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1. English abstract
The objective of this Master thesis is to analyze the utility of corporate branding in connection

with public organizations in general and for the organization CSU Egedammen in particular.

The motivation for this work is the following. In connection with the structural reform in 2007, the
authority and financial responsibility for the organization CSU Egedammen (Center of Special
Education) were transferred to the municipality of Hillergd. In this process, the organization
became rate funded and its public services started to face a strong competition from other similar
institutions at market terms. This transformation required a change of attitude with increased
focus on effective operation and economic rationality, and it called for an optimization of the
quality and efficiency of the offered services in order to attract customers from a variety of
municipalities. Hence we want to study if corporate branding could be a possible management

tool in trying to be successful in this new competitive environment.

In this work, we investigate and discuss how the concept of corporate branding, with an offset in
market oriented logics, can be developed and implemented within a public organization in
general, and how it can be used as an effective tool by the management of CSU Egedammen in
particular. In this connection we address important concepts such as actor networks, storytelling,

quality descriptions, mind sharing brands, trust, and protreptic coaching.

Our analysis reveals that branding in public institutions can evolve by the introduction of market-
like competitive conditions. However, in this process it is also very important to account for the
special properties and values of the individual organization such as its identity, culture, image and
vision. Successful branding is therefore not only a question about marketing strategy and how to

sell the public services in the most efficient way.

It is also a question about applying management of meaning through branding to external
stakeholders about the values of the organization, and to direct and relay on the organizational

members to do what is best for the organization.

In this way, corporate branding can be developed into an effective tool for value management,

which promotes the organization and attracts the potential customers, clients and pupils.
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On the basis of this work, we conclude that corporate branding can be successfully extended to
the public sector, and provide an effective tool for the management of public organizations

provided they are in a competitive environment.
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2. Forord

Formalet med denne masterafhandling har vaeret at undersgge, hvordan corporate branding kan
blive til et muligt redskab i en offentlig organisation med CSU Egedammen som case. Herudover
har vi gnsket at belyse, hvorledes corporate branding kan anvendes som et styringsredskab af

ledelsen med tillid som styringsteknologi.

Qua vores MPA uddannelse pa CBS har vi udvalgt nogle teoretiske perspektiver, og bragt dem i spil
i denne afhandling. Vi har haft stor forngjelse med at udarbejde den, og vores forskellige ledelses-
og erhvervsmaessige udgangspunkter i det daglige har givet perspektiv til og vinkling pa aspekterne

i denne masterafhandling.

Lisbeth Jensen er centerleder pa CSU Egedammen, og Morten Rosenkrantz de Neergaard er

specialkonsulent, projektleder i Skatteministeriet.

Denne afhandling er en rejse ud i brandingens verden og derfor vil vi gerne benytte lejligheden til
at takke nogle af dem, som har fulgt os pa rejsen. Fgrst vil vi takke de to interviewpersoner, nemlig
afdelingsleder Bjarne Mgller og laerer Janne Pedersen fra CSU Egedammen, som velvilligt gav

brugbare svar til en af analyserne.

En seerlig tak til Mads Mordhorst, der har vaeret vejleder pa masterafhandlingen, for hans positive
tilgang til vores arbejde og for de gode rad undervejs i tilblivelsesprocessen. Tak ogsa til vore
respektive arbejdspladser, som har |gftet opgaverne, mens vi sad pa skolebaenken. Og til sidst og

ikke mindst en stor tak til familie og venner.

God laeselyst!

Januar 2012

Lisbeth Jensen og Morten Rosenkrantz de Neergaard
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3. Masterafhandlingens opbygning

Kapitel 1. Indledning

| indledningen g@r vi rede for, hvilke elever der frekventerer undervisningscentret CSU
Egedammen, og beskriver de organisatoriske og gkonomiske forandringer, der er sket med centret
som felge af Strukturreformen. Vi vil se pa, hvilken betydning det har haft, at der er kommet

politisk fokus pa det specialiserede omrade.

