
kommunikasjonsbyraer har fatt i media. Mye av medias informasjon om denne bransjen
dreier seg om saker hvor personer eller organisasjoner kan se ut til 3 ha fatt darlige eller
uheldige rad fra sine kommunikasjonsbyra eller kommunikasjonsradgivere. | og med at
denne oppmerksomheten i mange tilfeller har veert av relativt negativ art, kan det virke som
at mange har en del fordommer i forhold til denne bransjen. Ihlen og Robstad (2004: 180)
viser til at tvilsomme kunder, lggn, frontgrupper og drittpakker er elementer som gjgr at
kommunikasjonsbransjen har et frynsete rykte. | en artikkel i Dagbladet 19.2.2007 uttaler
Ulf-Arvid Mejleender:

Kommunikasjonsradgiverne lever i skyggen av de bedrifter, organisasjoner og etater
som bringer dem inntekter. Mange trives godt der, uten sjenerende sgkelys pa

resultatene de produserer, eller den etiske og faglige standarden.

| den sammenheng trekker lhlen og Robstad (2004: 177-178) frem noen skrekkens
eksempler som at Hill & Knowlton ble avslgrt i  spre onde Iggner om Irak pa vegne av
Kuwait i forbindelse med den fgrste Irak-krigen i 1990, Geelmuyden.Kiese har laget falske
demonstrasjoner, Konsensus Kommunikasjon har laget falske grasrotbevegelser, Madland &
Wara har kjgpt en journalist, og sa videre. | tillegg finnes det mange eksempler pa personer
og organisasjoner som har vaert uheldige med sin kommunikasjon, og da kan Manuela Ramin

— Osmundsen, Gerd Liv Valla og Quartfestivalen vaere eksempler.



I mine sgk etter stoff om denne bransjen har jeg ikke vaert i stand til 3 finne sa mye
forskningsbasert materiale. Jeg har brukt ulike sgkemotorer pa internett samt at jeg har sgkt
etter litteratur om bransjen. Det jeg har funnet har i hovedsak dreid seg om hva slags arbeid
denne bransjen utfgrer. Dette kan for eksempel veere informasjon og samfunnskontakt,
omdgmmebygging og kommunikasjonsstrategier. Her trekkes kommunikasjonsbyraer inn i
ulike sammenhenger nar man skal illustrere et tema. Samtidig refereres det til en del
episoder som de som ble nevnt i forrige avsnitt. Jeg har i hovedsak skt etter stoff pa norsk
om denne bransjen, da det er norske byrader jeg vil undersgke. Jeg har ikke klart a finne
materiell som gar i dybden og analyserer byraene som organisasjon og hvordan de konkret
arbeider. Fokuset har da heller vaert pa ulike Igsninger som er utviklet, ikke hvordan man har
jobbet seg frem til disse Igsningene. Informasjon om byraene og deres virke kommer i fgrste
rekke fra dem selv og deres medarbeidere pa diverse hjemmesider og blogger. Dette er
gjerne byrdenes egne subjektive vurderinger i forhold til hvordan de gnsker a fremsta for
sine omgivelser og kunder. Ettersom det er fra byraenes presentasjoner av seg selv jeg finner
mest stoff om dem, far jeg et inntrykk av at dette er en bransje som det ikke har blitt forsket

sa mye pa3, i hvert fall ikke i Norge.

Dette er en bransje som pa den ene siden hjelper sine kunder med omdgmme, mens de pa
andre siden kan styrke eller svekke sitt eget omdgmme gjennom dette arbeidet. Ettersom
denne bransjen har vokst seg relativt stor vil det vaere naturlig at ogsa
kommunikasjonsbyraene vil vaere interessert i 3 oppna og opprettholde godt omdgmme for
seg selv. Kundene vil neppe henvende seg til et kommunikasjonsbyra med darlig omdgmme
nar de selv skal styrke sitt eget omdgmme. Bade for byraene og deres kunder vil sterkt
omdgmme ha stor betydning da dette kan bidra til oppslutning og legitimitet fra
omgivelsene. Dermed ser jeg det som interessant a undersgke hvordan disse byraene
skjptter seg i sin kundebehandling da dette bgr kunne vaere avgjgrende for deres suksess

som organisasjon. Her kan ogsa etiske problemstillinger dukke opp.



Et av de mest dominerende trekkene innen omdgmme- og merkevarebygging er a forsterke
det som ses som positive verdier, mens eventuelle negative verdier kan bli
underkommunisert. | noen sammenhenger kan kommunikasjonsbyraene bidra til hvilke sider
ved kundene som skal kommuniseres tydelig og hvilke som dysses ned. Et byra kan ogsa
assosieres med hvilke kunder de jobber med, vil det ha noen betydning for hvilke kunder
byraene jobber for? | den sammenheng ser jeg muligheter for at byraene bevisst kan styre
unna enkelte kunder som star for produkter eller verdier som kan ses som kontroversielle
eller i strid med det enkelte byras verdier. Om byraene assosieres med slike kunder kan det
raskt ga utover deres eget omdgmme. Om byraene gnsker legitimitet i sitt arbeid ma de
veere bevisst i forhold til hvordan de takler eventuelle etiske utfordringer om de skulle dukke
opp. Det betyr at de pa den ene siden ma handle pa en mate som anses som “korrekt” i sine

omgivelser, samtidig som de ma tilby tjenester som blir etterspurt.

Arbeids- og naeringslivet av i dag er preget av stadig mer spesialisering med stor variasjon
innen interesser og krav. Dette gjelder bade de tekniske og institusjonelle krav. Det er
nettopp det faktum at kommunikasjonsbyraene skreddersyr forskjellige typer Igsninger for
sapass forskjellige kunder som gjgr dem interessante. Lover byraene mer enn de kan holde,
eller har kundene overdrevet stor tro pa hva de kan forvente av byraene? Eller ser man pa
den andre siden fruktbare samarbeid med konkrete positive resultater for bade byra og
kunde? | og med at forskjellige aktgrer og bedrifter er villige til & bruke til dels anselige
summer pa kommunikasjonsbyrdenes tjenester, kan nok det tyde pa at disse tjenestene ses

pa som nyttige.

1.5 Formal med oppgaven

Sa vidt jeg altsa har erfart er det utfgrt relativt lite forskning pa kommunikasjonsbyraers
organisering og arbeidsprosesser. Dette gjelder szerlig for norske forhold, og det er disse
forholdene jeg gnsker a se naermere pa i denne oppgaven. For det fgrste gnsker jeg a se pa
kommunikasjonsbyrdene som organisasjon og da med fokus pa struktur, kultur og
omgivelser. Dette er faktorer som jeg antar er viktige i forhold til hvordan denne bransjen

virker i sitt arbeid. Dette er aspekter som legger grunnlag for hvordan



kommunikasjonsbyraene jobber med a utvikle Igsninger for sine kunder. Deretter gnsker jeg
videre a se pa hvordan arbeidsprosessen foregar nar det utvikles Igsninger, og da med szerlig
fokus pa interaksjon med kunden og hva slags grunnlag Igsningene baserer seg pa.
Oppgaven sgker a belyse ulike sammenhenger og eventuelle problemstillinger som kan
avdekkes gjennom intervjuer med ansatte i kommunikasjonsbyrder. Dette kan for eksempel
dreie seg om de ansattes tilfredshet med forskjellige aspekter ved deres arbeid og arbeidet

byraet utfgrer, etiske problemstillinger, forholdet til kundene og konkurranse i markedet.

1.6 Oppgavens oppbygging
| kapittel 2 vil jeg gjore rede for problemstillingen og underspgrsmal knyttet til den. | kapittel

3 vil jeg gjore rede for ulike teoretiske aspekter jeg anser som relevante og viktige for a
kunne besvare problemstillingen. Videre vil jeg i kapittel 4 presentere metode og
forskningsdesign jeg har tatt i bruk for a kunne gjennomfgre denne forskningen. | kapittel 5
vil jeg presentere resultatene av intervjuene jeg har giennomfgrt, samt at jeg vil drgfte en
del av svarene jeg har fatt. Kapittel 6 vil ha form av en avsluttende diskusjon hvor jeg ved
hjelp av teori fra kapittel 3 og resultater fra kapittel 5 vil forsgke a besvare problemstillingen

min.
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2. Problemstilling

Kommunikasjonsbyraene lever av kunder som gnsker hjelp til 8 fa mer og/eller bedre
oppmerksomhet om sin organisasjon eller produkt. Man ser i dag et stadig gkende fokus pa
omdgmmebygging, merkevare og identitet. Dette er noen av utfordringene
kommunikasjonsbyraene jobber med for sine kunder. Jeg antar at arbeidet med 3 utvikle
Igsninger til forskjellige kunder involverer flere personer med forskjellige profesjoner i en
stadig interaksjon mellom byra og kunde. Jeg gnsker a se pa byrdenes utgangspunkt som
organisasjon og prosessen som gjennomfgres for a komme frem til et Igsningsforslag eller en
ferdig Igsning for kunden. Jeg vil forsgke a avdekke pa hvilken mate byraene er organisert for
a gjennomfgre sitt arbeid. Her ser jeg det ogsa som vesentlig & se pa hvordan interaksjon
med kunden foregar. Slik jeg ser det tror jeg det vil veere en sammenheng mellom byraets
kontakt med kunden og de Igsninger som utvikles. Gjennom oppgaven gnsker jeg a se pa
ulike faktorer som kan bidra i forhold til denne arbeidsprosessen. Dette har ledet meg til

felgende problemstilling:

Hvordan fungerer kommunikasjonsbyraer i sitt arbeid med a utvikle Igsninger for sine

kunder?

For a besvare problemstillingen vil jeg blant annet ta i bruk en videreutviklet versjon av
Reviks (1992) modell for klientstilte diagnoser og Stabell og Fjeldstads (1998) verdiverksted.
En naermere beskrivelse av disse og annen relevant teori vil bli presentert i oppgavens
teoridel. Denne teorien vil sa brukes sammen med hva jeg kan laere ved a intervjue ansatte
med ulike stillinger i noen utvalgte kommunikasjonsbyraer. Jeg vil se det som fruktbart 3
here hvordan de ansatte selv vil vurdere seg selv, sitt byra og sin bransje i forhold til
problemstillingen min. Dermed vil jeg forhapentligvis avdekke noen indikasjoner pa hvordan

kommunikasjonsbyraene fungerer.
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3. Teori

3.1 Teoretisk rammeverk
| teoridelen gnsker jeg a se pa forskjellige teorier og modeller som kan veaere relevante i
forhold til hvordan kommunikasjonsbyraene utvikler Igsninger for sine kunder. Her har jeg

foretatt en tredeling som gir fglgende modell:

c Kultur o Verdimalestokker

o
‘o Struktur L Faglige standarder

(g0} L
3 Omgivelser <C Klientkunnskap

Grad av styring
eller handlefrihet

Figur 1. Overordnet modell

Dette er en hypotese hvor kommunikasjonsbyraenes situasjon som organisasjon vil veere en
forutsetning for atferd. Atferd vil veere de handlinger som gjennomfgres frem mot et

Igsningsforslag. Elementene i denne modellen vil bli ytterligere utdypet etter hvert.

Saledes gnsker jeg fgrst a se pa kommunikasjonsbyraenes situasjon som organisasjon. Her vil

jeg se naermere pa teorier i forhold til kultur, struktur og omgivelser da jeg ser pa dette som
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viktige variabler i forhold til den situasjon byraene befinner segi. Her er det klart at det er
mange andre variabler som ogsa vil spille inn, men i forhold til omfanget av denne oppgaven
har jeg valgt ut disse da jeg tror dette er blant de viktigste. Jeg tror at et samspill mellom
disse bidrar til & sette rammene for den situasjon kommunikasjonsbyraene befinner seg i

som organisasjon.

Byrdenes situasjon ser jeg pa som en viktig forutsetning i forhold til hva slags atferd som
finnes i kommunikasjonsbyraene. Den atferden jeg har gnsket a studere i den oppgaven er
den som finnes i forbindelse med utvikling av Igsninger for kunder og interaksjon med
kundene. Her har jeg tatt i bruk variablene verdimalestokker, faglige standarder og
klientkunnskap fra Rgviks (1992) modell for konsulent — stilte diagnoser. | tillegg har jeg lagt
til en fjerde variabel jeg har kalt grad av styring eller handlefrihet. Ogsa her har jeg en
antakelse om at man vil kunne finne et samspill mellom disse fire variablene som vil bidra til

de resultatene man finner i kommunikasjonsbyraenes forslag til Igsninger for sine kunder.

Oppgaven tar altsa for seg sammenhengen mellom situasjon og atferd, som videre skal
resultere i de Igsningene kommunikasjonsbyraene utvikler. | teorikapittelet vil jeg etablere
et teoretisk utgangspunkt for oppgaven, samt at jeg vil utforske ulike variabler jeg mener kan

veere viktige i den sammenheng.

3.2 Omdgmme

3.2.1 Begrepsavklaring

Omdgmme vil veere et sentralt begrep i denne oppgaven, dermed vil jeg giennomga noen
definisjoner av dette begrepet og knytte dets betydning til hvilken rolle det spiller i arbeidet
kommunikasjonsbyraene utfgrer. De fleste aktgrer med respekt for seg selv snakker gjerne
om sitt omdgmme og gj@r hva de kan for a pavirke det i en positiv retning. En av
kommunikasjons- og reklamebyraers hovedoppgaver er a styrke deres kunders omdgmme.

Den gkte oppmerksomheten som har blitt viet omdgmme kan sees i sammenheng med en
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stadig mer globalisert verden. Globalisering har bidratt til at grenser forsvinner, noe som har
bidratt til at markedene har blitt stgrre. | tillegg har det blitt flere og flere like produkter, noe
som har fgrt til et fokus pa hvor viktig det er 3 skille seg ut. Dette kan oppnas gjennom a

kommunisere det unike ved den aktuelle aktgrs produkter, verdier, kultur og identitet.

Omdgmme er et fenomen som har mange forklaringer. Fombrun (1996: 37) definerer
omdgmme som “the overall estimation in which a company is held by its constituents. A
corporate reputation represents the “net” affective or emotional reaction — good or bad,
weak or strong — of customers, investors, employees and the general public to the company’s
name”. Ihlen og Robstad (2004: 93) sier at omdgmme er “hvordan vi faktisk blir vurdert;
summen av historier som fortelles om oss”. | fglge Christensen og Morsing (2005: 63) er
omdgmme en”... privelegert fortolkning av virksomheden i omverdenens blik”. Mens
Fombrun, lhlen og Robstad viser til en mer generell oppfatning av en aktegr, sa viser
Christensen og Morsing til en mer positiv fortolkning av en aktgr. Ut fra den teori jeg har
funnet om omdgmme er det Fombrun, lhlen og Robstads definisjoner som dominerer.
Christensen og Morsings definisjon peker mer mot en tilstand man gnsker @ oppna som

aktar.

| felge Gray og Balmer (1998) bgr en her ogsa skille mellom omdgmme og image. Mens
omdgmme bygges opp over en lengre prosess, vil image vaere det mer umiddelbare, mentale
inntrykket man far av en aktgr. En enkel positiv handling kan ha effekt for en aktgrs image,
men vil i seg selv ikke vaere nok til 3 sgrge for et godt omdgmme. Summen av mange slike
handlinger over tid kan derimot bidra til et styrket omdgmme. Forskning har vist at en aktgrs
gode handlinger over tid kan ses som en buffer i tider hvor aktgren eventuelt havner i
vanskeligheter pa bakgrunn av skandaler, produkt- eller miljgskader og nedskjeeringer (Paine
i Rhode 2006). Pa andre siden kan ogsa en uheldig handling vaere nok til at et godt
omdgmme svekkes eller mistes i Igpet av kort tid. En organisasjon kan for eksempel ha gjort
alt riktig over lang tid, men et alvorlig feilskjaer kan vaere nok til at alt det gode arbeidet som
er gjort i forkant mister sin verdi for omverdenen. Likevel vil nok interessenter ha mer
talmodighet og velvilje i slike sammenhenger jo sterkere denne aktuelle organisasjons
omdgmme er. Dermed blir mye av kommunikasjonsbyraenes oppgave a hjelpe sine kunder

til 3 sta frem positivt overfor sine omgivelser. Pa den andre siden kan det ogsa sies at desto
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sterkere en aktgrs omdgmme er, dess st@grre forventninger vil dennes interessenter ha.

Dermed kan ogsa fallhgyden bli desto stg@rre.

Arsaken til at bdde kommunikasjonsbyraene og deres kunder gnsker & styrke sitt omdgmme
er at dette kan fgre til at de tiltrekker seg flere kunder, de beste arbeiderne og potensielle
investorer (Fombrun og Van Riel 2004). Et sterkt omd@gmme kan videre styrke en aktgrs
gkonomiske potensial ved gkt etterspgrsel etter dennes produkter og tjenester (ibid). Dette
vil igjen resultere i flere og mer lojale kunder. Et godt omdgmme virker som en magnet ved
at mennesker blir tiltrukket av organisasjoner som har dette (ibid). Dette kan tyde pa at
omdgmme har en naer tilknytning til begreper som legitimitet, tillit og anerkjennelse.
Fombrun og Van Riel (2004) sier videre at aktgrer med godt omdgmme lettere vil oppna
positive omtaler i media. Dette kan like fullt sies a veere et tveegget sverd i og med at det

ofte er media som setter fokus pa saker som svekker aktgrers omdgmme.

3.2.2 Omdgmmebygging og kommunikasjonsbyraer

Mye av omdgmmeteorien peker pa viktigheten av omdgmmebygging gjiennom
kommunikasjon og det er her kommunikasjonsbyraene har definert sin rolle. Omdgmme i
seg selv ikke er noe nytt fenomen, men bevisst strategi for a bygge et godt omdgmme kan
ses som et nyere fenomen. | fglge Kvale og Waeraas (2006) gar omdgmmebygging ut pa a
pavirke interessenters oppfatning positivt i forhold til hvem aktgren er, hva den gjgr og
hvilke verdier den star for. Dette kan oppnas gjennom god kommunikasjon. Dette er nettopp

en av tjenestene de fleste av kommunikasjonsbyraene ser pa som sin hovedoppgave.

Hvordan kundene presenterer sin identitet kan vaere avgjgrende for hvilket omdgmme de
kan oppna. En gjennomtenkt og gjennomfgrt identitet vil kunne styrke en aktgrs omdgmme.
Styring av identitet innebaerer 3 rette fokus mot a samle organisasjonsidentiteten i et felles
uttrykk som sa ma kommuniseres utad pa en konsistent mate (ibid). Her gnsker man gjerne
a kommunisere de positive egenskapene for a oppna gnsket oppmerksomhet. En ulempe i

den sammenheng kan vaere at eventuelle negative men viktige sider blir ignorert eller

15



underkommunisert. Om slike ting kommer frem i ettertiden kan dette by pa st@rre

problemer enn hva som ville oppstatt om de ble gjort rede for fra starten av.

Omdgmme kan pa den ene siden betraktes som et objektivt fenomen men like fullt kan en
aktgrs omdgmme i stor grad sta og falle pa publikums subjektive oppfatning. Virksomheten
kan internt legge opp sitt arbeid internt rettet mot omdgmmebygging, styrking av merkevare
og styrking av identitet, med det for gye at dette skal ha betydning for deres omdgmme. Om
det er publikums subjektive oppfatning av en aktgr som styrer dennes omdgmme kan man
pa den andre siden anse omdgmme som en konstruksjon av virkeligheten. En aktgr er altsa i
stor grad prisgitt publikums oppfatning, og et kommunikasjonsbyra gnsker a bidra til at
deres kunder skal oppna sine interessenters gunst. Hvorvidt dette til syvende og sist vil vaere
suksessfullt er det publikum selv som vil avgjgre. Publikum lar seg gjerne styre i bestemte
retninger basert pa rykter og omtale. Deres handlinger kan altsa bli styrt av deres subjektive
oppfatning av den aktuelle aktgr. Disse oppfatningene kan sies a vaere mer styrt av fglelser
enn av det rasjonelle. Disse oppfatningene finnes spredt blant en variert mengde av
interessenter. Dette kan for eksempel vaere egne ansatte, leverandgrer, media, politiske
organisasjoner osv. Om ikke en aktgr har stgtte fra sine viktigste interessenter kan det bli
vanskelig for denne aktgren a overleve pa sikt. Man kan altsa ga sa langt som a si at en
organisasjons eksistensgrunnlag kan avspeiles i kvaliteten pa deres omdgmme. Dette bidrar
til & styrke en antakelse om at omdgmme og omdgmmebygging er sveert kompliserte
fenomener. Stor variasjon av interessenter tilsier en tilsvarende variasjon av verdier,
meninger, erfaringer og perspektiver som interessentene baserer sine meninger om
organisasjonene pa. | den sammenheng sier Fombrun og Van Riel (2004) at det finnes like

mange oppfatninger av en organisasjon som den har interessenter.

Omdgmme er altsa ikke noe som man kan ta eierskap i og forme som man matte gnske.
Dermed kan det vaere vanskelig & se for seg hvordan man faktisk bevisst skal kunne styrke et
omdgmme da dette er noe man tilsynelatende har lite makt over. Dette tyder pa at
omdgmmebygging sannsynligvis er komplekst, lite oversiktelig og krevende arbeid. Man kan
ha gnsker om @ kommunisere bestemte verdier, budskaper og produkter for sin
organisasjon, men det finnes ikke noen garanti for at publikum mottar og tolker denne

informasjonen som man gnsker. Selv om omdgmme pa den ene siden kan anses som et
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objektivt fenomen, vil strategier for a pavirke et subjektivt publikum for a oppna et styrket
omdgmme gjgre omdgmme til en konstruksjon. Det vil i sa fall siat omdgmme er noe man
prgver a3 manipulere i form av ulike tiltak og kommunikasjonsstrategier. Dermed kan det
ogsa diskuteres om ikke mye av arbeidet kommunikasjonsbyraene utfgrer heller dreier seg
om a bygge opp konstruksjoner fremfor omdgmme. | sa fall ma man anta at slike
konstruksjoner lett kan bli giennomsiktige om det som kommuniseres ikke er konsistent med
virkeligheten:
PR cannot be used as the corporate equivalent of papering over the cracks of serious business
deficiencies. All too often business people look with envy at other companies and business
people with outstanding reputations and assume that their stature is achieved simply through
‘good PR’. The truth is far more subtle. The view that PR is capable, on its own, of building

great reputations is both cynical and incorrect (Genasi 2002).

Dette vil ogsa veere en interessant problemstilling 3 ta opp med mine informanter i forhold
til hvor mye de legger vekt pa at det er en sammenheng mellom hvordan deres kunder
gnsker a fremsta og om dette stemmer overens med byraenes oppfatning av disse kundene.

Dette er hva Fombrun og Van Riel (2004) kaller autentisitet.

Hvorvidt et abstrakt fenomen som omdgmme er godt eller darlig kan vaere vanskelig @ male.
En organisasjons suksess kan males ut fra gkonomisk gevinst, men hvordan skal man male
omdgmmet? Her har Fombrun og Van Riel (2004) foreslatt fem sentrale dimensjoner:
synlighet, distinkthet, autentisitet, konsistens og transparens. Ogsa disse dimensjonene kan
fremsta som forholdsvis abstrakte selv om det ikke er vanskelig & kunne bifalle deres
viktighet i forhold til omdgmme. Disse kan i hvert fall til dels brukes som mulige indikatorer
nar en gnsker 8 male en organisasjons omdgmme. Synlighet vil dreie seg om hvor synlig en
akter vil veere i sitt marked. Det kan pa den ene siden veere via medieoppmerksomhet mens
det pa andre siden ogsa hvor god en aktgr vil vaere pa dialog med sine interessenter.
Distinkthet kan knyttes til hvor tydelig denne aktgren er, og dennes evne til 3 skille seg ut.
Autentisitet vil dreie seg om hvordan det som kommuniseres kan kobles til virkeligheten.
Dette kan for eksempel ses i sammenheng med hvilke verdier en organisasjon gnsker a
kommunisere kontra de verdier som faktisk finnes i organisasjonen. Dette er en dimensjon

som vil ha mye 3 si for en aktgrs troverdighet. Konsistens identifiseres ved hvor helhetlig en
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aktgr kommuniserer. Det vil for eksempel si at forskjellige avdelinger i en organisasjon vil
kommunisere det samme budskapet. Om ikke disse avdelingene har kontakt med hverandre
eller blir koordinert, er det fare for at kommunikasjonen heller vil bli inkonsistent.
Transparens kan spores pa bakgrunn av hvor gjennomsiktig en organisasjon opptrer. Det vil
for eksempel si at organisasjon er apen om hva slags oppgaver den utfgrer, hvorfor disse
oppgavene utfgres og hvordan dette foregar. Dette er standarder jeg gnsker & se om jeg kan
finne igjen nar informantene fra kommunikasjonsbyrdaene uttaler seg om hvordan de jobber

med kommunikasjon og omdgmme for sine kunder.

3.3 Situasjon

3.3.1 Kommunikasjonsbyraer som organisasjon

Organisasjoner er produksjonssystemer, avhengig av ressurser fra omgivelsene, og som ma
produsere noe som er gnsket og etterspurt i omgivelsene (Jacobsen og Thorsvik 2007: 26).
En organisasjon kan ogsa forstas som en samling individer som gjennomfgrer oppgaver pa
en koordinert mate for a na visse mal (Bruzelius og Skadrvad 2000 i Ihlen og Robstad
2004:18). For et kommunikasjonsbyra vil dette bety ansatte med forskjellig bakgrunn og
utdannelse som jobber sammen med 3 utvikle Igsninger for en bred og variert kundegruppe.
Busch og Vanebo (2003) mener at organisasjoner kan defineres som en gruppe mennesker
som i fellesskap arbeider mot spesifikke mal og der aktivitetene er preget av relativt hgy
grad av formalisering. Fgrste del av denne pastanden tror jeg man vil finne igjen i
kommunikasjonsbyrdene, men jeg har et forhandsinntrykk av at graden av formalisering ikke

vil veere sa tydelig som Busch og Vanebo hevder.

Denne bransjen har oppstatt i en tid hvor produksjon av tjenester har tatt over for mye av
den tradisjonelle vareproduksjonen. Kommunikasjonsbyraene er tjenesteytende
organisasjoner som tilbyr immaterielle goder. Det er private organisasjoner som ma forholde
seg til et marked hvor deres kunder kan veere bade private og offentlige aktgrer. | fglge Ihlen
og Robstad (2004: 19) utfgrer disse byraene assistanse pa bade teknisk og strategisk basis.
Det vil si ulike kommunikasjonslgsninger som skal sgrge for at deres kunder for eksempel
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kan fa gkt positiv oppmerksomhet, styrket omdgmme, gkt omsetning og unik identitet. |
forhold til teknisk assistanse kan dette dreie seg om logoer, reklame og utvikling av
hjemmesider. Strategisk assistanse vil vaere mer krevende oppgaver hvor byraene skal hjelpe
sine kunder med hvordan de skal skjgtte seg som aktgr i den bransje og sammenheng de
operer i. Slikt arbeid fordrer en fleksibel organisasjon. Det gjelder ogsa i forhold til
omgivelsene som er dynamiske og i stadig endring i trad med en globalisert verden.
Utfordringen er a utvikle en organisasjon som er tilstrekkelig fleksibel til 3 kunne utnytte nye
muligheter, og som samtidig opprettholder en viss grad av stabilitet og kontinuitet. Pa den
andre siden kan ogsa kravet til fleksibilitet ses pa som en tvungen omstilling som kan
undergrave langsiktighet. Man ser situasjoner hvor samfunnet og omgivelsene i hovedsak
fokuserer pa det umiddelbare, det som kan presteres her og na. Disse forholdene kan i fglge
Sennett (2002: 16) sies a veere i utakt med var karakter nar han sier at “karakter kommer til
uttrykk gjennom lojalitet og gjensidig forpliktelse, ved a strebe etter langsiktige mal eller ved
a utsette behovstilfredsstillelsen for a oppna et mal i fremtiden”. En viktig oppgave for hele
bedriften vil derfor veere a gke forstaelsen for den kryssfunksjonelle naturen som de fleste
av bedriftens oppgaver har (Roos et. al. 1996: 267). Dette gir meg en antakelse om at

kommunikasjonsbyraene er organisasjoner preget av usikkerhet, risikovillighet og endring.

3.3.2 Fokusvariabler

Det er mange sider ved kommunikasjonsbyraene som organisasjon som vil veere
interessante a studere. Pa grunn av oppgavens omfang har jeg sett meg ngdt til 8 begrense
meg til tre variabler som jeg gnsker a studere naermere; struktur, kultur og omgivelser. Jeg
gnsker a se hvordan byraene er organisert nar sapass mange personer med ulik utdannelse
og bakgrunn skal jobbe sammen om felles Igsninger. Dette er ogsa interessant i forhold til
hvordan byraene forholder seg til sine omgivelser og kunder. Jeg gnsker videre a undersgke
om den store variasjonen av ansatte og kunder gir utslag i hva slags kultur som finnes i disse
byraene. Til sist vil jeg se pa hvilke trekk ved omgivelsene de ansatte i
kommunikasjonsbyraene trekker frem, og om disse omgivelsene er sa uoversiktelige som

teorien tilsier.
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3.4 Struktur

Innen kommunikasjonsbyrdaene har jeg en antakelse om at man vil finne mange forskjellige
profesjoner og bakgrunner som skal komme frem til felles Igsninger. Kommunikasjonsbyraer
ser seg selv fgrst og fremst som kreative organisasjoner. Jeg antar at mange av de ansatte i
byraene ser pa seg selv som profesjonelle pa sine fagomrader, og at de dermed bade gnsker
og far stor grad av frihet i arbeidet de utfgrer (Scott 1969). | fglge Scott (1969) vil
profesjonelle vise motstand mot byrakratiske regler og standarder. Dette gir meg en
forventning om at strukturene er relativt flate, med mye samarbeid pa tvers av avdelinger.
Pa den andre siden kan ogsa sterk spisskompetanse utfordre dette samarbeidet og
fellesskapet i byraene. Jacobsen og Thorsvik (2007: 404) sier i den sammenheng at man
likevel har sett at hierarkiske organisasjonsformer har blitt endret i retning av mer flate
organisasjonsformer for at dette skal gi medarbeiderne stgrre handlefrihet og innflytelse. |

felge Jacobsen og Thorsvik vil en formell organisasjonsstruktur ha to hoveddimensjoner:

1. Arbeidsdeling og spesialisering som kan begrense de ansattes handlefrihet i arbeidet,
eller omvendt gi de ansatte stor handlefrihet til selv 8 bestemme hva de skal gjgre
2. Styring og koordinering av arbeidet som kan legge begrensninger pa utfgrelsen av
arbeidsoppgavene, eller omvendt delegere beslutningsmyndighet til de ansatte
(Jacobsen & Thorsvik 2007: 405).
| forhold til disse hoveddimensjonene ser jeg for meg at kommunikasjonsbyraene kan passe
inn litt pa alle punkter. Hovedsakelig har jeg likevel en forventning om at de ansatte vil ha
stor handlefrihet i arbeidet jf Scotts teori om at profesjonelle gnsker nettopp dette. Ellers
tror jeg det finnes innslag av styring og koordinering kombinert med beslutningsmyndighet
til de ansatte. | sa fall vil kommunikasjonsbyraene som organisasjon skille seg ut fra formell
organisasjonsstruktur ved at dimensjonene kombineres. Jeg antar at dette vil arte seg noe

forskjellig ut fra hvilken rolle de ulike ansatte har i byraet og oppdragets natur.

3.4.1 Kommunikasjon

Jeg ser det som interessant a se hvordan kommunikasjon og samarbeid vil arte seg mellom
de ulike avdelingene. Grenness (1999) mener at det vil finnes en sammenheng mellom

organisasjonens struktur og hvordan kommunikasjonen vil arte seg. God intern
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kommunikasjon vil veere viktig da den kan pavirke byraets evne til 3 na malene sine. | et
kommunikasjonsbyra som er sapass avhengig av god samhandling mellom ulike avdelinger,
vil god kommunikasjon vaere en viktig forutsetning. | fglge Ihlen og Robstad (2004) vil intern
kommunikasjon omfatte all informasjonsformidling og utveksling av ideer og synspunkter
mellom ledere og medarbeidere og mellom individer og grupper pa forskjellige nivder og i

ulike deler av organisasjonen.

3.4.2 Funksjonelle enheter og team

Byrdene har stor variasjon av typer kunder fra heterogene omgivelser, dermed har jeg en
forventning om at det finnes flere funksjonelle enheter i organisasjonen. Dette kombinert
med stor variasjon av arbeidsoppgaver gjgr at jeg vil regne det som sannsynlig at det vil
finnes hgy grad av spesialisering innen de forskjellige enhetene. Jeg ser for meg at mye av
arbeidet foregar i team som settes sammen pa grunnlag av hva slag oppgaver som skal
utfgres. A arbeide i team har blitt mer og mer vanlig etter hvert som kunnskapsbehovet
gker. Generelt kan team defineres som en liten gruppe av personer med komplementaer
kompetanse som samarbeider for 3 realisere felles mal (Jacobsen & Thorsvik 2007: 405).
Avgjgrelser i forhold til arbeidsutfgrelsen tas i stor grad i teamene og avdelingene, samt i
samrad med ledelsen og kunden. En sannsynlig grunn til at byraene benytter seg av
teamarbeid vil veere at det gir muligheter for a utnytte flere personers komparative fortrinn i

Igsningen av oppgaver, slik at resultatene blir kvalitativt bedre enn de ellers ville blitt (ibid).

3.4.3 Mintzbergs typologisering

Mintzberg (1979) har utviklet en mye brukt typologisering av organisasjoner hvor han skiller
mellom entreprengrorganisasjonen, maskinbyrakratiet, det profesjonelle byrakrati, den
innovative organisasjonen og den divisjonaliserte organisasjon. | og med en antakelse om at
kommunikasjonsbyraer bestar av personer med mange forskjellige profesjoner og
bakgrunner som skal komme frem til forskjellige felles lgsninger avhengig av oppdrag og
oppdragsgiver, kan det vaere naerliggende a tro at organiseringen vil ligne et ad hoc - krati jf
Mintzbergs typologisering av organisasjoner. Ogsa det faktum at kommunikasjonsbyrdene

ser seg selv som kreative og innovative kan peke mot denne formen for organisering. | fglge

21



Jacobsen og Thorsvik (2007) vil viktige strukturelle trekk ved ad hoc — kratiet blant annet
veere svak horisontal og vertikal arbeidsfordeling, lite formalisering og mange tversgaende
forbindelser. Dette er kjennetegn jeg forventer a finne igjen nar jeg utforsker

kommunikasjonsbyraene organisering.

3.5 Kultur

Kommunikasjonsbyraene har en seerdeles variert kundemasse og det gjgr at jeg gnsker a se om dette
reflekteres i de kulturer som finnes i organisasjonen. Dermed kan det vaere interessant a se
hvordan disse kulturene fungerer sammen for a skape de helhetlige Igsninger jeg antar at
byraene gnsker a utvikle. | fglge Roos et al (2005: 183) handler organisasjonskultur om
symboler, vurderinger, ideologier, holdninger og antakelser som ofte ubevisst fungerer som
rettesnor for enkeltpersoners og bedrifters atferd. Argyris (1993) viser til at bedriftskulturen
bestar i stilen, holdningene og omgangstonen som pavirker og styrer relasjonene mellom

mennesker i organisasjonen.

En sterk organisasjonskultur kan ha bade styrkende og svekkende sider. Positive egenskaper
assosieres gjerne med hvordan de ansatte fgler en felles identitet og stolthet ved sitt arbeid
som gjor at de har stgrre potensial for & jobbe sammen mot felles mal. Jo sterkere
bedriftskulturen er, desto mer engasjerte er som regel de ansatte (Huff & Huff 2000).
Negative aspekter ved organisasjoner med sterk organisasjonskultur er at disse har en
tendens til 3 vaere mindre endringsvillige og dynamiske. Jeg vil anta at idealet for et
kommunikasjonsbyra vil veere en kombinasjon. Pa den ene siden finner en sterk felles kultur
i forhold til at forskjellige ansatte med forskjellige bakgrunner og profesjoner skal utvikle
Igsninger i fellesskap. Pa den andre siden er dette en bransje som ma forholde seg til
forskjellige typer kunder, skiftende omgivelser, nye trender og stor konkurranse. Dermed
bgr disse organisasjonene veaere i stand til 3 kunne tilpasse seg disse ustabile forholdene og
gjerne vaere i forkant. Mye av vellykket kommunikasjonsstrategi dreier seg nettopp om
viktigheten av a veere i ett med sin tid og sine omgivelser. Dette tilsier at jeg antar at man
finner kultur fordelt pa mange forskjellige plan innen kommunikasjonsbyraer. Pa den ene

siden vil jeg anta at byrdene gnsker a sta frem med helhetlige kulturer hvor alle de ansatte
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jobber for og i et fellesskap. Pa den andre siden tror jeg ogsa at man vil kunne finne ulike
subkulturer som for eksempel kan basere seg pa profesjon, bakgrunn og stilling. En
indikasjon pa hvor sterk organisasjonskulturen er kan man gjerne se i forhold til om
informantene snakker om oss og vi fremfor dem nar de snakker om byraet og kollegaer.
Maten informantene ordlegger seg pa i den sammenheng kan fortelle en del om hvordan de

opplever sin egen innflytelse og identitetsfglelse.

Joanne Martins (2002) skiller mellom et integreringsperspektiv, et differensieringsperspektiv
og et fragmenteringsperspektiv. Integreringsperspektivet kjennetegnes ved en integrerende
kultur pa samtlige organisasjonsmedlemmer, og organisasjonen beskrives som et fellesskap
preget av kollektiv konsensus (Martins 2002 i Jacobsen og Thorsvik 2007).
Differensieringsperspektivet fokuserer pa meningsforskjeller mellom ulike subkulturer og
hvordan den enkelte subkultur kan karakteriseres av konsensus omkring klare
meningsmgnstre. Det kan bade veere eller ikke vaere konflikt mellom de ulike subkulturene,
eller de kan virke helt uavhengig av hverandre uten at kulturmangfoldet spiller inn pa
subkulturene(ibid). Et tredje perspektiv, fragmenteringsperspektivet, omfatter kulturelle
manifestasjoner som er uklare. Dette ekskluderer manifestasjonene av kultur som fanges
opp av de to andre perspektivene. Her vil en hver form for konsensus vaere

situasjonsbetinget og ustabil, og skiftende over tid (ibid).

Flere av byraene gnsker a assosieres med ulike verdier som gjerne uttrykkes gjennom de
kommunikasjonsstrategiene de presenterer. Dette er gjerne verdier som er nedfelt som
rettesnorer for hvordan kommunikasjonsbyraet gnsker a opptre og bli oppfattet i
omgivelsene. Er det slik at disse verdiene settes av noen fa eller blir alle de gjelder for tatt
med i en slik prosess? Webers (Eriksen og Wigard 1999 i Giljen og Grimen 1993)
formalsrasjonelle handlingstype viser til hvor viktig det er med integrering pa arbeidsplassen,
dette ses pa som en vinn — vinn - situasjon for bedriften. Det vil tilsi at alle ansatte bgr ha
mulighet til & bli hgrt nar slike verdier skal utformes. De ansattes etiske oppfgrsel,
arbeidsinnsats og lojalitet til organisasjonen vil til dels avhenge av hvorvidt de fgler at

organisasjonen behandler ansatte og interessenter rettferdig(Trevino et al i Rhode 2006).
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Det vil blant annet si at de ansattes mulighet til & bidra i verdiutformingen vil kunne ses som
viktig. Rhode (2006) mener dette bidrar til for & oppna organisatorisk rettferdighet. Dette
kan ses bade i forhold til hvordan de ansatte fgler at de selv skal behandles, samt hvordan
byraene skal opptre i forhold til kunder og andre interessenter. Om det derimot er slik at det
er noen fa som bestemmer for mange uten at disse fgler at de blir hgrt kan dette fgre til at
disse fgler en svakere identitet i forhold til byraet. | denne sammenheng at
organisasjonskulturen vil spille en ngkkelrolle (ibid). Det fortelles om hvordan man skaper et
etisk klima for hvilken moralsk forstaelse de ansatte vil ha i forhold til arbeidsmetoder og
arbeidsvaner. De ansatte er mer enn bare ansatte, de er ogsa interessenter for byraet.
Dermed vil alle ansatte veere viktige identitetsbaerere for bedriften. Saledes vil det vaere
viktig at byrdet baserer seg pa verdier som alle ansatte kan identifisere seg med. Samtidig vil
det ogsa veere viktig at de ansattes fremtreden assosieres med de verdier organisasjonen
gnsker a assosieres med. | Igpet av intervjuene vil jeg i den sammenheng undersgke om det
kommer frem noen bestemte verdisyn. Videre vil det vaere interessant a finne ut om disse
verdiene baserer seg pa en organisasjonskultur eller om de hentes de fra andre steder. Det
vil ogsa veaere interessant a se hvordan disse verdiene spiller inn i forhold til de ulike kundene
det jobbes med. Er det slik at det kan oppsta konflikter mellom ulike verdisett eller er dette

noe man velger a overse? Og hvordan handteres i sa fall slike konflikter?

3.6 Omgivelser

Et kommunikasjonsbyras omgivelser bestar av utallige aktgrer med ulike interesser, behov
og krav. Ihlen og Robstad (2004: 87) kan fortelle at gode relasjoner til omgivelsene kan gjgre
en organisasjon i bedre stand til 3 lykkes, og darlige relasjoner kan gjgre det motsatte. |
omgivelsene finner man at sosiale holdninger er i stadig bevegelse. Dette kan dreie seg om
brukernes preferanser eller politiske holdninger (Roos et al 1996). Det sies at omgivelsene
kan vaere bade dynamiske og kompliserte, noe som resulterer i mye usikkerhet (Below et al
1987). Dynamiske omgivelser beskriver en situasjon der det relativt ofte inntrer endringer av
en eller annen karakter. Kompleksitet er et mer sammensatt begrep og refererer til en
forholdsvis stor og komplisert infrastruktur (Roos et al 1996: 88). | fglge Rgvik (1992)
befinner de vestlige demokrati seg i et post -industrielt samfunn hvor man har sett en

gkende spesialisering av arbeids- og naeringsliv med tilhgrende differensiering av interesser
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og krav. Her finnes et stort publikum som fglger med pa hva en foretar seg. Dette kan vaere
media, kunder, leverandgrer, investorer, konkurrenter og myndigheter. Tencati og Zsolnai
(2009) sier at styrken og baerekraftigheten til virksomheter kommer fra deres evne til 3 passe
inn i den miljgmessige, sosiale og kulturelle kontekst de opererer i. Ved a utvikle gjensidig
fordelaktige relasjoner med interessentene kan virksomhetene oppna stgtte fra
interessentene basert pa deres hengivenhet. Interessenter vil i denne sammenheng si folk

som kan pavirke eller bli pavirket av kommunikasjonsbyraene (lhlen og Robstad 2004: 22).

3.6.1 Tekniske omgivelser

| og med at byraene leverer immaterielle goder vil neppe tilgang pa ravarer og leverandgrer
veere hovedutfordringen. Da vil det fgrst og fremst dreie seg om tjenester som byraene
eventuelt ikke utfgrer selv. Det kan for eksempel vaere fotografer, trykkerier og
medietjenester. Dette er stort sett ikke tjenester som er vanskelige a fa tak pa. Derimot vil

konkurranse spille en viktig rolle i de tekniske omgivelsene.

3.6.2 Institusjonelle omgivelser

| felge R@vik (1992) finner man i omgivelsene institusjonelle standarder som tilsier hva som
er "god”, "moderne” eller "riktig” organisering. Dette kan pa en annen mate beskrive den
symbolverdi en aktgr vil ha for sine omgivelser. Byraene kan sies a ligge forholdsvis utsatt til i
forhold til & bli malt pa arbeidet de utfgrer. Dette er en bransje som i noen sammenhenger
har blitt uglesett, og jeg har erfart at det er mange fordommer ute og gar i forhold til denne
bransjen. Mange ser pa reklame som noe irriterende og andre har ikke troen pa at
utenforstaende skal kunne hjelpe en aktgr med hvordan denne best skal kunne
kommunisere sitt eget budskap. | tillegg er det ofte de "uheldige” sakene som har fatt
oppmerksomhet i media. Slike saker oppstar ofte pa grunn av darlig kommunikasjon. Saker
med god kommunikasjon far ikke den samme oppmerksomheten, og setter seg dermed ikke
sa sterkt i folks minner. Tilfeller hvor folk eller organisasjoner har veert uheldige med
kommunikasjonen kan ha bade positive og negative effekter i forhold til hvorvidt
kommunikasjonsbyraenes tjenester er gnsket eller ei. Pa den ene siden kan potensielle

kunder bli skremt av kommunikasjonsbyraer eller kommunikasjonsradgivere som har gjort
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en darlig jobb. Dette kan f@rst og fremst svekke tilliten til det aktuelle byrdet, men kan videre
ogsa svekke tilliten til hele bransjen. Pa den andre siden kan potensielle kunder henvende
seg til kommunikasjonsbyraene nettopp av den grunn at de er redde for a bega de samme
tabbene som man har sett i noen tilfeller. Dermed kan disse kundene se pa

kommunikasjonsbyrdene som en naturlig hjelp mot a havne i slike situasjoner selv.

3.6.3 Legitimitet

@nsker man a vinne stgtte fra omgivelsene ma organisasjonen tilby produkter som fyller
behov eller interesser derfra (Brunsson 1989: 3). Slike krav ma innfris for at
kommunikasjonsbyrdene skal kunne oppna legitimitet sa kundene gnsker a kjgpe deres
tjenester. For a oppna denne legitimiteten ma ogsa kommunikasjonsbyraene ha bygget opp
tilstrekkelig omdgmme for sin egen organisasjon. Det kan resultere i at omgivelsene vil
reagere positivt pa de strategiske valg som fattes og verdsette de varer eller tjenester som
tilbys (Jacobsen & Thorsvik 2007:182). Mye av en organisasjons legitimitet baserer seg pa
dens evne til 3 konfrontere og reflektere eksterne krav (Brunsson 1989: 130). Det viser seg
likevel at det vil vaere vanskelig a kunne tilfredsstille alle krav da de kommer fra mange
forskjellige kilder med ulike interesser. Brunsson (1989: 131) mener derfor at det vil veere en
konflikt mellom evnen til 3 reflektere mange inkonsistente krav og muligheten til 3
tilfredsstille disse kravene som de faktisk er formulert. Likevel sier han (ibid) videre at en
organisasjons hovedstrategi for a skape legitimitet bestar i a reflektere i organisasjonens
egen struktur, prosesser og produkter mangfoldet av normer, verdier og interesser som

finnes i omgivelsene.

3.6.4 Primaere og sekundare grupper

Clarkson (1995) skiller mellom to grupper i omgivelsene til en organisasjon, primaere og
sekundeere. Blant de primaere interessentene finnes enheter som organisasjonen er i kontakt
med mer eller mindre daglig. Det kan veere kunder, ansatte, eiere, konkurrenter,
leverandgrer, lokalsamfunn og lokale myndigheter. | den sekundaere gruppen finnes for

eksempel media, interesseorganisasjoner og den radende opinion. Forutsetningene for de
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tekniske omgivelsene baseres i stor grad pa primaere interessenter, mens de institusjonelle

omgivelsene omfatter de sekundeere interessentene.

3.6.5 Kundene

Det kanskje viktigste aspektet ved omgivelsene for et kommunikasjonsbyra er at det er her
de finner deres kunder. Kommunikasjonsbyraene lever av inntekt fra kundene de jobber for.
Dermed vil det vaere et overordnet mal for disse byraene a tilegne seg flest og best mulig
kunder. Her kan det ogsa veere et poeng at byraene kan ha et gnske om a jobbe med de
"riktige” kundene. Ved a hjelpe sine kunder med hvordan de star frem for omgivelsene vil
kommunikasjonsbyraene selv indirekte kunne styrke eller svekke sin egen posisjon i dette
arbeidet. En uheldig handtering av et oppdrag kan vaere nok til a svekke et omdgmme som

mg@ysommelig kan ha blitt bygget opp over atskillige tidligere oppdrag.

I noen tilfeller kan det ogsa vaere selve kunden som er problemet om dette er en kunde som
i en eller annen sammenheng star for verdier eller handlinger som ses pa som negative.
Dette fgrer til en antakelse om at det i noen tilfeller er kunder kommunikasjonsbyraene
styrer unna da de fgler at disse kundenes image eller omdgmme kan bidra til & svekke
kommunikasjonsbyrdets eget omdgmme. Her kan nok ogsa kundens posisjon og midler spille
en rolle. Kan det vaere at kommunikasjonsbyraene vil strekke seg lengre for noen kunder enn
andre i forhold til disse egenskapene? Dette er en avveiing byraene ma ta i forhold til hvor
mye inntekt disse kundene vil gi byraet sammenlignet med hvor mye dette gar pa tvers av
byraets verdier og omdgmme. Det vil i utgangspunktet vaere viktig for
kommunikasjonsbyraene a styrke sitt eget omdgmme for at flere kunder vil gnske deres
tjenester. Dermed vil de kunne heve salget av sine tjenester og videre fa gkt profitt pa sikt
(Fombrun & Van Riel 2004). Jeg vil anta at byraene heller styrer unna kunder de anser som
upassende i stgrst mulig grad, da dette gjerne kan ses som kortsiktige investeringer som kan

sgrge for at fremtidige kunder heller velger andre byraer.
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3.6.6 De ansatte - en intellektuell investering

Ansatte som er motiverte og engasjerte vil ha stgrre potensial til 3 gi omgivelsene et positivt
inntrykk av organisasjonen. Det dreier seg om a bygge et omdgmme i forhold til egne
ansatte internt og arbeidssgkere eksternt, med tanke pa at de skal kunne identifisere seg
med bedriftens holdninger og verdier (Meling og Jenssen 2002). Kommunikasjonsbyraene
jobber ikke bare i et marked hvor det konkurreres om kunder. Dette er ogsa et
arbeidsmarked hvor byrdaene gnsker a fa tak pa de dyktigste medarbeiderne. Det kan sies at
Ignn vil spille en viktig rolle her, men det er en kjensgjerning at trivsel og meningsfullt arbeid
gjerne spiller en like stor, eller en stgrre rolle. En god indikasjon pa hvordan disse forholdene
arter seg vil man kunne finne ved a forhgre seg med de ansatte. Et godt omdgmme spiller
blant annet en stor rolle i forhold til 3 tiltrekke seg et nytt og dyktig personale, samt ikke
minst a beholde de eksiterende ansatte (Brgnn 2002: 68). Dette kan for eksempel ses i
sammenheng med at man gnsker a vaere stolt av arbeidsplassen sin. Om en organisasjon har
et darlig rykte vil dette pa den ene siden kunne skremme bort kompetente arbeidssgkere. Pa
den andre siden kan det ogsa veere demotiverende for de ansatte a skulle arbeide for en
organisasjon som ikke har tillit i omgivelsene. | en bransje hvor de ansattes kompetanse vil
veere avgjgrende for suksess er det hevet over en hver tvil om at byraenes eget omdgmme

vil ha stor betydning.

3.7 Atferd

Under atferd gnsker jeg ytterligere a presisere hva man kan forvente basert pa
forutsetningene jeg har beskrevet under situasjon. Spesifikt gnsker jeg her a se pa hvordan
selve arbeidsprosessen arter seg og hvilket grunnlag Igsningene som utvikles blir basert pa.
Her gnsker jeg i hovedsak a ta i bruk Roos et als (1996) modell for primaeraktiviteter i en
organisasjon og Rgviks (1992) modell for konsulentstilte diagnoser. Ved a kombinere disse to
modellene samt annen relevant teori tror jeg at jeg skal vaere i stand til a fa et godt overblikk
over atferd og arbeidsprosessene som finnes nar kommunikasjonsbyraene utvikler Igsninger

for sine kunder.
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3.7.1 Primaeraktiviteter

| forbindelse med aktiviteter som finnes i en organisasjon skiller Roos et al (1996) mellom
standardaktiviteter og primaeraktiviteter. Under standardaktiviteter finnes
personaladministrasjon, innkjgp, infrastruktur og teknikkutvikling. | forhold til
kommunikasjonsbyrdenes arbeidsprosess er det fgrst og fremst Roos et als modell for
primaeraktiviteter jeg gnsker a ta i bruk. Dette er hva Stabell og Fjeldstad (1998) kaller

verdiverkstedet:

Finne noen med problemer ———» Skaffe retten tii ——— Utvikle alternative

a ta seg av problemet lzsninger

Kontroll/evaluering «—— Gjennomfgring «—— Valg av lgsning
i samarbeid med

Figur 2. Verdiverkstedet kunden

Denne modellen har en syklisk natur hvor kontroll/evaluering ses som det siste leddet som
kan bidra til 3 identifisere nye problem (Roos et al 1996: 159). Likevel kan man se for seg at
det kan alterneres frem og tilbake mellom ledd, og at noen ledd kan skifte rekkefglge eller
hoppes over i forhold til hvordan et kommunikasjonsbyra jobber. Det er denne modellen
som kommer til 8 danne mye av mitt utgangspunkt nar jeg intervjuer
kommunikasjonsbyraene om deres arbeidsprosesser. Roos et al (ibid) mener at i
organisasjoner som kan beskrives ved hjelp av verdiverkstedet, savnes ofte en klar
distinksjon mellom ulike aktiviteter og funksjoner. Dette er noe av det jeg gnsker a finne ut i

Igpet av min forskning.
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Finne noen med problemer

Ferste steg vil for kommunikasjonsbyraene dreie seg om hvordan de kommer i kontakt med
sine kunder. Her vil det veere interessant a se pa hvem som tar kontakt med hvem og hva
som ligger til grunn for denne kontakten. | fglge Rpvik (1992: 38) skiller kundene seg i to
grupper i forhold til hvorfor de gnsker slike tjenester. P4 den ene siden finnes de kundene
som gnsker a forbedre seg pa et eller annet vis og pa den andre siden finnes de kundene
som fglger sosialt skapte normer for hvordan de bgr fremsta som organisasjon. Dette vil jeg
komme tilbake til i avsnittet om klientkunnskap. Jeg har en forventning om at det i hovedsak
er kommunikasjonsbyraene som tar kontakt med kundene fgrst. Her vil et selvfglgelig motiv
veere inntekt. Her har kritikere pekt pa det problematiske ved at kommunikasjonsbyraene
selger dyre rad, og at de som kan kj@pe disse, er de ressurssterke gruppene i samfunnet
(Ihlen og Robstad 2004). Er det da sa at enkelte grupper ikke vil fa innpass som kunder hos
byraene? Vil det da vaere en automatikk i at byraene bare tar kontakt med kunder som anses
som tilstrekkelig bemidlet eller er det ogsa andre ting som ligger til grunn for hvilke kunder
byraene tar kontakt med? Pa andre siden vil det jo ogsa vaere kunder som tar kontakt med
byraene, vil det da finnes noen form for “filtre” i forhold til hvilke kunder som far kjgpe
byraets tjenester? Et annet moment a se pa i denne sammenheng er hvordan byraene og
kundene finner hverandre. Jeg har en forventning om at mye av dette baserer seg pa

nettverk, men er ogsa interessert i 8 se om det finnes andre innfallsvinkler.

Skaffe seg retten til a ta seg av problemet

Nar det er opprettet kontakt med en kunde vil byrdene matte “selge seg inn” for disse
kundene for at kundene skal gnske a kjgpe kommunikasjonsbyraenes tjenester. Dermed
gnsker jeg a finne ut hvordan byraene gjgr dette og hva de mener kan vare grunner til at

kundene gnsker tjenester fra en slik bransje og det respektive byra.

Utvikle alternative lgsninger
Hvilken tilnaerming vil kommunikasjonsbyraene ha til de oppgavene de far? | mange tilfeller

vil man se at problembeskrivelsen ofte i seg selv uttrykke hvordan det bgr handles.
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Eksempel: Ledelsesproblem — "Gjgr noe med ledelsen” (Rgvik 1992). Kan dette finnes igjen
hos kommunikasjonsbyraene? Det vil i sa fall tyde pa forholdsvis standardiserte lgsninger
uavhengig av hva slags kunde man har. Den store variasjonen av kunder og oppgaver burde
tilsi at slike I@sninger vil vaere for enkle om man skal kunne utfgre en grundig jobb for den
enkelte kunde. Jeg vil anta at det kan utvikles flere alternative Igsningsforslag som etter

hvert snevres inn til den eller de Igsningene man gnsker a ga videre med.

Valg av Igsning i samarbeid med kunden

Jeg @nsker a se hvordan kunden far ta del i Igsningsprosessen. Er de med hele veien eller
kommer de bare inn pa bestemte tidspunkt? Videre gnsker jeg a undersgke hvor stor makt

kunde og byra har pa hver sin kant i forhold til de Igsninger som utvikles.

Gjennomfgring

Selve gjennomfgringen av et prosjekt, etter at man har utviklet en Igsning, som for eksempel
reklamekampanjer, kommunikasjonsstrategier og kommunikasjonsradgivning, altsa de
ferdige lgsningene, kommer jeg ikke til 3 gd sa mye inn pa i denne oppgaven da det vil veere
for omfattende arbeid innenfor denne oppgavens rammer. Jeg vil fgrst og fremst
konsentrere meg om den delen av gjennomfgringen eller arbeidsprosessene som fgrer frem

til de ferdige Igsningene.

Kontroll/evaluering

Evaluering vil si at en systematisk samler inn informasjon om aktivitetene til, kiennetegn ved
og resultatene av tiltak, personell og produkter for a redusere usikkerheten, forbedre
effektiviteten og treffe vedtak om hva disse tiltakene, dette personellet eller disse
produktene skal gjgre eller virke inn pa (Patton 1988 i Ihlen og Robstad 2004). | forhold til
evaluering gnsker jeg & se pa hvor stor vekt som legges pa denne delen av en arbeidsprosess.
Er det noe som foregar systematisk, brukes denne laerdommen videre, nar foretas
eventuelle evalueringer og hvem er med pa dem? Det kan nok vare vanskelig a finne

konkrete maleparametere for a finne verdi eller suksess i forhold til et avsluttet prosjekt. |
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noen tilfeller kan man kanskje se pa om kundene far et bedre omdgmme pa sikt, om
kundene oppnar hgyere merkekjennskap for sitt produkt eller organisasjon og om kunden
har fatt flere kunder. Om det er de kommunikasjonsstrategiske grepene som er gjort som
bidrar til at slike mal nas vil sannsynligvis basere seg pa en stor grad av gjetning fremfor
handfast empiri. Det er ikke bare de ferdige resultatene som kan evalueres. Det bgr ogsa

finnes rom for & evaluere selve arbeidsprosessen frem mot de foreslatte lgsningene.

3.7.2 Konsulentstilte diagnoser

Nar jeg skal se pa hva som ligger til grunn for de Igsningene kommunikasjonsbyraene
kommer opp med gnsker jeg a bygge denne teorien rundt Rgviks modell for konsulentstilte
diagnoser (1992). Rgviks modell dreier seg om pa hvilket grunnlag konsulenter utvikler
Igsninger og ”stiller diagnoser” i forbindelse med det arbeidet de utfgrer for offentlige
organisasjoner. Her finnes tre uavhengige variabler i et kausalitetsforhold som skal bidra til 3

forklare konsulentstilte diagnoser.

Figur 3. Konsulentstilte diagnoser:

Verdimalestokker

Faglige standarder Konsulentstilte diagnoser

Klientkunnskap

3.7.3 Verdimalestokker

De fleste byraene jeg har undersgkt pa forhand har presentert seg med ulike verdier og
ideologier som skal vaere viktige for deres organisasjon og arbeid. | fglge Brunsson (1989: 16)
vil en organisasjons ideologi besta av ideer og verdier spredt blant organisasjonens
medlemmer, rundt i organisasjonen og i dens miljg. Pa den andre siden sier Scott (1969 i
Jacobsen og Thorsvik 2007) at profesjonelle vil fgle seg sterkere bundet av profesjonelle
normer og verdier for hvordan arbeidsoppgavene skal Igses, og vil derfor mer lojale i forhold

til egen profesjon enn i forhold til organisasjonen. | sa mate vil det vaere spennende a
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undersgke hvordan disse verdiene oppleves og praktiseres i forhold til de ulike kulturer som
eventuelt kan finnes. Lgsningene som utvikles vil i stor grad basere seg pa verdier, og i den
sammenheng kan det vaere interessant @ se hvem sine verdier som kan gjgre seg gjeldende
og hvilke syn som vil dominere. Pa individniva finnes den enkelte ansattes verdimalestokker,
pa organisasjonsniva finnes verdier som er utviklet for a gjelde hele organisasjonen og pa et
makroniva vil en finne alle relevante interessenter med sine respektive verdimalestokker. |
tillegg vil sannsynligvis kundenes verdimalestokker vaere dominerende i forhold til hvilke
Igsninger som utvikles. Det vil si at det potensielt er mange verdimalestokker som settes opp
mot hverandre. Dermed er det godt mulig at det i mange sammenhenger kan vaere vanskelig
a fastsette hvor skillet gar mellom de forskjellige verdimalestokkene. | tillegg viser tidligere
empirisk forskning viser at det ofte er et stort gap mellom en organisasjons uttalte etiske
integritet og den faktiske praksis som finnes pa arbeidsplassen (Rhode 2006). Om mulig vil
jegilgpet av forskningen prgve a avklare om det gar an a se noen skiller mellom de

forskjellige verdisynene og hvilke syn som i hovedsak gjgr seg gjeldende.

Jeg ser for meg at respondentene gjerne vil tilkjennegi sine verdisyn i ulike sammenhenger
og jeg tror at mye av det som kommer frem kan vaere verdier basert pa institusjonelle
standarder preget av tid og miljg. Rgvik (1992) mener at konsulentenes verdimalestokker vil
gi ulike syn, som igjen vil gi ulike malestokker og kriterier for a vurdere og bestemme
aktuelle tilstander. Det er ulike faktorer som kan pavirke de ansattes verdimalestokker. Her
vil det veere interessant a se hvordan informantene skiller mellom institusjonelle verdier
innad i organisasjonen i forhold til i omgivelsene. Pa den ene siden er det mulig at de ansatte
er klare over disse mulige verdiskillene og har en bevisst atferd i forhold til 8 balansere og
tilpasse ulike verdisett. Pa den andre siden kan de ansatte ha klare verdiforestillinger uten 3
vaere bevisst hvor de har dem fra. Med andre ord kan man si at konsulentene er ofre for
institusjonalisering (ibid). Dermed kan de ha ulike utgangspunkt i forhold til viktigheten av a

oppna legitimitet i arbeidet de utfgrer.

Revik (1992) stiller spgrsmal om man kan se noe skille mellom verdier og fakta. Lgsninger

som utvikles for a uttrykke verdier vil neppe kunne baseres pa handfaste fakta, men
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verdiene kan likevel ha utviklet seg pa bakgrunn av tidligere erfaringer. Mange av Igsningene
kundene etterspgr vil i stgrre grad basere seg pa verdier de gnsker & formidle uten at dette
ngdvendigvis vil basere seg pa fakta. Her kan ogsa kommunikasjonsbyraene komme i et etisk
dilemma om de ser eller fgler at disse verdiene kommer i disharmoni med hva de ser som
radende fakta. Et annet etisk dilemma som kan oppsta er om kundene gnsker a
kommunisere verdisyn som gar helt pa tvers av kommunikasjonsbyraets eller de ansatte i
byraets verdisyn. Pa den andre siden kan man ogsa oppleve at kunden gnsker en ren
instrumentell og faktabasert Igsning, men at byraet eller konsulenten heller baserer seg pa
sine egne verdier nar de utvikler Igsninger. Dette kan ha bade positive og negative utslag for
kunden. Negative aspekt kan vaere at kunden ikke fgler den far det den ber om eller at
verdisynene som er lagt til grunn for Igsningene ikke er tilpasset kundens behov. Da kan
kommunikasjonsbyrdene fremsta som at de mangler den ngdvendige kompetansen eller at
de rett og slett ikke yter den service som etterspgrres. Pa den andre siden vil oppdragene
vaere av kommunikasjonsstrategisk art, og dette skal vaere kommunikasjonsbyraenes
kjernekompetanseomrade. Dermed kan man forvente at byrdenes verdimalestokker baserer
seg pa en kompetanse som deres kunder ikke har i samme grad. Da kan man i sterkere grad
si at disse verdiene baserer seg pa fakta, da dette er verdier som har sin bakgrunnien
kompetanse som byrdene kan ha tilegnet seg via erfaring og forskning. Dette vil gi en
forventning om at byraene i den sammenheng vil kunne vaere verdifulle bidragsytere i
forhold til deres kunders kommunikasjonsbehov. Disse eksemplene viser at grensene
mellom Igsninger som er basert pa verdier og Igsninger som er basert pa fakta kan fremsta

som flytende og uklare.

Et mal som vil vaere viktig og klart i forhold til oppgavelgsningen er gnsket om gkonomisk
gevinst bade for byra og kunde. Selv om ngdvendigheten av inntekt ikke kan overses, ma
den ikke fa en slik prioritet at man feiler i forhold til 3 levere pa de omrader som vil ha
betydning for organisasjonen i det lange Igp, organisasjonens kultur og verdier (Slater og
Welch 2004 i Rhode 2006). Kommunikasjonsbyraene far sine inntekter ved a utvikle
Igsninger for sine kunder, mens kundene gnsker en direkte eller indirekte gevinst i forhold til
den satsingen de foretar ved a bli kunde hos et kommunikasjonsbyra. Dette er forholdsvis

kostbare tjenester som det stort sett bare er mellomstore og store aktgrer som har rad til.
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Kan man da se et skille mellom hvor vidt byraene ser pa sine kunder som rene inntektskilder
eller hersker det et genuint gnske om a hjelpe kundene ogsa? Vil byraene vaere selektive i
forhold til hvilke kunder de jobber med i forhold til skonomi og vil det finnes
forskjellsbehandling basert pa gkonomi? Peters og Waterman (1993 i Rhode 2006)forteller
at de beste selskapene tjener ikke bare penger, de star ogsa for tydelige verdier. Her kan
byraene ha en utfordring ved at de pa den ene siden er avhengig av sine inntekter mens de
pa andre siden ogsa har ulike verdimalestokker a ta hensyn til. Dette kan fgre til avveininger
mellom ”kjappe” pkonomiske gevinster kontra bevisste verdistandpunkt som kan ses pa som
langsiktige investeringer. Ledere og organisasjoner som har rykte for god etisk oppfgrsel kan
gi finansielle belgnninger. Man kan tiltrekke seg kunder, arbeidssgkere og investorer.
Samtidig kan man ogsa oppna et godt forhold til regulerende myndigheter (Fombrun 1996 i
Rhode 2006). Kommunikasjonsbyrdaene kan altsa oppna gkonomiske gevinster samtidig som
de beholder sin integritet og sitt omdgmme. Det er nar det oppstar misforhold mellom disse

verdiene kommunikasjonsbyraene kan ha en utfordring.

3.7.4 Faglige standarder
PR people are not alchemists. They are more like self-improvement counselors or personal
fitness trainers. They provide plans and strategies to help their clients to attain a healthy body

and a happy mind (Genasi 2002).

De ansatte vil vaere byraenes menneskelige ressurser. Menneskelige ressurser ses som kilder
til langvarig effektivitet og konkurransefortrinn (Barney 1991 i Jacobsen og Thorsvik 2008:
38). Dermed vil ogsa de ansattes kompetanse ha stor betydning for hvilke Igsninger som
utvikles. Som en kreativ bransje vil det meste av byraenes arbeid vaere kunnskapsbasert. |
folge Powell (2007) baserer man seg da pa egne ansatte og interne prosesser for & hgyne
kreativiteten i arbeidet. Dette kan ses i sammenheng med at produksjon av tjenester har
blitt stadig viktigere innen den vestlige gkonomi, noe som har medfgrt at betydningen av de
ansattes kompetanse og kunnskapsteknologi har blitt avgjgrende (Nordstrom & Ridderstrale

1999, Colbjgrnsen et al 2001).
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Nar det gjelder de faglige standarder vil jeg se pa hva slags utdannelse og erfaring de ansatte
i byraene har. Videre gnsker jeg a se pa i hvilken grad dette brukes i det daglige virke og
hvordan dette kan pavirke de Igsningene som tilbys. Mange av de ansatte vil kunne ses pa
som konsulenter. Dette er gjerne farende folk som opererer i ulike miljger og organisasjoner
(Rgvik 1992:16). Ansatte i kommunikasjonsbyrdene gar for a veaere profesjonelle pa ulike felt.
Dermed bgr man kunne forvente at de har bred oversikt over ulike I@sningsalternativer og
tilgjengelig erfaringsmateriale som vil si noe om de mest sannsynlige effekter av deres arbeid
(ibid). I sa fall bgr ogsa Igsninger som utvikles kunne begrunnes faglig. Det vil med andre ord
si at arbeidet ma vaere kunnskapsbasert og virkelighetsbasert og ikke basert pa Igs synsing.
Organisasjoner har en rekke oppgaver som alle har en varierende grad av kompleksitet.
Samtidig vil de forskjellige individene, gruppene og avdelingene ha ulik kompetanse som er
tilegnet gjennom utdanning og/eller praktisk erfaring. Ved a kombinere organisasjonens
oppgaver og individenes kompetanse kan en lage en definisjon av hva som er
organisasjonens “kjernekompetanse” (Roos et al 1996: 176).Basert pa denne
kjernekompetansen vil jeg anta at man kan finne hva slags faglige standarder som legges til

grunn for Igsningsforslagene.

Jeg ser for meg at man kan skille mellom forslag basert pa forskningsbaserte standarder,
erfaring og motefenomener. Mange vil ha problemer med a skille mellom motefenomener
og faglige standarder da man gjerne ikke er bevisst sosialt konstruerte normer og
institusjonelle standarder (ibid). Dermed vil ting som egentlig er motefenomener kunne bli
tolket som faglige standarder. Resultatet blir at konsulenten fremstar som en sosialisert
aktgr som er lite bevisst om at han/hun handler under sosialt skapte vilkar(ibid). Standarder
blir oppfattet som objektive fakta. ”A rule-like social fact” (Zucker 1987). Pa den andre siden
kan ogsa konsulenten vaere klar over at de handlingsbetingelser man opptrer under er sosialt
skapte konvensjoner. Dermed tilpasses organisasjonen til institusjonelle omgivelser ut fra
hva som er strategiske vurderinger av hva som best tjener organisasjonen i jakten pa tillit,

troverdighet og legitimitet (DiMaggio1988, Scott 1987, Christensen 1991).
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Jeg har en antakelse om at man i hovedsak vil finne at Igsningene baserer seg pa en
kombinasjon av de ulike standardene, men kanskje med en hovedvekt pa mote og erfaring.
Jeg gnsker ogsa a finne ut om det er bestemte standarder som dominerer og om disse
endrer seg pa bakgrunn av erfaring og i forhold til hva slags kunde byraene forholder seg til.
Her vil det vaere interessant a se hvilken innsats som gjgres overfor den enkelte kunde, og
hvor mye av dette arbeidet som baserer seg pa standardlgsninger eller individuelle

lgsninger.

Dette fordrer ogsa en oppmerksomhet mot graden av spesialisering i disse organisasjonene.
Er det enkelte felt byraene har spisskompetanse pa, eller ser man heller en mer generell
tilneerming uavhengig av hva slags kunder man betjener? | den sammenheng vil det vaere
naturlig a stille spgrsmal ved hvor vidt byraene har den ngdvendige kompetansen som
kreves for d betjene alle deres kunder pa en tilfredsstillende mate. Her ser jeg for meg tre
mulige utfall — byraene kjenner sine begrensninger og betjener bare kunder de har
kompetanse til 3 hjelpe, byraene har tilstrekkelig kompetanse til 4 ta i mot alle utfordringer

som matte komme eller byraene gaper over mer enn de faktisk har evne til 3 handtere.

3.7.5 Klientkunnskap

Det er ngdvendig for bedrifter a kjenne til sine kunder, det vil si vite hvem som skal bruke
produktene eller tjenestene bedriften tilbyr (Roos et al 1996: 125). Ved a tilegne seg
kunnskap om kundene vil man kunne fa et naerere forhold til dem. Dette kan videre
resultere i at grunnlaget for lojalitet og tillit fra kunden blir stgrre. Dette vil ogsa ha et
psykologisk aspekt. A innhente kunnskap om dem som et tiltak retter seg mot, er like
relevant uansett om malet er @ oppna noe for seg selv eller for motparten, slik at man er klar
over hvem de "bestemte andre” er som man gnsker a gjgre noe felles med eller kjent for
(Blakar og Nafstad 2004: 164). Hauk Lund, som er styreleder i bransjeforeningen for norske
informasjonsradgivere, forteller i en artikkel pa foreningens hjemmeside om hvordan de
opplever at deres kunder blir stadig mer profesjonelle og kritiske. Dette tyder pa at kundene
utfordrer kommunikasjonsbyraenes kompetanse og har store forventninger til byraenes

kunnskap om dem som kunder og dermed de Igsninger som er best tilpasset kundene.

37



Forste steg i forhold til klientkunnskap er 3 komme i kontakt med kunder som er interessert i
de tjenester kommunikasjonsbyrdaene utfgrer. Rgvik (1992: 38) skiller kundene i to grupper i
forhold til hvorfor de gnsker slike tjenester. Pa den ene siden finnes de kundene som gnsker
a forbedre seg pa et eller annet vis, og dette knyttes til et instrumentelt perspektiv. Pa den
andre siden finnes de kundene som fglger sosialt skapte normer for hvordan de bgr fremsta
som organisasjon for a fremsta som moderne og in og dette knyttes til et institusjonelt
perspektiv. Dermed kan det stilles spgrsmal ved hvorvidt kundene kan ses pa som
moteslaver eller motebevisste. | forhold til et kommunikasjonsbyras tjenester har jeg her en
forutanelse om at disse to perspektivene vil overlappe hverandre. For mange av byraenes
kunder vil det vaere vel sa viktig a fremsta som moteriktige og in som det vil vaere viktig a
veere bra pa for eksempel kvalitet, kommunikasjon og produksjon. Mange av kundene vil
veere kommersielle aktgrer som selger produkter som krever & veere moteriktige, og da vil
man gjerne spille mer pa det fglelsesmessige fremfor det rasjonelle. Pa den andre siden vil
man nok finne kunnskap om hva som spiller pa hvilke fglelser og dette kan igjen veere
erfarings- eller forskningsbasert. Dermed vil man kunne finne en overlapping mellom de to
perspektivene. Dette vil i denne sammenheng dreie seg om en eller annen form for
kommunikasjon. Jeg vil anta at kommunikasjonsbransjen i stor grad baserer sine lgsninger
pa teorier og tidligere erfaringer, men vellykket kommunikasjon vil ogsa i stor grad dreie seg

om sosialt konstruerte normer for hva som anses som god og riktig kommunikasjon.

| arbeidet med & utvikle I@sninger for kundene vil jeg anta at det hentes relevant informasjon
i forhold til kunden og hvilket marked denne kunden operer i. Her gnsker jeg a se pa hvordan
kommunikasjonsbyrdene tilegner seg denne kunnskapen, hvor mye arbeid og grundighet
som faktisk legges i denne ervervelsen og hvor mye av dette materiellet som brukes videre. |
denne sammenheng har Feldman og March (1981) funnet at organisasjoner ofte innhenter
informasjon som ikke tas i bruk i deres videre handlinger. Om sa er tilfelle vil jeg tro at det vil
veere vanskelig for byrdaene a kunne tilby sine kunder tilfredsstillende
kommunikasjonslgsninger. Det er i slike sammenhenger det kan avslgres i hvilken grad
byraene baserer seg pa standardlgsninger eller individuelt tilpassede Igsninger for den

enkelte kunde.
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Dermed vil det vaere viktig at informasjonen som innhentes er relevant og tilpasset
oppgavens art. Oppdragene kommunikasjonsbyraene utfgrer kan variere fra enkle ting som
annonser til helhetlige kommunikasjonslgsninger over lang tid. Dette vil nok ogsa avspeile
seg i mengden informasjon som hentes. Jo mer omfattende oppdraget vil veere jo stgrre
mengde informasjon vil matte innhentes. Her vil ogsa byraenes forkunnskaper om kundene
spille inn. Om dette er kundeforhold som har vart i lang tid vil byraene sannsynligvis allerede
besitte mye av den kunnskapen som behgves for a utfgre oppdraget pa en tilfredsstillende
mate. | fglge Rgvik (1992) vil koblingen mellom data om kundene og byraenes fortolkning av
disse dataene kunne spille en rolle i forhold til oppgavelgsingen. Om begge parter ser for seg
de samme Igsningene vil nok prosjektet gjennomfgres greit uten konflikter i denne
sammenheng, men dette kan ogsa bety at det er viktige momenter som kan ha blitt oversett.
Om dataene om kunden tolkes forskjellig kan dette pa den ene siden gi negative utslag hvor
det kan oppsta konflikt mellom kunde og byra i forhold til hvilken vei man skal g& med
oppdraget. Det kan ogsa vaere at byraet rett og slett feiltolker eller slurver med dataene og
dermed setter seg selv ut av stand til 8 kunne Igse oppgavene pa en tilfredsstillende mate.
Pa den andre siden kan det ogsa vaere at kommunikasjonsbyraene kan se sine kunder fra
utsiden og dermed gi verdifulle innspill angdende sider ved kunden som denne ikke har veert
klar over selv. Ogsa ved uoverenskomster kan det gjennom diskusjon komme frem nye og
bedre Igsninger som kanskje ikke ville kommet frem om man hadde veert enige i

utgangspunktet.

3.7.6 Atferdsmodellen

Modellen jeg har tatt i bruk er en omarbeidet utgave av Rgviks modell for konsulent — stilte
diagnoser. Til denne modellen har jeg lagt til en ekstra uavhengig variabel som jeg har kalt
grad av styring eller handlefrihet. Denne variabelen har jeg tatt med pa bakgrunn av min
antakelse om at kommunikasjonsbyraene er kreative organisasjoner. Jeg antar at graden av
spillerom de ansatte far i sitt arbeid spiller inn pa hva slags Igsninger kommunikasjonsbyraet
tilbyr. Denne variabelen er en mer instrumentell variabel, mens Rg@viks variabler er av

kognitiv art. Fremfor direkte kausalitet, har jeg utviklet en modell hvor jeg fokuserer pa
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samspill mellom de fire uavhengige variablene. Samspillet mellom disse fire variablene
former den atferden jeg antar vil finnes under arbeidet med a jobbe frem Igsninger for de
forskjellige oppdragsgiverne. Min hypotese er da at denne atferden kan bidra til a forklare

hvilke lgsningsforslag som tilbys. Ut fra disse forutsetningene har jeg utviklet fglgende

modell:

a I
Verdimalestokker Faglige standarder
Klientkunnskap Grad av styring eller

handlefrihet
Atferd
L@sningsforslag
o %

Figur 4. Atferd i kommunikasjonsbyraer

Variabelen verdimalestokker

Verdimalestokker representerer hvilke verdier de ulike aktgrene og gruppene baserer seg pa
nar de utfgrer sitt arbeid. Jeg ser for meg at verdimalestokker kan pavirke graden av styring
eller handlefrihet avhengig av hvorvidt dette er malestokker som ligger pa organisasjonsniva,
gruppeniva eller individniva. Noen personer eller grupper i byraene vil sannsynligvis ha mer
makt enn andre, og kan dermed pavirke andres handlefrihet pa bakgrunn av deres

verdimalestokker.
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Variabelen faglige standarder

En persons profesjon og oppgaver vil sannsynligvis kunne pavirke denne personens
verdisyn. Videre kan faglig standard prege grad av styring og frihet da jeg finner det
sannsynlig at noen profesjoner har mer de skal ha sagt pa noen omrader enn andre har. Jeg
regner det ogsa som sannsynlig at ansatte med forskjellig faglig standard vil ha forskjellig
klientkunnskap da ngdvendigheten av denne kunnskapen kan variere mellom de forskjellige

profesjonene.