Kapitel 2. Problemfelt

| dette kapitel belyses de forandringer som specialundervisningsomradet for unge og voksne er
praeget af f.eks. markedstaenkningen. Vi preaeciserer, at genstanden for opgaven er at undersgge,
hvordan corporate branding kan blive et muligt redskab i en offentlig organisation. Vi formulerer
en problemstilling med tilhgrende underspgrgsmal, som vi @nsker at undersgge, og i
afgraensningen beskriver vi de til- og fravalg og kritiske refleksioner af iagttagelsespunktet, der er

blevet udfegrt.

Kapitel 3. Teoretiske perspektiver og metode

Kapitlet redeggr for afhandlingens videnskabsteoretiske position, den konstruktivistiske
analysestrategi samt vores valg af definition pa branding. Vi begrunder vores valg af teoretiske
perspektiver, og anskueligggr hvorledes vi metodisk vil opbygge afhandlingen, sa
problemformuleringen med underspgrgsmal besvares. Herefter redeggres der for et case-studie,
hvor CSU Egedammen er den bestemte kontekst, der undersgges i afhandlingen. | dette kapitel
redeggr vi ogsa for afhandlingens empiri i form af kvantitative tilfredshedsundersggelser blandt

brugere, pargrende og samarbejdspartnere samt de gennemfgrte kvalitative interviews.

Kapitel 4. Teori
| dette teoriafsnit giver vi en kort gennemgang af Niklas Luhmann’s systemteori og Douglass C.

North’s ny — institutionalisme.

Teoriafsnittet vil primaert basere sig pa en kortfattet preesentation af en raekke vigtige traek ved
Luhmann’s teori om selvorganiserende og selvopretholdende sociale systemer, og Douglass C.

North vil i denne fremstilling repraesentere den historiske institutionalisme.
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Kapitel 5. Analyser

| dette kapitel fremstilles to overordnede analyser: en institutionel, historisk dokumentanalyse,
hvor det empiriske materiale bl.a. er tilfredshedsundersggelser, virksomhedsplaner, og
nyhedsbreve samt en semantisk analyse, hvor empirien er kvalitative interviews for herigennem at

generere viden omkring leders og medarbejders oplevelser og erfaringer med corporate branding.

Analyserne vil supplementaert til den ny-institutionelle og det systemteoretiske tilgang benytte sig
af en raekke komplementeaere aktgrperspektiver som eksempelvis Majkens Schultz’s veerktgjskasse
til corporate branding for derigennem at analysere, om corporate branding kan anvendes som et
styringsredskab af ledelsen pa CSU Egedammen. Vi vil yderligere anskueligggre, hvorledes ledelsen
kan anvende corporate branding i et meningsskabende perspektiv med tillid som
styringsteknologi. Dette vil vi bl.a. ggre ud fra et aktgr-netvaerk perspektiv, storytelling,

kvalitetsbeskrivelser, branding som meningsskabende samt tillid og protreptiske samtaler.

Kapitel 6. En drdftelse af i hvilken udstraekning corporate branding er relevant eller irrelevant
for en offentlig organisation som styringsredskab

| diskussionen i dette kapitel fremlaegges forskellige opfattelser af corporate branding, som
herefter saettes i relation til interviewene af leder og medarbejder pa CSU Egedammen. For
eksempel fremsaettes argumenter som at branding er at betragte som et rggslgr, hvilket bl.a. vil

blive debatteret i dette afsnit.

Kapitel 7. Konklusion

| kapitlet sammenfatter vi resultaterne fra analyserne og anskueligggr udvalgte strategiske

anbefalinger.

Kapitel 8. Perspektivering
| dette kapitel perspektiveres afhandlingens genstandsfelt og nye synsvinkler vil fremkomme og

abne feltets facetterede spaendvidde.
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4. Indledning

Personer med medfgdte eller erhvervede fysisk og/eller psykisk betingede funktionsnedsaettelser
har ret til specialundervisning, safremt deres vanskeligheder kan begraenses eller afhjaelpes ved
undervisning. Undervisningen af unge og voksne med funktionsnedsaettelser varetages af et

undervisningscenter eller en voksenspecialskole.

Indtil  Strukturreformen fungerede undervisningscentrene som selvsteendige amtslige
organisationer med egne rammebudgetter og traf pa vegne af amterne myndighedsbeslutninger
om visitation til specialundervisning. Med Strukturreformen overgik myndigheds- og
finansieringsansvar ~ for  specialundervisning fra amterne til kommunerne, hvor
undervisningscentrenes opgaver indgik som et mindre delomrade i en stgrre omstrukturering af

det samlede undervisnings- og/eller sociale omrade.

Strukturreformens fokus pa rationel drift og markedsinspireret adskillelse af bestiller og udfgrer af
offentlige ydelser har siden 2007 medfgrt en konkurrenceudsaettelse, at visitationskompetencen
er hjemtaget til den kommunale driftsmyndighed og tilgangen af borgere til undervisning
reguleres med styringsteknologier som BUM-modellen for herigennem at monitorere udgifterne

til omradet.

CSU Egedammen (Center for Specialundervisning) som er beliggende i Hillered Kommune fik ved
Strukturreformen status af en "kan-organisation”, det vil sige at den som udgangspunkt var
placeret i regionen, men kunne overtages af beliggenhedskommunen, safremt denne gnskede det.
Hillergd Kommune overtog CSU Egedammen 1. januar 2007, og centret blev vaekket af en
torneroselignende sgvn til en turbulent hverdag, hvor det altovervejende fokus inden for kort tid
gik fra hgj faglighed og brugertilfredshed til naesten udelukkende at handle om gkonomisk

rationalitet og effektiv drift.

En af ambitionerne med Strukturreformen var at skabe en stgrre og mere fagligt baeredygtig
storkommune for borgere, der havde behov for specialiserede tiloud. "Strukturreformen er ikke
bdret af en klar vision, men af ambitionen om ”“fagligt baeredygtige kommuner” og af mantraet
“enkle indgange til den offentlige sektor”.! Fra at vaere en offentlig organisation med mal og

rammestyring overgik den nu til at skulle szlge ydelserne pa markedsvilkar, hvilket medfgrte at

! Dorthe Pedersen & Carsten Greve m.fl.: Genopfindelsen af den offentlige sektor, side 133, Bgrsen Forlag, 2008.
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organisationen blev takstfinansieret med fokus pa at udvikle tilouddene for herved at vzere pa

forkant med efterspgrgsel og konkurrence.

Politisk er de specialiserede omrader ogsa kommet i fokus, og i 2010 offentliggjorde KL's
davaerende formand, Erik Fabrin, at kommunernes udgifter til handicappede var steget markant og
derfor blev kommunerne tvunget til at flytte penge fra normalomradet til de specialiserede
omrader.? Dette tema har medfgrt en gget fokusering pa konkurrenceudsattelse og
prisfastseettelse samt hvorledes organisationen skal markedsfgre sine ydelser til brugere og

kgbere.

CSU Egedammens ledelse er nu nysgerrig pa, om corporate branding kan veere et relevant

styringsredskab, der vil skabe en fordel pa markedet.

5. Problemfelt

Dette afsnit danner overgang fra indledningens generelle praesentation af specialundervisning for
unge og voksne, og de forandringer som omradet er praeget af, til de afgreensede dele af det
samlede emnefelt, som vi gnsker at ggre til genstand for en analyse, diskussion og konklusion i

denne masterafhandling.

Der er et stort fokus pa, at offentlige organisationer imgdekommer brugernes behov —
serviceorienteret og effektivt, hvilket bl.a. kommer til udtryk i ”Ni principper for god offentlig
service” udarbejdet af Regeringen, Danske Regioner og KL i april 2007. | bestraebelserne pa at
impdekomme kravene om bedre udnyttelse af skattekronerne peges ofte pa markedstankning
bl.a. ved at konkurrenceudsatte. Tankerne bag ved konkurrenceudsattelse er, at det medfgrer
effektiviseringer og/eller kvalitetsforbedringer. Den opstaede valgfrihed og den dermed
forbundne konkurrence mellem leverandgrerne vil derfor medfgre en gget bevidsthedsggrelse
om, at de er til for brugerne, og at konkurrencen vil anspore til fornyelse, kvalitetsudvikling og
effektivitet. Den offentlige sektor har dog ikke pa alle omrader samme vilkar som den private
sektor, idet kundebilledet ofte er diffust, der er en bred opgavesammensatning og et andet
vaerdigrundlag.3 Nar man benytter sig af markedstankning, ma man have for gje, at den offentlige

organisations ydelse i hgj grad er politisk bestemt — ligesom "prisen” ikke altid kan anvendes som