Variabelen grad av styring eller handlefrihet

Jeg vil anta at personer eller grupper med stor grad av handlefrihet vil ha mulighet til &
pavirke andres verdimalestokker samtidig som de ogsa i stgrre grad kan basere seg pa eget
eller egne verdisyn i sine egne handlinger. Det er ogsa en viss mulighet for at grad av styring
eller handlefrihet kan bidra til hvor mye klientkunnskap den enkelte tilegner seg, men her

tror jeg bare det vil veere en svak sammenheng.

Variabelen klientkunnskap

| forhold til klientkunnskap tror jeg den sterkeste sammenhengen vil finnes i forhold til grad
av styring og handlefrihet. Jeg vil regne det som svaert sannsynlig at kunden vil ha klare
meninger om hva de gnsker, og dette vil prege hvordan de ansatte i kommunikasjonsbyraet
handler. Klientkunnskap kan ogsa i noen sammenhenger pavirke verdimalestokker. Her kan
det for eksempel veere en veldedig eller politisk organisasjon som star for tydelige verdier.
Det kan ogsa i en del tilfeller antas at klientkunnskap pavirker faglig standard om de ansatte i
byraet tilegner seg relevant kunnskap og erfaring som styrker, eller kanskje til og med

svekker, deres faglige standarder.

3.7.7 Raviks doktormodell og motehandelmodell

Lgsningene som utvikles pa bakgrunn av denne modellen kan skilles mellom de som har
bakgrunn i forskningsbaserte diagnoser, og I@sninger som baerer mer preg av institusjonelle
standarder hvor det som regnes som moderne, riktig og godt prioriteres (Rgvik 1992). |
denne sammenheng skiller Rgvik (1992) mellom en doktormodell som har et instrumentelt

perspektiv og en motehandelmodell som har et institusjonelt perspektiv. Doktormodellen
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har et mer kompleks kunnskapsgrunnlag enn motehandelmodellen. Rgvik mener at
moderne organisasjoner som ikke er relatert til et marked med klare produkter forholder seg
til sosialt skapte normer, dermed star gnsket om legitimitet hgyt i kurs. Jeg forventer at
I@sningene som kommunikasjonsbyraene kommer frem til kan variere mellom disse
modellene samt en kombinasjon hvor man ser innslag av begge modellene i samme
Igsningsforslag. Dette bekreftes av Rgvik nar han mener dette er utfyllende fremfor

konkurrerende modeller.

Diagnose instrumentelt perspektiv - "Doktormodell”

Utgangspunktet for doktormodellen er at konsulentene eller byraene fungerer som en
doktor som stiller en diagnose for sine pasienter, i dette tilfellet kundene. Dette tilsier en
kritisk giennomgang av kunden hvor man papeker styrker, svakheter og forbedringspotensial
(Rpvik 1992). | denne metoden baserer man seg pa et rasjonelt vitenskapelig ideal i sin sgken
etter Igsninger for kundene. Det innebaerer at byraene skal fremsta som verdingytrale
eksperter. | forhold til de Igsninger som utvikles forventes det at de ansatte skal ha bred
oversikt over mulige alternativer samt tilgjengelig erfaringsmateriale som sier noe om de

mest sannsynlige effekter.

Institusjonelt perspektiv - "Motehandelmodell”

| felge Rpvik (1992) er motehandelmodellen menneskeskapt og sosialt konstruert. Her legges
det mer vekt pa kjennskap til hva som er in og moteriktig fremfor forsknings- og
erfaringsbasert kunnskap. Problembeskrivelse og Igsningsforslag baseres pa kjennskap til
institusjonaliserte standarder for gode Igsninger (Rgvik 1992:29). Institusjonaliserte
standarder er da sosialt skapte konvensjoner som etter hvert fremtrer som regellignende
sosiale fakta (Rgvik 1992:31). Dermed vil diagnoser som stilles ikke veere en objektiv realitet
selv om de gjerne far status av a vaere det. Dette er hva Meyer & Rowans (1977 i Rgvik 1992)
kaller en rasjonalisert myte — en i realiteten ikke vitenskapelig begrunnet tro pa at et forhold
faktisk er begrunnet vitenskapelig og rasjonelt. Her kan det for eksempel foreslas Igsninger
hvor det vises hensyn til legitimitet fremfor substansielle effekter. Man viser til andre

organisasjoner/bransjer som allerede anvender formen (Rgvik 1992: 128).
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3.8 Teoretisk sammenfatning

| dette kapittelet har jeg sett pa viktige teoretiske aspekter i forhold til hvordan
kommunikasjonsbyraene utvikler Igsninger for sine kunder. Jeg presenterte fgrst ulike
definisjoner av, og teorier om omdgmme som fenomen og relatert til
kommunikasjonsbyrdaene som bransje. Jeg forventer at arbeid med omdgmme vil vaere blant
byraenes viktigste oppgaver, og sa da ngdvendigheten av en redegjgrelse for dette

fenomenet.

Den neste delen tok for seg kommunikasjonsbyraene som organisasjon, og hovedfokus |3 pa
kultur, struktur og omgivelser. Jeg har valgt ut disse variablene da jeg ser dem som viktige
forutsetninger for den atferd som finnes i byraene. Dette baseres blant annet pa en
forventning om at kultur og struktur vil veere naert knyttet til hverandre for at byrdene skal

kunne takle ulike krav og oppdrag fra omgivelser og kunder.

Siste del tok for seg den atferd som finnes nar byraene utvikler Igsninger for sine kunder.
Som hovedverktgy vil jeg benytte modellen jeg har kalt Atferdsmodellen som er presentert
som figur 4. Her har jeg en hypotese hvor de ulike variablene verdimdlestokker, faglige
standarder, klientkunnskap og grad av styring eller handlefrihet vil fungere i et samspill som
resulterer i den atferd som finnes. Verdimalestokker kan vise seg a veere en ngkkelvariabel
da denne har et etisk aspekt ved seg i forhold til hvilke verdier byraene prioriterer i arbeidet.
Dette vil sa balanseres mot kunnskap om kundene og deres gnsker, samt faglige standarder.
Dermed forventer jeg at alle disse variablene kan pavirke grad av styring eller handlefrihet.
Jeg ser pa de tre fgrstnevnte variablene som de sterkeste, og verdimalestokker vil veere den

avgjgrende variabel for hvordan det handles.
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4. Metode

4.1 Kvalitativ metode

Kvalitativ metode er en forskningsmetode hvor forskeren gjennom samtaler og observasjon
oppnar en forstaelse av sosiale fenomener pa bakgrunn av fyldige data om personer og
situasjoner (Thagaard 2002, Holme og Solvang 1998 i Ihlen og Robstad 2004). Interessen
dreier seg mer om det spesielle eller seeregne enn det representative ved fenomenet. Her
dreier det seg altsa ikke om hvor mange som mener noe, men om hvor sterkt de mener det,
hvorfor, og sa videre. For 3 komme fram til denne typen kunnskap er det vanlig & bruke ulike
former for intervju, observasjon og dokumentanalyse (Holme & Solvang 1998 i lhlen og
Robstad 2004). Med henhold til problemstillingen ser jeg det som mest naturlig og
formalstjenlig og fgrst og fremst benytte kvalitativ metode, da problemstillingen ikke legger
opp til konkrete enkle svar som kan behandles statistisk, men heller utdypende svar som kan
analyseres og tolkes i forhold til problemstilling og teori. Kvalitativ metode star i motsetning
til undersgkelser som henter inn den type data som er mulig & uttrykke i mengdetermer og
tall (Hellevik 1994). Jeg er med andre ord ikke ute etter svar som ngdvendigvis kan
generaliseres. Jeg ser for meg at majoriteten av informasjonen jeg tilegner meg vil veere i

form av tekst fremfor tall.

4.2 Datakilder

Informantene som var med pa intervjuene ble tildelt av byraene etter hvem som hadde lyst
og anledning til 3 stille opp, dermed baserer svarene seg pa et tilgjengelighetsutvalg. | tillegg
kan det antas at byraene valgte ut informanter som de ansa som flinke til & snakke for seg.
Det kan ogsa veere muligheter for at informantene ble valgt ut pa bakgrunn av folk man
forventet ville uttale seg fordelaktig om byraet og byraets arbeid, men det vil bare vaere

spekulasjoner.
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Intervjuobjektene representerer tre forskjellige kommunikasjonsbyraer fordelt mellom Oslo
og Kristiansand. Dermed kan undersgkelsen ogsa fa en viss komparativ karakter i forhold til
region og jeg vil ha muligheter til & se om dette har noen betydning for arbeidsmetodene i
de forskjellige byraene. Jeg ytret et gnske om informanter med noe forskjellige roller i
byraene da jeg gnsker a se om forskjellige aspekt ved organisasjonen og arbeidsprosessen
arter seg forskjellig i forhold til hvilken stilling respondentene har. Jeg vil da ogsa
sammenligne respondentenes svar ved 3 se etter likheter og forskjeller i hva som fortelles.
Dermed vil jeg kunne belyse eventuelle nyanser i svarmaterialet. Blant dem jeg har
intervjuet finner man ledere, radgivere, prosjektledere en kreativt ansatt og en som jobber
med produksjon (Mac — operatgr). Jeg har atte respondenter hvorav fire kommer fra Byral
som har 25 ansatte, tre fra Byra2 som har 15 ansatte og en fra Byra3 som har 14 ansatte.
Byra2 kommer fra Oslo, mens Byral og Byra3 kommer fra en annen noe mindre norsk by.
Med kun atte respondenter fra tre kommunikasjonsbyraer har jeg en forskningsdesign hvor
jeg ikke vil komme frem til data som kan generaliseres pa noe vis. Det innebzerer at det kun
er egenskapene til disse atte informantene jeg kan uttale meg med noe sikkerhet. Dermed
kan dette naermest ses pa som en etnografisk studie av hvordan atte informanter oppfatter
sin hverdag og sitt arbeid i et kommunikasjonsbyra. Dette tror jeg vil bidra til at jeg kan fa et
verdifullt innblikk i hvordan tre forskjellige kommunikasjonsbyraer utvikler Igsninger for sine

kunder.

4.3 Halvstrukturerte intervjuer

Jeg gnsker i stgrst mulig grad a stille apne spgrsmal hvor respondenten ma utforme svar
selv. Dette kan pa den ene siden bringe frem momenter som jeg i utgangspunktet ikke har
reflektert over, mens jeg pa andre siden ogsa kan fa en del irrelevant informasjon. Ved a
utforme en god intervjuguide vil jeg forsgke a styre intervjuene i en retning som vil veere
fruktbar for oppgaven. Intervjuguiden gnsker jeg a bruke dynamisk i forhold til hvordan
intervjuene utvikler seg. Jeg kommer altsa ikke til a fglge intervjuguiden slavisk, men heller
bruke denne som en smgrbrgdliste over hvilke tema jeg gnsker informasjon om. Dermed kan
jeg fole meg fri til a stille spgrsmalene i en rekkefglge som tilpasses den retningen intervjuet
tar, og jeg vil ogsa stille oppfelgingsspgrsmal der jeg fgler at det kan vaere nyttig. Jeg gnsker

altsa at intervjusituasjonen skal ha en tilneerming mot halvstrukturerte intervjuer. Ideelt sett
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gnsker jeg & oppna en intervjusituasjon som kan ligne pa en samtale preget av apenhet og
fleksibilitet. Thagaard (2002) viser til at samtalen er et godt utgangspunkt for a tilegne seg
kunnskap om hvordan enkeltpersoner opplever og reflekterer over en situasjon eller et
tema. For 3 utnytte denne metodens fleksibilitet best mulig har jeg forsgkt a tilegne meg

mest mulig kunnskap om kommunikasjonsbransjen pa forhand.

4.4 Intervjuguider

For jeg tok kontakt med kommunikasjonsbyraene utarbeidet jeg intervjuguidene. Disse ble
fordelt utover fire tema: De ansatte, organisasjonen, interaksjon med kunde og
arbeidsprosess. Noen av spgrsmalene var utformet til a stilles til samtlige informanter, mens
noen bare ble stilt til noen utvalgte. Det var ikke slik at alle spgrsmalene matte stilles, men
jeg #nsket a bruke dem som ledetrader for a pense inn informantene mot temaer jeg gnsket
a ta opp. Flere av spgrsmalene ble utformet slik at informantene i stgrst mulig grad ville
utforme svarene selv, og gi meg muligheter til 3 oppdage nyanser som jeg kanskje ikke
hadde tenkt pa i forkant. Jeg prgvde ut intervjuguidene i praksis blant annet pa en bekjent
som jobber i et kommunikasjonsbyra samt noen venner. Da fant jeg raskt ut hva som
fungerte og hva som fungerte mindre bra. Intervjuguidene ble noe revidert pa bakgrunn av

disse erfaringene samt noen tips fra min veileder.

4.5 Kontakt med byraene

Neste steg var a komme i kontakt med kommunikasjonsbyrdaer som kunne tenke seg a veere
med pa denne undersgkelsen. Jeg fant ut at dette var en travel bransje, og det var mange
som ikke hadde anledning til 4 stille opp. Jeg tok kontakt pr telefon, og byraene som hadde
anledning til a stille opp ba meg sende en mail hvor jeg fortalte litt om hva oppgaven dreier
seg om. | denne mailen fortalt jeg kort om oppgaven og la ved en prosjektskisse som var
utviket i forbindelse med et prosjektseminar ved universitetet. Det ene byraet ville gjerne
vite om hva de ville bli spurt om og dermed fikk de se intervjuguiden pa forhand. Etter a ha
gjort avtaler med tre forskjellige byraer gnsket jeg a skaffe meg litt forhandsinformasjon om

disse byraene. Det fikk jeg ved a ga inn pa de respektive byraers hjemmesider. Her leste jeg
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hvordan de presenterte seg selv, arbeid de hadde utfgrt og hva slags kunder de jobber med.

Dermed fglte jeg meg forholdsvis godt forberedt til 8 mg@te informantene til intervju.

4.6 Datainnsamling

Jeg valgte 3 spille inn intervjuene ved hjelp av diktafonfunksjonen pa en mobiltelefon.
Dermed kunne jeg la samtalen ga mest mulig fritt uten a matte stoppe opp for a notere.
Thagaard (2002: 96-97) sier i den sammenheng at svakheten ved kun a notere er at
forskeren ikke har mulighet til 3 notere alt som blir sagt og derfor sorterer det viktigste ut
underveis. Det kan medfgre at viktige momenter blir utelatt da disse kanskje ikke ble ansett
som viktige under intervjuet, men at deres verdi kan gjgre seg gjeldende i Ippet av en
grundigere analyseprosess. Noen notater tok jeg likevel underveis. Ved hjelp av disse
opptakene og supplerende notater hadde jeg et fyldig materiale som kunne transkriberes og
analyseres i ettertid. Ulempen med denne formen for datainnsamling ligger i merarbeidet
ved selve databehandlingen. Det har medfgrt at jeg har brukt mye tid til 3 strukturere
datamaterialet. Dette har jeg gjort ved a sortere materialet i forhold til ulike tema, samt at
jeg har forsgkt a fa en logisk progresjon i presentasjonen av intervjuene. Ved hjelp av
databehandlingen vil jeg vektlegge respondentenes vurderinger og inntrykk i forhold til

problemstillingene jeg tar opp med dem.

Stort sett ble intervjuene skrevet ut ngyaktig som respondentene svarte, men i noen tilfeller
redigerte jeg litt for 3 gjgre materiellet mer leservennlig. Noen steder har jeg ogsa lagt til
uttrykket [ler] der respondenten lo litt eller sa noe i en litt humoristisk tone. | noen
sammenhenger brukte respondentene noe friskt sprak som banning og andre kraftuttrykk.
Dette har jeg stort sett latt sta urgrt da jeg fgler at det illustrerer informantenes fglelser i
forhold til det aktuelle tema. En parentes med tre punktum (...) betyr at det er fjernet noe
tekst fra sitatet. Dette har blitt gjort uten at det skal ha gatt utover innholdet i hva som ble
sagt. Dette materiellet vil s3 bli gjenstand for refleksjon og drgftet opp mot relevant teori.
Det vil blant annet si at jeg vil fortolke mye av det som blir sagt for sa a trekke konklusjoner

av dette. Disse sitatene tas med i teksten for 3 belyse respondentenes meninger, samt 3 gi
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andre lesere muligheten til & vurdere om det er hold i mine fortolkninger i forhold til det

som er blitt uttalt (Repstad 1993).

4.7 Enkeltintervju

Intervjuene ble gjennomfgrt i perioden februar — april 2009 og hadde en varighet pa 20 til 50
minutter. Dette skjedde pa tomannshand som en samtale mellom informant og forsker. For
at informantene skulle fgle seg mest mulig trygge og komfortable i intervjusituasjonen lot
jeg dem bestemme hvor intervjuene skulle gjennomfgres. Det ble til at intervjuene ble gjort i
kommunikasjonsbyrdenes egne lokaler, i mgterom og kontorer. Her fikk vi for det meste
sitte uforstyrret. Dermed hadde jeg gode forutsetninger for at svarmaterialet skulle bli sa
apent og utfyllende som mulig. Alle informantene hadde kunnskap om temaene jeg gnsket a
ta opp, noen mer enn andre avhengig av hvilken rolle de hadde i sitt byra. Intervjuguidene
fungerte stort sett ganske bra og mange av informantene svarte gjerne pa flere spgrsmal av
gangen uten selv a vaere klar over det, og jeg opplevde at det stort sett var god flyt i
samtalene. Jeg prgvde i stgrst grad a la informantene snakke fritt og avbrgt minst mulig.
Noen steder kom jeg med oppfalgingsspgrsmal relatert til informantenes svar der det passet

seg.

4.8 Etikk og metode

Ved en slik undersgkelse hvor det foretas kvalitative intervjuer vil det vaere en del etiske
utfordringer. Dette innebaerer at jeg innhentet informert samtykke fra alle informantene i
forhold til at de skulle vaere med i denne undersgkelsen. Informert samtykke er basert pa en
ide om individets raderett over eget liv, og kontroll med de opplysninger om seg selv som
deles med andre (Thagaard 2002: 23). Jeg fikk ogsa tillatelse til 3 bruke intervjumaterialet til
mine analyser og drgftinger. Jeg har sikret respondentenes anonymitet ved kun a henvise til
deres stilling i byraene. Videre har jeg kodet byrdaenes navn til henholdsvis Byral, Byra2 og
Byra3. Jeg har stort sett ogsa kodet navn pa deres kunder, og navngitt kundene etter hvilken
bransje de driver med. Man vil for eksempel kunne finne kunder som Matleverandgr,
Mobilleverandgr og Veldedig Organisasjon. Dette har jeg gjort for at det ikke skal vaere mulig

a identifisere hvem de ulike respondentene og byraene er for blant annet konkurrenter. |
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folge (Thagaard 2002: 24) skal dette kunne hindre bruk og formidling av informasjon som
kan skade enkeltpersoner det forskes pa. Dette var noe jeg valgte a gjgre uten at byraene
spesifikt ba om det. Jeg ser ikke at dette skal kunne hemme forskningens reliabilitet eller

validitet.

4.9 Validitet og reliabilitet

| felge Hellevik (1994) vil validiteten til det innsamlede materialet males ut fra hvor godt det
belyser problemstillingen i forskningen min. Her kan en utfordring oppsta om forsker ikke
skiller klart mellom teori og empiri (ibid). | sa fall vil det oppsta validitetsproblemer i
forskningen. Nar det jobbes med teori tolker forskeren resultatet av intervjuer eller bygger
opp en problemstilling, mens empiri er prosessen der intervju blir giennomfgrt og behandlet
(ibid). Verdien av arbeidet hviler mye pa hvorvidt forsker klarer a skille klart mellom det
teoretiske og det empiriske. Dette har jeg forsgkt a ha klart for meg ettersom

forskningsarbeidet har skredet frem.

| og med at dette er en kvalitativ undersgkelse vil det vaere vanskelig for utenforstaende a
kontrollere de funn jeg har gjort. Det er dermed viktig at de data jeg tar i bruk er palitelige da
materiellets reliabilitet avhenger av dette (Johannesen, Tufte og Kristoffersen 2004). Som
nevnt tidligere har jeg redigert noe av teksten for a gjgre den mer leservennlig, og jeg har
tatt bort enkelte overflgdige eller irrelevante setninger. Sitatene jeg har presentert er ikke
tatt ut aven sammenheng, men presentert i en kontekst som samsvarer med den kontekst
hvor respondenten avgav sitt svar. Det vil tilsi at informantene vil kunne kjenne seg igjen i
sine sitater selv om det er utfgrt noe sprakvask her og der. Da det er meg som har redigert
intervjuene vil det vaere min subjektive oppfatning som avgjar hvilket materiell som
presenteres i oppgaven. | den sammenheng kan det finnes grunnlag for metodiske
innvendinger i forhold til reliabilitet. Pa den andre siden vil omfanget av oppgaven gjgre det
umulig a skulle presentere alt som ble sagt. Mye av det samme ble sagt av informantene og
da sa jeg det mest formalstjenlig a plukke ut de svarene som var best formulert og passet
best til spgrsmalene og problemstillingen min. Det innebaerer ogsa at jeg har forsgkt a

presentere det materiell som vil vaere mest interessant for den objektive leser.
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5. Resultater

| denne delen av oppgaven vil jeg ta utgangspunkt i intervjuene som er gjennomfgrt og
trekke frem de funnene som vil vaere mest interessante i forhold til min problemstilling.
Hensikten med oppgaven er a finne ut hvordan kommunikasjonsbyraene fungerer nar de
skal utvikle Igsninger for sine kunder. | Igpet av de neste kapitlene fglger hva jeg laerte om
denne problemstillingen fra atte respondenter fra tre ulike kommunikasjonsbyraer.

Underveis vil jeg drgfte respondentenes svar opp mot relevant teori.

5.1 Organisasjonen

Denne delen av intervjuene dreide seg om kommunikasjonsbyraene som organisasjon.
Kommunikasjonsbyraer er kommersielle aktgrer med kunder bade fra offentlig og privat
sektor. De selger immaterielle goder i form av ulike kommunikasjonsstrategiske tjenester.
Dette arbeidet er innrettet mot for eksempel merkevare — og omdgmmebygging, reklame og
annonsering. Den store variasjonen av kunder og oppdrag har gjort meg interessert i a

undersgke den overordnede organiseringen samt trekk ved kultur og omgivelser.

5.1.1 Struktur

De tre byraene jeg hadde kontakt med i denne undersgkelsen var relativt sma. Det stgrste
hadde 25 ansatte etter nylig & ha solgt ut en del med 14 ansatte. De to andre byrdene hadde
henholdsvis 14 og 15 ansatte. Det stgrste byrdet, Byral, har en konsernstruktur med et
holdingselskap og to avdelinger fordelt pa pr og reklame. | de to mindre byraene er det ikke
noen egne avdelinger, der beror organiseringen mer pa rollefordelinger i forhold til en eller

flere enkeltpersoner. En radgiver i Byra2 beskriver deres rollefordeling slik:

Det er tre naturlige inndelinger i et reklamebyrad i utgangspunktet. Det er strateger altsd
radgivere som er litt spesielt for Norge faler jeg. Hvis du sammenligner over grensen til
Sverige, eller England for den saks skyld sa kaller de det bare account management som er en
slags key accounts. Mens her er vi mye mer strategiske rddgivere, det er den ene delen som
jeg kaller sjakk og tall- gruppen. Sa er det de kreative som kan sies G vaere en motsetning. Det
er dem vi gir brifene som skal lage dramatiseringen som skaper mye av kommunikasjonen.

Litt spesielt hos oss er at vi er to stykker som jobber med strategi og begge er veldig opptatt
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av kreasjon. Sa har vi en produksjonsavdeling som er den siste inndelingen og der jobber det
folk som er utdannet grafisk, gjerne web og teknikker, de lager brosjyrer og den slags. Altsa
enkle kommunikasjonsoppgaver, de gjgr ting klare til trykking. De passer paG at det ikke
oppstdr viktige feil. Det er jo veldig dumt om vi bruker 100000 pG en annonse og det er feil i
den. | den avdelingen er det prosjektleder som styrer alle prosjektene.

| Byra3 finnes stort sett de samme rollene, men litt annerledes fordelt:
Vi har to kommunikasjonsrddgivere/konsulenter som jobber direkte med kunder. SG har vi en
sekretaer/prosjektleder, vi har utviklet henne til G gjgre en del av de samme oppgavene som
jeg gj@r. Ogsa har vi meg som er prosjektleder. Vi har vi fire som er administrativt ansatt. Sa
har vi to tekstforfattere. Resten er grafiske designere med litt forskjellig bakgrunn. Det er
klart vi kunne sagt at vi har en tekstforfatteravdeling og grafisk designavdeling men teamene
blir satt sammen sd@pass lgpende og varierende at det er ikke hensiktsmessig G snakke om
det. Vi har en kreativ leder som leder de kreative som er designerne og tekstforfatterne. Det
gdr jo et skille mellom de kreative og de mer konsulentstillingene som jeg representerer da.

Dette er jo et skille som ikke er noe offisielt organisasjonsmessig (Prosjektleder Byra3).

Grovt sett kan man her se tre inndelinger i forhold til prosjektarbeid; konsulenter/radgivere,
kreative og en produksjonsavdeling. Produksjon blir regnet som en egen del i Byra2, mensi
Byral og Byra3 kan det se ut til at denne delen regnes sammen med de kreative. Ansvaret
for 8 samkjgre arbeidet mellom de forskjellige avdelingene er det stort sett en prosjektleder
som star for. Over alt dette star gjerne en administrativ enhet. Kundekontakten er det fgrst
og fremst konsulentene som star for. Det meste av arbeidet foregar i team eller pa tvers av
avdelinger. Dette medfgrer mye kontakt pa tvers av profesjoner og oppgaver, men det
varierer fra rolle til rolle hvor mye kontakt man har med andre. Bade radgiveren i Byra2 og
prosjektlederen i Byra3 trekker frem forskjellene og til og med motsetningene mellom de
strategisk ansatte og de kreativt ansatte. Det kan virke som samarbeid mellom disse
gruppene til tider kan veere en utfordring da disse to gruppene har sapass forskjellige
bakgrunner og tilnaermingsmetoder til sine oppgaver. Det kan se ut til at dette noen ganger

gjer kommunikasjonen innad vanskeligere:

Noen forholder segq jo til flere personer og arbeidsoppgaver enn andre. Noen forholder seg nesten ikke
til andre i det hele tatt og er ikke sG avhengig av andre. (...) Som prosjektleder har jo jeg kontakt med
bdde kreative, konsulenter, mac -operatgrer og sa videre. Det kommer veldig an pa hvilken

arbeidsoppgave, hvilken tittel eller hvem man er i selskapet da. Ndr det gjelder G kommunisere sG kan
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jo det veere utfordrende fordi det er mange mennesker @ forholde seg til og folk med forskjellige
interesser. Vi kunne kanskje blitt litt flinkere til G kommunisere innimellom. Det har noe med
personlighetene her @ gjgre og at i en presset og ganske hektisk hverdag som det er her til tider sa
kan det bli darlig kommunikasjon. Dette fordi det blir for mye G jobbe med for enkelte, sG blir det ikke
gitt beskjeder i riktig tid, vedkommende som tar i mot beskjeden misforstdr. Her kunne

kommunikasjonen vaert mye bedre (Prosjektleder Byra2).

Kommunikasjon blir i stgrre grad enn tidligere sett pa noe som ikke kan handteres av
tilfeldige, og der skal kommunikasjonsbyraene fremsta som eksperter. Det er da interessant
a se at ogsa disse som er profesjonelle kan ha problemer med kommunikasjon innad i sin
egen organisasjon. | denne sammenheng skriver Ihlen og Robstad (2004: 57) at ”intern
kommunikasjon er viktig, det er en variabel som pavirker organisasjonens evne til 3 na
malene sine”. For en bransje som mer eller mindre formidler kommunikasjon vil dette ha en
dobbel betydning. Deres mal er a hjelpe sine kunder med kommunikasjon, og for a na dette
er de avhengige av at deres egne interne kommunikasjon fungerer godt. Jeg far flere grunner
til at kommunikasjonen ikke alltid er sa god som gnsket. Her nevnes for eksempel
strukturelle og kulturelle arsaker, stress og personlig kjemi. Dette er likevel noe byrdene ma
fa bukt med da deres arbeidsoppgaver involverer flere personer som jobber pa tvers av
avdelinger og i team. Til tross for at det nevnes noen kommunikasjonsproblemer far jeg

likevel inntrykk av at samarbeidet og kommunikasjonen i det store og det hele fungerer bra.

Det kan virke som at det er prosjektlederne som er bindeleddet mellom de forskjellige
avdelingene. Prosjektlederen i Byra2 forteller her at kommunikasjonen mellom de
forskjellige ansatte til tider kan vaere anstrengt og stresset. Prosjektlederen i Byral kan
fortelle om noen av de samme erfaringene, men hun fgler at ting har bedret seg etter at

byraet gikk ned fra 39 til 25 ansatte:

Jeg faler de jobber veldig bra sammen nd. Du har sikkert hgrt om at vi har solgt ut og blitt
mindre og sdnn. Vi finner mye mer kompetansen der det er riktig og gj@r ikke noe av d krysse
de linjene. Fgr var det kanskje litt mer sperre, at du ikke fikk tilgang pG den kompetansen som

var riktig for kunden, mens nd er vi mye flinkere til det. Vi spiller bedre sammen.

Dette kan vaere en indikasjon pa at jo mindre byraene er, jo lettere gar samarbeidet pa tvers

av avdelinger. Pa den andre siden er Byra2 mindre enn Byrdal, men de er tydeligere pa den
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problemstillingen. En Mac — operatgr i Byra2 har feerre folk a forholde seg til og dermed kan
det vaere en grunn til at hun syns kommunikasjonen fungerer greit. Hun bekrefter dette ved
a antyde at prosjektlederne har flere folk a forholde seg til, noe som nok kan vaere en grunn

til at de legger mer vekt pa at kommunikasjon kunne vaert bedre.

Dette er jo et veldig lite byra da, men jeg syns i hvert fall at det er veldig fin kommunikasjon i
hvert fall fra der jeg sitter. Det er sikkert mer frustrerende for prosjektledere og sannl[ler]. Jeg

syns alt fungerer veldig fint.

Flere av informantene trekker frem hvordan avdelinger og folk sitter fysisk adskilt uten a ha
sa mye kontakt med hverandre. Mange tror at bare det at man ikke orker a ga en korridor
eller ga opp en trapp kan vaere en grunn til at kommunikasjon og samarbeid svekkes. En
kreativ i Byral er veldig forngyd med at avdelinger som tidligere var fordelt over to etasjer

na havner i samme etasje:

Det er sa viktig @ se hverandre jevnlig, sitter en avskilt sG glemmer en pa en mdte @ bruke
hverandres ressurser. Jeg har masse a laere av pr — folkene og de har masse G lzere av meg. Da
far vi mye mer ut av prosjektet. Vi har for eksempel hatt noen jobbgkter pa kveldene hvor vi
har krysset alle avdelingene og jobbet i forskjellige team. Da har vi jobbet med ideer for
forskjellige kunder og det har veert sa fruktbart. Det funker annerledes, det kommer inn nye
innspill som en kanskje ikke har tenkt pa far og det er veldig nyttig.

Det kan altsa synes som at informantene fgler de har stort utbytte av a jobbe sammen med

mennesker fra andre avdelinger, men at en stresset hverdag og fysiske forutsetninger i form

av lokaliteter kan sette en brems pa dette. En radgiver i Byra2 forteller at det ogsa er viktig a

ha klare ansvarsfordelinger:
Det er et samarbeid fordi at du er avhengig av G gjennomfgre et bra prosjekt og da ma alle
jobbe med samme ide.(...) Det verste en kan ha er produksjonsfolk som kunne gnske de var
kreative. Det er katastrofe, da blir det konflikt. Vi har brukt tid pa G finne folk som er happy
med bare @ vaere produksjonsfolk, de faler ikke at de er de sterkeste kreativt, men de fgler at
de er formsterke. Der utfordrer produksjonsfolkene de kreative og klarer G fa ting til G bli bra.
Det blir jo ogsa et samarbeid.

En Mac — operatgr fra produksjonsavdelingen i samme byra bekrefter at hun er inneforstatt

med denne ansvarsfordelingen selv om hun kanskje ikke har frihet til 3 gjgre alt hun fgler

hun er kapabel til 3 utfgre.
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Jeg er forngyd med det jeg far lov til  gjgre her. Jeg kunne sikkert gjort mer grafisk og

kreativt men jeg liker egentlig G ha en litt sann plankekjgringsjobb (Mac-operatgr Byra2).

Scott (1969) har utviklet en teori om at profesjonelle krever og forventer a8 kunne fa brukt sin
kompetanse i arbeidet. Det virker som byraene gnsker a vaere ganske tydelige pa a avgrense
de ansattes ansvarsomrader, men innen ansvarsomradene har de ansatte relativt stor frihet:

Jeg faler en har relativt frie tayler, men man ma selvfglgelig jenke seg der man bgr jenke seg.

Ndr det gjelder det kreative og designmessige sd er det jo deres fag, og da ma en vaere ydmyk
og hgre pd dem. Likevel kan man komme med egne meninger (Prosjektleder Byra 1).
En ideell ansvarsfordeling i forhold til radgiveren i Byra2s uttalelser kan ligge i det leiet Scott
(1969) gjor rede for hvor profesjonelle forventer a bli vurdert av folk i samme profesjon.
Disse vil sette seg i mot byrakratisk kontroll om dette gar utover hvordan de profesjonelle far
utgve arbeidet sitt. Prosjektlederen i Byral forteller om en ydmykhet overfor andre
profesjoner men hevder samtidig at det skal veere mulig 8 komme med innspill til hva andre
profesjonelle driver med. Det vil i s tilfelle veere i strid med Scotts teori. Disse forskjellige
rollevurderingene kan tyde pa at ansvarsfordeling og syn pa roller i organisasjonen varierer
noe fra byra til byra og fra person til person. Dette fgrer videre til en avklaring om hvor og av
hvem avgjgrelser tas i kommunikasjonsbyrdene. Har de profesjonelle virkelig sapass stor
frihet eller tas mange avgjgrelser sentralt? | Byral og Byra3 tas administrative avgjgrelser av
en ledelse sentralt, mens avgjgrelser i forhold til arbeid og kunder i stor grad tas av de
profesjonelle ute i avdelingene.
Vi har en daglig leder for begge datterselskapene, ogsa har vi en administrerende pa toppen
for holding, sd er det en ledergruppe som tar mye administrative avgjgrelser. Ellers pa
kundeniva er det gjerne konsulent, radgiveren eller kontaktpersonen sammen med de
kreative. | forhold til leveranse har det kreative teamet med konsulenten stor frihet. Nar det
gjelder fag kan disse ta avgjgrelser pd eget initiativ(Radgiver Byral).
En av de kreative i Byral forteller at det er radgiver/konsulent som bestemmer mest i forhold til
avgjgrelser i forhold til arbeid med kunde, men at flere personer kan ha mulighet til 3 uttale seg og
pavirke avgjgrelser. Jeg folger opp med a spgrre om hun fgler at disse har ganske stor frihet i sine
roller:
Ja, men samtidig kan det ogsa bli en ganske stor diskusjon mellom oss og en rdadgiver hvis vi
er uenige. Vi er ngdt til G bli enige far vi kan ga i et kundemgte. Radgiver og konsulent er det
samme, i hvert fall her pd huset. De har den kundekontakten som gdar pd mer strategiske valg

og viktige avgjagrelser. Den personen er ikke med i alle kundemgter og alt sdnn av oppfalging,
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det er forskjellig - det daglige som serving av kunden gjennom jobbene. Men ndr det gjelder
de store diskusjonene, kanskje veivalg, en ide eller kanskje det star mellom tre ideer - hvilken
er mest riktig i forhold til strategi, hvilken plattform kunden har osv, hva passer best inn, altsa
gi de riktige radene — det er det som er radgiverrollen her i huset. Sann som jeg har mye mer
med prosjektlederen G gjgre — det er det daglige en gj@r som blir fulgt opp av en
prosjektleder. Rddgiver skal ikke bruke sin tid pd det, det blir feil.

| Byra2 finnes mye av den samme organiseringen i forhold til avgjgrelser, men selv om de

profesjonelle i de ulike rollene har en del frihet skal det meste godkjennes sentralt. En

radgiver, som ogsa er partner, i Byra2 forteller om hvordan avgjgrelser arter seg hos dem:
Ndr det gjelder selskapet, sa er det en av partnerne — vi er tre partnere som eier selskapet.
Han fungerer som en slags byrdleder, men vi deler jo kontor og han har liksom tatt de interne
tingene mens jeg har tatt de eksterne tingene som har med kundene 4 gjgre. Dette har vi delt
litt sénn 50/50. Vi leder byrdet sammen, det tas ikke beslutninger uten at han og jeg
diskuterer det. Med mindre det skal kigpes penner eller noe sann. Ndr det gjelder kunder sa er
det jo et samarbeid med kunden og det spars hvor store beslutninger det er.

Jeg spgr om de som jobber ute i de forskjellige leddene har noen bestemmelsesrett pé noe

omrdde eller mé de via ledelsen?
Alt skal godkjennes av meg med unntak av enklere ting som for eksempel brosjyrer og
produktark som skal ut. Men stgrre ting ma godkjennes. Nar du star som kundeansvarlig sG er
det du som representerer kundens interesser internt. Det er en ganske viktig oppgave som det
tar tid G bygge tillit pd, men samtidig faler jeg at vare kunder blir sG godt ivaretatt at de faler
tillit. Alle bygger masse kunnskap om kundene, i hvert fall nar du har jobbet sa lenge med
dem som vi har. Vi sitter jo pa veldig mye unik kompetanse om de forskjellige kundene men
det gadr ikke an @ ha en demokratisk avgjgrelse for kundene hver eneste gang, det ville veert

veldig lite effektivt.

Struktur i forhold til kundene

Ettersom kommunikasjonsbyraene har sapass stor variasjon av kunder og oppdrag lurte jeg
pa hvor bevisste byrdene er i forhold til dette. Finnes det noen form for spesialisering i
forhold til hvilke kunder man jobber med? Radgiveren i Byrd2 mener at det ikke er sa mye
spesialisering, men at man heller er bevisst i forhold til hvilke kunder man oppsgker:

Ikke bevisst, men vi har lagt en strategi for selskapet i forhold til hvem vi gnsker G jobbe med.

Fordi vi er et lite byrd sG @nsker vi jobbe med utfordrere primaert. Det vil si at i et marked hvor
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det er tre til fire st@grre aktgrer sG gnsker vi nummer tre oqg fire i markedet. Vi er ganske gode
til G f& dem til G tjene bra med penger. A g inn der som det ikke er noen tydelige posisjoner &
etablere seq. Slik som vi har gjort med en matleverandgr som ingen visste hvem var, det er en
typisk drammekunde.
Heller ikke Byral kan vise til noen utpreget spesialisering i forhold til ulike kundetyper, men
de har et lite satsingsomrade innen pr.
Nei, vi har for sa vidt ikke det. Vi har heller en samlet prosess for G fGd mange typer kunder.
Men innenfor pr prgver vi G spesialisere kompetansen, i og med at man er sa fa folk, pa
energi og miljg og offentlig sektor (Radgiver Byral).
Den begrensede spesialiseringen kan nok ha mye a gjgre med at dette er relativt sma byraer
med begrenset kapasitet. Likevel finnes det en viss variasjon av kompetanse innen
organisasjonene som brukes bevisst i forhold til hvilke kunder som behandles:
Jeg syns det er litt stilig at alle som jobber her har sine bakgrunner og erfaringer. Det er ogsd
mange som har hatt mange forskjellige typer jobber, og det syns jeg er veldig sunt i en
kommunikasjonsbransje. Vi har for eksempel en del som har jobbet med energi og kraft
tidligere, og det er godt G ta med seg ndr vi na for eksempel jobber med et kraftselskap. Jeg
kan for eksempel fa inn et oppdrag hvor jeg ser at oppdraget passer mye bedre til en annen
prosjektleder som har erfaring fra det, sa bytter vi med en gang. Slik er det ogsd med de
kreative teamene — med en gang man ser at noen har en erfaring som det er verd G ta med
seg videre, sa blir det satt sammen pd den maten der. Samt interesser, der er det jo veldig
forskjell og da blir det sydd sammen uti fra det (Prosjektleder Byral).
I tillegg til passende kompetanse fordeles oppdrag internt ogsa ut fra interesser, noe ogsa en
kreativ i Byral kan bekrefte:
Huvis det er en kunde som jeg veldig gjerne vil ha eller som veldig gjerne vil ha meg sa fdr jeg

den.