? http://www.kl.dk/Momentum/Artikler/69201/2010/03/momentum2010-3-1/
? Steen Hildebrandt, Kurt Klaudi Klausen: Offentlig ledelse p& dagsordenen, Bgrsens Forlag, 2001
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konkurrenceparameter, s& derfor kan bevaegelsesrummet vaere begranset.” Dette medfgrer en
anderledes tilgang til indsatsen for at markedsfgre en offentlig organisation end tidligere anvendt
indenfor specialundervisningsomradet for unge og voksne. For at efterleve intentionerne i
Strukturreformen stiller det krav til de enkelte organisationer om gget konkurrence for herved at
optimere kvalitet og effektivitet. De enkelte specialundervisningscentre skal synligggre sig pa
markedet f.eks. via corporate branding — for herigennem at styre relevante interessegruppers
(stakeholders) opfattelse af organisationens eksistensberettigelse og forskellighed fra andre og
skabe grundlag for positive holdninger internt savel som eksternt i forhold til organisationen og

dens ydelser.

Kernen i corporate branding er, at organisationens signaler til omverdenen er konsistente og
ensartede, og at disse signaler tager udgangspunkt i organisationens overordnede identitet.
Corporate branding giver herved mulighed for en gensidig dialog, som bade kan skabe en bedre
forstaelse for omverdenens forventninger til den enkelte organisation, men ligeledes at der skabes
en bedre forstaelse hos omverdenen for organisationens virke. En af udfordringerne ved corporate
branding er at kommunikere relevant til alle stakeholdere, da forskellige stakeholdere har

forskellige interesser, som organisationen gennem corporate branding kan pleje.

5.1 Genstand

CSU Egedammen er en uddannelsesorganisation for ca. 100 unge og voksne (16 — 70 ar), der som
folge af fysiske eller psykiske funktionsnedsattelser, har behov for en seerlig tilrettelagt
kompenserende undervisning eller radgivning. Som  beskrevet tidligere rummer
specialundervisningsomrdadet for unge og voksne mange delelementer, som kunne vere
interessante at tematisere. Men i en stgrre afhandling som denne ma man ngdvendigvis treeffe

nogle til- og fravalg for at kunne ga i dybden i sagsfremstillingen og analysen.

Det, som driver vores nysgerrighed, er at undersgge hvordan corporate branding, der tager sit
udspring i en markedsorienteret logik, bliver til et muligt redskab i en offentlig organisation, og

hvorledes det kan anvendes som et styringsredskab for ledelsen, med CSU Egedammen som case.

* Bgrsens Ledelseshandbgger: Marketing i offentlige organisationer, kap.4.4, 2011
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5.2 Erkendelsesinteresse
| denne afhandling gnsker vi at belyse, hvordan og med hvilken relevans corporate branding kan
blive et muligt redskab i en offentlig organisation samt hvilke ledelsesmaessige udfordringer dette

stiller, nar corporate branding skal ses som meningsskabende for organisationen.

Betragtet med Blooms taksonomi for indlaeringsmal vil afhandlingen repraesentere flere niveauer
pa taksonomi stigen. De indledende afsnit er en parafrasering af viden, som leder os frem til en
forstaelse af afhandlingens problemfelt, og dette vil efterfglgende ggres til genstand for en
analyse med de opstillede teorier. Tyngden i vores afhandling vil ligge pa taksonomiens gverste
trin: syntese, vurdering og handleforskrifter belyst i forhold til teorien, empirien og de udfgrte

analyser.”

5.3 Afgraensning af problemfelt
Afgraensningen af vores problemfelt sker pa tilsvarende vis som ved valg af vores genstand
gennem valg i forhold til teorier, temaer og delelementer, her er der blot tale om en betydelig

stgrre maengde valg og fravalg.

Udgangspunktet for vores valg og nysgerrighed er en dobbeltstrategi, der bestar i at undersgge
hvordan corporate branding, der tager sit udspring i en markedsorienteret logik, bliver til et muligt
redskab i en offentlig organisation, og hvorledes det kan anvendes som et styringsredskab af

ledelsen pa CSU Egedammen.

Vores fgrste til- og fravalg er, at vi alene vil beskaftige os med branding i forhold til den offentlige
sektor i et moderne vestligt markedssamfund, samt at vi vil beskaeftige os med corporate branding

indenfor en offentlig organisation.

Det betyder, at vi afgraenser os i forhold til f.eks. produkt branding, der typisk er relevant for
produktproducerende private virksomheder, samt at har vi fravalgt “personal branding”,
"employerbranding” og “place- eller citybranding” og andre brandformer, idet vi har valgt at rette
fokus mod corporate branding. Vi har valgt denne form for branding, da vi er af den opfattelse, at

den vil have den stgrste relevans i vores case. Corporate branding handler nemlig om at ggre en

> Lotte Rienecker og Peter Stray Jgrgensen: Den gode opgave, 3.udgave, 2.oplag, 2008, Forlaget Samfundslitteratur
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organisation til et sdkaldt "brand” med en given betydning for alle dens interessenter, eksternt

savel som internt.

Vi har dernaest valgt, at vi primaert vil se pa hvilke forudsaetninger, der skal veere til stede for at
corporate branding er relevant at anvende i en offentlig organisation. Vi har dermed fravalgt at

lave en drejebog over, hvordan en offentlig organisation som CSU Egedammen bgr “brande” sig.

Baggrunden for dette valg er, at der ifglge vores opfattelse er en diskrepans mellem branding i den
private sektor og den offentlige sektor. Der er sdledes en skelnen mellem det private og det
offentlige. Litteraturen pa branding omradet tager primaert udgangspunkt i den private sektor,
hvor formalet a priori er profitmaksimering. Det er imidlertid et centralt spgrgsmal som ikke hidtil

er saerligt debatteret i den offentlige sektor.

En henvisning til profitmaksimering vil sjeeldent veere en legitim grund i det offentlige. Her vil
overvejelser om bl.a. politiske vaerdier ogsa veere centrale for, om det overhovedet er legitimt for
en offentlig organisation at “brande” sig. Vores nysgerrighed gar derfor pa, hvordan corporate

branding kan blive til et muligt redskab i en offentlig organisation.

Som teoretisk grundlag har vi valgt at anvende Niklas Luhmann’s teori om sociale systemer, da vi
er af den opfattelse, at teorien kan bruges til at pointere nogle af de problemer, der ligger i forhold
til branding i det offentlige, bl.a. det forhold, at der er flere semantiske felter end blot det
gkonomiske, der skal tages i ed. Luhmann betragter det moderne samfund som et funktionelt
differentieret system, der indeholder sociale delsystemer som eksempelvis politik, gkonomi,

padagogik, videnskab, sundhed, undervisning m.v.

Udover Niklas Luhmann’s teori om sociale systemer, vil vi ogsa benytte os af den ny institutionelle
teori, med saerligt fokus pa Douglas North. Institutioner har i fglge Douglass North afggrende
betydning for forandringsprocesser og de begraensninger institutionelle forhold stiller i forhold til
mulige forandringer. Han definerer institutioner som formelle (love, regler mv.) og uformelle

regler (normer, ideologier mv.).

Vi vil benytte os af North’s ny institutionelle teori til at se pa stiafhangighed (path dependence),

der kan karakteriseres som en proces, hvor @&ndringer vil vaere begreensede og delvist betingede af
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de mgnstre og strukturer, der er indlejret i fortiden, samt til at kunne kritisere det aktgrperspektiv,

der er en af de centrale pramisser i corporate branding.

| forhold til ledelsens styringsredskaber vil vi beskaeftige os med en raekke aktgrperspektiver med
tillid som styringsteknologi. Vi vil i den forbindelse bl.a. se pa tillid og magt samt protreptik —
filosofisk coaching i ledelse®, der kan benyttes som led i corporate branding, hvorigennem tillid til
medarbejderne og de protreptiske dialoger angaende virksomhedens vardier kan levendeggre
dem, og give ledere og medarbejderne et seerligt ejerskab til dem, sa de ikke bare bliver

skueveerdier.