5.1.2 Resultater - Kultur

Man far ofte hgre at kulturen er noe man finner som en ”“rgd trad” gjennom hele
organisasjonen. | denne oppgaven har jeg gnsket a fa et inntrykk av hvordan kultur eller
kulturer som arter seg i disse organisasjonene. Pa forhand har jeg antatt at det kan vaere
mange forskjellige kulturer som fungerer sammen pa et vis, samt en felles kultur for hele
organisasjonen med mulige bestemte verdisyn som er utviklet for byrdet. Dermed spgrs det

om jeg vil finne en “r@d trad” eller flere ulike trader som fungerer sammen pa et vis. | det
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felgende har jeg tatt for meg de ansattes utsagn om disse temaene. Jeg valgte 3 stille et
ganske apent spgrsmal om hva slags kultur eller kulturer som finnes i de respektive byraene
da jeg g¢nsket a finne ut om hvilke sider se ansatte selv trakk frem som viktige. En
prosjektleder i Byral er veldig opptatt av myke verdier som gar pa at man tar vare pa
hverandre. Hun forteller ogsa om en lite hierarkisk kultur med stor takhgyde. Dette mener
hun er viktig ettersom dette er en kreativ organisasjon. Hun mener de har en egen kultur

spesielt for sitt byra:

Vi har veldig sann Byrd1-kultur, det litt sann uskrevne greier. Det er veldig lite hierarkisk. Det
er lov til G ha det hgyt under taket, noe som er viktig i forhold til kreativitet. Det gar veldig pd
4 ta vare pd hverandre med mye respekt for hverandres personlige ting. Det gjgr at du fdr en
veldig sterk tilknytning til arbeidsstedet ved at du fdar respekt — man blir takknemlig. Det blir
gjerne til at en jobber mer, det fgles nesten som familie. Vi er en sammensatt gjeng som
bestdar av mange forskjellige typer, men alle har en eller annen kreativ side. Nyansatte blir
tatt godt vare pd, de dras med, med en gang. Det er ikke slik at du ma bevise noe fgrst. Det er

selvfalgelig opp til en selv hva en vil vaere med pa, men det er en veldig god kultur.

Selv om det fortelles om mange forskjellige ansatte er det en felles trivselskultur som trekkes
frem av prosjektlederen i Byral. Hun bruker ord som “"familie” for a beskrive kulturen, mens
mer profesjonelle ord som kan relateres til arbeidet som utfgres nesten ikke brukes. En
kreativ som har jobbet i flere andre byraer tidligere trekker ogsa frem kulturen med a ta vare
pa hverandre i Byral som noe helt spesielt for dette byraet. Hun sier at kulturene varierer
veldig fra byra til byrd. En Mac — operatgr i Byra2 bruker ogsa ord som “familie” og
”"sammensveiset gjeng” nar hun skal beskrive kultur i sitt byra. Hun sier at alle fgler at de er
med og drar det samme lasset og at deres innsats blir satt pris pd. Det kan veere flere
grunner til denne fellesskapsfglelsen. En arsak kan vaere at de ulike ansatte stadig jobber
sammen med ulike oppgaver. Dette tette samarbeidet kan bidra til at de ansatte blir godt
kjent med hverandre. Dette forutsetter at dette samarbeidet fungerer bra ettersom de
ansatte vektlegger hvor naer de star hverandre. En annen arsak kan veere at det er mange
like typer som jobber sammen. Aldersspredningen er ikke overvettes stor, jeg vil anta at de
yngste er i tjuearene og de eldste i fgrtiarene. En slik aldersforskjell er ikke stgrre enn at man
kan se for seg at disse personene ogsa kunne ha fungert godt sammen i en sosial

sammenheng. En annen plausibel forklaring kan vaere at det finnes en genuin felles interesse
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for arbeidet som utfgres. Jeg far inntrykk av at respondentene brenner for det de driver
med. Om alle i byraet har den samme entusiasmen vil det vaere naturlig at disse kan fgle et

sterkt fellesskap.

Alle informantene som har uttalt seg om kultur sa langt er kvinner, dermed kan det vaere en
mulig arsak til at det gjerne er mer myke verdier som trekkes frem. Prosjektlederen i Byra2
forteller om at hun tidligere var eneste kvinne i byraet, mens na er de fire stykker. Hun
tenkte ikke over denne forskjellen fgr det kom flere jenter inn, men na setter hun veldig pris
pa det og bruker ord som ”“heldigvis” om at de har blitt flere jenter. En av
partnerne/radgiverne i Byra2 er mann og han trekker ogsa frem en del myke verdier, men

her kommer det ogsa frem flere maskuline verdier:

Ndr det gjelder kultur sa er jeg opptatt av drivkraft i selskapet. Altsa hvorfor skal vi jobbe i
vart byrd kontra et annet byrd? Jeg tror at vi preges veldig av et sterkt engasjement. Vi er
uavhengige, noe som gjgr at vi kan jobbe med kunder som har lyst til G jobbe med oss. Ofte
ndr du jobber med internasjonale, som vi gjgr med Mobilleverandgr, sGé ma de jobbe med et
internasjonalt Kommunikasjonsbyra fordi det gjelder over hele verden. Ndar de har noe som
skal tilpasses lokalt sé kommer de til oss hvor de far muligheten. Det tror jeg er fordi de ser
0ss som sterkt engasjerte og at vi har fdtt til mye bedre resultater. Foruten engasjement som
preger var kultur sa er vi uformelle. Vi gdr ikke i dress med mindre du har lyst til G ga i dress.
Det er hva du sier og gjgr, ikke hvordan du ser ut, som betyr noe. (...)l Byra2 tror jeg du treffer
en arlighet om hva vi kan og hva vi ikke kan. Det er i hvert fall noe jeg har veert opptatt av
internt, at om du ikke kan noe sa rekker du opp handen og spgr. Da far du til en utvikling i ditt
eget program. Du lzerer og blir flinkere. Vi har ogsa ydmykhet til ting vi ikke kan. | forhold til
Privatskole som er den siste kunden var na sa skulle vi gigre mye designting og da vi ikke gjgr
sd mye design internt fglte vi at det kanskje var pa tide d ta inn et eksternt miljg der. Vi folte
at vi ikke mestret det godt nok og det tjener vi mye mindre penger pd, men i det lange Igp sa
er det den riktige mdten a gjgre det pa.

Ogsa her gjgres det rede for en del av det uformelle som vi ogsa finner i Byral. Likevel dreier

dette uformelle seg mye om artefakter som dresskode. Det presiseres at det viktige er hva

en sier og hva en gj@r, noe som i stgrre grad kan tolkes som viktigheten av a prestere. Det

vises ogsa til at man skal kjenne sine begrensninger, men ogsa kunne lzere hele veien.

Engasjement og drivkraft er viktige verdier i forhold til arbeidet man utfgrer. Her ser vi et
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stgrre fokus pa kultur i forhold til det profesjonelle arbeidet som utfgres fremfor de mer
myke verdiene som fikk mer oppmerksomhet av de fgrste informantene. Jeg spgr samme

person om det finnes noen subkulturer:
Nei kulturen er veldig felles fordi byrdet er sd lite. Vi har bestemt oss for at vi ikke vil bli mer
enn tjue mann i byrdet. Da deler det seg. Jeg vet ikke om det er noen statistikk pa det, jeg har
bare fatt hgre det fra andre byrdledere. De har beveget seg fra der vi er nd med rundt femten
ansatte til tretti ansatte. De sa at det skjedde noe rundt tjue, da var det ikke sG gay G gé pd
jobb lenger. Det hadde det veert far de ble tjue. De mistet litt kontrollen pa selskapet. Derfor
tror jeg ikke vi har noe szerlig med delinger hos oss i dag. Jeg tror at de som setter kulturen i
selskapet er de som driver det og folk blir ledet av det.

Nok en gang presiseres en felles kultur for hele byraet. Det kan virke som at byraets felles

kultur skal dominere, og at dette er verdier som er satt for at alle ansatte skal fglge dem.

Ved a holde antallet ansatte nede pa et visst niva kan det nok vaere enklere a fa en slik felles

kultur satt i hele byraet. Kulturen blir satt av de som leder byraet, og folk fglger dette opp.

Det fgrer til en antakelse om at man er ganske bevisst i forhold til a finne de rette folkene og

at nyansatte sosialiseres inn ganske raskt. Dette bekreftes av en radgiver i Byra1l:
Det har veert viktig fra dag en for oss. Det er et uttrykk, jeg husker ikke hvem som sa det,
“culture eats startegies for breakfast”. Og det er litt det her med at — du kan se det i forhold
til Toffen med Quart, eller Rosenborg som dukker opp i en potetdker i Trondheim, eller
technoen i Tromsg eller Bergen. Det handler om @ skape en kultur for kultur i de tilfellene
gjennom enkeltpersoner eller noen fa folk. Vi har veert bevisste pa at du kan veere sa god du
vil pd papiret, men om du ikke har kraften bak folkene eller entusiasmen, som er begeistret
for et felles mdl eller hvor en skal ga sa far du ikke til det samme som du ville ha gjort. Det har
vi lagt vekt pa helt fra begynnelsen — G skape en god kultur. Vi har lagt vel sG mye vekt pa a
skape en sosial kompetanse som formell kompetanse. Derfor har vi headhuntet veldig mye -
de aller fleste har vi handplukket her. De mad jo vaere gode pd det behovet vi har, men passer
de inn her eller ikke? Vi har jo gjort et par feil — det skal jo bare en galning til for d gdelegge et
miljg — og det har skjedd en gang. Det spiller ikke noen rolle hvor flink du er hvis ikke du kan
oppfare deg, skape og fa folk til G blomstre — G vaere med og bidra.

Det er fgrst gjennom informanten i Byra3 jeg far hgre om mulige subkulturer. Jeg har i

kapittelet om struktur sett at det kan settes et skille mellom de kreativt og de strategisk

ansatte i et kommunikasjonsbyra. Fra en prosjektleder i Byra3 far jeg vite at det finnes noen

kulturforskjeller med bakgrunn i profesjon og utdannelse:
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Det gdr et kulturskille mellom kreative og konsulentsiden, det er det ene. Et annet skille er
mellom det en kan kalle strategi og design. Vi legger i og for seqg vekt pa G veere et tradisjonelt
reklamebyrd selv om vi har utviklet omrdadet til G kalle det strategisk kommunikasjon. Men
det betyr at vi jobber noksd helhetlig og overordnet med mer enn ren design eller ren tekst,
det er denne kombinasjonen. | dag sa har vi ingen konflikter mellom dette, men du har gjerne
en mer intellektuell kultur blant tekstforfatterne, disse dobler ogsa ofte som
kommunikasjonsstrategiske utviklere. Blant ad’ene sa har du ganske forskjellige bakgrunner
hvor noen er designorienterte, tekst er naermest noe de ikke har bruk for en gang, sa har du

andre som mener at det er ord som er hovedsaken. Der har vi jo forskjellige kulturer kan en si.

Nar jeg spgr om hvilke verdier som er viktige for byraene far jeg fra flere hold hgre om
engasjement, om a utfordre, veere annerledes og a vokse i jobben. Dette kombineres med

myke verdier som ogsa ble gjort rede for da vi snakket om kultur.

Det er jo viktig @ vaere pa hugget, ambisigs og offensiv. Det er jo ikke slik at kundene kommer
pd ddra og ringer pd. Vi md jo std pd utad og vise oss frem, vise hva vi kan. Det syns jeg vi er

gode pd (Kreativ Byral).

Vi har jo posisjonsbeskrivelse i byraget om at vi gnsker G bli oppfattet som annerledes og
bedre. For at vi skal lykkes med det sa krever det at vi er modige, at vi tgr a stille spgrsmdl der
andre ikke gjgr det. Modigheten og den litt padgdenheten skal kiennetegne oss, men det skal
vaere i kombinasjon med en raushet i forhold til hvordan vi er mot hverandre og hvordan vi er
som milj@ (Leder/radgiver Byrdl).
Grundighet er ogsa en verdi som trekkes frem som viktig. Summert kan en si at verdiene i
stor grad dreier seg om prestasjon bade pa egne vegne og pa vegne av organisasjonen
kombinert med myke verdier som trivsel, samhold og medmenneskelighet blant de ansatte.
Nar jeg vrir spgrsmalet til 3 hgre hvordan byrdets standarder star i forhold til den enkelte
informants verdistandarder ser det ut til & vaere ganske godt samsvar. Flere av informantene
har vaert med pa a utforme byraets verdistandarder, mens andre mener at de ikke hadde
jobbet der om ikke det var sammenfall mellom deres verdistandarder og byraets

verdistandarder.
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5.1.3 Omgivelser

| denne delen av intervjuene gnsket jeg a se hvilken betydning omgivelsene har for
kommunikasjonsbyrdene. Det vil si hvilken holdning byrdene har til sine omgivelser, hvilken
holdning de tror omgivelsene har til dem og hvilken betydning dette har. Jeg startet med a

spgrre om hvilken betydning det hadde hva omgivelsene syntes om dem som byra:

Det er sann faglig vurdering, at vi har et bra eller ddarlig omdgmme er kritisk for denne
virksomheten. Vi ma hele tiden jobbe med tiltak som gjgr at vdrt omdgmme er sa spennende
som mulig. Hvis vi gnsker G bli oppfattet som et annerledes og bedre miljg, da ma vi treffe
kommunikasjonstiltak eller giennomfare tiltak som bekrefter den posisjonen eller hjelpe oss G

ta den posisjonen (Leder/radgiver Byral).

Kommunikasjonsbyraene snakker mye om hvor viktig omdgmme er for deres kunder, og her
far vi fra denne informanten vite at dette ogsa er noe de ser pa som saerdeles viktig for deres
egen organisasjon. Han trekker frem at mye av ansvaret for et godt omdgmme i omgivelsene
ligger i byraets egne hender. Han mener at de selv er ansvarlige for a gjennomfgre tiltak som
kan bidra til at de kan oppna en gnsket posisjon i sitt marked. Dette er i trad med hva
Jacobsen og Thorsvik (2007: 182) forteller om at organisasjoner vil forsgke a pavirke
omdgmmedannelsen i omgivelsene omkring organisasjonen, slik at man kan bygge
legitimitet som gj@r at omgivelsene vil reagere positivt pa de strategiske valg som fattes, og
verdsette de varer eller tjenester som tilbys (Jacobsen & Thorsvik 2007:182). En av grunnene
til at posisjon i markedet er sa viktig finnes i byraenes tekniske omgivelser, konkurransen om
kunder. | disse pkonomiske nedgangstider har denne konkurransen blitt ytterligere skjerpet.
Dermed gnsker byraene a skille seg ut fra sine konkurrenter, dette gnsker de & oppna ved
tiltak som forhapentligvis skal kunne gi dem et mer spennende omdgmme. Flere av
informantene ser for seg at de kan ga vanskeligere tider i mgte. Mye av dette dreier seg om
usikkerhet, noe som er en funksjon av komplekse og dynamiske omgivelser (Below et al
1987).1 tillegg virker det som flere av de ansatte i byraene er stolte av byrdet sitt og arbeidet

de utfgrer. Dette er noe de gnsker skal bli formidlet ut til deres omgivelser:

For oss som byrd sd betyr jo det mer og mer i et vanskelig marked som det er og kommer til G
bli. Da har det veldig mye & si hvordan vi oppfattes ute blant folk. Det har masse G si ndr vi
skal fa kunder til oss. For meg har det mye d si at jeg kan vaere stolt av arbeidsplassen min, og

std for et sted som gj@r fine eller bra ting (Prosjektleder Byra2).
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Dette viser hvor viktig det ogsa er a bygge et omdgmme i forhold til byraets egne ansatte. De
ansatte vil vaere byraets ansikt utad, og da vil slike verdier som nevnes av denne informanten
veere viktige. Brgnn (2002: 68) sier at godt omdgmme spiller en stor rolle bade i forhold til
beholde eget personale, samt evnen til 3 kunne tiltrekke seg nye dyktige ansatte. Meling og
Jensen (2002) mener at dette omdgmmet ma bygges med egne ansatte internt og
arbeidssgkere eksternt sa disse skal identifisere seg med byraets verdier og holdninger. At
informanten er stolt av en arbeidsplass som gjgr fine ting kan tyde pa at dette byraet har

lykkes pa dette omradet.

Det kan veere ulike oppfatninger om hvilke verdier man fgler er viktige i omgivelsene. En
leder/radgiver i Byra2 forteller at roller i byraet kan spille inn pa disse oppfatningene. Han
peker ogsa pa at dette kan variere nasjonalt:
For de kreative er det viktig G vinne mye priser. | andre land det mye viktigere enn det er i
Norge faler jeg. | Sverige fronter man kun de kreative prisene, ikke resultatene av dem i seerlig
grad. | Norge er det en mye bedre kombinasjon hvor du skal vite at du ikke bare er kreativ,
men at du skaper et resultat.
Mye av dette vil dreie seg om at byraene vil vaere i ett med omgivelsene. Det ses likevel at
synene pa dette varierer noe i forhold til profesjon. Det kan se ut som det er et skille mellom
de kreative og de mer strategisk ansatte i forhold til hva som ses pa som viktig i forhold til
omgivelsene. Dette kan vaere fordi de kreative mer har et syn pa sitt arbeid som deres
signatur, mens strategene er mer opptatt av helhetlige Igsninger. Jeg far blant annet vite at
det gjerne er de kreative som skifter jobb oftest, og disse prisene vil ses som viktige bidrag til
cv-ene deres. Dermed er det mulig at det finnes en form for intern konkurranse mellom ulike
kreative hvor det vil vaere viktig for dem a fronte eget arbeid i omgivelser hvor de kan bli lagt
merke til av eventuelle fremtidige arbeidsgivere. Det vil veere viktig for dem a fa vist frem
kreativt arbeid de har utfgrt. En strateg vil pa sin side vaere mer helhetlig fokusert, dette er
hva en av respondentene kaller sjakk og tall — gruppen. Dette fordi de rett og slett er mest
opptatt av det strategiske og det ferdige resultat. Respondenten mener ogsa at det er disse
verdiene som dominerer for denne bransjen i Norge. Dermed mener han at det er linjen de

bor legge seg pa for a vaere i ett med sine omgivelser.
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Andre er mindre opptatt av hva omgivelsene syns om deres byra. En Mac - operatgr i Byra2
sier:
Det tror jeg ikke betyr sG mye egentlig. Det er jo morsomt hvis de ser pG oss som en fin
konkurrent og at vi er sterke og sann. Til syvende og sist er det viktigst at jeg syns det er bra.
Om noen syns vi er et topp byra eller et mgkkabyrd, selvfglgelig gnsker jeg jo at vi blir
respektert der ute blant likesinnede men det er ikke noe jeg tenker pa til hverdags.
Mac — operatgren jobber ute i en egen produksjonsavdeling som ikke har sa mye kontakt
med kunder. | byrdet har hun i hovedsak kontakt med dem som er ngdvendig for at hun skal
fa gjennomfart sine oppgaver og jeg har heller ikke inntrykk av at hun er med pa utforming
av byraets strategi og organisering. Dette kan vaere noen av grunnene til at hun ikke har
noen szerlige tanker om omgivelsenes betydning for byraet. Det har slatt meg at hun er en
person med klare oppgaver som holder fokus pa disse uten a ha de store formeningene om

det store bildet.

5.2 Legitimitet

Innen organisasjonsteorien snakkes det mye om hvor viktig det er for en aktgr a8 oppna
legitimitet i sitt arbeid. Dette er en bransje som i noen sammenhenger har fatt et darlig
rykte, og det vil kunne resultere i at byrdene ma anstrenge seg litt ekstra for a oppna
legitimitet. Brunsson (1989: 131) sier at mye av en organisasjons legitimitet baserer seg pa dens
evne til a konfrontere og reflektere eksterne krav. For et kommunikasjonsbyra vil dette i stor grad
dreie seg om a reflektere kundenes krav og forventninger. Utfordringen kan bli desto stgrre i og
med at det finne sdpass mange forskjellige kunder med ulike behov. Samtidig befinner disse
kundene i omgivelser som er stadig skiftende. Dette kan pa den ene side dreie seg om
institusjonelle variabler som preferanser, trender og holdninger, mens det pa den andre
siden ogsa kan dreie seg om tekniske variabler som konkurranse, gkonomi, lover og regler.
Jeg ¢nsket dermed 3 finne ut hvilken betydning dette har for de ansatte i
kommunikasjonsbyraene. Jeg hadde pa forhand en antakelse om at dette er en bransje som
hjelper sine kunder i forhold til hvordan de star frem for sine omgivelser samtidig som
omgivelsene kan male kommunikasjonsbyraene pa hvordan de gjennomfgrer dette arbeidet.

En radgiver i Byral forteller om hvor viktig det er for dem som aktgr a ha troverdighet:
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Det er ekstremt viktig. Det G bringe troverdighet eller tillit til budbringeren er alltid viktig. Du
ser jo eksempelet med Toffen kontra nye Quart — han kan lansere keiserens nye klaer sd lenge
det er ukjent og man tror det er bra. Om man har mistet troverdigheten kan man komme
med nesten hva som helst og bli kritisert, slik er det bare.
Om det er slik trenger altsa ikke kvalitet pa budskap eller produkt ha betydning, det viktigste
er troverdigheten til budbringeren. Det vil i sa fall veere i strid med Genasis (2002) pastand
om at god pr er ikke er nok til 3 kunne bygge et godt omdgmme. Han sier at sannheten er
nok mye mer subtil. Jeg ser likevel at en budbringer med troverdighet vil ha mye stgrre
mulighet til & formidle et budskap enn en med lite troverdighet. Jeg antar at det
sannsynligvis er dette informanten gnsker a fortelle, men at han kanskje er noe uklar i sin
besvarelse. Likevel vil nok autentisitet i budskapet (Fombrun og Van Riel 2004) veere det
avgjgrende om man gnsker a oppna legitimitet i lengden. En partner/radgiver i Byra2
vektlegger at det er kundene de gnsker 3 oppna legitimitet overfor, og dette mener han,
som jeg har antatt, at oppnas gjennom arbeidet byraet utfgrer. Denne legitimiteten vil da
bygges opp over tid:
Var legitimitet ligger i resultatene vi skaper for kundene vdre. Og det gjgr man over tid.
Derfor er det viktig for meg d skaffe kunder som man kan skape gode resultater for, og ha en
god kjemi med dem. Hvis det ikke funker sa blir det ikke bra resultater.
Denne informanten forteller ogsa at det gjerne kan vaere avgjgrende hvilket forhold man har
til kundene. Nar han snakker om 3 skaffe de rette kundene kan dette tyde pa at hans byra
har en bevisst strategi i forhold til hva slags kunder de jobber for. Dette kan tyde pa en
bevissthet om hvor viktig et samspill med kundene vil veere for a oppna legitimitet. Slike
historier far jeg ogsa en bekreftelse pa nar jeg intervjuer en prosjektleder i Byra3:
De beste historiene vdre fra kundeforhold er der vi opplever at de har stor tillit til at det vi
driver med er viktig, viktig for kunden. Ogsd det at kundens kunder opplever at det var kunde
stdr for giennom sin markedsfgring og sin kommunikasjon stemmer med opplevelsen. Det har
vi en del hyggelige eksempler pa.
Dette viser at arbeidet byraene utfgrer kan ha betydning i flere lag. Ved a gjgre en god jobb
for en kunde vil muligheten for at denne kunden opprettholder sitt kundeforhold vaere
stgrre. Denne kunden kan da fungere som en indirekte inngangsport mot potensielt nye
kunder som liker arbeidet byraet har gjort for den foregaende kunden. Dermed skapes

legitimitet i flere lag ved at kommunikasjonsbyrdets produkt blir etterspurt. En
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leder/radgiver i Byral trekker oppnaelse av legitimitet fra et praktisk niva opp til et teoretisk
niva i forhold til det kommunikasjonsstrategiske som bransjefag:

Jeg tror fort at vi kan legitimere eller at vi har legitimitet i forhold til som reklamefolk, pr —
folk eller kommunikasjonsfolk fordi vi kan veere gode pa faget vart. En annen dimensjon ved
det som er viktig for meg er at dette faget oppndr legitimitet inn i mot ledere i virksomheter.
Det handler om a bringe det fra et operativt virkemiddelniva opp til et strategisk niva. Og
derfor ndr vi snakker om kommunikasjonsrddgivning som et strategisk verktgy og
virkemiddel, det betyr at det har legitimitet helt inn til kjernen i virksomheters
beslutningsprosesser. Det viktigste vi kan gj@re for en kunde er G ta utgangspunkt i en
forventningsplan, og sa kan vi synliggjgre de kommunikasjonsmessige mulighetene og
truslene fra den planen. Ndr vi gjgr det pa et slikt niva har det en strategisk betydning og
kommunikasjonen blir legitimt akseptert inn i kjernen til de enkelte virksomhetene, og det er
der vi mener vi hgrer hjemme.

Om byraene mener at deres tjenester hgrer til helt inn i kjernen hos de enkelte kundene kan
det veere interessant & se hva som gj@r at kundene gnsker seg kommunikasjonsbyraenes
tjenester. Her skiller Rgvik (1992) mellom doktormodellen hvor kundene gnsker a forbedre
seg og en motehandelmodell hvor kundene gnsker & veere moderne og in. En radgiver i

Byral mener at hovedmotivasjonen ligger i at kundene gnsker mer oppmerksomhet og

hgyere inntekt og tror de kan oppna det ved a kjgpe tjenester fra kommunikasjonsbyraene:

Fordi de vil bli rike og bergmte [ler]. Dypest sett tror jeg det er pG grunn av det var bransje
driver med — det G bli kjent og selge mer. Det er ofte det som er motivasjonen til kundene, gi

en kostnads- og inntektservervelse egentlig.
Dette kan sies a veere en kombinasjon av doktormodellen og motehandelmodellen. @kte
inntekter tilsier et instrumentelt perspektiv som kobles til doktormodellen. @kt
oppmerksomhet kan kobles til begge modellene. Om man gnsker oppmerksomhet for a
fremsta som moderne og trendy vil dette kunne kobles til motehandelmodellen, men pa den
andre siden kan ogsa gkt oppmerksomhet bidra til gkt inntekt, noe som igjen kan kobles til
doktormodellen. Flere av informantene forteller ogsa om hvorfor kundene gnsker tjenester
fra nettopp deres byra. Da fremheves verdier som kompetanse og personligheter i byraet.

Det hdper jeg er fordi de syns vi er flinke og leverer ting som de har lyst pd, ting som de kan

std for og som gjgr dem enda bedre. De kan fG en bedre arbeidsplass og veaere stolte av det de

har. Jeg hdper de velger oss fordi de syns vi er behagelige mennesker G jobbe sammen med

(Prosjektleder Byra2).
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Denne informanten trekker ogsa frem momenter i forhold til hvordan byraene gnsker a
hjelpe sine kunder. Hvorvidt byraenes ambisjoner stemmer overens med kundenes
opplevelse faller litt utenom denne oppgavens omfang, men kunne vaert et interessant tema

i forhold til videre forskning.

5.3 Nettverk

Jeg ser for meg at dette er en bransje som baserer seg mye pa nettverksrelasjoner og det far
jeg bekreftet fra samtlige informanter. Nettverk er et ord som blir trukket frem av
informantene i mange forskjellige sammenhenger. En leder/radgiver i Byral forteller om
hvordan deres byra har fatt tak i de rette ansatte via nettverk. En viktig egenskap med

ansatte er at disse gjerne har nettverk fra fgr som de kan bringe med seg inn i byraet:

Nettverk har dpenbart en stor betydning. Saerlig for var del har vi gjort rekrutteringer som har
veert veldig strategisk viktig for oss. Det jobber folk her som kommer fra posisjoner eller
stillinger hvor de har hatt eller har en status og har et nettverk, og det tar de jo med seg inn i
byrdet vdrt.
Jo flere ansatte som har nettverk, jo stgrre nedslagsfelt kan byrdene oppna i forhold til &
komme i kontakt med kunder. Jeg far vite at det gang pa gang er de personlige relasjonene
som gjor at byraene far inn kunder. Ogsa fra kundesiden vil det vaere fordel ved at de
kjenner kommunikasjonsbyraer via nettverk. Som i alle bransjer vil alltid noen vaere bedre
enn andre, og dermed vil det vaere en fordel bade for kunde og byra om begge parter har
noe kjennskap til hverandre fra fgr. Flere av informantene forteller at det er ganske sjelden
at de gj@r sakalte "kalde salg” hvor ingen av partene har noen som helst kjennskap til
hverandre fra fgr. Mye av kontakten med kundene baseres pa at kundene har tillit til
produktet kommunikasjonsbyraene kan tilby:

Stort sett er det slik vi har drevet frem virksomheten, det gar pd referanser og folk du
kjenner. Det er hodene som selger, altsa tilliten til folkene som jobber her. Det er ikke som om
de er utsolgt for blomkal pa Prix sa gar du pa Rema eller Rimi. Du fdr ikke det samme
produktet rundt forbi, det har med tillit G gjgre. Tillit handler om at vi gjerne handler med folk
vi liker. Det G ha et stort nettverk er viktig i vdr bransje (Radgiver Byral).

En partner/radgiver i Byra2 bekrefter at det er viktig a finne tonen med dem en skal jobbe

med. Mye av dette handler om gode menneskelige relasjoner og hvor mye man kan tjene pa
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dette. Noen ganger kan det nesten vaere en utfordring at det knyttes for sterke band og man

kan fa en utfordring i @ balansere det profesjonelle og relasjonelle.

Det holder ikke G se en annonse for Byra2 og velge ut i fra det fordi det er sG mange ting som
spiller inn. Spesielt for eksempel kjemi, de resultatene man har oppnddd tidligere og man skal
like de man skal jobbe med, det tror jeg er veldig viktig. Man jobber jo i ett med kundene, de
ringer meg jo hele dagen. Som personlig notat — det ma de slutte med [ler]. Vi blir nesten som
kompiser noen ganger og det kan bli en vanskelig balanse egentlig, men det kommer av det

engasjementet, de stagtter seg veldig til deg etter hvert da. Det er jo kanskje utfordringen.

Flere av informantene forteller hvor mye de personlig og byraet laerer ved hjelp av nettverk.
Man kan ogsa oppna bedre priser og fordeler fra leverandgrer og andre interessenter om
man oppnar gode relasjoner her. En kreativ i Byrdl forteller likevel at nettverk ikke
ngdvendigvis dreier seg om a bytte tjenester, men at man kan fa gkt sin kompetanse:

Men det er relasjonsbygging, en drar nytte av andres kompetanse rett og slett. Man kommer

noen steg lengre og utveksler erfaringer.
Nar denne bransjen er sterkt basert pa nettverk er det ikke til 8 komme utenom at byraenes
stier sannsynligvis krysses fra tid til annen. Jeg har fatt inntrykk av at dette er en bransje som
har vokst seg forholds stor, men informantene mener det er en ganske liten bransje hvor de
har forholdsvis god oversikt over hva konkurrentene foretar seg. Dermed gnsker jeg a vite
om det finnes noen kontakt mellom de konkurrerende byraene. Byral og Byra3 holder til i
en av Norges stgrste byer mens Byra2 holder til i Oslo som likevel er en adskillig st@rre by. En
prosjektleder i Byra3 forteller at det er en del kontakt mellom byraene i hans hjemby. Dette

foregar gjerne som sosiale tilstelninger:

Vi har for sa vidt kontakt og som bransje sa vil jeg si at folk kjenner jo hverandre relativt godt.
Medarbeiderne i de forskjellige byrdene vet veldig godt hvem de andre er. Vi har hatt enkelte
sdnne sosiale ting sammen som for eksempel bakgdrdsfester her hos oss. Men noe samarbeid
kan en ikke snakke om.
Det er tydelig at de ansatte i byraene i denne byen har god oversikt over hverandre, noe som
kan tyde pa et relativt giennomsiktig miljg. Selv om man gjerne har kontakt ser det ut til 3
veere et klart skille mellom det sosiale og det profesjonelle. En prosjektleder i Byral forteller
at det noen ganger kan vaere litt vanskelig a skulle kombinere det profesjonelle med det

sosiale:
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Jeg syns det er vanskelig nar man treffes og det blir en fagprat med folk fra et annet byra.
Slik har jeg alltid vaert da jeg syns det er vanskelig G balansere det der. Det blir liksom sa falskt
ndr du prater med en konkurrent, du klarer aldri G vaere aerlig om det der. Slik blir det jo bare

ndr markedet er sd lite, det blir litt kniving, i hvert fall i disse tider.

En kreativ i Byrdl setter pris pa at det er kontakt mellom konkurrentene uten at man ma
skule pa hverandre. Hun gar til og med sa langt som til & sette pris pa at det finnes

konkurranse i neermiljget:

Vi har en del kontakt med et annet byrd. Jeg vet blant annet at daglig leder eller
administrerende her ofte er i kontakt med dem. Det syns jeg er kiempekult at han har. Det er
jo en konkurrent, men samtidig, hvorfor kan vi ikke prate med dem for om de er
konkurrenter? Vi er avhengige av hverandre. Det ville ikke vaert bra for byen eller landsdelen
om det bare hadde veert oss her nede. Det ville ikke veert bra for oss og det ville ikke vaert bra
for kunden. Vi trenger konkurranse, vi trenger @ bli trigget til G gi det lille ekstra som kunden
fortjener.

En prosjektleder i Byra3 forteller at det fgrst og fremst er de siste arene at konkurransen har

blitt tgffere i dette byraets hjemby:
Den spesielle situasjonen nd i forhold til for fem — seks dr siden er jo at vi har blitt mange flere
mennesker som jobber med kommunikasjon i denne byen. Det har konkret blitt flere byrder
som kaller seg reklamebyrdaer. (...)Det sier for sa vidt noe om hvor viktig bransjen har blitt,

men det sier ogsd noe om at det har blitt flere om beinet pa et vis.

| Oslo hvor Byra2 operer fortoner dette seg noe annerledes. Her er adskillig flere byraer, og
dermed er ikke miljget fullt s3 giennomsiktig. Jeg far et inntrykk av at man har en noe mer
hektisk hverdag her enn hva Byral og Byra3 har a forholde seg til. Det far jeg ogsa bekreftet
av en kreativ i Byral som har jobbet i Oslo tidligere. En hektisk hverdag gj@r at Byra2 rett og
slett ikke har tid til & ha szerlig kontakt med andre byraer selv om man prever a fglge litt med

pa hva som skjer i bransjen:

Andre direkte konkurrenter har vi ikke sa veldig mye kontakt med. Alle her pa hver sin kant er

jo opptatt av sin egen bransje og fa@lger med pa nettsider og slikt (Prosjektleder Byra2).

En partner/radgiver i Byra2 supplerer med at det er litt opp til hver enkelt hvor mye kontakt

man gnsker og hvor mye man fglger med i bransjen. Han kan ogsa fortelle at profesjon
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gjerne kan spille inn da blant annet noen profesjoner har mer kontakt med konkurrenter enn

andre profesjoner:

Vi er en liten bransje og du vet alt som skjer med alle byrger om du vil. Jeg opplever at de
kreative henger mye med de kreative. De opplever kanskje mer av et samhold enn hva
rddgivere og strateger gjgr. De har gdtt pGg samme skole og flytter oftere mellom byrder. Ndr
de har jobbet tre dr i et byrd sa bytter de ofte. Radgivere bytter kanskje byra, men de bytter
ikke kunde. De holder seg med de samme kundene over lang tid ettersom de bygger karriere

med dem og fdr gode resultater med dem.

Informantene i Byral og Byra3 forteller om hvor stor pris de setter pa konkurransen som
gjor dem skjerpet og bedre, mens i Byra2, som holder til i Oslo, kan det virke som
konkurransen kan vekke litt mer bekymringer. Jeg far inntrykk av at konkurransen er tgffest i
Oslo hvor markedet er stgrre men det ogsa er desto flere om beinet. Konkurransen om
kunder er ofte konkurranse i ordets rette forstand, og det er ikke bare kommersielle aktgrer

som utlyser slike konkurranser:

Stgrre kunder inviterer stort sett til konkurranser, det vil si at noen ganger vinner du og andre
ganger ikke. Det er synd om du aldri vinner, de byrdene forsvinner stort sett da. Alt er bygget
pa konkurranse fgler jeg. (...)Til og med myndighetene inviterer jo til konkurranser, og da ikke

bare pd pris i forhold til anbud, men konkurranse pa best av de beste.

| en gkonomisk nedgangsperiode er dette en bransje som har merket at konkurransen er
tpffere og at markedet er noe darligere, og det forventes at man kan ga en enda tgffere

fremtid i mgte:

Forelgpig har det jo gatt bra for vdr del da. Men personlig sa tror jeg ikke at vi har kommet dit
ennd men jeq tror det kommer, og at det kommer skikkelig og det er jeg litt bekymret for. lkke
bare pd egne vegne, men jeg tror vi kan forvente et tgffere marked enn hva det har veert til ng
hvis ikke vi greier @ seile uten om, men det spgrs da. Det er jo vanskelig G forutsi
(Prosjektleder Byra2).
Nar konkurransen er sapass tgff som jeg far inntrykk av lurer jeg pa om det finnes noen form
for enighet om domener byraene i mellom. Holder man seg unna hverandres kunder og
ansatte eller er det fritt frem her? | den minste byen hvor konkurransen er minst virker det
som det er minst respekt for andre bedrifters domener. Dette er noe som har utviklet seg i

Igpet av de siste arene, mens man tidligere hadde mer respekt for hverandres domener. Det
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virker likevel som at dette er en utvikling byraene i denne byen setter pris pa da de mener at
de har blitt bedre av dette:
I dag er det ikke noen form for enighet. Tidligere kunne man kanskje ha sagt det, men na vil
jeg si det er tvert i mot. Vi er ute etter hverandres kunder pd en eller annen mate. Det har fart
til at vi har fatt et mye tgffere men bedre konkurransemiljg enn det var tidligere. Det har gjort
alle sammen mye bedre. Vi har ogsG som byra hatt godt av @ fa bedre konkurrenter, ingen tvil
om det (Prosjektleder Byra3).

En radgiver i Byra2 mener at det kanskje er deres byra som har mye av ansvaret for at

respekten for andre byraers domener ikke har sa mye betydning lengre:

Det var mer enighet om det fgr her i byen men sG kom vi og @dela litt. Det var en gammel
gentlemen’s agreement at man ikke gikk pa hverandres kunder, men det er ingen tjent med.
Det blir en slgv av, og det er ikke kundene tjent med, du utvikler deg ikke. For en av
konkurrentene vdre var det sikkert topp at vi kom, for vi har utfordret hverandre hele tiden.
Jeg tror ikke noen av oss hadde gjort det sa bra uten hverandre. Det har jeg ogsa sett etter G
ha studert bdde Picasso og Andy Warhol. Begge hadde en erkekonkurrent som ogsa var
naermest bestekompisen. Jeg tror man har godt av G bryne seg pd en part.
Det er likevel ikke til 8 komme forbi at Byral og Byra3 ikke pa langt naer har sa mange
konkurrenter i sitt neermiljg som Byra2 har. Dette kan vaere en grunn til at sistnevnte vil
vaere mer forsiktig med @ henvende seg til andre byraers kunder. Her er konkurransen
uansett sapass skarp at man neppe vil vaere slgv om man skal henge med. En prosjektleder i
Byra2 forteller at man fort far et darlig rykte om man gar pa andres kunder. Et unntak kan

veere om det er et byra som ma legges ned:
Det var for eksempel et byrg som var pa vei ned, men man tar ikke kunder fra slike fgr det er
kroken pa dgren pd en mdte. Selv om man kanskje ikke er sa opptatt av bransjen og ikke er
med pa de store tilstelningene — vi er ikke et byré som er sd veldig opptatt av det. Men det er
jo viktig at man har et godt rykte i bransjen da. Hvis du fdr rykte pG deg for G vaere en kjiping
eller er ddrlige folk sd er jo ikke det noe man @nsker for det gdr jo direkte tilbake pa kunden
og egne interesser og sdnn (Prosjektleder Byra2).