Vi vil i opgaven benytte den teoretiske og empiriske erkendelse, vi har opnaet til at belyse, i
hvilken udstraekning corporate branding er relevant eller irrelevant at anvende som et

styringsredskab for ledelsen i en offentlig organisation med CSU Egedammen som case.
5.4 Problemformulering
Ovenstaende leder frem til felgende problemformulering:

Hvordan bliver corporate branding, der har sit udspring i en markedsorienteret logik, til et
muligt redskab i en offentlig organisation, og hvorledes kan det af ledelsen anvendes som et

styringsredskab.

For at operationalisere problemformuleringen vil vi anvende CSU Egedammen som case med

felgende afgraensede underspgrgsmal:
e Hvordan opstar corporate branding som en mulighed for CSU Egedammen?

e Hvorledes kan ledelsen pa CSU Egedammen anvende corporate branding i et

meningsskabende perspektiv med tillid som styringsteknologi?

e | hvilken udstreekning er corporate branding relevant eller irrelevant som styringsredskab i

forhold til CSU Egedammen?

® De naevnte begrebsapparater er hentet hos Niels Thygesens m.fl. i: ”Tilliden og magten” samt Ole Fogh Kirkebys m.fl.
i veerket: " Protreptik — filosofisk coaching i ledelse”.
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5.5 Kritisk refleksion af iagttagelsespunkt
| afhandlingens problemfelt og genstand har vi beskrevet, hvad vi kigger pa, og inden vi
praesenterer teorien og analyserne, vil vi eksplicitere, hvad der er vores iagttagelsespunkt, altsa

den position hvor vi kigger fra, mens vi iagttager og beskriver problemfelt og genstand.

| forbindelse med vores tilgang til arbejdet med afhandlingen er vi opmarksomme p3, at der er
nogle implikationer, idet én af os er leder pa CSU Egedammen i Hillerod Kommune.” Ndr man
arbejder med undersggelser i egen organisation, er man ikke blot baerer af en teoretisk forstaelse,
men ogsd af en praktisk forforstdelse, som pdvirker perceptionen i observationssituationen og den

”’ De ledelsesmaessige udfordringer og handlingsmuligheder i forhold til

efterfolgende analyse.
corporate branding har allerede haft en stor betydning, og laeseren af denne afhandling kan derfor
med rette have en kritisk attitude til afhandlingens objektivitet. Men det faktum, at den anden
forfatter af afhandlingen ikke er tilknyttet uddannelsessektoren, kan hermed bidrage til en stgrre
undren, refleksion og kritisk stillingtagen til problemfeltet for herigennem at bidrage til, at
afhandlingens grundlag udfordres og betragtes i et fremadrettet perspektiv. ”I samarbejdet

mellem en insider og en outsider kan man forhdbentlig, opnd det ideelle miks af naerhed og

distance til den praksis, der udforskes."8

Vi vurderer ydermere, at afhandlingens objektivitet sikres ved at vores analyser er baseret pa
empiriske undersggelser pa CSU Egedammen og dens stakeholdere, vel vidende at "data skabes ...
i samspillet mellem undersggeren og respondenterne... Derfor kan undersggeren ikke undgd at
pévirke og blive pdvirket af det eller dem, der undersgges”.® Vi er ogsa opmarksomme p3, at det
empiriske materiale er "konstrueret”, dels fordi det sprog/begreber, der er anvendt, er med til at
producere det, vi ser. Men nar dette er sagt, er det indsamlede empiriske materiale kvalitetssikret
og valideret af firmaet Ennova, som er fgrende i Skandinavien pd at gennemfgre de mest
avancerede medarbejder-, kunde- og brugertilfredsmalinger. Vi har en forhdabning om, at det
empiriske materiale i analyserne kan anvendes som udgangspunkt for at opna en forstaelse af den

”n

mening, der produceres, og de mulige konsekvenser heraf. Ydermere er forventningen: ” at

empirisk materiale kan medvirke til at gge kompleksiteten i forstdelsen af specifikke faenomener

” Sgren Kristiansen, & Hanne Kathrine Krogstrup: Deltagende observation — Introduktion til en samfundsvidenskabelig
metode, Hans Reitzels Forlag, 1999
® Birgit Jordansen, Jens Astrup Madsen: Paradigmer i praksis, Kapitel 3, side 63, Handelshgjskolens Forlag, 2010
9 . .
Ibid. side 59
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savel som induktiv udvikling af teori og redskaber, der kan medvirke til at gge selvforstdelsen hos

praktikeren.”*°

| forbindelse med vores interviews med en medarbejder og en afdelingsleder pa CSU Egedammen
er vi opmaerksomme pa den asymmetriske relation mellem centerleder og interviewpersoner. For
at formindske denne asymmetri mest muligt i interviewsituationen er de derfor udfgrt af den
forfatter, der ingen taet relation har til CSU Egedammen, for herved at tilvejebringe en stgrre

symmetri i samtalen.

Anvendelsen af to videnskabsteorier med tilhgrende paradigmer inden for samfundsvidenskaben
bidrager ogsa til at skabe basis for, at forskellige handlemuligheder traeder frem, og hermed

skaber rum for flere stemmers fortzelling om den organisatoriske virkelighed.

6. Teoretiske perspektiver og metode
| dette afsnit vil vi redeggre for afhandlingens videnskabsteoretiske position, begrunde vores valg
af teoretiske perspektiver samt anskueligggre hvorledes vi metodisk vil opbygge afhandlingen, sa

problemformuleringen med underspgrgsmal besvares.

6.1 Videnskabsteoretisk position

| videnskaben savel som i praksis ses verden i en bestemt optik, og derved fremtreeder noget
tydeligere end andet. | afhandlingen vil vi anskue, hvilken betydning denne made at erkende
omverdenen pa har for den virkelighed, der fremstar for os. Analyserne og deres resultater vil
forhabentlig sandsynligggre nogle fremtidige optioner for handlinger i organisationen CSU

Egedammen.

Da vi i afhandlingen anskuer virkeligheden som det, vi observerer gennem den relationelle

meningsudveksling, sociale interaktion og fortolkning, har vi valgt den konstruktivistiske tilgang.

6.2 Analysestrategi
Da samfundet er i konstant udvikling, forstar vi i denne afhandling, at viden om virkeligheden
formes af vores forstaelse, og emergerer gennem konstruktion. Maden genstandsfeltet opfattes

pa - ontologisk - revurderes Igbende, da teorier fornys og hermed konstituerer virkeligheden.

1% bid. side 60
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Ifglge Niklas Luhmann fortolkes den sociale virkelighed som en konstruktion, hvor samfundet

bestar af kommunikation®', og denne revitaliseres bestandigt.

Epistemologisk tager vi i afhandlingen afseet i, at virkeligheden erkendes gennem vores
konstruktion af de videnskabsteoretiske paradigmer, der traeder frem for os. Viden og erkendelse
er altsd ikke en direkte afspejling af virkeligheden, men altid en fortolkning ud fra et bestemt
perspektiv. | denne erkendelsesoptik studeres og analyseres den sociale virkelighed og med
baggrund i de videnskabsteoretiske paradigmer og (for)forstaelsen, “spejles” problemfeltet deri.
Empirien er afhaengig af den valgte teori, da erkendelsen konstituerer verdenen sadledes at
genstanden for iagttagelsen fgrst konstrueres i og igennem den teoretiske og praktiske

italesaettelse.