Flere informanter nevner ogsa at om det er kundene selv som henvender seg til et nytt byra,

sa har man ikke szerlig skrupler for a snakke med dem.
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5.4 De ansatte

5.4.1 Kompetanse

Denne bransjen er en kreativ industri. Dette medfgrer at kommunikasjonsbyraene ofte er
kunnskapsbasert, noe som gjgr det sannsynlig at de baserer seg pa egne ansatte og interne
prosesser for @ hgyne kreativiteten i deres arbeid (Powell 2007). | den neste delen av
intervjuene spurte jeg om de ansattes utdannelse og erfaring. Det viste seg at det var noe
variasjon i utdannelse, men hele seks av de atte jeg intervjuet hadde utdannelse innen
markedsfgring, reklame og design. De gvrige hadde blant annet lederutdannelse,
statsvitenskap og kulturvitenskap. Ogsa erfaringen er dominert av roller relatert til reklame
og markedsfgring, samt noe kreativt arbeid i forhold til tegning og design. Det var noe
varierende alder pa respondentene, og en del av de eldste hadde lange bakgrunner med noe
mer variasjon. Dette innebzaerer i hovedsak andre jobber innen markedsfgring eller kreativt
arbeid i det private markedet. Det slo meg at kun en av respondentene har bakgrunn eller
utdannelse relatert til det offentlige selv om flere av byrdene bade har politiske
organisasjoner og offentlige instanser som kunder. Ut fra mine respondenters utdannelse og
erfaring kunne dette tyde pa at det kan finnes et lite misforhold i kunnskapsgrunnlaget i
forhold til den store bredden av kunder som betjenes. Dette gjorde at jeg sjekket
hjemmesidene til de tre byraene for a se hvordan utdannelsen var for de ansatte som ikke
har blitt intervjuet. Da fant jeg noe mer variasjon i forhold til bakgrunn og utdannelse, saerlig
hos et av byraene. Dette er ogsa det byraet som ser ut til 3 jobbe mest som rent
kommunikasjonsbyra, de to andre byraene jobber i hovedsak med reklame samt noe
strategisk kommunikasjon. Dermed kan det likevel vaere at byraene har den faglige tyngden
som skal til for a takle den store variasjonen av kunder og oppgaver. Et av byraene
fremstiller seg som rent reklamebyra og kan da til en viss grad forsvare at de ikke har sa stor
bredde av kompetanse blant sine ansatte. Like fullt har disse ogsa politiske aktgrer blant sine

kunder. En partner/radgiver i Byra2 uttaler:

Slik som jeg oppfatter markedsfgring sa er det litt sann som IT, det har blitt en evig utdanning
hvor du ma studere mye hele tiden fordi det skjer veldig mange ting og endringer i

samfunnet.

71



Dette kan tyde pa at de ansatte i byraene laerer veldig mye underveis pa eget initiativ og pa
den maten tilegner seg mye ngdvendig kunnskap utenom formell utdannelse. Flere av
respondentene trekker frem hvor mye de lzerer av erfaring underveis i arbeidet. Den
formelle utdannelsen fungerer mer som et bakteppe som fgrst har fatt sin virkning nar man
har jobbet en stund:
I forhold til utdanningen fales det egentlig som jeg begynte pa nytt etterpd. Jeg har laert
masse etter at jeg gikk pd skolen, jeg har lest nesten samme litteraturen en gang til. Du far et
helt annet forholdt il det da, for i stedet for a sitte og lese om Coca Cola- casen som du
begynner G bli ganske drittlei av, det er samme casen som star i alle bgker da. Jeg foler ikke at
det var sG mye av det jeg kunne bruke. Men den bakgrunnen har tvunget frem at en gjgr opp
sine egne meninger. Jeg faler at jeg fdr brukt evnene mine ekstremt mye i arbeidet
(Partner/radgiver Byra 2).
Revik (1992) mener man kan se pa graden av utbredelse av standard blant konsulentene i
forhold til doktor- og motehandelmodellen. | fglge doktormodellen vil konsulentene jobbe ut
fra et felles faglig kunnskapsgrunnlag, mens ut fra motehandelmodellen jobbes det ut fra
institusjonelle standarder. Videre vil man i fglge doktormodellen (ibid) finne at
konsulentenes kunnskapsgrunnlag omfatter innsikt i komplekse mal —
middelsammenhenger. Det tas faglige forhold og man er opptatt av a spesifisere under
hvilke betingelser ulike former vil ha god effekt. Denne innsikten far man ved hjelp av
forskningsbasert viten og erfaring. | fglge motehandelmodellen (ibid) vil byraene derimot

selge en avgrenset kolleksjon moderne varer.

Respondentene jeg har intervjuet legger mest vekt pa erfaring. Et kommunikasjonsbyra vil
likevel skille seg ut fra doktormodellen da de ansatte har mange ulike roller i
arbeidsprosessen, dermed vil ikke ngdvendigvis erfaringene bli de samme. Her spiller ogsa
variasjonen av kunder og oppdrag inn. Mye erfaring vil nok tilsi at de pa den ene siden
lettere kan forutsi effekter av sitt arbeid, men pa den andre siden vil gjerne hvert oppdrag
vaere sapass unikt at erfaringene vil vaere nye fra gang til gang. Dette er hva Powell (2007)
har kalt tvetydige handlingsforhold. Her vises det til at resultater av den typen arbeid et
kommunikasjonsbyra utfgrer vil ha Igsninger som man vanskelig kan forutsi pa en

handgripelig eller kvalitativ mate.
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Mye av kommunikasjonsbyraenes arbeid baseres likevel pa et faglig grunnlag, men dette er
ikke ngdvendigvis et felles grunnlag. Man kan pa den ene siden kalle
kommunikasjonsstrategi et fag, men gjennomfgringen av arbeidet i byrdene baserer seg pa
kombinasjonen av flere faggrupper som jobber sammen. Selv om man ikke jobber ut fra et
felles faglig kunnskapsgrunnlag, kan man hevde at dette heller er et mal byraene jobber mot.
Mye av kompetansen i byraene knyttes, som nevnt, til erfaring og denne erfaringen kan
knyttes til bade faglige og institusjonelle standarder. Pa den ene siden finnes mye statistikk
og teori om hva som slar an, malgrupper og nedslagsfelt. Pa den andre siden vil bade
byraene og deres kunder matte forholde seg til institusjonelle omgivelser hvor det ligger
forventninger til hvordan de skal fremtre. | forhold til kommunikasjon vil denne ofte matte
basere seg pa standarder for hva som er moderne og in, om budskapet skal na de gnskede
interessentene. Det vil i sa fall si institusjonelle standarder. Dette er like fullt standarder
kommunikasjonsstrateger er bevisst gjennom sitt fag, og da kan dette igjen kunne kalles en

faglig standard.

Graden av kompleksitet i kunnskapsgrunnlaget vil veere noe flytende. Mange av de ansatte
vil ut fra sin og andres erfaring i bransjen, samt faglige bakgrunn, ha innsikt i ulike mal -
middelsammenhenger nar de foretar analyser av deres kunder og deres kunders
utfordringer. De ma like fullt ogsa ta hensyn til svingninger i omgivelsene.
Kommunikasjonsbyrdene blir rett og slett ngdt til 3 felge med pa mye av det som kan kalles
trender og motefenomener, da dette er noe som etterspgrres av deres kunder. Dermed kan
man ogsa si at de selger motekolleksjoner til sine kunder. Det vil med andre ord ikke vaere
noe klart skille mellom faglige og institusjonelle standarder med henhold til kompetansen
som finnes i kommunikasjonsbyraene, man finner i stedet en kombinasjon hvor begge

standardene har sterk innflytelse og nytte.

5.4.2 Utbytte av egen stilling

Det kan virke som alle informantene fgler at de far utnyttet sitt potensial i forhold til egne
evner. Flere av dem forteller om hvordan det legges opp til at man skal kunne vokse i sin

stilling og utvikle seg videre.
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Jeg faler at jeg far ut mye av mitt potensial. Denne kulturen i Byrd2 er vi veldig opptatt av og
vi gnsker @ jobbe med prestasjonskultur. Vi jobber jo med hva som er potensialet og hvordan
kan vi jobbe aktivt med det. Jeg tror i hvert fall i den jobben jeg har, sa ligger det til rette for
at jeg kan utvikle det lgpende (Leder/Radgiver Byral).
Mye av ansvaret for a kunne utvikle seg videre hviler da pa de ansatte. Mye av dette kan
synes a ligge i prestasjonskulturen som nevnes.
Jeg har funnet ut at det er mye opp til en selv, en kan velge G vaere offensiv og en kan velge a
veere defensiv. Jo mer en bidrar jo mer fdr en gjort egentlig. Du kan ikke bare vente pa at folk
kommer med spennende jobber til deg, hjelper deg opp og frem — det ma du gjare selv
(Kreativ Byral).
Dette kan tyde pa at medarbeiderne i kommunikasjonsbyraene handler i trad med hva McGregor
(1987) har kalt teori Y. Her vises det til at ansatte gnsker ansvar og bruker egen kreativitet til 3 Igse
utfordringer i arbeidet. Dertil ligger ogsa et gnske om a gke egen kompetanse gjennom erfaringen

arbeidet gir. Dette er egenskaper som gjerne forbindes med tjenesteytende organisasjoner.

5.4.3 De ansattes forhold til omdgmme og image
Ettersom mange kommunikasjonsbyraer trekker frem arbeid med omdgmme og image som
en av hovedoppgavene deres gnsket jeg a hgre hva respondentene la i dette begrepet.
Peggy S Brgnn, som er fgrsteamanuensis ved institutt for kommunikasjon — kultur og sprak
ved Handelshgyskolen BI, uttalte i en telefonsamtale jeg hadde med henne at de fleste
byraene knapt visste hva som 13 i disse begrepene, og langt mindre kunne skille mellom dem.
Jeg fikk noe blandet respons pa dette spgrsmalet og har forstaelse for at folk kan ha
problemer med a utdype et slikt fenomen pa strak arm. Noen av respondentene sa at dette
ikke var et begrep de brukte sa mye i sitt arbeid.

Det er jo pG en mdte kundens ansikt utad, hvordan de blir oppfattet i markedet. Omdgmme er

ikke et begrep en bruker sG mye i daglig bruk kanskje. Omdgmme er litt i dybden og handler

om et selskaps faktiske verdier og hva de star for — de viktige tingene (Prosjektleder Byra2).

Jeg hadde sett for meg at jobb med kunders omdgmme til en hver tid har veert blant
bransjens hovedfokus. | fglge en av informantene har fokuset pa omdgmme i denne
bransjen gkt de senere arene.

Det er jo et nok sd stort begrep som har kommet litt pd moten de siste fem til ti ar fremfor

andre ord kanskje. Det gdr jo pa en forstdelse publikum og verden rundt en virksomhet har av
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det de stdr for og det de driver med. Nar vi sier at vi driver med strategisk kommunikasjon sa
ligger jo omdgmme ganske langt fremme i forstaelsen av hva det er vi skal bidra med her i en
vid forstand(Prosjektleder Byra3).
Like fullt ser det ut til at arbeid med omdgmme hele tiden er til stede enten det er bevisst
eller ei. En radgiver i Byra2 legger vekt pa deres byras begrensninger i forhold til 3 kunne
jobbe med omdgmme
| Byra2 sa bruker vi et annet ord som vi kaller posisjonering. Det vil si, omdgmme er hvordan
folk oppfatter deg, det er ikke noe du kan eie, det er hvordan publikum oppfatter deg.
Posisjonering slik som jeg ser det er hvordan klarer du G bli oppfattet som du gnsker @ bli
oppfattet, at du faktisk giennomfgrer det du gjgr da. Omdgmme tar for seg alt og det er det
som er det store problemet fordi det er veldig fa byrger som kan si at de jobber med
omdgmme uten at de da jobber like mye med kundeservice som kombinasjonen av produkt
og kommunikasjon (Radgiver Byra2).
Denne informanten virker bevisst i forhold til hvilke begrensninger som finnes i forhold til &
skulle kunne bygge opp et omdgmme. Ved hjelp av posisjonering vil
kommunikasjonsbyraene kunne hjelpe sine kunder til a sta frem mer positivt i sine
omgivelser. Det er et godt poeng at omdgmme ikke er noe man kan eie, her er man prisgitt
publikums gunst. Han peker ogsa pa det faktum at jobb med omdgmme er et helhetlig
arbeid. Kvale og Weraas (2006) sier om organisasjonsidentitet at denne ma samles i et felles
uttrykk og kommuniseres pa en konsistent mate. En organisasjon eller en aktgrs identitet
kan ha stor betydning for hvilket om dgmme den far. Som respondenten sier er det ikke bare
kombinasjonen av produkt og kommunikasjon som vil styrke omdgmme. Det vil veere
utallige faktorer, noen man kan ha en viss kontroll over og andre man ikke kan kontrollere.
Dermed faller man tilbake til tanken om at omdgmme som objektivt fenomen ikke er noe
man kan bygge, man bygger en konstruksjon av hva man tror omgivelser og interessenter

gnsker og forventer. Denne konstruksjonen er det informanten kaller posisjonering.
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5.5 Interaksjon med kunden

5.5.1 Innledning

F@rst og fremst gnsker jeg a se pa hvordan kommunikasjonsbyraene kommer i kontakt med
sine kunder. Er det kundene som tar kontakt med byraene eller er det byraene som tar
kontakt med kundene? Videre vil det ogsa vaere interessant a se pa gjennom hvilke kanaler
det oppstar kontakt fra den ene eller andre part, her har jeg en antakelse om at nettverk kan
spille en viktig rolle. Deretter gnsker jeg a se hvilken form kontakten har og hvor hyppig den
vil veere. | fglge lhlen og Robstad (2004)vil organisasjoner med relativt flate strukturer som
favner over et stort omrade og har avdelinger som jobber med ulike sider av bransjen, kreve
mer "ansikt til ansikt kommunikasjon” og uformell kommunikasjon for & oppna et godt

samarbeid.

Nar kundene tar kontakt vil dette veere basert pa et gnske om a forbedre seg
kommunikasjonsstrategisk. Motiver for dette kan veere gkte inntekter, gkt oppmerksomhet

eller bedre omdgmme og identitetsbygging i forhold til produkt eller organisasjon.

For kommunikasjonsbyraenes del vil det viktigste insentivet vaere at de summene kundene
betaler for deres tjenester skaper grunnlag for byraenes eksistens. | fglge lhlen og Robstad
(2004: 20) er det viktig a veere klar over at byrder og deres kunder kan ha forskjellige
agendaer. De fgrstnevnte vil for eksempel gjerne generere videre oppdrag, enten gjennom a
selge inn mer omfattende tjenester eller ved a drive egen produktutvikling og salgsfremstgt
overfor andre pa kundens bekostning. Om byraene gnsker hgyest mulig profitt vil det likevel
vaere viktig for dem hele tiden a ha kunden i fokus. Om sa ikke er tilfelle risikerer byraene at
kundene forlater dem, noe som igjen vil gi darligere gkonomiske resultater. Det vil i tillegg

veere viktig at byraene oppnar legitimitet ved a tilby noe som deres kunder etterspgr.

Et problem i forhold til legitimitet kan veere hva Powell (2007: 41) kaller tvetydige
handlingsforhold. Han sier at kreative organisasjoner skiller seg ut ved deres stadige
suksessfulle bruk av tvetydige handlingsforhold. | slike organisasjoner hvor tvetydighet er en

kjernekomponent i tjenestene som tilbys og oppgavene som Igses, kan organisasjonene fa
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problemer med sine kundeforhold. Dette pa grunn av problemer med a forutsi eller definere
pa en handgripelig eller kvantitativ mate resultatene av deres kreative prosesser eller
produkter pa forhand. Dette har likevel veaert en bransje i vekst hvor stadig flere har
etterspurt kommunikasjonsbyraenes tjenester. Jeg ser likevel for meg at det kan forekomme
tilfeller hvor det kan finnes et gap mellom kundenes forventninger og hva byraene kan tilby.
Da produktene som tilbys kan fremsta som noe abstrakte er det nok ogsa andre faktorer
som kan bidra til at kundene benytter seg av kommunikasjonsbyraenes tjenester. Her kan
gode referanser fra andre kunder, mediedekning og bransjepriser ha bidratt til at byraene

oppnar en slik kontakt.

Om man fgrst har opprettet kontakt med en kunde vil det vaere viktig a opparbeide tillit
mellom byra og kunde som kan utvikle seg til et lojalitetsforhold. Moderne
markedsfgringsteori legger vekt pa toveis kommunikasjon og utvikling av langsiktige
relasjoner (Hutton 2001 i Ihlen og Robstad 2004: 23). Dette er i trad med hva jeg forventer a
finne nar jeg undersgker byraenes interaksjon med kundene. Jeg ser for meg at
kommunikasjonen mellom byra og kunde ma ga begge veier for at Igsningene som tilbys skal
bli best mulig for begge parter. Kunden vil ha mye a si som den betalende part hvor de
gjerne har klare gnsker i forhold til hva slags Igsninger de er ute etter. Byrdet vil ta kundenes
gnsker til etterretning og vil, som ekspert pa omradet, komme med de Igsningsforslag byraet
mener vil veere best. Over tid kan byraene bygge gode og varige samarbeidsforhold med sine
kunder. Dermed kan det sies at byraenes baerekraft vil vaere avhengig av hvor baerekraftig
forholdet mellom dem og deres kunder vil vaere (Tencati og Perrini 2006). Kvaliteten pa slike

forhold vil vaere avgjgrende for byraenes langsiktige utvikling og suksess.

5.5.2 Hvordan kontakten oppstar
| denne delen av intervjuene dreide samtalen seg om hvordan byrdaene kom i kontakt med
sine kunder og hvordan den videre kontakten artet seg. Det viste seg at kontakt med kunde
kunne oppsta pa flere forskjellige mater.
Det skjer jo langs to linjer det. Det ene er at kunden kommer til oss, og det har vaert mye
madaten det har skjedd paG de siste drene. Men nd er det ikke kg pd utsiden lengre og det har

med markedet @ gj@re. SG nd er vi mye mer offensive og oppsskende. Det gj@r vi giennom @
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definere noen konkrete som vi mener vi kan gj@re en god jobb for, sG gjar vi en tilnaerming til
dem. Sd deltar vi ogsa i anbudskonkurranser — offentlige utlysninger.
Jeg spgr videre hvordan nettverk spiller inn i denne sammenhengen:
Ikke i noen seerlig grad i forhold til offentlige anbudskonkurranser. Men pa den andre siden i
forhold til hvordan man kommer inn til kunder, det er veldig sjelden vi gjgr helt kalde salg.
Det er alltid en relasjon eller en kontakt som dpner en dgr, og da er vi jo der. Da har de jo en
forkunnskap eller kiennskap til oss fra for (Leder/radgiver Byral).
Dette er en bransje som har merket de gkonomiske nedgangstidene og dermed har det blitt
til at det i stor grad er det byrdene som tar kontakt med kundene, og nettverk spiller en
viktig rolle i denne sammenheng. Timing og tilstedevaerelse kan ogsa spille inn pa potensiell
kundekontakt.
Det er ofte en telefon, en kjenner gjerne en person via nettverk. Derfor er det viktig for de
som har kundekontakt G vaere pd sdnne steder hvor potensielle og eksisterende kunder er —
veere synlig. Ellers kan det veaere et eller annet arrangement hvor en kommer i snakk med
noen, en kommer kanskje inn pd problemer eller et eller annet som en kunde driver med ogsa
blir det kanskje en god kontakt, sa har du allerede noe som kan fgre til at det blir en kunde en
gang i fremtiden. Det G fG en ny kunde tar ofte veldig lang tid sG det er veldig viktig G pleie
eksisterende kunder(Kreativ Byral).
A a tak pa kunder kan vaere en tung og tidkrevende prosess, dermed er det ogsa viktig a ta
vare pa de kundene en allerede har. Likevel er det ikke slik at kundene har sluttet a kontakte
byraene, men ogsa her er det gjerne nettverk som spiller inn pa hvem de tar kontakt med.
Vi har jo veldig mange kunder som vi har over veldig lang tid. Mange av disse er sanne som vi
har kontinuerlig vedlikehold pd, eller det kommer prosjekter Igpende fra tid til annen. Vi er jo
0gsd avhengig av et new business — salgsarbeid, og da kan det veere sG enkelt som G sitte
med en telefonkatalog eller en form for oversikt for G finne frem kunder en tror kan veere
relevante og ringer for G oppnd kontakt. Dette er en veldig tung mdte G drivesalgsarbeid, det
er naermest som @ banke pd dgrer. Det er tungt og gir lite direkte resultater.(...) Noen kunder
kommer selvsagt ogsd pa egen hdnd og tar kontakt, gjerne gjennom nettverk (Prosjektleder

Byra3).

78



5.5.3 Kommunikasjon med kundene

Videre gnsket jeg a vite hvordan kommunikasjonen med kundene fungerer og i hvilken form
den foregar. | og med at det na for tiden gjerne er byrdene som ma vare offensive i forhold
til & ta kontakt med kunder hadde jeg en forventning om at byraene ville ha behov for a

presentere seg og hva de driver med.

Til @ begynne med er det gjerne en telefon hvor en ber om G fG komme og presentere miljget.

Og etter det er det gjerne ansikt til ansikt, kundemgter telefon og mail (Radgiver Byral).

Selv om mye kommunikasjon skjer pr telefon og mail kan ikke viktigheten av ansikt til ansikt
— kommunikasjon undervurderes. Mye avhenger ogsa av den enkelte kunde og hvor stort
prosjekt det er snakk om. Den store variasjonen av type kunder og oppgaver fordrer at dette
kan variere veldig. En prosjektleder i Byral forteller om hvordan de gnsker a bli kjent med

deres kunder for a finne hva som passer kunden best.
Vi syns jo gjerne det er greit G treffe kunden, men du leser jo kunden i forhold til hva de vil. Vi
har alltid et oppstartsmgte og det syns jeg er viktig — G fa kjenne pd kunden og hva de gjgr.
Da er det veldig viktig at man er der og ser dem, har en god dialog osv. Deretter kan mye av
kommunikasjonen foregd pr mail eller telefon, men sa er det viktig G treffes igjen. Noen
kunder har ikke sG mye behov for G treffe oss, mens andre har veldig behov for dette — det
varierer veldig.

Ihlen og Robstad (2004) har vist til at organisasjoner med flate strukturer, som disse byraene
er, gjerne gnsker 3 kommunisere ansikt til ansikt. Denne informanten forteller hvor viktig
oppstartsmgtene er da det gjerne er her byrdet blir kient med kundene. Hun fgler at det er
viktig & se kundene. Ihlen og Robstad (ibid) sier ogsa at et godt samarbeid gjerne krever
uformell kommunikasjon. Respondenten er veldig opptatt av at det skal oppsta god dialog
med kunden. Tegn pa god dialog vil gjerne si relativt apne kanaler, en god tone og god
informasjonsutveksling. Nar personer har kommet til et stadium hvor dialogen anses som
god vil man kunne finne samtaler som kan fremsta som uformelle. | dette tilfellet vil det
veere forretningssamtaler mellom en kunde og en leverandgr. Dermed kan man fra en god
dialog mellom disse forvente samtaler som rent forretningsmessig kan fremsta som
formelle, men med en god tone som ses pa som mer uformell. Jo bedre byrdene og kundene

kjenner hverandre, desto mer uformell vil sannsynligvis tonen mellom dem vzere.
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Kommunikasjonen med kundene varierer veldig i forhold til hvilken rolle man har i arbeidet.
Noen har Igpende kontakt med kunden hele veien, mens andre knapt er i kontakt med
kunden i det hele tatt. Det virker likevel som at informasjon om kunden blir formidlet greit
via ulike kontaktpersoner i byraene til dem som ikke ser noe seerlig til kunden.
Jeg er veldig lite i kontakt med kunden. Jeg har vaert pa noen fa mgter hvor kunden er til
stede, men det er stort sett prosjektleder som kommer til meg med den informasjon jeg

trenger (Mac — operatgr Byra2).

5.5.4 Hvilke kunder betjenes
Det er flere ting som kan spille inn i forhold til hvilke kunder kommunikasjonsbyraene jobber
for. Ettersom kundene er levegrunnlaget for byraene vil inntektspotensialet spille en viktig
rolle i forhold til hvem byrdene jobber med. Dermed vil en tro at alle kunder vil vaere
velkomne. Pa den ene siden vil nok kunder med tykke lommebgker ha stor betydning, men
det kan ogsa vaere ting som avgjgr at man velger ikke a jobbe med disse. Dette er ogsa en
bransje som fgrst og fremst satser pa store og mellomstore kunder da mindre kunder
sannsynligvis ikke vil veere bemidlet til 3 kjgpe slike tjenester.
Vi tar nesten hvilke kunder som helst [ler] sa lenge det er noe butikk i det, selvfglgelig. Vi har
ikke noen grense sGnn, men det er klart at veldig sma jobber, enkelte jobber for sma kunder
vil ikke Ignne seg for oss. Annonser for sma butikker for eksempel, hvis det er en fast eller
Igpende avtale hver mdned for eksempel s kunne det kanskje vaere interessant men generelt
blir det for kostbare tjenester for smabedrifter for G si det sGnn. De smd kundene kan man
sikkert fort fa tak pd, men det viser seg at de passer darlig for et byré som dette. Vi trenger
ikke de aller minste kundene, vi trenger litt stgrre kunder for G kunne fa butikk i det pd begge
sider (Prosjektleder Byra3).
Det at sma aktgrer ikke har rad til kommunikasjonsbyraenes tjenester kan i noen
sammenhenger ses som et problem. Det betyr blant annet at aktgrer som i utgangspunktet
har stgrst nedslagsfelt vil kunne ytterligere gke dette, mens mindre aktgrer kan oppleve a bli
avvist da de ikke er tilstrekkelig bemidlet. | en markedsrettet verden blir gjerne en slik
Darwinistisk tankegang akseptert. Dette ses gjerne som en del av spillet i et
konkurransemarked. Det er likevel ikke slik at byraene bare tenker butikk i forhold til hvilke
kunder de betjener. Om det finnes konflikt mellom byraets verdier og kundens verdier kan

det vaere nok til at byraet eller avstar fra oppdraget:
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Hvis de ikke har de samme verdiene sa merkes det veldig fort, det merkes nesten pad f@rste
samtalen — og da skygger vi heller banen rett og slett. Da er det ikke riktig, da klarer ikke vi &
gj@re god nok jobb. Da hjelper vi ikke den kunden (Prosjektleder Byral).
En partner/radgiver i Byra2 kan bekrefte at de ofte styrer unna potensielle kunder. Det kan
ha flere grunner:
Ja, ja, vi styrer unna mange kunder. Jeg opps@ker ikke kunder som jeg vet at alle andre
reklamebyrder ringer uansett. Jeq liker bedre G finne de litt skjulte og spennende. Det var ikke
sd mange som ringte Matleverandgr f@ér, men nd ringer alle dem. Men nd sitter jeg i en
posisjon hvor det ikke er sjanse for at de har lyst til @ bytte. Vi sa nei til en kunde som jobbet
med barnesminke og den slags, det holder vi oss unna. Ting vi syns er etisk uforsvarlig eller
ting som vi ikke liker velger vi bort av to grunner. Det ene er for at vi ikke liker det de driver
med kanskje, den andre er ndr man drives av sterkt personlig engasjement sa er det ikke kult
d gjgre det for eksempel for en vapenfabrikk. Du har mer lyst til G gjgre det for noe du syns
har noen mening da. Men jeg mener ikke at det er sGnn kynisk at en bare jobber for etiske
ting, da mad en bytte bransje. Jeg syns det er veldig spennende & jobbe med Matlevereandgr2
som skal lage kvalitet i hverdagen liksom, jeg klarer G finne masse meningsfylt med det. Jeg
skjgnner at alle skal tiene penger.
Denne informanten forteller at det ofte foretas avveiinger i forhold til hvilke kunder som
fremstar som etisk forsvarlige og dette veies mot inntektspotensial. Her er det godt mulig at
mange i bransjen vil fgle at de operer i en etisk grasone. Nar det er snakk om et etisk ansvar
vil dette gjenspeiles i samfunnets normer og verdier. Dette er altsa verdier som ikke er
fastsatt av noe lovverk, men som omgivelsene likevel har en forventning om at overholdes.
Slike uformelle normer og verdier kan vaere vanskeligere a forholde seg til enn lover og
regler som er regulert gjennom et formelt lovverk. | mange tilfeller ma byraene ta en

aveining mellom inntekt i forhold til egne verdier og omdgmme.

Som representant for et forholdsvis lite byra ser man ogsa sine begrensninger i forhold til &

ga pa de aller stgrste kundene. Dette bekreftes ogsa av en prosjektleder i samme byra:
Det er for eksempel ikke vits i G ringe Stabburet eller Gilde for G be om et mgte fordi de jobber
med de store tunge reklamebyrdene uansett. Da kunne heller vi ringt Bjerke. Ved G jobbe med
de sma sa er det masse muligheter til at vi kan hjelpe med @ bidra med noe.

Det kan altsa synes som at byraene prgver a finne sine nisjer i forhold til hvilke kunder de

jobber med. Pa den ene siden har de formeninger om hvilke kunder de syns er spennende.

81



Dermed settes gjerne fokus pa hvilke kunder byraene selv gnsker a assosieres med. Her ser
byraene potensial for at de kan styrke sitt eget omdgmme og identitet gjennom 3 arbeide
med slike kunder. Men pa den andre siden er byrdene ogsa villige til 3 nedprioritere kun a
spke kundene pa “@verste hylle” til fordel for inntekter. Det virker likevel som at
engasjementet er sterkere om det er en kunde som ses pa som spennende, noe som kanskje
kan tyde pa at slike kunder vil fa bedre utbytte av samarbeid med det aktuelle
kommunikasjonsbyra. Inntekt er likevel ikke noe som kommer foran alt, de fleste
informantene er ganske tydelige pa at de setter etiske grenser i forhold til hva slags oppdrag
deres byra utfgrer og hvem de vil jobbe for. Ellers nevner noen av informantene at de ikke
ville jobbet for to forskjellige aktgrer i samme bransje, mens andre forteller at det har man
gjort i deres byra uten at det har bydd pa seerlige problemer. Dette har fungert da byrdet har
informert kunden om at de ogsa jobber med andre aktgrer i deres bransje og kunden har

godtatt dette.

Nar man fgrst har kommet i kontakt med en kunde er det interessant a se hvilken innflytelse
kundene har i forhold til hvordan kommunikasjonsbyraet jobber for dem. Er det slik at
kunden alltid har rett, eller er det byraet som er eksperter pa omradet og styrer denne
prosessen? | fglge en leder/radgiver i Byral er det en mellomting, men man legger veldig
mye til rette for kunden da man er veldig bevisst pa at det er kunden som star som
oppdragsgiveren. Byraet er likevel ikke redd for a trekke seg ut av et prosjekt de ikke har
noen tro pa:
Vi pleier a si at kunden har ikke alltid rett men det er som regel kunden som har siste ordet,
og det er det alltid. Med unntak av de gangene vi sier stopp og ikke tror pd de Igsningene
kunden forlanger. Da mad vi bare trekke oss fra oppdraget, men det skjer ikke ofte det da.
Men kunden har selvfalgelig stor innflytelse. Kundene er veldig forskjellige. Noen har veldig
klar oppfatning om hvordan ting skal vaere, det er ikke alltid de trenger var radgivning —
kanskje de bare trenger vdr ferdiggjering, utvikling og virkemidler. Men de har helt klart
innflytelse, det er jo deres produkt, ikke vart.
En annen radgiver i samme byra legger til at de beste jobbene kommer pa bakgrunn av tett
dialog med kundene. Han legger vekt pa at byraet tross alt ikke er kunstnere, men en
kommersiell aktgr. Det har i Igpet av intervjuene slatt meg hvordan ordet kunden kommer

frem i nesten alle sammenhenger, noe som kan tyde pa at byraene har et veldig sterkt fokus
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pa sine kunder. Selv om byraene nevner ulike begrensninger i forhold til sine kunder, tyder
likevel svarene jeg far pa at byraene er villige til a strekke seg meget langt for 3 tilfresstille
kundene. Det kommer ogsa frem at en del kunder er veldig tydelige pa hva de vil ha mens
andre narmest gir byraet frie tgyler. Noen ganger kan det likevel oppsta uenighet mellom
kunden og byraet i forhold til hvordan oppgavene skal Igses:
Jeg vil jo si at kunden har veldig stor makt, men vi gir oss ikke i f@rste sving hvis vi er uenige.
Men det har aldri skjedd at en kunde har gdtt i sinne eller at vi har gdtt i sinne. Det er jo ikke
sdnn, men det er jo veldig viktig at vi sier det vi mener og gir kunden de radene vi mener er
riktige. Men vi gir jo da begrunnelser for hvorfor, ikke bare hva jeg faler, men hvorfor mener
vi det og det. Jo mer solid en kan argumentere, jo lettere er det at kunden sier ja. Det har
veldig mye d si hvordan en bygger opp den presentasjonen. Det er viktig ikke d slurve der, for
det er fort gjort ndr en jobber sd lenge at en tar det litt pd sparket, det er utrolig farlig. En ma
ha full skjerping uansett stgrrelsen pd kunden sG ma en planlegge og ta en slik presentasjon
veldig grundig med de argumentene som en gnsker (Kreativ Byral).
Dette kan tolkes som at byraene ma gjgre sitt for @ fremsta som eksperter pa sitt omrade nar
de vil overbevise sine kunder. Respondenten vektlegger hvor viktig det er ikke a slurve i
denne argumentasjonen. Nar det oppstar uenighet om Igsninger ma kanskje byraene
anstrenge seg litt ekstra for a selge sine kommunikasjonslgsninger. Det vil tilsi at byraet
enten vil fremsta som doktorer som stiller diagnose jamfgrt Rgviks (1992) doktormodell,
eller de kan ogsa fremsta som motehandlere (ibid) som tilbyr en kolleksjon av Igsninger som
er in. Hvilken modell som vil vaere mest overbevisende for en tvilende kunde kan det bare
spekuleres i. En prosjektleder i Byra3 forteller at kundene som regel har stor tillit til de
Igsningene byrdene tilbyr:
Det er helt klart at det er jo kunden som betaler alt sammen s kunden har jo stor makt. |
praksis opplever vi likevel at kunden har stor tillit til det vi foresldr og leverer, det stoler de pa
at kommer til G fungere.
En partner/radgiver i Byra2 vinkler denne problemstillingen litt annerledes. Pa den ene siden
kaller han kunden byraets radgivere, men pa den ande siden sier han ogsa at kunden ma
stole pa byrdet som tross alt er eksperter pa kommunikasjon. Dette kan til en viss grad sies a
vaere en selvmotsigelse som i seg selv kan illustrere noen av konfliktene som kan oppsta:
Kunden har alt a si, de er jo radgivere. Vi bestemmer jo ikke over dem, men om vi er veldig

uenige sd sier vi det jo. Da er du tilbake til det med at du opplever at du har en ddrlig kjemi
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da. At de ikke har tillit til deg og det du sier. For de ma stole pa oss ndr det gjelder
kommunikasjon.
Nar man kaller kunden radgiver og byraet ekspert kan det kanskje vaere vanskelig & vurdere
hvilken rolle som skal ha det siste ordet. Om eventuell manglende tillit baserer seg pa darlig
kjemi vil vaere vanskelig & vurdere. Her kan forklaringene vaere mange. Det skal likevel sies at
det meste av intervjumaterialet tilsier at balansen mellom kundens og byraets innflytelse pa
Igsningene er god. Kan det veere slik at det er bestemte faktorer som avgjgr hvor stor
innflytelse kunden har? Det har allerede blitt nevnt at det er stor variasjon mellom hvor stor
innflytelse kundene selv gnsker. Noen stiller med blanke ark som de ber
kommunikasjonsbyraet fylle ut for dem, mens andre er ganske klare pa hva slags Igsninger
de er ute etter. En annen faktor er stgrrelsen pa kunden. Jo stgrre kunde, jo st@rre
inntektspotensial for byrdet. En av de kreative i Byral kan ikke nekte for at stgrre kunder
kanskje har noe mer makt, men det er likevel ikke slik at om kunden sier hopp, sa hopper
byraet. Hun hevder at byraet alltid vil fastholde sin integritet og at bade store og sma kunder
vil bli behandlet med respekt:
Stgrrelsen pd kunden har selvfglgelig mye a si, det blir nok litt sann. En stor kunde har mer
makt enn en mindre kunde. Slik burde det ikke vaere men det er fort at det blir sGnn. Men jeg
faler ikke at kunden har sé mye makt at her ma vi bare ma gi oss, det er ikke en slik sjargong
vi prater med her. Jeg fagler at vi har god kundekontakt bade med de sma og de store. Det er
ikke noe sann at vi blir redde for nG kommer den kunden. Jeg f@ler vi har gjensidig respekt og
har god dialog med vére kunder.
Flere av informantene forteller hvor viktig det er for byraet a sta inne for arbeidet de utfgrer.
Om kunden har gnsker som byraet mener vil resultere i et darlig produkt, kan det veere en
bedre Igsning for byraet a styre unna et slikt prosjekt. Alle avsluttede prosjekter vil fungere
som en portefglje for byraets arbeid, og det er gjerne pa bakgrunn av en god portefglje at
byraet kan erverve seg nye oppdrag. Den beste Igsningen vil likevel vaere om byraene klarer
a fa med kunden pa sine tanker. Det vil vaere en vinn — vinn — situasjon for byraet. De far
utvikle en Igsning som de kan sta inne for samtidig som de beholder inntekten fra den
aktuelle kunden. En prosjektleder i Byra2 forteller hvor viktig det er at byraet kan sta inne for
det produktet de utvikler. Hun har ogsa en erfaring av at man kanskje kan vaere noe mer
ydmyk overfor en stor kunde. Det er likevel ikke bare penger som spiller inn da. De store

kundene har ofte ogsa mye mer erfaring i forhold til kommunikasjon enn sma kunder:

84



Vi er veldig, og det gjelder for alle som jobber her, opptatt av at vi kan sta for den jobben vi
gjar. Hvis vi ikke er enig i hvordan ting blir med kunden sa forsgker vi pa forskjellige mdter &
styre dem vdr vei da. Det er klart at man blir kanskje litt mer “humble” om man har en ny
bitteliten kunde pa den ene siden og en kjempestor kunde pG den andre med kjempestore
markedsbudsjetter slik som det ofte er. De har gjerne litt tyngre erfaring ogsa de store
selskapene da. Men jeg tror ikke vi behandler dem sa veldig forskjellig.
Jeg prover a sette ting litt pa spissen ved 3 spgrre om en stor kunde vil fa stgrre
gjennomslagskraft for kontroversielle verdier eller produkter:
Jeg vil egentlig svare nei pa det spgrsmalet, men selvfglgelig snsker man seg store
markedskonti, men egentlig er nok svaret nei uansett, sdnn som det er i dag i hvert fall
(Prosjektleder Byra2).
Dette svaret kan illustrere hvor viktig det er for byrdet a opprettholde sin integritet. Nar hun
likevel legger til at det i hvert fall er slik per i dag, kan det kanskje tolkes som at det kan
komme tider hvor denne integriteten likevel har sin pris. Her kan man blant annet spekulere
i de gkonomiske nedgangstidene vi befinner oss i. Om byrdene skulle havne i en gkonomisk
prekaer situasjon kan det vaere at de ser seg ngdt til a fire pa sine integritetsstandarder til
fordel for inntekt de trenger for a overleve som bedrift. Dette blir gjerne en etisk
problemstilling for det enkelte byra. Muligheten for slike forhold bekreftes av en
leder/radgiver i Byral:
Det kan veere etiske forhold. Forhold som vi opplever problematiske i forhold til vare verdier.
Na jobber jo vi mye med klima og baerekraftige prosjekter. Hvis vi har en oppdragsgiver som
skal ha oss til @ kommunisere noe som ikke reflekterer virkeligheten hos bedriften. Altsd en
sdpass forskjell pa a grannvaske eller sminke noe, det vil vi reservere oss i forhold til fordi at
det er til slutt en Igsning vi ikke tror pd. Hvis en likevel er godt betalt i ddrlige tider, sG praves

jo verdigrunnlaget vart pa det.

5.5.5 Frekvens og tidsperspektiver pa kontakt med kunden

Jeg far vite at kontakten med kunden vil vaere intens og fortlgpende under hele prosjektet.

Frekvensen pa denne kontakten vil variere avhengig av prosjektets stgrrelse og omfang.

Ogsa i denne sammenheng vil dette avhenge av hvor sterkt delaktig kunden gnsker a veere:
Det kommer an pa kundens behov og hva slags kampanje eller hva slags jobb det er. Noen

kunder liker ikke @ ha sa hyppig kontakt og overlater ting til oss da de har sa mye annet a
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tenke pa. Mens andre vil gjerne fgle at de har kontroll og at vi har kontroll (Prosjektleder
Byra2).
En partner/radgiver i samme byra illustrerer dette med a vise til to forskjellige
matleverandgrer hans byra jobber for:

Det er noen som nesten ikke har tid til G jobbe med kommunikasjon i det hele tatt.
Produktsjefene hos Matleverandgr2 Igper jo som gaerne og md sette i gang produksjon og alt
mulig, de har ikke tid til G jobbe mye med det. Matleverandgrl har mer tid til G jobbe med
det, der er det bortimot daglig kontakt, de trenger rad hele tiden.

Ogsa i forhold til tidsperspektiver vil mye avhenge av kundens gnsker og prosjektets art.

Ideelt sett gnsker byraene sa lange kundeforhold som mulig, men i praksis vil dette variere:
Noen kunder er faste kunder hos oss, det betyr at vi er i grep med mange av de Igpende
utfordringer gjennom et helt ar. Andre kunder er mer prosjektkunder — at vi er mer inne og
gjor et prosjekt som har en start og en stopp — det er prosjektets karakter. Jeg kan tenke meg,
litt sann “wild guess” at vi har et snitt pa prosjekttyper pd 4 — 6 uker kanskje (Leder/radgiver

Byral).

En av grunnene til at byrdene gjerne vil ha langtidskunder er at de da vil ha anledning til a bli
godt kjent med kunden og dennes produkt. Det vil igjen fgre til at byraet har potensial til 3
utvikle bedre Igsninger, og en del av arbeidet vil ogsa ga lettere ettersom man blir tryggere i
forhold til kundens gnsker. En annen grunn er at byraene vil fa en mer langsiktig
inntektskilde. En prosjektleder i Byral mener at de burde bli flinkere til 8 tenke mer
langsiktig i forhold til kundene som betjenes nar jeg sp@r om hva slags tidsperspektiver de
har i forhold til kundene:
Alltid i prosessen har vi jo det, men der bgr vi kanskje veere flinkere med at vi pd en mdte har
en litt mer sGnn fremtidsgreie. Det gar pa at den som er konsulent og kunden alltid skal ha
kontakt i ettertid, og komme tilbake og sp@r og sdnn. Det er ikke noe som er oppskrevet, men
det bgr vi egentlig ha.
Jeg folger opp med a spgrre om ikke dette ogsa vil kunne bidra til 3 sikre dette forholdet i
fremtiden?
Ja absolutt. Det er veldig typisk at vi lgser og sG har vi levert. Men de blir aldri glemt, men det
blir kanskje ikke den kontinuiteten som en hadde. Slik bgr det egentlig veere, at en tenker
drsmessig — at en tenker langt frem for dem - at man naermest har et drshjul for dem. Dette
gjerne uten at kunden har bedt om det, men at man tar det internt, ogsa kan vi fglge det

(Prosjektleder Byrail).
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Det kan altsa virke som det er lite fastlagte rutiner eller strategier i forhold til hvor lenge
man gnsker a opprettholde et kundeforhold. Selv om byraene har flere langtidskunder, er
det godt mulig at de gar glipp av nye langtidskunder dersom de ikke har klare strategier eller
utkast til strategier for tiden etter at et prosjekt er avsluttet. En arsak som gar igjen i ulike
sammenhenger er at byrdene rett og slett ikke har tid og kapasitet til a utvikle slike
langtidsstrategier. Det kan virke som oppdragene star i kg, og nye oppdrag vil vaere nye
inntektskilder. Dermed kan det kanskje vaere vanskelig a tenke fremtidsrettet nar det skjer
sapass mye i nuet. Pa den ene siden kan slik planlegging ses pa som mye arbeid som ikke
garanterer avkastning mens det pa andre siden kan ses pa som en investering om man
oppnar en langtidsrelasjon med kunden. De gkonomiske nedgangstidene trekkes frem i
mange sammenhenger og det burde kanskje fordre for en tankegang hvor man tenker mer
langsiktig i forhold til kundene. En partner/radgiver i Byra2 er tydelig pa at de gnsker a ha
kundene sa lenge som mulig. Hans byra holder til i Oslo hvor konkurransen virker hardere en
den er i hjembyen til Byral og Byra3. Han kan ogsa fortelle at mange avkundene, szrlig de
store, selv gnsker a variere hvilke byra de jobber med. Det er gjerne ogsa de store aktgrene
som har stgrst pagang fra ulike konkurrerende byraer. Det tilsier at det likevel kanskje ikke er
sa klare linjer i forhold til & respektere andre byraers kunder som det ble nevnt tidligere.
For evig og alltid hvis vi vil at det skal vaere sann. Men det kan veaere sunt @ bytte litte grann.
Vanligvis gj@r vi tredrs kontrakter, da er de dpne til G bytte etter det. De fleste av de kundene
vi har jobbet med nd har vi hatt i fem til ti Gr bortsett fra de vi bare har jobbet med i ett r
som er helt nye. Jeg tror ndr vi far stgrre kunder sa blir det mye mindre personlig, altsé der
blir det mye mer business. Det er gjerne mange flere involverte, de bytter oftere jobber. Jeg
har en falelse av at det vil bli mer utskiftninger i Grene som kommer etter som vi jobber med
stgrre kunder. Det er ogsd mange flere spennende byrder som ringer dem, de kan bli lettere
fristet.
Denne informanten forteller ogsa at det kan veere sunt & bytte ut noe av kundeportefgljen
noen ganger. For byrdets del kan det vaere bra for deres egen leering og kompetanse a utvide
repertoaret ved variasjon i kundeportefgljen. For kundene kan det vaere at de trenger nye
impulser og ideer i forhold til sin kommunikasjon. En del kunder vil kanskje fgle at de kan
stagnere pa det omradet om de holder seg hos det samme byraet over lang tid. Pa den
andre siden kan det ogsa godt vaere at kundene foretrekker langtidsforhold da de fgler

trygghet med et byra som kjenner dem og hva de gnsker a sta for.
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5.5.6 Kundens tilfredshet

Byrdene far en del tilbakemeldinger fra kundene om hva de syns om arbeidet som byraet
utfgrer. Det kan komme i Igpet av arbeidsprosessen og i ettertid. Noen av tilbakemeldingene
kommer spontant mens andre kommer pa oppfordring fra byraet. En prosjektleder i Byra3

forteller at deres byra gnsker tilbakemeldinger pa deres innsats:

Ja det er vi jo opptatt av d fd, det er noe vi bortimot etterlyser. Vi lever jo av forngyde kunder
pa en mdte, sa vi er veldig opptatt av det. Vi er veldig lite forngyde selv hvis vi sitter med en
falelse av at dette var noe som ikke passet.
Det ser ut til at rutinene pa tilbakemeldinger kan variere noe. Det er like fullt slik at byraene
ser pa disse tilbakemeldingene som svaert nyttige. Det hevdes at byraene laerer mye av slike

tilbakemeldinger og dette gir grobunn for et forbedringspotensial:

Vi praver hvert dr pG egen hdnd G foreta en spgrreundersgkelse med x antall kunder. Det er
positivt at du pd en mate legger hodet pa blokka og far tilbakemeldinger pa hvordan du kan
bli bedre (Radgiver Byral).

Flere av respondentene mener likevel at byraene kan bli bedre pa dette omradet. Det
etterlyses st@rre grad av faste rutiner pa dette omradet. En kreativ i Byral mener at de bgr
bli mer aktive i forhold til 3 henvende seg direkte til kunden for tilbakemeldinger fremfor a
vente pa at kunden selv tar et slikt initiativ:
Ja, men der kan kanskje ogsa vi vaere litt flinkere til G sparre direkte om tilbakemelding. Det er
veldig viktig @ fa vite om de mdlene og resultatene en har satt seg er innfridd eller ei og
hvorfor er de eventuelt ikke innfridd. Altsa dette her etterpd, hvorfor — for da G kunne unngd

d gjgre den tabben neste gang.

Det vil ikke vaere noen automatikk i at kunden selv vil gi sine tilbakemeldinger. Det er gode
muligheter for at en forngyd kunde kommer tilbake ved en senere anledning. En mindre
forngyd kunde kan derimot velge a stenge dgra for et byra de mener har gjort en darlig jobb,
uten at byrdet far vite noen grunn til det. Om byraet hadde fatt klare tilbakemeldinger her
kunne saken kanskje fatt et helt annet utfall. Mye verdifull informasjon kan altsa ga tapt om
ikke byraet selv etterlyser tilbakemeldinger. En prosjektleder i Byra2 forteller at man gjerne

far et neert forhold til kundene ettersom man jobber tett med dem over en viss periode:
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Med de fleste kundene vi jobber med far vi et veldig neaert forhold. Da er det naturlig at man
er i dialog eller har en sdnn tone at man far de tilbakemeldingene en vil ha pa godt og vondt.
Dermed kan dette kanskje fungere som en erstatning for en mer formell forespgrsel om
tilbakemeldinger fra kundene. Flere av informantene forteller at man far tilbakemeldinger
under hele arbeidsprosessen. | Byra2 bruker man kundene sine som referanser, dermed
fungerer dette som en indirekte kvalitetssikring i forhold til kundenes tilfredshet. Dette har
fungert over all forventning kan en partner/radgiver fortelle:
Ja, vi har faktisk alle kundene vdare som referanse. De stGr som referanser ndr vi skal jobbe
med nye kunder. Jeg trodde ikke noen ringte pd slike ting, men det gjar de visst [ler]. Vi sitter i
konkurranse nd hvor jeg satte opp alle kundene vire som referanser. Den kunden vi er i
konkurranse om aG fd ringte meg og fortalte at vi hadde sinnssykt bra referanser. Folk skrgt
hemningsl@st av oss, og det syns jeg er veldig kult. Jeg ble sa overrasket, jeg trodde aldri de
skulle ringe. Det er slik man bare gjgr for  skape trygghet trodde jeg.
Den tette dialogen med kundene kombinert med at man bruker dem som referanser viser at
det finnes rom og rutiner for a fa tilbakemeldinger. Om dette er tilstrekkelig i forhold til mer
formelle rutiner for tilbakemeldinger vil sannsynligvis variere noe fra byra til byra. Her viser

svarene at det kan veere litt delte meninger om den saken.

En ting som kan veere avgjgrende for kundenes tilfredshet vil vaere deres forventninger
kombinert med hva byraene faktisk kan tilby. Dette er en sak som kan ha flere sider. Blant
annet kan kundene ha for store forventninger eller byrdet kan love mer enn hva de er i stand
til a levere. En prosjektleder i Byra2 forteller at en del kunder ikke helt vet hva de kan
forvente. Det kan resultere i noe urealistiske forventninger. Hun kan fortelle at det gjerne

dreier seg om kunder som er uerfarne med kommunikasjonsbyraers tjenester:

Det er ikke alltid helt match. De kundene som krever mest eller er mest krevende G jobbe med
er de som kan minst, de som ikke helt vet hvordan vi jobber, hva det skal vaere og hva de
betaler for. Det er ikke alltid samsvar der, men det finner man fort ut av.
En prosjektleder i Byral kan pa sin side fortelle at kundene blir flinkere og flinkere. De
utfordrer byraene i stgrre grad:
Men kundene blir flinkere og flinkere. De ligger langt fremme ndr det gjelder nye
markedskanaler, og der har kundene blitt mye mer krevende enn de var fgr — bare for noen ar

siden. Det har jo med utdanning og forskning G gjaére. Veldig mange kunder kan ligge langt
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fremme, og da er det en utfordring at vi mgter dem der — at det ikke er noen kanaler vi ikke er

oppdatert pa.
Sannsynligvis vil et byra ha visse begrensninger i forhold til en stor kundemasse med stor
kunnskap. Et stort byra vil potensielt kunne sitte pa mer kompetanse for 3 mgte kundenes
krav mens sma byra, som de jeg har intervjuet, sannsynligvis vil komme til kort i en del
tilfeller. En radgiver i Byrd1 forteller at det kan variere hvorvidt det er samsvar mellom
kundenes forventninger og hva byradet kan tilby. Han presiserer at det er viktig a vaere klar pa
hva slags oppgaver man kan og ikke kan utfgre:

Det blir igjen individuelt, og det handler om ikke G overselge. Vi ma ikke love noe vi ikke kan

holde. Basic kommunikasjon, sd da er det jo viktig G trekke inn nettverk der vi ikke kan. Rett
og slett si fra om det er noe vi er dadrlige pG — her bgr dere heller ga til dem fremfor til oss.
Denne respondenten viser til en holdning hvor byraet faktisk gar sa langt som til a si fra seg
kunder som de ikke fgler at de har tilstrekkelig kompetanse til 3 jobbe for. Da henviser man
heller kunden til aktgrer som kan levere det kunden gnsker. Dette tilsier at byraet er villig til
a si fra seg inntekt om dette innebaerer a utfgre oppdrag de ikke mestrer. Dette kan likevel
ses pa som en investering da byraet kan oppna tillit og legitimitet ved a handle slik. En
prosjektleder i Byra3 forteller at forholdet mellom kundens forventninger og deres tilbud
som regel er ganske godt men at det kan variere noe. Han merker ogsa at kundene er godt
oppdatert pa ulike kommunikasjonskanaler. Om kunden gnsker tjenester som Byra3 ikke kan
levere benyttes gjerne underleverandgrer:
Det er nok ganske godt. Vi har falere pa det hele tiden fordi forventningene flyter litt og
forandrer segq litte grann. Et nzerliggende eksempel de siste Grene har vaert “hva kan vi tilby
av interaktive medier?”, den typen ting. Vi har ikke noen avdeling for det pa huset selv, vi har
samarbeid med en hdndfull leverandgrer. Det er et spgrsmdl om vi skal satse pa a utvikle det
internt, den kompetansen. Da kan vi lettere se tekniske forhold i ideprosessen tidligere i
stedet for d si at vi gjgr det sann, sa far vi laget dette hos vedkommende. Kanskje man kunne
lekt lettere med en del ideer som for eksempel bruker mye media. Det har kanskje veert det
punktet hvor kunder kanskje har trodd at vi ikke hadde det de skulle gnske seg. Sa har vi
likevel vist at det trenger ikke vaere sann ndr vi bruker en underleverandgr som vi har hatt et
veldig godt og langt forhold til. Men det er i for seg en litt uavklart ting. Andre ting kan veere
pr —tjenester, hva forventer kunden at vi har i huset og hva har vi faktisk. Der har vi gjort en
nysatsing med G ansette en tidligere journalist som tekstforfatter. Det har veert litt svar pa at

vi vil tilby dette selv fremfor G matte videreformidle en sann tjeneste fordi vi kanskje ikke
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hadde troverdig tilbud paG det selv. Det kan tenkes at det av og til skifter litt det forholdet

mellom kunders forventning og hva vi kan tilby.
Dette byraet har ogsa forsgkt & utvide sin kompetanse ved 3 ansette en person som skal
kunne ta en del av forespgrslene som tidligere ble videreformidlet til underleverandgrer. Her
har nok byraet sett at mye inntekter forsvinner ut av deres hender om de ikke er i stand til a
Igse slike utfordringer selv. Dermed har man sett at en investering i utvidet kompetanse kan
bidra til flere inntekter direkte til bedriften. En kompetanseutvidelse ses ogsa pa som en
kilde til @ kunne utvikle mer spennende Igsninger internt, hvor man kan leke litt med ideer

fremfor @ matte forholde seg til en underleverandgr i store deler av prosessen.

En partner/radgiver i Byra2 mener at man fra dag en skal gi klart uttrykk for hva kundene kan
forvente seg sa de ikke blir skuffet senere. Da gnsker man heller a sette lista litt lavere sa
man heller kan gi kunden en positiv overraskelse:
Det ma du sette med en gang, og det gjar vi. Noe av det viktigste en radgiver gjor i starten av
et samarbeid er d sette riktige forventninger i forhold til hva vi kan forvente av dem og hva de
kan forvente av oss. Ogsa i brifer setter vi kommunikasjonsmdl, vi setter forventninger til hva
vi skal klare G oppna. Det verste du kan gjsre er G bomme pad forventninger. Du praver alltid a
sette de litt lavere saG du kan overraske positivt.
Her legges det ogsa vekt pa at kommunikasjonsbyraet stiller visse krav til sine kunder for at
samarbeidet skal kunne fungere optimalt. Det kan nok veere et godt poeng da man kan anta
at jo mer aktiv kunden selv er i prosessen, jo stgrre er sjansene for et fruktbart samarbeid for
bade kunde og byra. En leder/radgiver i Byral har en offensiv innstilling til
forventningsgapet. Han tror at byraet ofte kommer opp med Igsninger som overgar
kundenes forventninger:
Jeg tror at vdr farste vurdering og forslag til Igsninger ofte er annerledes enn hva kunden
umiddelbart forventer. Forhdpentlig vis er det noe mer eller noe bedre enn hva kunden
forventer. Det tror jeg ikke skjer hver gang, men det er ingen suksess for oss hvis vi alltid
mgter kundens forventning. Det er en suksess for oss hvis vi leverer mer.
For & oppna de rette Igsningene som kan tilfredsstille kundenes gnsker pekes det ogsa pa at
det er viktig @ komme opp med riktig I@sning til riktig problemstilling til riktig tid. Det tilsier
at byraene ma ha solid klientkunnskap om de skal klare a levere slike Igsninger. Hva slags
kunnskap byrdene bygger sine Igsninger pa vil jeg se naermere pa i neste kapittel som tar for

seg selve arbeidsprosessen.
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5.6 Arbeidsprosessen

For byrdene kan sette i gang selve arbeidet med a utvikle Igsninger for sine kunder ma de ha
en viss kunnskap om dem. | denne delen av oppgaven gnsker jeg a se neermere pa hva slags
kunnskap man legger til grunn for Igsningene som utvikles. Jeg innledet med rett og slett a

spgrre om hva slags kunnskap respondentene og deres byra hadde om kundene:

Det varierer jo litt, men da blir kundemgter og research viktig. Men det er jo gjerne slik at du
laerer mye om de merkeligste ting, nd driver jeg for eksempel og setter meg inn i noen
ingenigrgreier pa havets bunn. Jeg har jo ikke peiling pd dette, og kommer aldri til G bli
involvert. Prosessene og kommunikasjonen er ofte den samme, men du blir litt generalist pd
innhold etter hvert (Radgiver Byral).
Som det har blitt nevnt tidligere sa laerer mange av de ansatte mye underveis i sitt arbeid.
Det drives research pa materiell man antakeligvis aldri vil fa bruk for senere, men om kunden
skal tas alvorlig ses dette som ngdvendig. Selv om byraene skal vaere eksperter pa
kommunikasjonsstrategier ser de seg ngdt til 3 sette seg tilstrekkelig inn i hva kunden driver
med da dette ses som viktig i forhold til hvordan man skal kommunisere. Hvor mye
informasjon som samles inn i forhold til det enkelte prosjekt kan variere. Innsamlingen kan
forega bade i forkant og underveis i arbeidsprosessen:

Det er jo et visst volum av research man skal gjgre og ha pa plass. Altsa er
datainnsamlingsdelen viktig bade i forkant av salgsprosessen og i prosjektet. Det der er et
kvalitativt spgrsmal, det er ikke lett @ si og mdle det, men jeg tro de fleste radgiverne vil
kunne si ”ja na faler jeg at jeg har et bilde som er tilstrekkelig for G Igse denne oppgaven”,
eller “nei, nad ma jeg bruke mer tid pd G lese meg opp kanskje jeg ma treffe kunden en gang til
for her er det en del som er uavklart eller som jeg ikke skjgnner (Leder/radgiver Byral).

Byraene forsgker gjerne a ga litt i dybden for a fa en forstaelse av hvilken kultur de representerer. En
partner/radgiver i Byra2 forteller om hvordan han ogsa studerer kundens omgivelser og marked:

Vi er veldig opptatt av a lzere, for G si det sann, mye om kundene vdre og forskjellige ting. For
prosjektledere og meg sa er det viktig a forsta hele internkulturen deres. Jeg bruker masse tid
pa a forsta markedet fordi jeg leter etter muligheter i det markedet. Det skjer egentlig hver
dag. Om jeg kommer over ting som virker spennende, sG sender jeg en mail til kunden om
dette. Dette er ogsd en veldig bra ting ved samarbeidet.

Ved en slik offensiv holdning prgver byraet a vaere i forkant av kundens gnsker. Om byraet

har en inngdende forstdelse av det marked kunden operer i vil Igsningene bedre kunne

tilpasses den konkrete kunde. samtidig viser byraet en tydelig interesse for kunden, noe som
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kan bidra til gkt tillit fra kunden. Fremfor a vaere passive og vente pa oppdrag fra kunden kan

byraet potensielt selv skape seg nye oppdrag a lete etter slike muligheter i kundens marked.

Flere av respondentene forteller at mye av kunnskapen avhenger av hvor lenge de har kjent
kunden og hvor tett de jobber sammen:
Vi har jo mye kunnskap alt ettersom hvor lenge kunden har veert, vi blir jo veldig godt kjent
etter hvert. Enkelte er med pa styremgter og kommer helt inn pa kunden. Det er jo det beste
av alt, de kundene som en er sa tett pd. Men igjen kommer det an pa stgrrelsen pa kunden
0g. Men jo mer kunden deler med oss, sa vil jeg pdsta at de vil fG bedre Igsninger fra oss og vi
vil kunne gi dem mye bedre radgivning (Kreativ Byral).
Nok en gang trekkes nytten av neer relasjon til kunden frem som fordelaktig. Det blir nevnt at
byraet noen ganger kommer sa tett inn pa kundene at de deltar pa styremgter og lignende.
Det kan pa den ene siden veaere positivt ved at byrdet da far grundig innsikt i hva som driver
deres kunder fra innsiden, noe som kan bidra til viktig kunnskap om kunden. Jeg vil anta at
byraene i hovedsak har en observatgrrolle i slike mgter, og om de skal delta aktivt vil jeg
anta at det er i forbindelse med kundens kommunikasjonsstrategier. Denne respondenten
kaster ogsa ballen over til kunden ved a legge vekt pa at kunden ma veaere dpne pa a dele
mest mulig med byrdet for at Igsningene skal bli s3 gode som mulig. Det bgr dermed vaere en
viktig oppgave for byraet d oppfordre kunden til & veere tydelig og klar pa hva kunden gnsker
seg av samarbeidet. En prosjektleder i Byra2 forteller at det varierer litt i mellom de
forskjellige rollene i byraet i forhold til nar de far kunnskap om kunden, hvor mye de far vite

og hvor de far kunnskapen fra:

Konsulenten har jo mye kunnskap, det er de jo ngdt til G ha. Allerede fra farste telefon har de
satt seg godt inn i hva kunden driver med, og det fdr de jo underveis. Det er jo viktig at vi ogsd
setter oss inn i kunden, men det tar litt lengre tid. De kreative og prosjektleder kommer pd
banen ndr kunden fgrst er inne og det er en reell jobb som skal gjgres. Da skulle man gnske, i
hvert fall for prosjektleder som jeg er, at man hadde mer tid til G sette seg inn i kunden. Men
det er ikke alltid sG mye tid til det, man kommer pG en mdte inn i det likevel da fordi man
jobber sd tett med ting. De kreative md sette seqg mer inn i kunden, men de far gjerne en brif
fra radgiver eller konsulent da. Ndr de skal lage ideer og sdnn sa er det viktig at de vet mest

mulig om kunden da. Men der kunne man sikkert blitt bedre.
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Selv om byraene gjgr en ganske stor innsats for a tilegne seg kunnskap om sine kunder er det
nok en gang tidspress som trekkes frem som en arsak til at det ikke alltid blir sa bra som man
skulle gnske. Ogsa i denne sammenheng kan det se ut som det er snakk om et
kapasitetsproblem. Ut fra svarene jeg har fatt kan dette bero pa tidspress i forhold til at det
kommer nye oppdrag hele tiden, og da skal gjerne prosjektene gjennomfgres innen et
bestemt tidsrom. Jeg far nok en gang inntrykk av at dette er en hektisk bransje. | hovedsak

stammer kunnskapen fra mgter med kundene samt research:

Det kan veere alt fra avisartikler til internett, nyhetsartikler, nettsider. Det er research, stort

sett elektronisk (Prosjektleder Byra2).
Kunnskapen som byraene far ved hjelp av research stammer altsa i hovedsak fra lett
tilgjengelige kilder. Dette er nok ogsa som forventet tatt i betraktning av de ofte hektiske
forholdene det opereres under. Sannsynligvis vil byrdene kunne fange opp det viktigste
stoffet om deres kunder, men de har sannsynligvis ikke kapasitet til & ga i dybden pa
forskningsniva. Det er kanskje ogsa mer enn hva man kan forvente. Deres ekspertomrade
skal veere kommunikasjon og kreativitet. At byraene skal ha dyp forskningsbasert kunnskap
om kundene vil veere i overkant kravstort. Likevel er klientkunnskapen viktig som et
bakteppe for hvordan man skal utvikle kommunikasjonslgsninger. En partner/radgiver i
Byra2 forteller at foruten den informasjonen man far direkte fra kunden er det vel sa viktig a
sette seg inn i kundens marked og deres forbrukere:

Mye via dem. Fglge med i nyheter. Falge med i markedsutvikling, studere konkurrenter — det
gj@r vi mye. Ogsa gj@r vi mye innsikt pd forbrukere. Vi har en egen konkurrentmodell og vi har
en egen madlgruppemodell som vi har utviklet selv. Disse bruker vi ganske flittig egentlig, og
de skal oppdateres og holdes ved like. Vi praver G kjgre madlinger hvert ar.

Nar jeg spgr hvor viktig kunnskapen om kundene er for selve arbeidsprosessen far jeg noe
varierte svar. Samtlige informanter hevder at denne kunnskapen er viktig i stgrre eller
mindre grad. Fra en partner/radgiver i Byra2 far jeg hgre noen konkrete eksempler pa
hvordan de har hatt suksess med ulike kampanjer basert pa kunnskap om sine kunder:
Den er essensiell fordi ting forandrer seq mye raskere enn hva man skulle tro. Jeg merket for
eksempel med Mobilleverandgr sa lzerte vi oss hvorfor folk ikke fikk noe nzert forhold til denne
leverandgren. Det var pa grunn av to konkurrenter som har veert skandinaviske sa lenge. Det
er veldig mye du kan gjette deg til, men det er greit G vite det. Jeg sgker etter triggere som

kan utlgse eller forandre holdninger eller skape salg da. Det vi fant der var at folk ikke
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opplevde noe nzerhet til Mobilleverandgr. Da tenkte vi at vi mdtte ta dette pa alvor og laget
en kampanje med norsk musikk og norske designere som tolket disse Iatene. De hadde aldri
hatt sa bra malinger pG annonsene sine og det var pd ren innsikt. Et annet eksempel er
Rusavvenningsinstitusjon hvor vi fikk til en gkning pG 400 % i kampanjeperioden i forhold til
hva de hadde hatt dret fgr. Jeg var ute og intervjuet folk med rusproblemer flere steder i
Norge og fant ut at mdlgruppen de har hatt hele tiden var feil. De snakket med de som drakk
og pdstod de ikke var syke for G si det sann da, og snudde det til G heller snakke med
arbeidskolleger og familie. Det er de som ma ta kontakt og hgre hva som kan gjgres. Uten
den innsikten der sG hadde ikke den kampanjen sldtt til i det hele tatt.
Disse eksemplene viser hvordan inngdende kunnskap om kundene kan bzere frukter. Byraet
gikk inn og analyserte kundenes situasjon og marked. | tillegg ble det foretatt intervjuer med
ulike interessenter. Pa bakgrunn av denne kunnskapen klarte byraet 3 |gfte sine kunder til
nye nivaer som de ikke hadde vaert i neerheten av tidligere. Det viser seg at det er en viss
variasjon i forhold til hvem som har mest kunnskap om kundene og hvordan man tilegner
seg denne kunnskapen. En prosjektleder i Byra3 forteller hvilken betydning
klientkunnskapen har og hvordan ulike ansatte jobber med a skaffe seg innsikt:
Jeg vil si den er veldig viktig. Hvis man opplever at det mangler kunnskap hos en designer eller
noe annet sa ville man jo risikere at man gjgr ting som ligger for naer kundens konkurrenter,
gj@r ting som er helt ute i forhold til en forstdelse av markedet eller situasjonen for kunden.
Og her kan man ogsd komme inn litt pd dette med kultur. Ofte vil konsulenten sitte pG denne
kunnskapen. Konsulenten som er ute som selger vet ganske mye om markedet og kunden,
designeren som skal Igse det vet kanskje ikke sG mye. Da er det viktig at disse respekterer
hverandre og hva den andre stdr for. Tekstforfatterne er vanligvis veldig flinke til G orientere

seq pd egenhdnd, sd de setter seq jo inn i ting.

Det vises her til flere grunner for at klientkunnskapen ses pa som viktig. Om byraet ikke
tilegner seg denne kunnskapen pekes det til at de ikke vil vaere i stand til & forsta kundens
marked. Man gnsker ogsa a veere i stand til 3 utvikle Igsninger som vil fremsta som unike for
deres kunder, dermed setter man seg inn i hva kundens konkurrenter driver med for at man
ikke skal legge opp til I@sninger som ligger for naer opp til konkurrentenes profiler. Det viser
seg at de ulike ansatte har ulike tilnarminger til hvordan de far kunnskap om kundene. Noen
trenger mer kunnskap enn andre. Det vil si at noen er i direkte kontakt med kunden
fortlgpende mens andre far videreformidlet informasjon via andre i byraet. Ulike roller

trenger noe forskjellig kunnskap avhengig av hva slags oppgaver de skal utfgre. En Mac —
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operatgr i Byra2 forteller at hun strengt tatt ikke trenger sa mye kunnskap om kunden. Det

hun trenger a vite far hun hgre fra andre i byraet:

Det er egentlig ikke s viktig, men jeg liker G vite litt sa jeg ikke bare sitter der og for eksempel
holder paG med gr@gnnsaker, sa er det kanskje bildeler det skal jobbes med. Den kunnskapen er
det gjerne leddet for meg som har tatt til seq. Hvis et er en AD for eksempel som har jobbet ut

en annonse sd er det bare ferdiggj@ring som gjenstdr nar det kommer til meg.

Dette gir meg nok en gang inntrykk av at folk i produksjon ikke er like involvert i alt av
byraets arbeid. Nar Mac — operatgren sier at klientkunnskap er ikke er sa viktig for henne sa
er det fordi hun far konkrete oppgaver som skal utfgres. Disse oppgavene blir som regel

fordelt av andre i byraet som har sterkere kunnskap om kundene.

5.6.1 Lgsningsgrunnlag

Hovedgrunnlaget for Igsningene som tilbys baseres pa klientkunnskapen. Som eksperter pa
sitt omrade har jeg en antakelse om at det ma ligge mer i bunn. Jeg lurer pa om det finnes
linker til teorier, erfaring og motefenomener. En prosjektleder i Byra2 forteller at det er flere

momenter som spiller in:

Det er veldig forskjell, for det kan veere gnsker fra kunden at de vil sGnn og sdnn, men det kan
0g veere sann at vi ser ut fra prosessen at det ikke er riktig - vi md foresla noe annet for dem.
Da har vi dykket inn og sett pa hvor er de og hvor vil de, og kanskje det de sier selv ikke
henger helt sammen med det som er riktig. Det gjelder G finne ut hva de sier og hva markedet
sier — det med kanalvalg hvis de vil ut og melde noe. (...) Budsjetter styrer ogsd mye. Hvis de
er dpne om sine budsjetter og for eksempel sier vi har 100.000 sa er det mye lettere G hjelpe
dem riktig og bruke de pengene riktig.

Jeg ber henne utdype hva slags grunnlag man baserer seg pa nar hun sier at kunden tenker

feil:

Da kan vi ofte vise eksempler pd sann og sdnn, og andre erfaringer fra andre og den slags.

Utover kunnskap om kunden og dennes marked er det to hovedmomenter som trekkes
frem. Det fgrste er gkonomi eller budsjetter. Pa den ene siden kan dette sld ut i forhold til
hvor grundig byraet jobber med kunden. Ressursene som settes inn vil nok kunne reflekteres
i hvor mye kunden har rad til 3 betale for byraets tjenester. En annen side ved dette er hva

slags tiltak som skal settes inn. Her kan det variere fra annonser i lokalavis til tyngre
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bedriftsprofileringer i flere medier. Det tilsier at budsjettene vil avspeiles i prosjektenes
stgrrelse og omfang. Videre blir det nevnt hvordan byraet veileder sine kunder. Det snakkes
om at kunden kan tenke "feil”. Nar byraet kommer med slike pastander vises det til tidligere
erfaringer. Da er det snakk om bade egne erfaringer og andres erfaringer i samme eller
lignende bransjer. Dette vil i sa fall vaere pa linje med en diagnose som kan kobles til Rgviks
doktormodell. Som grunnlag for arbeidsprosessen far jeg vite at byraene gjerne har en

plattform eller en eller annen form for prosess de bygger pa:

Stort sett sd ligger det en eller annen form for ideprosess i bunnen, en kreativ prosess hvor det
kanskje utvikles en form for konsept. Enten overordnet for kommunikasjon fra kunden eller pa
det enkelte prosjektet. Dette blir skissemessig presentert for kunden for d@ finne ut om dette er
en vei G ga. Det kan vaere en handfull skisser i ulike retninger, og etter det sd vil en mer
konkretisere ut i fra innspill fra kunden. Kunden kan jo ha veldig konkrete krav til tekniske
format. Noen ganger sG kan det vaere en bestilling som gdr pG bestemte mediekanaler, andre
ganger sd er det en del av var Igsning — at vi foreslar medievalg ogsa for eksempel

(Prosjektleder Byra3).

Pa grunnlag av en ideprosess utvikles Igsningsforslag som forespeiles kunden. Pa bakgrunn
av innspill fra kunden drives denne prosessen videre med stadig kommunikasjon og avsjekk
mellom byra og kunde. En leder/radgiver i Byral forteller at mye av grunnlaget for deres

Igsninger baserer seg pa akademiske og forskningsbaserte Igsninger i forhold til strategi og

kommunikasjon:

Da er vi litt over pG metode. For a ta et typisk produkt ut fra PR da sG kan det vaere a utvikle
en strategi. En strategi skal jo si noe kvalitativt om kunden kan nd noen mal, og den har en
ganske klassisk akademisk oppbygging egentlig. Vi starter med G bli enige om en
problemstilling eller oppgave om du vil. Sa gj@r vi research — datainnsamling. Sa drdfter vi og
analyserer — der bruker vi gjerne scenariometodikk, vi bruker ofte SWOT — metodikk, og vi gar
inn og drafter muligheter og trusler ved ulike handlingsalternativer. SG kommer vi med
anbefalinger og vurderinger og gjerne tillgp til en konklusjon pa det. Den akademiske gvelsen
stoper ofte der. Vi fortsetter jo derfra og gir dette konkret og operativt innhold og kommer
med forslag til tiltak og aksjoner for G né kommunikasjonsmal.

Jeg fglger opp med a spgrre om hvordan erfaring og motefenomener kan spille inn i forhold

til det mer forskningsbaserte grunnlaget:
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Alt det vil jo vaere en del av researchen ogsad det, og ikke minst en del av drgftelsen — det
kreative arbeidet hvor en gdr inn og ser ren scenariotenkning blant annet. SG var horisont er
jo ikke begrenset til hva vi finner pd den kunden alene. Det vil jo veere vel sa viktig a finne hva
tilsvarende aktgrer i andre markeder eller andre land gjgr med den typen problemstillinger.
Det er jo litt av det vi skal kunne levere — nemlig G bringe nye perspektiver inn i en case.
Denne respondenten forteller at Igsningsgrunnlaget har flere ben a sta pa. Utgangspunktet
er forskningsbasert, men underveis trekkes erfaringer inn fra bade kunden selv, andre
interessenter og aktuelle markeder. Der vil man ogsa kunne fange opp ulike motestandarder
som kan veere relevante i forhold til Igsningsforslagene. | Byra2 tar man blant annet i bruk
psykologi som grunnlag for de Igsninger som utvikles:
Sd har du mange regler som skal folges. For eksempel psykologi, hvordan du vet at folk som
er i godt humgr har lettere for G laere. Du vet at ndr det er emosjonelt s husker folk det
lengre. | og med at hjernen husker bilder, om du klarer G knytte det til bilder folk har fra far sa
er det mye lettere d fase budskapet inn da. Kontra G lzere folk noe nytt. Det er mye lettere
med ting de har et forhold til fra for av og kan sette i sammenheng. SG du har mange sanne
ting som du bruker og det blir alltid definert i brifen (Partner/radgiver Byra2).
Jeg @nsker a fa utdypet grunnlag for kunnskapen og samme person fortsetter:
Mye erfaring, forskning har sinnssykt mye a si. Mye forbrukeratferd, spesielt hvis du ser pa
store utfordringer, f@r var dette gjerne internett. Reklamebransjen sa jo at internett ikke var
kommet for @ bli, sa de har stort sett gjort mange feil opp gjennom historien. NG har vi masse
utfordringer med sosiale medier og communities. Folk bruker ekstremt mye tid pd dem, men
de mediene er lite tilpasset kommersiell bruk.(...) Uten forskning og forstdelse for hvordan
slike medier utvikler seg og hvordan vi kan vaere med der sa ville ikke vi fa det til G funke.
Ogsa her trekkes forskning og erfaring frem som hovedgrunnlag for arbeidet som utfgres.
Likevel vil nok mye av denne kunnskapen basere seg vel sa mye pa motefenomener. For
eksempel kan man si at man har forsket pa forbrukeratferd, men denne atferden har gjerne
rot i motefenomener. Dermed far man likevel innslag av motefenomener i
kunnskapsgrunnlaget. Dette kan sies om mye av forskning og erfaring som vil vaere relevant
for kommunikasjonsbransjen. Informanten viser for eksempel hvor mye de baserer seg pa
psykologi som kan sies a vaere en vitenskap basert pa erfaring og forskning.
Forskningsmateriellet baserer seg likevel vel sa mye pa fglelser som det rasjonelle. Det vil

ogsa veere i trad med teori om kommunikasjon som ogsa baserer mye av sin teori pa fglelser.
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Dermed vil motefenomener vaere et viktig grunnlag for hvordan kommunikasjonsbyraene

utvikler Igsninger for sine kunder i kombinasjon med forskning og teori.

Lgsningene som utvikles er stort sett svaert individuelle og tilpasset den enkelte kunde. Jeg
far vite at det opereres med sveert lite standardlgsninger. Det vil i sa fall mer basere seg pa

grunnleggende arbeidsmetoder samt maler for trykksaker og lignende:

Kreativt tror jeg ikke du kan snakke sG mye om standarder, det er klart du har noen sénne
mer eller mindre konvensjoner for hvordan ting skal gj@res og hvordan ting ikke skal gjgres.
Ofte bestar kreative oppgaver i @ Igse ting innenfor de rammene og andre ganger kan det
bestad i a stille spgrsmdl ved de rammene. Sa er det en hdndverksmessig side ved dette hvor
det er mye standarder. Det er klart at om du skal lage et brevark sa er det et A4 — format, skal
du lage en brosjyre sa er det kanskje ikke selvsagt at det er A4 — format.
Ettersom kommunikasjonsbyraene er kreative organisasjoner far jeg bekreftet en
forventning om at man ikke baserer seg pa standardlgsninger. Ettersom byraenes kunder far
Igsninger som gjerne ses og bedgmmes av publikum vil det vaere viktig for byrdene a tilby
fortrinnsvis unike lgsninger. Dette har respondentene understreket i flere sammenhenger
ved a fortelle om hvordan de ogsa undersgker kundenes konkurrenter for a unnga at deres
kunder skal ligne for mye pa dem. Alle byraene jeg har intervjuet viser frem hvilke kunder de
har og I@sningene som er utviklet for dem pa deres hjemmesider. Dermed vil det veere lett
for en hver a sjekke hva slags Igsninger det enkelte byra har utviklet. Om det hadde vaert
mye standardlgsninger ville nok det ha gitt et darlig inntrykk av byraet. Lgsningene som
byraene har utviklet brukes naeermest som utstikkingsdukker i et utstillingsvindu nar byraene
poster disse pa sine hjemmesider. Et utstillingsvindu hvor alle dukkene har samme utseende
og klaer kan virke mindre forlokkende pa potensielle nye kunder. Seerlig om disse aldri skiftes
ut heller, om en skal dra den metaforen videre. En prosjektleder i Byra2 gir et av fa
eksempler hvor standardlgsninger kan benyttes til en viss grad:
Det eneste vi har av standardlgsninger er ndr vi for eksempel har utviklet en
annonsekampanje til en potensiell kunde hvor vi har tatt kontakt. Ta arbeidsklzer for
eksempel. Da tar vi kontakt med den kunden vi har mest lyst til G jobbe med, men sa passer
kanskje ikke det for dem. Da er det bare G bytte merkenavnet og kanskje presentere dette for
neste da. Men vi kan jo ikke jobbe med noe mer standard enn det, for vi jobber jo ikke med

noen standardting.
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Hun forteller med dette at en viktig grunn til at det utvikles lite standardlgsninger rett og
slett er fordi byraene ikke jobber med standardting. En radgiver i Byral mener likevel at det
finnes en del standardlgsninger i bunn av oppgavelgsningen. Han bruker merkevarehjulet
som et eksempel:

Merkevarehjulet er et klassisk internasjonalt bransjeverktgy. Dette er sikkert ting man jobber

med rundt i verden i vdr bransje. Det er jo mdten en Igser det pG som er utfordringen.

Er man kritisk kan man kanskje si at slikt arbeid baserer seg pa standardlgsninger. Pa den
andre siden kan det sies at dette bare er bruk av et standardverktgy. Dermed er det ikke

verktgyet i seg selv som setter en standard, men hvordan man bruker dette verktgyet.

Det er som regel slik at det forekommer flere Igsningsforslag. Dette snevres gjerne inn til et

endelig forslag i I@pet av arbeidsprosessen:

Tidlig i en slik prosess vil vi diskutere det vi kaller strategiske grep, altsa litt overordnede valg

og der vil det ofte krystallisere seq to, tre, fire valg. Sa vil man drgfte pG bakgrunn av dem og

preferere underveis (Leder/radgiver Byral).
Ved & jobbe slik vil byraene kunne veie ulike Igsninger opp mot hverandre og ha et bedre
grunnlag til 3 komme frem til best mulige Igsninger. Det er gjerne slik at byrdet har sine
foretrukne lgsningsforslag, men kunden blir ogsa trukket inn sa denne kan komme med sine
vurderinger:

Avhengig av kunden er det viktig G vise at vi kan tenke forskjellig, men at det er en Igsning vi

har veldig tro pa. Men sa har kunden mulighet til a velge (Prosjektleder Byral).
Slik sett kan byraet, ved a vise flere Igsningsforslag, gi inntrykk av en grundighet hvor man
jobber med flere forskjellige I@sninger. Det kan gjerne resultere i stgrre tillit fra kunden som
far det inntrykk at byraet har sjekket flere alternative Igsninger for 3 komme frem til best
mulig Igsning. Dermed vil ogsa byrdet, som ekspert, kunne fremsta med stgrre troverdighet
nar de viser hvilke Igsninger de har mest tro pa. Nar kunden far mulighet til 3 velge vil
kunden fgle at den blir tatt pa alvor av byraet. Dette vil jo pa andre siden kunne ses en
selvfglge da kunden ma fa vite hva slags produkt de betaler for. Informantene legger likevel
stor vekt pa a fa frem dette poenget i flere sammenhenger. En partner/radgiver i Byra2

mener at det a utvikle flere Igsninger vil vaere en viktig del av den kreative prosessen:
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Ut i fra en brif sa har vi forskjellige faser. Fgrst har vi fasen som heter fyll veggen hvor vi
@nsker at de kreative skal jobbe ut sG mange forskjellige spennende retninger de kan komme
pa. De er mye mer abstrakte da. Sa gdr radgiveren inn, ogsa diskuterer vi sammen hvilke
retninger vi har mest tro pd i forhold til brifen. Da sitter du gjerne igjen med to — tre retninger
som kan jobbes ut. Noen ganger er det slik at du sier at dette er den riktige for kunden, vi
presenterer bare den. Du er helt soleklar og der har du noe fint. Ellers kan du presentere flere
om du er i tvil eller om du syns mange av dem virker spennende, sa diskuterer du de med

kunden.

Her ser vi ogsa at kunden kan trekkes inn som en slags radgiver i forhold til hvilke Igsninger
som er de beste. Om byraet gar for en bestemt Igsning som de har veldig stor tro pa, vil man

like fullt ha en tilbakemelding pa denne fra kunden.

5.6.2 Evaluering

Jeg har hele veien fatt inntrykk av at dette er en bransje hvor ting gar fort, dermed gnsker
jeg a fa vite om man i det hele tatt far tatt seg tid til 3 se seg tilbake. Det vil si, hvor mye vekt
legges pa evaluering? For et kommunikasjonsbyra bgr det pa den ene siden vaere interessant
hvordan et prosjekt har slatt an for kunden. Pa den andre siden bgr det ogsa finnes rom for a
evaluere hvordan byraet selv har giennomfgrt arbeidet med prosjektet. Poenget med en
evaluering er at man skal analysere sterke og svake sider ved arbeid som er utfgrt, for sa a ta
denne lerdommen med videre nar man gar i gang med nye prosjekter. Det viser seg at dette

er et omrade hvor byrdene har mye a ga pa:

Dessverre sd har vi ikke noen god formell modell for det. Jeg kunne godt tenke meg at vi
gjorde det. Det er klart, fra tid til annen gjennomfagres det evalueringer som gdr pa respons. |
noen tilfeller er det lett G mdle respons, vi har noen kunder hvor det er veldig lett G se
effekten, hvor mange bestillinger fikk man pa denne bestillingskoden eller rabattkupongen. Vi
har ogsa mdlinger som for eksempel aviser, det gjgres annonsetester. Det er jo veldig
interessant om en kan fa det til men vi har ikke noe apparat til G giennomfgre det selv. Det er
sant som avisen vil gjgre i samarbeid med oss. Da vil vi ofte ha hatt et mgte mellom kunden
0g o0ss samt avisens representant der vi gar gjennom disse tingene. Det vil jo legge f@ringer
for neste kampanje for eksempel. PG enkelte prosjekter tilbyr vi en form for responsvurdering,

for eksempel pa ting som gadr ut i postkasser, da kan man sjekke om folk fikk med seg dette.
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Den vil fortelle om paG hvilken mdte den stakk seg ut. Ellers er evalueringen veldig uformell,

det gar mer pd kundens konkrete tilbakemeldinger (Prosjektleder Byra3).
Mye av arbeidet som utfgres for kundene vil vaere vanskelig 8 male kvantitativt.
Respondenten forteller om ulike responsmalinger som kan gjennomfgres til en viss grad.
Omdgmme vil derimot veere vanskelig @ male. Mulige indikatorer kan veere Fombrun og Van
Riels (2004) fem sentrale dimensjoner for omdgmme; synlighet, distinkthet, autentisitet,
konsistens og transparens. Disse indikatorene er abstrakte og vil kreve ganske inngaende
analyser om man skal kunne fa ut fornuftige data. Det sp@rs om man skal kunne forvente at
kommunikasjonsbyrdene skal ha kapasitet til a foreta sdpass grundig arbeid. Det finnes en
del omdgmmebarometre som utvikles av ulike selskaper, men disse konsentrerer seg i
hovedsak om relativt store aktgrer. Dermed vil nok mange av byraenes kunder falle utenom
slike statistikker. Dermed blir mye av evalueringen basert pa kundenes egne
tilbakemeldinger. Dermed kunne det kanskje veert lagt opp til mer faste rutiner for a fange
opp tilbakemeldinger fra kundene. Jeg far ogsa vite at evaluering av egen innsats i prosessen
ikke har sa veldig hgy prioritet i dette byraet:

Teknisk sett, sdnn trykkteknisk sa er vi jo veldig kritiske til vare underleverandgrer. En ting
som kan vaere verd @ nevne er intern evaluering av hvor vellykket var dette, hvordan
gjennomfgrte vi dette, hvor mye tid brukte vi til G fa det ut til budsjettert, det er jo interessant
for eksempel. Men det er igjen ganske uformelt akkurat det. A skulle gjore en slik sak internt
er ofte ikke spesielt hyggelig heller, det er et avsluttet prosjekt, ferdig med det, vi gar videre
med noe annet i stedet for G starte med en hel haug med evaluering. Det er ikke noe en orker
d bruke verken tid eller stgy pd (Prosjektleder Byra3).

Respondenten bruker ord som ikke spesielt hyggelig og stgy nar det snakkes om evaluering
pa arbeidet som er utfgrt. Noe som tyder pa at evaluering ikke star spesielt hgyt i kurs i
dette byraet. En radgiver i Byral kan fortelle at de har forbedringspotensial nar det gjelder
evaluering:
Jeg tenker at det er tre omrdder som er klassiske svakhetspunkter. Det er research, evaluering
og profesjonelt styre. Jeg tror det er mange som undervurderer hvor viktige disse tingene er.

(...)Vi kunne nok blitt mye bedre pa evalueringsbiten.

Dette far jeg ytterligere presisert fra en prosjektleder i samme byra. Hun kan fortelle at det

foretas evalueringer, men rutinene kunne vaert bedre syns hun:
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Det er ikke sa veldig godt system pd det, det er noe vi jobber med. Alltid sG har jo konsulenten
en prat med kunden i ettertid, men det er ikke sd veldig gode systemer pa det, sa det jobber vi

med.
Respondenten mener at de ikke er sa gode pa evaluering som de burde, men hun mener at
de jobber med a bli bedre pa dette. Jeg fglger opp med a spgrre om ikke dette har med
laereprosesser a gjgre, og om hun tror at de har mer a ga pa:
Ja veldig, og det har litt med interne systemer her @ gjgre. Man ser kanskje ikke sa godt ut fra
et prosjekt hvor en har lykkes. Nar vi er sGpass fd sd vet vi jo om det, men det bgr bli bedre
rutiner. (...)Men det blir ikke prioritert fordi det hele tiden er nye ting og det er tempo. Det er
jo klart at vi lever jo av timene, og ndr det blir mange timer som vi ikke kan bli betalt for — alle
mda jo pr@ve a fa betalt sa en kan overleve. Det er alltid et dilemma faktisk, s vi burde

egentlig hatt noen enkle systemer som gjar at en ikke bruker sG mye tid pa det

Respondenten peker pa det som er nevnt mange ganger tidligere, kapasitet og tidspress.
Hun forteller ogsa at tid som eventuelt blir brukt pa evaluering ikke gir inntekt, mens man far
betalt for den tiden man jobber for en kunde. Et slikt syn tilsier at man ikke ser pa evaluering
som en investering som kan gi bedre inntekt i det lange Igp. Pa den andre siden etterspgr
hun ogsa enkle systemer som kanskje kan tas i bruk. Om man har noen enkle
evalueringssystemer som ikke er sa veldig ressurs- og tidkrevende kan det kanskje veere
lettere a fa innfgrt slike rutiner. Jeg sp@r henne om ikke evaluering kan ses pa som en
investering hvor man kan laere av hva som er gjort feil og riktig i forhold til fremtidige

prosjekter:

Ja veldig, jeg er helt enig med deg. Vi har pravd noen ganger, vi samler teamet med en gang
og gdr gjennom, men sa er vi ikke sa flinke igjen til G lage den rapporten. Hele tiden ndr vi har
sdnn et mgte sa@ bgr vi jo skrive en sGnn rapport hvor vi da kan ta opp dette senere. Alle disse
tingene er litt sGnn typisk at de gar i ett, det er litt typisk for denne bransjen, det skjer sG mye
hele tiden. Og mange av de typene liker ikke det analytiske. Det er jo forskjell pa folk. Noen
jobber veldig godt under press mens andre ikke gj@r det. Det er veldig typisk for
kommunikasjonsbransjen at de jobber best under press. Nar det er mye G gj@re sG blomstrer

aaaaaaaaaaa

som du nevner, om det jkke er et enkelt system pa dem, sd er det lett og bare G haste videre.

Respondenten forteller at dette er en bransje hvor action i stor grad dominerer over det mer

analytiske. Ogsa dette byraet far noen tilbakemeldinger fra kunden og dette tas til
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etterretning. Byraet gnsker a gi kundene et inntrykk av at de er kritiske pa arbeidet de
utfgrer for sine kunder. | tillegg pr@ver man a gjgre noen effektmalinger i forkant og
etterkant av en kampanje eller et prosjekt der det er mulig. | Byra2 far jeg hgre mye av det
samme. Man kunne blitt bedre pa evaluering, men tiden strekker ikke til. Informanten

mener likevel at de er i ferd med a bli bedre pa dette, og at de er pa riktig vei:

Der skulle vi nok hatt mer tid kanskje, tid til G evaluere hvert enkelt prosjekt. Men det gjar vi
kanskje ikke godt nok per i dag da, det har vi ikke tid til [ler]. Jeg skulle gnske det, men vi
rekker knapt @ fG ned noen marginaler av det vi gjar, vi er for darlige der. Jeg tenker litt sGnn
at det byrdet vi er i dag blir jo bare bedre og bedre pd ting. Jeg tror kanskje at om du hadde

spurt meg om ett dr sd ville svaret vaert et annet.

Respondenten forteller videre at hun fgler at de jobber mye bedre i dag enn f@r, og at de
stadig blir bedre. Dermed har hun en antakelse om at evalueringer vil bli lettere a
gjiennomfgre etter som det blir mindre og mindre a sette fingeren pa. Om de ikke har
formelle evalueringer, sa lzerer de mye av erfaring og dette brukes gjerne aktivt. Man henter

leerdom fra tidligere arbeid og kan ofte bringe det inn i nye prosjekter:

Da er vi jo litt tilbake til det med erfaring og den tas jo i bruk. Det er veldig ofte at vi kan
diskutere tidligere kampanjer i forhold til nye. Vi bruker hele tiden den erfaringen vi har. Vi
kan ha kommet langt i planleggingen av en kampanje som det ikke ble noe av, det gir masse
erfaring og vi jobber masse med det. Erfaringene bruker vi masse, jeg personlig gj@r det hver
dag (Prosjektleder Byra2).

Det er likevel ikke slik at evaluering ikke forekommer i Byra2:
Det er veldig viktig for oss G ha evaluering i etterkant fordi det blir vi bedre pd, og det gjgr
0gsd prosessene bedre. Det er noe som en alltid sier, som det er veldig vanskelig d gjgre og
prioritere. Det er veldig lett G bare flytte videre til neste prosjekt, og det er noe kunden ogsa
veldig ofte gjgr — ”ja, ja, skal vi ikke bare drite i....” Men G kjgre evalueringer er faktisk veldig
viktig. Og til syvende og sist ndr dret ditt er ferdig, ndr du har jobbet i ett @r, hva er det du har
igjen da? Du har rapportene eller evalueringene, det er det du sitter igjen med. (...)Vi tar de
opp igjen neste ar. Hvilke erfaringer har vi gjort oss, hva funka og hva funka ikke og hvordan
skal vi gjgre det bedre? Sa praver vi da G Igse de hvor det ikke har gdtt s godt som det skal
(Partner/Byra2).

Denne informanten forteller at evaluering tas veldig alvorlig i deres byra. Han nevner at det

er ganske faste rutiner pa dette mens en prosjektleder i samme byra som mener at de kan
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bli bedre pa dette. Det kan likevel virke som dette er det byraet som ligger lengst fremme i a
prioritere evaluering av de tre byraene jeg har intervjuet. Jeg far i andre sammenhenger
ogsa vite at dette byraet har evaluering i forhold til de enkelte ansatte og hvordan de fgler at
de vokser i jobben. Dette kobles gjerne til byraets sterke fokus pa engasjement i arbeidet

som utfgres.

5.7 Etiske dilemmaer

| Ippet av intervjuene har det dukket opp noen punkter hvor respondentene har nevnt etiske
dilemmaer byraene kan havne i. Selv om det ikke forekommer ofte er det ikke tvil om at det
kan oppsta. Det har allerede blitt nevnt sammenhenger hvor byraene velger a styre unna
kunder som star inne for verdier eller produkter som ikke passer over ens med de verdier
byraet gnsker a assosieres med. Pa direkte spgrsmal om etiske dilemmaer trekkes noen av
de samme tingene frem i tillegg til en del som ikke er nevnt tidligere. Byraene er veldig

tydelige pa at slike ting ma tas opp med en gang de dukker opp:

En kan jo stgte pd det men det er ikke ofte at det har skjedd. Men da ma jo den diskusjonen
tas umiddelbart, sG mad en se om dette er en kunde eller et prosjekt vi fremdeles vil jobbe

med, eller blir det feil. Vi gjar jo ikke hva som helst (Kreativ Byral).

En grunn til at byraene er bevisst pa det etiske i forhold til hvem de jobber med beror pa

beskyttelse av byraets omdgmme. Dette er noe man tenker mye pa:

Ja veldig. Hvis vi vet at vi far en slik sak, sa vil vi jo fad et omdgmme deretter. Da blir vi jo som
prostituerte som tar alt og det vil en jo ikke. Det liker jeg og veldig godt med dette byrdet, det
er veldig ryddig, en skal ikke bare ta alt (Prosjektleder Byral).
| kommunikasjonsstrategi snakkes det mye om hvordan skal kommunisere det positive mens
det negative gjerne blir underkommunisert. Jeg spgr om dette vil vaere en etisk vurdering

som kan veaere en utfordring for byraene:

Kundene vil jo selvfglgelig helst snakke om det som er fortreffelig med dem, men det blir jo
ofte en kommunikasjonsstrategisk utfordring og. Er det noe som stdr i veien for budskapet, s
bar en kanskje snakke om G belyse og kanskje fierne et tema som ligger i bakhodet hos

madalgruppen hele tiden — noe som gjgr at de er kritisk til den som kommuniserer. Av og til ma
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du kanskje vaere dpen om en utfordring for @ vaere troverdig og i stand til i det hele tatt &
komme videre. VVgrtergl er en case hvor en er zerlig i kommunikasjonen — Vi er enige i at det
kanskje ikke smaker sG himla godt, men ndr det er kaldt sa er det faktisk ok — og det kan
kanskje folk si seg enig i. Av og til er man pd det nivdet der. Det er viktig med eerlig
kommunikasjon ndr du er litt usikker (Radgiver Byral).
Denne respondenten har fokus pa at kommunikasjonen ma vaere arlig. Han mener at man
ma vaere apen om mest mulig. Genasi (2002) forteller at god PR ikke er nok til 3 garantere
suksess for en aktgr eller et produkt. Om det finnes et misforhold mellom kommunikasjonen
og det som presenteres vil sannheten sannsynligvis alltid komme for en dag. Dette er mye av
de samme synene denne respondenten uttrykker. Troverdighet er et ord som mange av
informantene trekker frem. Akkurat som de er opptatt av at deres eget byra skal fremsta
som troverdig, gnsker de ogsa at kundene skal fremsta som troverdige. Nar byraene ofte
bruker kundene som referanser blir det gjerne en kobling mellom kundens og byraets
troverdighet. En radgiver i Byral forteller at de kanskje var noe uheldige da de hadde
Quartfestivalen som kunde:
Det var for eksempel veldig entusiasme i fjor da vi skulle prgve & fa til comebacket til Quart
internt. Jeg var veldig kritisk til at vi skulle jobbe med Quart fordi fallhgyden er sG utrolig stor.
Mye av kredibiliteten til Quart forsvant med Toffen, samtidig var det mye goodwill til
comebacket og Hove hadde mistet nyhetens interesse da de gikk inn i sitt andre dr. Det var
kanskje ikke sG mye et etisk dilemma, men heller risikoen for oss selv.
| ettertid forekom det en del kritikk til Quarten. Det ble pastatt at de offentlige tallene for
billettsalg ikke stemte med virkeligheten og alle sa at programmet var tynnere enn pa flere
ar, mens Quarten vred dette til at det var et saerdeles spennende program. Resultatet ble at
festivalen ble avlyst pa grunn av meget svakt billettsalg. Her var det nok en viss avstand
mellom virkeligheten og budskapet som ble presentert. Dette kan ogsa til en viss grad slatt
tilbake pa byraet. Informanten forteller at han var skeptisk til 3 jobbe med Quarten, og det
er det godt mulig at det var flere i byrdet som var. Om ikke alle i byraet stod inne for, eller
var motivert til 3 jobbe med festivalen kan det ha bidratt til at man var noe uheldig med
kommunikasjonslgsningene. Respondenten forteller at fallhgyden var stor i forhold til dette
prosjektet, og det resulterte ogsa i at kommunikasjonsbyraet fikk en del darlig omtale i
ettertid. Dette kan vaere et eksempel fra virkeligheten hvor kundens svekkede omdgmme
kan sla tilbake pa byraet som jobber med denne kunden. Sannsynligvis har nok dette byraet

blitt kloke av skade da samtlige informanter herfra i ulike sammenhenger forteller hvor viktig
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det er at det er samsvar mellom budskap og virkeligheten. En leder/radgiver i nevnte byra

sier noe av det som kanskje burde veaert sagt i forbindelse med Quartfestivalen:
Du kan stgte pa strategiske grep da, eller snsker om G realisere ett eller annet som vi ikke tror
er mulig @ fa gjennomfgrt. AltsG noe som markedet ikke er modent for. Det er ikke mulig a fa
den typen oppmerksomhet, det omdgmme eller den posisjon du da @gnsker G ta - den er ikke
ledig kanskje, du vil ikke klare G lykkes med det. Det handler om @ realitetsorientere kunden, &
bruke var erfaring og kompetanse pa a realitetsorientere kunden om hva som er mulig og
ikke mulig. Det er ofte vi ma sende kunden litt skuffet ut dgra fordi de var s hayt oppe pa en
ide hvor vi bare ma si “Det er gay at du fdr energi av den ideen men vi tror ikke omverdenen
fdar samme energi av den ideen sa du ma pd en mate tenke videre, eller vi ma hjelpe deg med
d tenke videre”.

Ved en slik innstilling kan byrdet pa den ene siden risikere & miste kunder om disse likevel

har sapass stor tro pa sitt prosjekt at de da velger a prgve a fa gjennomfgrt det med et annet

byra. Pa den andre siden vil byraet fremsta som at de bade tar kunden og sitt fag serigst.

Som eksperter pa sitt felt skal et kommunikasjonsbyra kunne ha den faglige tyngden til a

komme med slike vurderinger. Det beste vil vaere om byra og kunde klarer a videreutvikle en

kommunikasjonsstrategi som begge parter har tro pa.

Alle byraene har kommersielle aktgrer blant sine kunder, og i den sammenheng fortelles det

om en del om enkelte hensyn man tar i forhold til det juridiske:
Det hender jo at vi har kunder som gnsker G gjare ting, som vi juridisk sett ser at er pd kanten,
det vil vi stort sett ikke gnske G vaere med pad. Vi legger vekt pa at vdre
kommunikasjonsrddgivere har en sdkalt RRA — kvalifikasjon, det vil si reklamerettslig
ansvarlige. Det betyr at de ogsa skal kunne fungere som konsulent for kunden pa det
omrddet. Lgsningene vi utvikler skal ikke kunne fG noen problemer i forhold til
forbrukermyndigheter eller noe sdnn (Prosjektleder Byra3)

En prosjektleder i Byra2 innser at de til en viss grad kan bevege seg i en etisk grasone i

forhold til lovverket noen ganger:
Vi laget for eksempel en tegneserie hvor vi brukte en kjent tegneseriefigur i en annen form og
det er jo ikke lov. Man vet jo at det ikke er helt bra. Der kommer jo kanskje etikken litt inn,
man gjar seg jo kanskje noen tanker innimellom ndr det gdr pa slike ting. Det kan vaere ideer
som kommer opp som kan veere krenkende for noen. Men i min hverdag sa tror jeg nok at jeg

jobber pad den riktige siden ndr det gjelder etiske ting.
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Dette er likevel ting hun neppe vil miste nattesgvnen av. Det dreier seg om ting som kan
veere regulert av lover om opphavsrett, men sannsynligheten for at noen skal sla ned pa
disse eksemplene er nok minimal. Et annet tema hun tar opp er ideer som kan vaere
krenkende. Her er det mange hensyn som skal tas, men det er ikke sa alt for ofte man hgrer
om reaksjoner i forhold til krenkende reklame eller kommunikasjon. Sannsynligvis er nok
byraene ganske bevisst pa slike tema. Om man gnsker oppmerksomhet kan det noen ganger
ses pa som positivt 3 provosere litt. Byra2 har blant annet en politisk aktgr blant sine kunder.
| slike sammenhenger vil det ofte forekomme en viss grad av mobbing av motstandere. |
denne sammenhengen er det gjort pa en tydelig humoristisk mate som neppe vil provosere
nevneverdig. Det virker ogsa som informanten er ganske komfortabel i forhold til sin

arbeidsplass og etiske utfordringer.

| Byra3 mener man at det er viktig ikke a jobbe med flere kunder som jobber i samme
bransje:
Vi pdlegger oss enkelte ting selv, om en skal kalle de etiske eller ikke, vi er veldig lojale
overfor vdre kunders tillit. Det gj@r at vi i prinsipp bare jobber med en kunde i hver bransje. Vi
har for eksempel ikke to bankkunder eller to eiendomsmeglere, der er vi veldig opptatt av a
opptre ryddig i forhold til det. Vi ma ofte avsld kundehenvendelser fordi vi har for

neerliggende kunder (Prosjektleder Byra3).
Dette med a ha eksklusivitet i forhold til hva slags kunder man har varierer noe mellom
byraene jeg har intervjuet. Mens man i Byra3 er veldig klar pa at slikt ikke skal forekomme,
kan en informant fra Byra2 fortelle at de blant annet har jobbet med fire veldedige
organisasjoner samtidig. Det har fungert bra for dem, men da har de ogsa vaert tydelige pa at

det er slik overfor kundene.
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6. Diskusjon

6.1 Innledning

| denne avsluttende delen av oppgaven vil jeg ved hjelp av teori fra kapittel 3 og funn fra
kapittel 5 svare pa problemstillingen min. Tema for oppgaven har veert
kommunikasjonsbyrder og ulike aspekter ved deres arbeid. Neermere presisert har jeg sett
pa hvordan byraene jobber for og med sine kunder, og hva som kjennetegner byraene som
organisasjon. Her har jeg gjort en rekke funn som har gjort meg i stand til 3 svare pa min
problemstilling som var: Hvordan fungerer kommunikasjonsbyraenes arbeid med a utvikle

Igsninger for sine kunder?

6.2 Kommunikasjonsbyraenes lgsninger
Hvis vi antar at organisasjoners eksistensgrunnlag baserer seq pd G generere organisert
handling, vil det vaere naturlig G evaluere den individuelle organisasjon basert pd deres evne
til @ produsere slik handling. Handlingene skal resultere i produkter, og det er dermed

produktene som mad evalueres (Brunsson 1989:2).

Kommunikasjonsbyrdaenes produkter er ulike kommunikasjonsstrategiske Igsninger. Dette er
produkter som blir etterspurt av mange ulike aktgrer, noe som igjen bidrar til tilsvarende
antall ulike Igsninger. | Igpet av intervjuene har jeg fatt vite at alle Igsninger er mer eller
mindre unike, tilpasset den enkelte kunde. Selv om kommunikasjonsbyraene har merket de
gkonomiske nedgangstidene har ikke dette stoppet kundene fra a kjgpe deres tjenester. Et
stikkord i denne sammenheng er troverdighet. Skal produktet i form av en
kommunikasjonslgsning vaere troverdig har jeg funnet at dette avhenger av troverdighet pa

minst tre omrader.

(...) det at kundens kunder opplever at det var kunde stdr for giennom sin markedsfaring og

sin kommunikasjon stemmer med opplevelsen (Prosjektleder Byra3).
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For det fgrste ma selve produktet som skal kommuniseres veere troverdig og faktisk vaere
hva det gnsker a sta frem som. Om sa ikke er tilfelle vil all verdens

kommunikasjonsstrategier ikke kunne dekke over slik hull i lengden (Genasi 2002).

Ting vi syns er etisk uforsvarlig eller ting som vi ikke liker velger vi bort (Partner/radgiver

Byra2)

Andre punkt er at kunden byraet jobber for ma vaere en troverdig aktgr pa sitt omrade.
Dette vil vaere viktig ettersom byraenes kunder vil ses pa som fremtidige referanser. Byraene
er derfor klare pa at det er enkelte kunder og produkter de ikke vil assosieres med da de

enten ikke har tro pa dem eller har problem med hva disse kundene star for.
Det a bringe troverdighet eller tillit til budbringeren er alltid viktig (Radgiver Byral).

Et tredje punkt er hvordan kommunikasjonsbyraene star frem som budbringere. Byrdene er
opptatt av sine egne omdgmmer da dette vil ha betydning for hvorvidt kunder vil
etterspgrre deres tjenester. Her vil blant annet byraene bli malt pa arbeid de har gjort
tidligere. Nye kunder og omgivelsene vil da gjerne male kommunikasjonsbyraets Igsninger ut
fra de tre nevnte troverdighetspunktene; Er det sammenfall mellom det som er
kommunisert og virkeligheten? Er kundene man har jobbet for legitime aktgrer? Har
kommunikasjonsbyraet gjort en god jobb for & kommunisere denne aktgrens budskap? Det
er kun det siste punktet kommunikasjonsbyraene direkte kan kontrollere selv. De andre
punktene kan byraene indirekte ha kontroll pa ved a sette seg grundig nok inn i potensielle
kunder til 3 vite det de behgver a vite om punkt en og to. Ved a tilfredsstille alle tre
punktene er byraene godt pa vei til & oppna legitimitet for sitt arbeid. Dette har ledet meg til
en konklusjon om at kommunikasjonsbyraenes Igsninger kan evalueres langs de tre nevnte
dimensjonene for troverdighet. Alle mislykkede kommunikasjonslgsninger jeg har referert til
i denne oppgaven har sviktet pa ett eller flere av disse punktene. Intervjumaterialet har
likevel gitt meg et inntrykk av at byrdene anstrenger seg for a tilfredsstille alle kravene jeg
har listet opp for troverdige Igsninger. Dermed vil jeg videre i denne diskusjonen se pa

hvordan byraene jobber seg frem til disse I@sningene.
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6.3 Overordnet modell

Som et teoretisk utgangspunkt har jeg bygget denne oppgaven rundt et par modeller. Den
ferste modellen ble presentert som figur 2 pa side 11. Denne modellen kan ses som
oppgavens overordnede rammeverk hvor jeg gnsker a forklare den avhengige variabelen
I@sninger som er de lgsninger kommunikasjonsbyraene utvikler. | forrige kapittel diskuterte
jeg kort hva som kjennetegner lgsningene kommunikasjonsbyrdaene gnsker a utvikle. Bak
disse Igsningene ligger en mgysommelig prosess hvor byraene jobber frem ulike ideer i
samrad med sine kunder. Denne prosessen har jeg oppsummert i en variabel jeg har kalt
atferd. Atferd omfatter en analyse av kommunikasjonsbyrdaenes handlinger pa individniva.
Som forutsetning for denne atferden finnes kommunikasjonsbyraenes utgangspunkt som
organisasjon, denne variabelen kalte jeg situasjon. Denne variabelen har jeg brukt til a
studere kommunikasjonsbyraene pa organisasjonsniva. | det fglgende vil jeg diskutere funn

fra intervjumaterialet opp mot mine teoretiske utgangspunkt.

6.4 Kommunikasjonsbyraenes atferd

Variabelen atferd har jeg satt som en uavhengig variabel i forhold til de Igsninger som
utvikles, samtidig som den er en avhengig variabel i forhold til byraenes situasjon.
Atferdsvariabelen ble ytterligere presisert og fremstilt som en modell i figur 4 side 38. Her
hadde jeg en teori om at et samspill mellom de uavhengige variablene verdimdlestokker,
faglige standarder, klientkunnskap og grad av styring eller handlefrihet ville kunne forklare
mye av byraenes atferd som her er den avhengige variabel. | Igpet av intervjuene har jeg fatt
tilbakemelding om at alle disse variablene har betydning for arbeidsprosessen. Noen av dem
fikk mer oppmerksomhet enn andre, noe som har ledet meg til en antakelse om at noen
variabler har sterkere effekt enn andre. Dette har ogsa fatt betydning for samspillet mellom
variablene. Jeg vil na fgrst diskutere de viktigste funnene i forhold til den enkelte variabel, og

deretter vil jeg diskutere deres samspill.
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6.4.1 VerdimalestokKker i arbeidsprosessen

Nar jeg har analysert respondentenes verdimalestokker har jeg funnet at svarene er
forholdsvis entydige. Dette kan til en viss grad forklares ved hva Scott (1969) sier om at
profesjonelle fgler seg bundet av profesjonelle normer. Det kan i denne sammenheng dreie
seg om normer hentet fra kommunikasjonsstrategi som profesjon eller fag. Pa den andre
siden baserer disse standardene seg ogsa pa et grunnlag som hentes fra flere ulike
profesjoner. Selv om de ansatte har ulike profesjonelle bakgrunner og erfaringer ser ikke
dette ut til a gi seerlig utslag i forhold til det enkelte individ. Dermed kan det se ut til at
kommunikasjonsbyraene avviker fra hva Scott (ibid) sier om at de ansatte vil vaere mer lojale
til sin profesjon enn deres organisasjon. | disse organisasjonene ser det heller ut til & vaere en
utbredt enighet om hvilke verdier som vil vaere viktige i forhold til hvilke Igsninger som
utvikles for kundene. | noen sammenhenger har det blant annet blitt snakket om hvordan
man kan finne et skille mellom kreativt ansatte og strategisk ansatte. Etter a ha intervjuet
representanter for begge disse gruppene kan jeg ikke se at det er saerlig avvik i verdisyn. For
a etterprgve respondentenes verdisyn i forhold til de verdisyn man fant i organisasjonen
spurte jeg ogsa om hvordan den enkelte respondents verdisyn artet seg i forhold til de
verdier man fant i deres respektive byra. Det viser seg at informantene i stor grad
identifiserer seg med de verdier som finnes i byraet. Dette ser de ogsa som en forutsetning
for trivsel i deres stillinger. Dette tyder pa at det er samsvar mellom verdisyn pa individniva

og organisasjonsbyra i byraene jeg har intervjuet.

Rhode (2006) forteller at stgrrelse og struktur for byrakratiske organisasjoner, samt
kompleksiteten av arbeidsoppgavene kan virke mot informerte etiske standpunkt. For
kommunikasjonsbyraene jeg har intervjuet sitt vedkommende kan det nok spille en rolle at
dette er relativt sma organisasjoner. Det fordrer ganske enkle og oversiktelige strukturer.
Saledes kan dette ses som en strukturell forklaring pa at man finner forholdsvis ensartede
verdimalestokker. Pa den andre siden varierer oppgavekompleksiteten en hel del, men dette
ser ikke ut til 3 ha noen effekt pa spredningen av verdier. Rgvik (1992) forteller at ulike
verdimalestokker gir ulike syn som igjen gir ulike syn pa hvilke Igsninger som vil veere best
for kundene. Dette teoretiske utgangspunktet er vanskelig 8 sammenligne med mine funn da

respondentene har ganske like syn pa hvilke verdier de mener er viktige. Det virker som at
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de har tilpasset seg felles organisatoriske verdisyn som ser ut til 3 giennomsyre hele

organisasjonen.

Hvilke verdier er det sa som dominerer i arbeidsprosessen? Her har jeg funnet at det er to
hovedperspektiv; Pa den ene siden finnes byraets verdier som profesjonelle
kommunikasjonsstrateger og pa den andre siden finnes verdier relatert til a tilfredsstille
kunden og dennes gnsker. | de fleste tilfeller vil det vaere sammenfall mellom disse verdiene,
men det forekommer ogsa tilfeller hvor det kan oppsta konflikt mellom disse verdiene. Nar
byraene skal gjgre rede for viktige verdier trekkes for eksempel engasjement, drivkraft,
troverdighet, kvalitet, grundighet og at man er utfordrende frem som viktig. De ansatte ser
en verdi i at det produktet som leveres skal veaere bra, her har de naermest en personlig
stolthet pa vegne av sin organisasjon. Dette setter de sa i en kombinasjon med en verdi av at
kundens gnsker nesten alltid er deres lov. Gjennom tydelige og helhetlige verdier vil
kommunikasjonsbyrdene oppna legitimitet i arbeidet for sine kunder. Overfor kunden vil

dette si at man fremstar som profesjonell og troverdig.

Hvis de ikke har de samme verdiene sG merkes det veldig fort, det merkes nesten pad fgrste

samtalen — og da skygger vi heller banen rett og slett (Prosjektleder Byral).

Det forekommer likevel tilfeller hvor byraets og kundens verdimalestokker ikke stemmer
overens. Nar dette forekommer velger heller byraet a avsta fra disse kundeforholdene.
Arsaken til dette vil jeg anta er at byraene ogsa setter integritet som en viktig verdi. Dette
beror pa den ene siden av at de ansatte ser det som sveert viktig a sta inne for det arbeidet
de utfgrer. Pa den andre siden kan nok dette ogsa ha en sammenheng med at byraene vil ha
troverdighet overfor sine omgivelser. Selv om de er avhengige av inntekter sa gjgr de ikke
hva som helst sier en av de kreative i Byrd1l. Likevel innremmer de at de noen ganger kan bli
stilt overfor et dilemma om det dukker opp en kunde med stor konto og upassende verdier.
Men til syvende og sist dreier dette seg om troverdighet, og da kommer verdier foran

inntekt mener byraene.
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6.4.2 Faglige standarder for en bransje som ikke jobber med standardting

Ett av punktene kommunikasjonsbyraene har blitt kritisert for er deres faglige standarder,
eller mangel av sddanne. Om det er hold i slike pastander er en annen sak. Da jeg gjorde
research om bransjen pa forhand fant jeg mange slike uttalelser, men svaert fa av dem kunne
vise til konkrete eksempler eller forskning. Dermed fgltes dette omradet som relativt uplgyd
mark for mitt vedkommende. En av grunnene til denne skepsisen er nok at mange ikke tror
at man, innen en organisasjon, kan finne tilstrekkelig kompetanse til betjene en sapass bred
kundekrets som byraene gjgr. Genasi (2002) sier at det er viktig a veaere klar over at pr —folk
ikke er alkymister. Med andre ord er det grenser for hva slags magi man skal kunne forvente
av en slik bransje og deres kompetanse. En annen side ved den saken er om de ansatte i
kommunikasjonsbyrdene ser sine faglige begrensninger eller mener de at de mestrer alle
utfordringer. | diskusjonen om verdistandarder ble det fortalt at & vaere utfordrende var en
viktig verdi for byrdene. Kan det tolkes som at ingen utfordring er for stor? Dette vil jeg

forspke a belyse ved hjelp av mine funn om kommunikasjonsbyraenes faglige standarder.

Bak Igsningene som utvikles ligger det en kompetansedel. De ansatte i byrdene har ulike
utdannelser og bakgrunner. Det satses pa bredde nar det gjelder bakgrunn for best mulig a
kunne speile kundenes behov, men hovedvekten av den formelle kompetansen stammer fra
kommunikasjonsstrategiske fag. Denne kompetansen kombinert med de ulike oppgavene
som lgses er kommunikasjonsbyraenes kjernekompetanse jf Roos et al (1996). At et
kommunikasjonsbyra skal kunne ha formell kompetanse til & kunne tilfredsstille en hver
kundes behov kan man ikke forvente. Det vil man kunne si om en hver organisasjon. Byraene
jeg har intervjuet er ogsa relativt sma og kompetansebredden vil bli begrenset til antall
ansatte, i dette tilfellet 15-25 ansatte. Likevel er det f@rst og fremst ulike
kommunikasjonsstrategier byraene tilbyr, og pa det omradet skal det ikke vaere noe a
utsette pa formell kompetanse. Skal denne kommunikasjonen bli sa bra som mulig fordrer
dette likevel en forstaelse for kunden, hva kunden driver med og hva slags marked kunden
operer i. Dette vil bare unntaksvis vaere kunnskap byraene vil ha forhandskunnskap om.

Hvordan kompenserer sa byraene for dette?
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| forhold til utdanningen foles det egentlig som jeg begynte pd nytt etterpd (Partner/radgiver
Byra2).

F@rst og fremst bygges en betydelig andel av byraenes faglige standarder pa erfaring. Rgvik
(1992) sier at konsulenter, som man kan kalle ansatte i denne bransjen, er farende folk som
operer i ulike miljg og organisasjoner. Ut fra a jobbe med stadig flere og ulike kunder
erverver de ansatte i byraene seg verdifull kompetanse som de ikke har fatt giennom sin
formelle utdannelse. Det fortelles om hvor viktig det er at de ansatte hele veien utvikler seg
og blomstrer, og dette kan nok ses i sammenheng med et gnske om en stadig
kompetanseheving i byraet. Dette bekrefter tidligere teori om at kreative bransjer baserer
seg pa egne ansatte og interne prosesser for a heve kreativiteten i arbeidet (Powell 2007).
Dette viser hvor mye kommunikasjonsbyraene er avhengige av menneskelige ressurser, da

de vil kunne ses som kilder til konkurransefortrinn og langvarig effektivitet (Barney 1991).

En hver nye kunde vil ogsa veere en ny kilde til ny kunnskap. Hovedinformasjonskilden vil
vaere kunden selv. Ved hjelp av informasjonsmgter og Igpende kontakt med kunden far
byraene det meste av informasjonen. Pad de omrader byraene ikke har formell utdannelse og
erfaring fra f@r giennomfgres det ogsa research. Flere av de ansatte i byrdene setter seginn i
relevant informasjon om sine kunder og kundenes utfordringer. Det varierer litt i forhold til
hva slags rolle man har i byraet og mengden kunnskap man har behov for. Denne
kunnskapen blir sa videreformidlet til andre i byrdet som behgver denne kunnskapen for 3
utfgre sin del av arbeidet. Ved hjelp av erfaring og stadig research fungerer arbeidet som en
evig utdanning for de ansatte. De far hele tiden nye perspektiver for hver kunde det jobbes
med. De ansattes kompetanse er avgjgrende for hvor gode Igsninger byraene er i stand til a

tilby.

Informasjon som samles inn kan pa den ene siden veaere fakta og forskningsbasert materiell.
Pa den andre siden vil ogsa trender og motefenomener vaere vel sa viktige i en del
sammenhenger. Dette er mer institusjonelle verdier basert pa sosialt konstruerte normer, og
dette er omrader kommunikasjonsbyraene forsgker a ha god oversikt over. For a lykkes i

denne bransjen er det viktig hele tiden a fglge med pa hva som rgrer seg blir jeg fortalt. Ut
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fra svarene jeg far i intervjuene far jeg inntrykk av at respondentene er bevisst en tilpasning
mot slike sosialt skapte konvensjoner da det i stor grad er dette de lever av. Jeg har tidligere
i oppgaven presisert hvordan en aktgr til en hver tid vil veere prisgitt publikums gunst, og
mye av kommunikasjonsstrategi dreier seg nseermest om forsgk pa @ manipulere publikum.
Dette kan tyde pa at kommunikasjonsbyraene har en bevisst tilpasning hvor de vet at mye av
det som kommuniseres er sosialt skapte konvensjoner som likevel kan bli oppfattet som

objektive fakta.

Revik (1992) mener at det vil vaere viktig at konsulentene har bred oversikt over ulike
Igsninger, og at disse skal kunne begrunnes faglig. Som en kreativ bransje vil det vaere
vanskelig a vise til fasitsvar i forhold til hvilke I@sninger som er gode. Dette er hva Powell
(2007) har kalt tvetydige handlingsforhold hvor man ikke vil vaere i stand til a kunne forutse
konkret hvilke resultater Igsningsforslagene vil gi. Likevel mener en del av respondentene at
de til en viss grad kan forutsi effekt av sine Igsninger basert pa deres erfaring pa dette
omradet. Arbeidet frem mot Igsningsforslagene er kreative prosesser hvor man gjerne fgrst
slenger ut ideer og forslag, og da er noe av poenget at man skal vaere ukritisk. Denne delen
av prosessen baserer seg pa kreative evner, og kan vanskelig males i forhold til faglig
standard. Videre har man en mer analytisk tilneerming i forhold til hvilke ideer man gnsker a
jobbe videre med, og da vil de faglige standardene lettere kunne identifiseres. Her kan for
eksempel psykologi, brukerundersgkelser, ulike kommunikasjonsverktgy og
kommunikasjonsstrategier tas i bruk. Man forsgker altsa a dra det kreative utgangspunktet
over i en mer akademisk og forskningsbasert prosess med drgfting i forhold til ulike
Igsningsalternativer. Like fullt er dette del av en kreativ prosess hvor det vil vaere vanskelig
empirisk @ kunne stadfeste hvorfor man foretar de strategiske valg man ender opp med.
Man kan til en viss grad begrunne de Igsninger som er foreslatt faglig ut fra tidligere
erfaringer samt de faglige verktgy som brukes i prosessen, men pa den andre siden er
kreativt arbeid en kognitiv prosess som vil vaere vanskelig & begrunne faglig. Pa den ene
siden kan det sies at byraene har bred oversikt over Igsningsforslag ved at de har en apen
tilneerming til ulike ideer og forslag i begynnelsen av prosessen. Pa den andre siden kan det
sies at i en kreativ prosess er det bare fantasien som setter grenser, og da er det vanskelig a

uttale seg om man har bred oversikt over ulike Igsninger.
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(...) vi jobber jo ikke med noen standardting (Prosjektleder Byra2)
Dette sitatet kan til en viss grad summere utgangspunktet kommunikasjonsbyrdaene hari
forhold til faglige standarder. Det utvikles individuelle Igsninger tilpasset det enkelte
prosjekt, og standardlgsninger er naeermest ikke — eksisterende. Gjennom prosessen med a
utvikle ulike kreative alternativer som sa blir opp til flere Igsningsforslag mener
kommunikasjonsbyrdene at de opptrer troverdig i forhold til sin kompetanse. | Igpet av
denne diskusjonen har jeg vist at man satser mye pa sine ansattes kompetanse, men at de
faglige standardene kan vaere vanskelige a male i forhold til arbeid som hele tiden vil ha stor
grad av variasjon.

(...)du treffer en aerlighet om hva vi kan og hva vi ikke kan (Partner/radgiver Byra2).
Pa den ene siden kan det virke som at byrdene takler de fleste utfordringer. Pa den andre
siden finnes det ogsa unntak hvor de enten trekker inn kompetanse utenfra eller avstar fra
oppdrag, om det er omrader ved arbeidet de ikke fgler at de har tilstrekkelig kunnskap om.
Dette kan ses pa som en selvinnsikt i forhold til ikke & bite over mer enn hva man kan
mestre, og dette kan bidra til at byraene tilegner seg troverdighet. Likevel har historien vist
at det ogsa finnes flere eksempler pa kommunikasjonsbyraer som ikke har kjent sine

profesjonelle begrensninger.

6.4.3 Klientkunnskap, kunnskapen om de "bestemte andre”.
Vi er veldig opptatt av a leere, for G si det sann, mye om kundene vdre og forskjellige ting

(Partner/radgiver Byra2).

Roos et al (1996) forteller om hvor viktig det vil veere for en bedrift a kjenne sine kunder.
Dette er noe som bifalles av respondentene fra kommunikasjonsbyraene. Ut fra
svarmaterialet fremstar kommunikasjonsbyraene som saerdeles serigse nar det gjelder a
innhente informasjon om deres kunder. Pa den ene siden forteller de om hvor hgyt de
prioriterer kunnskap om sine kunder, men de mener ogsa at dette er et omrade de alltid kan
bli bedre pa. Dette ses pa som en ngdvendighet for i det hele tatt kunne gjennomfgre
oppdragene. Det sies at de beste jobbene kommer som et resultat av tett dialog med
kundene. Kunnskap om kundene danner hovedgrunnlaget for de Igsninger som utvikles.

Feldman og March (1981) har vist til at organisasjoner ofte henter mye informasjon som ikke
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tas i bruk senere. Slik er det ikke med kommunikasjonsbyraene. Det er nettopp kunnskapen

om kundene som driver dem videre i arbeidsprosessene.

Byrdene er tidlig ute med & mgte kundene ansikt til ansikt, og denne kontakten
opprettholdes gjennom hele prosessen. | tillegg giennomfgres det en del research og
datainnsamling fra andre kilder relatert til den aktuelle arbeidsoppgaven. Selv om flere
personer er involvert i disse prosessene vil det variere hvor mye den enkelte trenger a fa vite
direkte fra kunden. Som regel er det noen fa ngkkelpersoner som innhenter brorparten av
informasjonen, og disse formidler den informasjon de mener er ngdvendig til andre som er
involvert i prosjektet. Dette ansvaret hviler som regel pa noen av de strategisk ansatte. Disse
regnes gjerne som dem i byraene som tenker mest helhetlig om prosjektene, og ut fra det
kan det virke fornuftig at disse fremstar som informasjonsfordelere. Pa den andre siden
hviler det ogsa et visst ansvar pa denne personen om at de rette personene far riktig
kunnskap om kundene. Rgvik (1992) sier at det vil vaere en kobling mellom data som
innhentes om kundene og hvordan byrdene vil fortolke disse dataene da dette vil ha en
medvirkende rolle for oppgavelgsingen. Da ikke alle i byraene har direkte kontakt med
kundene kan det vaere visse muligheter for at noe nyttig kunnskap til enkelte avdelinger ikke
fanges opp. Kanskje kunne for eksempel de kreative fatt flere ideer om de hadde samme
grad av kontakt med kunden som radgiverne har. Pa den andre siden kunne dette ogsa ha
gjort utvikling av helhetlige Igsninger vanskeligere.

Vi sitter jo pd veldig mye unik kompetanse om de forskjellige kundene men det gdr ikke an G

ha en demokratisk avgjgrelse for kundene hver eneste gang, det ville veert veldig lite effektivt

(Partner/radgiver Byra2).

Av effektivitetshensyn har byraene valgt at noen, som regel radgiverne, ma kunne skjeere
giennom og foretar de viktigste avgjgrelsene i forhold til hvordan man gnsker a Igse
oppgavene. Dette ser ut til 3 veere en ordning som fungerer bra for de forskjellige
informantene jeg har intervjuet. Skulle enkelte ansatte behgve ytterligere informasjon om

kunden klarer de greit & skaffe det pa egen hand om ngdvendig.
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Det vil veere viktig at byraene og kundene kommer til en felles forstaelse for hvilke Igsninger
som vil vaere best. En viktig arsak til at byraene setter klientkunnskap sa hgyt er at de
utvikler unike lgsninger tilpasset den enkelte kunde. Det er sveert lite standardlgsninger med
unntak av den bakgrunnskompetanse byraene tar med seg inn i prosessene. Denne
kompetansen brukes da som et verktgy til 8 bearbeide den informasjon man har hentet inn
om kundene. Ngdvendig kunnskap varierer ikke bare fra kunde til kunde, men ogsa i forhold
til den enkelte kunde fra gang til gang. Derfor vil det ogsa veere viktig hele tiden a oppdatere
kunnskap om den enkelte kunde da ting i kundenes hverdag hele tiden forandrer seg. |
hovedsak dreier dette seg om hendelser i omgivelsene og markedet. Kunnskapen dreier seg

altsa ikke bare om en forstaelse av kundene, men ogsa deres marked.

Kvaliteten pa kunnskapen avhenger mye av hva slags kjemi byraene oppnar med sine
kunder. Dermed vil mye av dette ogsa ha et psykologisk aspekt. Blakar og Nafstad (2004)
forteller hvor viktig det er at man setter seg inn i de "bestemte andre” som man gnsker a
gjore noe felles med. Kunden vil veere den viktigste informasjonskilden og her deler kunden
og byraet ansvar for at denne informasjonen skal bli sa god som mulig. Noen kunder vil vaere
veldig apne og ta seg god tid til 3 informere kommunikasjonsbyrdaene, mens andre kunder
kan fremsta som noe mer reserverte. Det vil ogsa variere hvor mye tid kundene har til 3
informere byraene. | tilfeller hvor kundene av ulike grunner er darligere til 8 informere, vil en

stgrre del av byrden hvile pa byraene i forhold til a tilegne seg tilstrekkelig informasjon.

Et annet aspekt ved informasjonsutveksling med kundene er hvordan byraene fgler at
kundene utfordrer deres kompetanse. Det snakkes om kunder som blir stadig mer
profesjonelle og kritiske, noe som bidrar til at forventningene til byraenes klientkunnskap
skrus hgyere. Dette kan resultere i at byraene ma fremsta som tydeligere pa sine

kompetanseomrader ved a vise at det er dem som er ekspertene pa det kundene etterspgr.
(...)vare kunder blir sG godt ivaretatt at de faler tillit (Partner/radgiver Byra2).

De beste historiene vdre fra kundeforhold er der vi opplever at de har stor tillit til at det vi

driver med er viktig, viktig for kunden (Prosjektleder Byra3).
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Mye av dette dreier seg om tillit mellom byra og kunde. Jo lengre byraene jobber med
kunden, jo sterkere ser ogsa kunnskapen om dem ut til 3 bli. Slik sett blir byraenes
klientkunnskap en investering hvor de har stgrre muligheter til 3 opprettholde kundeforhold
over lengre tid etter som det bygges relasjoner med kundene. Hutton (2001) sier i denne
sammenheng at langsiktige relasjoner vil vaere avhengig av god toveiskommunikasjon.
Byrdene vil etter hvert kunne sitte pa en unik kompetanse om sine kunder, noe som vil bidra
til en sterkere tilknytning til disse kundene. Dette kan ses pa som en langsiktig gkonomisk
investering, samtidig som byraene kan fa ytterligere gkt sin kompetanse om disse kundene
og deres markeder. Dette er hva Tencati og Perrini (2006) referer til nar de sier at
organisasjoners baerekraftighet vil avhenge av forholdet mellom organisasjonen og deres
kunder. Pa den andre siden vises det ogsa til at det noen ganger kan veaere sunt a skifte ut
noe av kundeportefgljen for ikke a stagnere. Om det likevel er slik at ting forandrer seg sa
mye hele tiden, som noen av informantene forteller, burde ikke faren for stagnasjon vaere sa

alt for stor.

6.4.4 Grad av styring eller handlefrihet - frihet under ansvar

Den fjerde variabelen som skal kunne forklare noe om byraenes atferd dreier seg om hvor fri
eller bundet de ulike ansatte vil veere i sitt arbeid. Dette var en variabel jeg selv la til i
modellen, som er en videreutvikling av Rgviks modell, for konsulentstilte diagnoser. Jeg
valgte a ta med denne variabelen da jeg sa for meg at de ulike ansatte ville fa preget sin
atferd i forhold til hvor stor frihet de hadde i sitt arbeid. Utgangspunktet var blant annet
Jacobsen og Thorsviks (2004) uttalelse om at ansatte i organisasjoner med flate strukturer vil
ha stor grad av handlefrihet. Jeg hadde ogsa en forventning om at kommunikasjonsbyraer
som kreative organisasjoner ville delegere mye ansvar til de ansatte i de ulike avdelingene.
Etter & ha intervjuet ulike respondenter fra kommunikasjonsbyraene ser jeg at mine

antakelser bare stemmer til en viss grad.

Det verste en kan ha er produksjonsfolk som kunne @gnske de var kreative (Partner/radgiver

Byra2).

Det viser seg at de ansatte har mindre frihet enn hva jeg hadde forventet. Pa den ene siden

har byraene klare ansvarsfordelinger hvor de ansatte har tydelig forstaelse for hva som er
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deres handlingsomrader. Det ser ut til at dette har en strukturell forklaring. | Igpet av
oppgaven har et av mine forskningsspgrsmal dreid seg om hvordan ansatte med sapass ulike
roller kan utarbeide helhetlige Igsninger. Svaret er altsa at byrdene baserer seg pa hva
Jacobsen og Thorsvik (2004) kaller hgy grad av styring og koordinering av arbeidsoppgavene.
Dette er et brudd med hva jeg hadde forventet. Pa den andre siden kan det likevel sies at de
ansatte har relativt stor handlefrihet innen sine kompetanseomrader, selv om de ogsa sier at
de ma jenke seg i en del sammenhenger. | praksis vil det si at styring og koordinering gir seg
utslag i en forventning om at de ulike profesjonene skal holde seg til oppgaver relatert til
deres fagomrade. De har stor frihet i forhold til hvordan disse oppgavene utfgres, men
resultatet av arbeidet deres ma siden godkjennes sentralt. Selv om ulike profesjonelle jobber
i team eller pd tvers av avdelinger forventes det at de ikke skal blande seg inn i hverandres
oppgaver. Det kan se ut til at hver enkelt er ansvarlig for sin bit i et puslespill som skal
utgjgre de ferdige Igsningene. Det er ikke dermed sagt at ikke de ulike profesjonelle kan gi
hverandre tilbakemeldinger. En av hensiktene med teamarbeid er nettopp komplementaere

kunnskaper.

Graden av styring og handlefrihet baserer seg altsa i stor grad pa formell organisering som
omfatter alle de ansatte. Det virker som de ansatte i byraene har tilpasset seg sine roller og
er tilfreds med denne formen for organisering. Denne tilpasningen har sannsynligvis
bakgrunn i et kulturelt aspekt. Den enhetlige kulturen i byraene kan tyde pa at de ansatte
har en felles forstaelse for hvordan arbeidet bgr organiseres. Styringspotensialet vil vaere
st@rre for kultur enn struktur i disse organisasjonene. Dette ses i sammenheng med
utfordringen med a skulle styre og koordinere ulike profesjonelle som i utgangspunktet vil
vaere skeptisk til all form for byrakratisk styring jf Scott (1969). | tillegg vil den stadige
interaksjonen med kundene ogsa spille en rolle her. Ved a innlemme de strukturelle
forutsetningene som en del av kulturen kan det se ut til at kommunikasjonsbyraene har

lykkes med a oppna sin form for organisering.

Hvis man ser utenfor byrdenes organisasjon, vil kundene kunne avgjgre en del i forhold til

styring og handlefrihet. Det er i stor grad kunden som avgjgr hva slags Igsninger de gnsker,
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og dermed kan dette vaere utslagsgivende i forhold til atferd i byraene. En kunde kan for
eksempel ha veldig spesifikke gnsker som vil veere styrende i forhold til handlingsrom. P3a

III

den andre siden kan byraene ogsa fa full “kunstnerisk frihet”, og da vil man igjen falle tilbake
til styrte og koordinerte arbeidsoppgaver. Det vil ogsa vaere slik at noen kunder kan ha stgrre
innflytelse pa arbeidsprosessen enn andre. Her kan for eksempel kundens stgrrelse, penger
og kundens relasjon til det aktuelle byra spille inn. Selv om det sies at kunden har stor makt,
har de ikke all makt. Det er altsa ikke slik at de direkte styrer arbeidsprosessene, men

gjennom sine gnsker og krav vil de likevel kunne ha en viss pavirkning pa atferden. | tillegg

sies det at kunden som regel vil fa siste ord.

6.4.5 Samspill mellom atferdsvariablene - en oppsummering av variabelen atferd

Jeg hadde en forventning om at samspillet mellom atferdsvariablene ville ha en effekt i
forhold til hva slags atferd som finnes i kommunikasjonsbyraene. | og med at dette er en
kvalitativ undersgkelse har jeg ikke noen form for malbare resultater i forhold til hvordan
disse variablene pavirker hverandre og den avhengige variabelen atferd. Dermed vil denne
diskusjonsdelen basere seg pa det inntrykk jeg sitter igjen med etter intervjuene. Her var det
noen egenskaper som fikk mer oppmerksomhet enn andre, og jeg har tolket disse til 3 veere
de viktigste i forhold til denne atferden som finnes. Det vil si at jeg ikke kommer til 3
redegjore for hver enkelt mulig sammenheng, men konsentrere meg om de sammenhenger

som utkrystalliserer seg som de klareste.

De viktigste variablene ser ut til a veere de som er hentet fra Rgviks modell; faglige
standarder, verdimdlestokker og klientkunnskap. Den viktigste uavhengige variabelen i
forhold til atferd ser ut til 3 veere verdimalestokker. Denne variabelen er pa sin side avhengig
av de uavhengige variablene faglige standarder og klientkunnskap. Dermed har jeg utelatt
den siste variabelen grad av styring eller handlefrihet. Det har veert litt vanskeligere a fange
opp hva denne variabelen dreier seg om. Det som har kommet relativt klart frem er at denne
variabelen er pavirket av en formell organisering som kan knyttes til struktur. Denne
strukturen kan igjen se ut til 3 veere formet via kultur. | tillegg har jeg vist at klientkunnskap

ogsa kan pavirke grad av styring eller handlefrihet. Det er med andre ord ikke tvil om at
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denne variabelen ogsa kan pavirke atferd. Jeg har likevel valgt a utelate den da
sammenhengene ikke er fullt s klare som de jeg har valgt a presentere. Dermed vil felgende

modell illustrere de sammenhengene jeg har funnet som de viktigste i forhold til atferd:

Klientkunnskap

Verdimalestokker m——) Atferd

Faglige standarder

Figur 5. Viktigste sammenhenger for atferd

| Ippet av intervjuene har jeg fatt vite at byraenes atferd i forhold til oppgavelgsningen i stor
grad er styrt av verdimalestokker. Det virker som det er konsensus innad i byraene om hvilke
verdier man bygger sitt arbeid pa. Dermed vil variabelen verdimalestokker i denne modellen
i hovedsak omfatte verdier pa organisasjonsniva. Dette er verdier som byraene mener skal gi
dem troverdighet og integritet. Det fortelles at man heller avstar fra @ samarbeide med en
kunde hvor det oppstar konflikt mellom kundens og byraets verdisyn. Mitt inntrykk er at
verdiene er den avgjgrende variabelen i forhold til hva slags atferd som finnes nar byraene
utvikler Igsninger for sine kunder. Disse verdiene ser igjen ut til a bli pavirket av

klientkunnskap og faglige standarder.

Det fremkommer som tydelig at kundene kan ha en viss pavirkning pa byraets
verdimalestokker. Byraene er villige til 3 strekke seg langt for a tilfredsstille sine kunders
gnsker. Byraene gjgr stor innsats for a sette seg inn i sine kunders situasjon, og vil dermed
ogsa fange opp de verdier kundene star for. Det er disse verdiene byraene hjelper sine
kunder @ kommunisere, og disse kan da til en viss grad pavirke byraets verdimalestokker. Her
kan det ogsa ses en sammenheng hvor atferden vil veere resultat av en kombinasjon av

kundenes og byraets verdisyn. Alternativt kan det ogsa forekomme at byraet lar seg styre
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helt og fullt av kundens gnsker, og da vil klientkunnskap ha direkte pavirkning pa atferden.
Dette forutsetter at kundens gnsker ikke kommer i konflikt med byraets verdimalestokker. |
sa mate kan det sies at byrdets verdimalestokker fungerer som et sjekkpunkt som ma

passeres fgr kunden far gjennomslag for sine gnsker.

Den kanskje sterkeste pavirkningen til verdimalestokkene har rgtter i faglige standarder. De
mange ulike profesjoner som finnes i byraene kan samlet grupperes som
kommunikasjonsstrategiske fag. Her finnes en kombinasjon av ulik formell kompetanse og
en betydelig andel erfaring. Denne kompetansen resulterer i de faglige standarder som
dominerer i kommunikasjonsbyrdene, og disse standardene setter sitt preg pa byraets
verdisyn. Byraene gnsker a fremsta som profesjonelle med stor og bred kompetanse pa sitt
felt. Dette kan pa den ene siden ses pa som en del av deres gnske om a fremsta som
troverdige og et gnske om a oppna legitimitet. P4 den andre siden virker det ogsa som
informantene er oppriktig stolte av sitt fag og byrdet de jobber for. Dermed vil faglige
standarder som er basert pa profesjonalitet og sterke fglelser for fag ha stor pavirkning pa

hvilke verdier man mener vil vaere viktige i arbeidsprosessen.

| dette avsnittet har jeg sett pa hva jeg fgler er de viktigste sammenhengene mellom
variablene som skulle gi utslag for atferd. Atferd kan sies a forega pa individniva, selv om
funnene mine viser at mye av denne atferden ogsa er avgjort pa organisasjonsniva. | neste

avsnitt vil jeg se naermere pa de organisatoriske forutsetninger for denne atferden.

6.5 Organisasjonen som forutsetning for atferd

| forrige avsnitt gjorde jeg rede for at verdimalestokker fremstod som en ngkkelvariabel i
forhold til atferd. Videre viste jeg at verdimalestokkene er sterkt pavirket av faglige
standarder og klientkunnskap. | dette avsnittet vil jeg diskutere hvordan de
organisasjonsmessige forutsetningene pavirker disse variablene. Hovedfokus pa dette
omradet har dreid seg om struktur, kultur og omgivelser. Dermed er det disse

fokusvariablene jeg vil diskutere opp mot de utvalgte atferdsvariablene.

124



6.5.1 Strukturelle forutsetninger

Det har vist seg at byrdene har en organisering hvor de ansatte har relativt stor frihet innen
sitt fagomrade. Dette kombineres med hgy grad av koordinering og styring ved at arbeidet
som utf@res i de forskjellige avdelingene gjerne kvalitetssjekkes av sentrale skikkelser i
byraet. Dette gir seg utslag i mye teamarbeid, samarbeid pa tvers av funksjonelle enheter
eller koordinert arbeid i ulike funksjonelle enheter. Denne organiseringen vil pa den ene
siden gi de ansatte stor anledning til a utvikle seg pa sine kompetanseomrader ved at de har

stor frihet i forhold til hvordan de utfgrer arbeidet.
(...) sitter en avskilt sG glemmer en pG en madte @ bruke hverandres ressurser. Jeg har masse d
leere av pr — folkene og de har masse d laere av meg. Da fdr vi mye mer ut av prosjektet. Vi har
for eksempel hatt noen jobbgkter pa kveldene hvor vi har krysset alle avdelingene og jobbet i
forskjellige team. Da har vi jobbet med ideer for forskjellige kunder og det har vaert s

fruktbart (Kreativ Byral)

Pa den andre siden vil ogsa teamarbeid og samarbeid pa tvers av avdelingene bidra til at de
ansatte far utvidet sine horisonter og muligheter for leering ved a jobbe sammen med andre
ansatte med andre bakgrunner. Dette kan bidra til en ytterligere heving av de faglige
standarder. En mulig ulempe kan vaere at dette har motsatt effekt og at man heller far en
utvanning av ulik spisskompetanse med det resultat at man far mer ensartet faglig standard.

Dette er likevel ikke en problemstilling som kommer frem i intervjuene.

En arsak til at verdimalestokker fremstar som forholdsvis ensartede i de forskjellige byraene
kan knyttes til struktur. Den store mengden samarbeid mellom ulike avdelinger kan bidra til
en felles forstaelse for hva slags verdier som er viktige for a fa gjennomfgrt dette
samarbeidet. | tillegg har byraene satt tydelige verdier for hvordan man gnsker a fremsta
som organisasjon. Mange av disse verdiene kan se ut til 3 ha sitt utspring i idealer om
samarbeid mellom ulike ansatte. Det vil si at man har sett an de strukturer man gnsker a
operere under, og dermed forsgkt a utvikle ulike verdier som skal kunne bidra til 3 stgtte

opp om disse strukturene.
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Grenness (1999) sier at en organisasjons evne til & na sine mal vil avhenge av kvaliteten pa
kommunikasjonen. Slik som kommunikasjonsbyraene er organisert vil kommunikasjon spille
en viktig rolle. | forhold til faglige standarder er det viktig at ulike avdelinger og team
kommuniserer godt for a kunne utveksle informasjon og kompetanse. | tillegg vil
kommunikasjon ha stor betydning i forhold til klientkunnskap da byrdene er organisert slik at
det er enkelte personer som innhenter det meste av informasjon om og fra kundene. Denne
informasjonen skal sa videreformidles til andre som trenger denne kunnskapen for a utfgre
sitt arbeid. | Igpet av intervjuene har jeg fatt vite at kommunikasjonen stort sett gar greit,
men det oppstar likevel til tider konflikter. Her vises det til arsaker som stress og konflikter
mellom ulike personligheter. Dette kan veere tegn pa en ulempe ved en organisering hvor
ulike personer jobber tett i forskjellige konstellasjoner. Team og arbeidsgrupper blir satt
sammen i forhold til det enkelte oppdrag, noe som gjerne medfgrer at ulike personer skal
jobbe sammen fra gang til gang. Kombinasjonen av en tidvis stresset arbeidssituasjon og at
man stadig ma forholde seg til nye personer kan bidra til at kommunikasjonen ikke alltid blir
som gnsket. Pa den andre siden kan ogsa en slik ad — hoc - organisering bidra til at flere
personer i byraene knytter naerere band til hverandre, og at man far en organisasjon hvor
potensielt alle kan kjenne hverandre. Fra et slikt perspektiv kan ogsa organiseringen legge

grunnlag for bedre kommunikasjon enn hva andre organiseringsmodeller vil fa til.

6.5.2 Kultur for kultur - kulturelle forutsetninger

Det handler om a skape en kultur for kultur (Radgiver Byral)

Det viktigste funnet i forhold til kultur er hvor mye vekt som legges pa fellesskapet i
organisasjonen. Det ser ut til at byraene fungerer innen hva Martins (2002) kaller
integreringsperspektivet. Dette er en god forutsetning for at de ansatte skal ha en felles
forstaelse for hvordan byraet skal utvikle Igsninger for sine kunder. Bak denne kulturen
ligger et sett med verdier. Dette er pa den ene siden verdier som handler om a ta vare pa
hverandre, respekt for kolleger og kollegers kompetanse. Pa den andre siden finnes det
verdier som dreier seg om a prestere best mulig i arbeidet som utfgres. Her ses
engasjement, drivkraft, egenutvikling og serlighet om kompetansen som viktige verdier. Nar
det sies at man gnsker a skape en kultur for kultur har dette i praksis betydd at man har satt
noen verdier som man gnsker at skal fungere som rettesnorer for sitt byra. Dette er verdier
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som skal kunne underbygge en intensjon om at de ansatte skal prestere samtidig som de
ansatte ogsa skal fgle seg ivaretatt. Disse verdiene er gjerne satt av sentrale personer i
byraene. Deretter har man pa den ene siden fatt bifall fra de ansatte pa disse verdiene
samtidig som man har rekruttert folk som passer inn i den kulturen man gnsker a ha. Denne
strategien ser ut til 3 ha lykkes. Informantene roser fellesskapet og virker oppriktig stolte av
sin arbeidsplass. Dermed ser det ut til at byraene har lykkes i & skape en kultur og verdier
som stgtter opp om hverandre hele veien. Saledes har kulturen blitt en viktig forutsetning
for de verdimalestokker man baserer seg pa nar byraet utvikler Igsninger for sine kunder. Pa
den andre siden kan det sies at det er bevisst satte verdier som har satt kulturen. Dette kan
narmest sammenlignes med hvem som kom fgrst av hgna eller egget. Konklusjon blir at det

ser ut til at byrdene har lykkes i a skape en kultur for kultur.

En slik integrerende kultur vil dermed ogsa gi seg utslag i de faglige standarder. Fgrst og
fremst kan dette ses i forhold til at de ansatte fgler at de jobber mot et felles mal. Dette vil
vaere viktig i forbindelse med at mange ulike personer og profesjoner i fellesskap skal kunne
utvikle de helhetlige Igsningene man gnsker a tilby kundene. En kultur som er preget av
engasjement og prestasjon vil gnske at de faglige standardene skal vaere sa hgye som mulig.

Huff og Huff (2000) har sagt at en sterk bedriftskultur vil bidra til et sterkt engasjement.

En annen kulturell forutsetning som kan pavirke faglige standarder er idealet om at de
ansatte hele veien skal utvikle seg. Dette vil i hovedsak dreie seg om gkt kompetanse. | et av
byraene er dette et av hovedtemaene ved medarbeidersamtaler. | Igpet av en slik samtale
gnsker man a vite hvordan de ansatte har utviklet seg over en gitt tidsperiode. Om det ikke
er noen utvikling a spore kan vedkommende i verste fall risikere 8 matte se seg om etter en
annen jobb. Dette bekrefter en kultur hvor det er viktig a prestere. Slike forventninger kan
pa den ene siden virke brutale, men intensjonen kan synes a vaere a opprettholde en kultur
med fokus pa viktigheten av faglige standarder. Dette ser heller ikke ut til 8 vaere noe som
respondentene bekymrer seg over, det virker tvert i mot som at de liker at man har det slik.
Jeg far vite at en av grunnene til at de jobber i denne bransjen er mulighetene for egen

utvikling. Dette handler pa den ene siden om a styrke sin egen kompetanse, samtidig som
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man da vil kunne gjgre seg selv mer attraktiv for egen arbeidsgiver samt eventuelle nye
arbeidsgivere om det skulle bli aktuelt. | stedet for & si at man har en kultur hvor de ansatte
skal prestere, sies det gjerne at man gnsker at de ansatte skal blomstre. Om dette er en
eufemisme eller ei skal veere usagt, men dette vitner om en kultur med klare forutsetninger

for hvordan de faglige standarder skal veere sa hgye som mulig.

Kommunikasjonsbyraene drives vel sa mye av sosial kompetanse som formell kompetanse.
Kommunikasjonsfaget dreier seg mye om hvordan man formidler og fortolker informasjon,
og mye av dette vil dreie seg om sosial kompetanse. Dette er en bransje hvor brorparten av
kulturen har sine rgtter i profesjoner relatert til kommunikasjon. Som eksperter pa dette
omradet har kommunikasjonsbyraene dermed et fortrinn nar det gjelder a tilegne seg
kunnskap om sine kunder. | Igpet av intervjuene har jeg fatt vite at det fgrst og fremst er
gjennom samtaler med kundene byraene far den ngdvendige informasjonen til & utvikle
Igsninger for dem. Dette vitner om at kultur ogsa vil spille en rolle i forhold til kunnskap om

kundene.

6.5.3 Omgivelser

Et av de viktigste aspektene ved omgivelsene er det konkurransepregede klimaet
kommunikasjonsbyraene operer innenfor. | tillegg finnes det i omgivelsene forventninger om
at byraenes verdier skal reflektere ulike institusjonelle standarder. Roos et al (1996) viser til
at preferanser og sosiale holdninger stadig skifter, og dette er noe kommunikasjonsbyraene
ma ta hensyn til. Dette ses blant annet gjennom hva slags kunder byraene gnsker a
assosieres med. Selv om kundene fgrst og fremst er inntektskilder, vil byrdene ogsa vinne
eller tape anseelse ved a assosieres med ulike kunder. Av denne grunn har byrdene satt en
del verdier som legges til grunnlag for hva slags oppdrag man gnsker a utfgre. Jeg har blant
annet fatt hgre at barnesminke, Fremskrittspartiet og miljgfiendtlige biler kan vaere
produkter og aktgrer enkelte byraer heller styrer unna. Disse verdiene kan pa den ene siden
knyttes til individene i byraenes egne verdier, men pa den andre siden kan nok en del av
verdimalestokkene kobles til omgivelsenes forventninger. Ved at kommunikasjonsbyraene

fremstar som etisk "riktige” aktgrer kan dette gi dem et konkurransefortrinn i forhold til
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byraer som kan ha hatt mer uheldige opptredener pa dette omradet. Det bidrar ogsa til at
byraene kan oppna legitimitet for sitt arbeid. Det er en generell holdning blant de fleste

informantene at omgivelsenes oppfatning av dem har mye a si.

Det blir i flere sammenhenger nevnt at mye av arbeidet som kommunikasjonsbyraene
utfgrer er preget av risikovilje. Dette resulterer i en del usikkerhet, og da seerlig i forhold til a
kunne forutse de konkrete resultater en gnsker a oppna. Komplekse og dynamiske
omgivelser ses som en del av forklaringen pa disse uforutsigbare handlingsforholdene
(Below et al 1987). Dette gjgr tilsvarende konkurranse- og kundemarkedet tilsvarende
komplisert. Flere av respondentene forteller om hvor skjerpet man har blitt som byra av

konkurransen, og dette ses som positivt.

Det er jo ikke slik at kundene kommer pd dg@ra og ringer pd. Vi md jo std pa utad og vise oss

frem, vise hva vi kan (Kreativ Byral)

Pa samme tid har byraene erfart de gkonomiske nedgangstidene, og dette har bidradd til en
del bekymring i bransjen. Dette har gjort det desto viktigere for de forskjellige byraene a
skille seg ut med kompetanse og sarpreg. Dette har resultert i et enda sterkere fokus pa
kompetanse for a kunne heve faglige standarder. Det er i stgrre grad enn tidligere viktig for
byraene a vaere offensive overfor kundene, og da er det byraets kompetanse og resultater
som vil vaere blant de beste innsalgsargumentene. Det vil si at det na i hovedsak er byrdaene
som tar kontakt med kundene. Det vil pa den ene siden si at byraene strekker seg langt for a
opprettholde kontakten med eksisterende kunder samtidig som de ogsa forsgker 3 knytte
nye kundekontakter. Den som gjerne vil tjene pa dette er kundene. Det virker som det er

viktigere enn noensinne for byrdene a levere gode Igsninger til sine kunder.

Det er sann faglig vurdering, at vi har et bra eller darlig omdgmme er kritisk for denne
virksomheten. Vi ma hele tiden jobbe med tiltak som gj@r at vart omdgmme er sa spennende

som mulig (Leder/radgiver Byra2).

Ved a gke sin kompetanse gnsker byraene ogsa a oppna legitimitet for sitt arbeide og styrket
omdgmme for sin organisasjon. Produktene som leveres av byraene blir gjerne frontet som

referanser for fremtidige oppdrag. Dermed vil byrdene "legge hodet pa blokka” ved a la
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omgivelsene ha fri tilgang til 3 se og vurdere dette arbeidet. Det finnes ogsa institusjonelle
trekk ved omgivelsene som preger de faglige standardene. For kommunikasjonsbyraer vil
mye av dette dreie seg om trender, hva som er moderne og in. Ettersom kommunikasjon i
mange sammenhenger vil veere trendbetont, vil dette vaere aspekter byrdaene tar med i sine
faglige vurderinger. Det fortelles om hvor viktig det er a fglge med pa hva som skjer i ulike
markeder til en hver tid. Dermed ser det ut til at utfordringer, i bade tekniske og
institusjonelle omgivelser, vil veere viktige forutsetninger for de faglige standarder i

kommunikasjonsbyraene.

Kundene finnes i omgivelsene, men det er ikke sa mange av mine funn som viser klare
koblinger mellom klientkunnskap og omgivelser. Det er likevel et viktig moment som trekkes
frem, kundenes omgivelser og markeder. Ved 3 tilegne seg kunnskap om kundenes marked
og omgivelser skaffer byraene seg indirekte ogsa kunnskap om sine kunder. | tillegg er det i
omgivelsene kommunikasjonsbyrdene ma orientere seg nar de sgker nye kunder. En av
informantene nevner for eksempel at de ofte er ute etter de aktgrene som er nummer tre og
fire i sitt marked. For a finne frem til disse aktgrene hentes mye av kunnskapene om dem fra

omgivelsene. | s3 mate vil omgivelsene ogsa spille en viss rolle i forhold til klientkunnskap.

All den tid kommunikasjonsbyraene forsgker a hjelpe sine kunder med a oppna en positiv
fremtreden og et positivt omdgmme i omgivelsene, viser det seg at dette arbeidet i tillegg vil
kunne virke tilbake pa kommunikasjonsbyraene pa de samme omradene. For det fgrste skal
man ta hensyn til kundenes forventninger. | neste ledd vil arbeidet indirekte vurderes av
kundenes kunder i form av om disse anerkjenner fgrstnevnte kundes kommunikasjon. Det vil
si at byrdene ma gjennomfgre kommunikasjonsstrategiske vurderinger av kunden, kundens
marked og kundens kunder om vurderingen skal veere sa komplett som mulig. Paradokset er
at en slik analytisk tilneerming neppe vil kunne gi tilstrekkelig oversikt da vel sa mye av dette

arbeidet vil bli styrt av stadige svingninger i institusjonelle omgivelser.
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