Vi har valgt den konstruktivistiske tilgang, idet problemstillingen fordrer et fokus pa den
virkelighed, der emergerer gennem konstruktion. Nar vi gnsker at undersgge, hvordan corporate
branding bliver til et muligt redskab i en offentlig organisation til trods for sit udspring i en
markedsorienteret logik, og hvorledes det kan anvendes af ledelsen som et styringsredskab, er det
vores opfattelse, at analysen har et blik formuleret i en begrebs- og teoriramme, pa et specifikt
udsnit af den sociale virkelighed, der konstituerer vores perspektiv. Udgangspunktet i den
konstruktivistiske analysestrategi udelukker ikke anvendelsen af bestemte metoder, og pa det
analysestrategiske niveau er det den reflekterende aktivitet, der leder iagttagelsen og former et
udsnit af virkeligheden, som herefter konditionerer iagttagelsen i forhold til begreber og teorier.
For refleksionen er nemlig ikke blot rettet mod genstanden, mod det iagttageren iagttager —
subjekt-objekt relationen, men er i stedet rettet mod iagttageren eller rettere mod iagttagelsen,
mod hvordan iagttageren iagttager. Sa pa andens ordens iagttagelsesniveauet fremkommer det,

iagttageren ser — objektet/genstanden - og det iagttageren ikke ser.

Ethvert valg er et til- eller fravalg. Vi kunne have iagttaget problemstillingen med andre metoder
og hermed na til andre resultater. Niels Akerstrgm taler om for og efter valget.'? Fgr valget 13
alternativerne som aben kontingens, hvor alle forskellige muligheder principielt er potentielle.

"Efter valget fremstdr samme kontingens i en fikseret form, nemlig ved at valget kunne veere

" Finn Collin: Konstruktivisme, side 95, 1.udgave, 2. oplag, 2004
'2 poul Bitsch Olsen, Kaare Pedersen: Problemorienteret projektarbejde, kap. 3, side 47, 3. udgave, 2003
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truffet anderledes.”™

Dette er ogsd galdende for vores metodevalg, idet vores erkendelse er
pavirket af den virkelighed som iagttages, og hvori ledelsen af CSU Egedammen agerer, hvilket

ogsa skal medtaenkes i forhold til den samlede analysestrategi.

I den konstruktivistiske analysestrategi er det ogsa helt essentielt at afdaekke den mening, som
corporate branding kan skabe og som vil udggre den sociale virkelighed. | analyserne vil vi derfor
veere opmaerksomme pa at én af os er leder af CSU Egedammen og hermed beerer af en bade

teoretisk - som praktisk forforstaelse, som kan pavirke analysen.

6.3 Konstruktivisme'*

Betegnelsen konstruktivisme bruges om en seerlig made at taenke og arbejde pa og tager sit
udgangspunkt i, at mennesker ikke erkender, forstar og erfarer omverdenen og virkeligheden
direkte, dvs. som den er ”i sig selv”. Vi erkender og forstar den pa forskellige mader, afhaengig af
de sammenhange vi deltager i. Dvs. afhaengig af hvornar og hvordan, vi iagttager den og i hvilken
kulturel og situationel sammenhang. Der er ikke et endegyldigt billede af samfundet og
mennesket, som de er, og som de udvikler sig til — det kan altsa betragtes som en historisk proces
uden endepunkt. Virkeligheden er med andre ord konstrueret igennem menneskers taenkning,
sprog og sociale praksisser. De er derfor kontingente, dvs. lokalt og historisk variable; og selve
pavisningen af denne kontingens er derfor ofte en hovedpointe for konstruktivister. Et andet

arinde for konstruktivisterne er at vise, at visse feenomener faktisk er konstruktioner f.eks. at en

" Ibid.

" Filosofisk set tager konstruktivismen sit udspring fra Kants erkendelsesteori via den Kopernikanske vending. Den
kopernikanske vending indenfor filosofien, der er kernen i Kants erkendelsesteori ligger i, at Kant eendrer den
grundopfattelse, at erkendelse foregar ved, at subjektet bliver pavirket af objektet. Kant vender dette forhold om og
haevder i stedet, at det er objektet, som bliver pavirket af subjektet. Med andre ord, at objektet som vi erkender det,
er formet af subjektets made at erfare pa. ”Lad os derfor se, om ikke det skulle gé os bedre med metafysikken, hvis vi
antog, at genstandene indrettede sig efter vor erkendelse. Denne antagelse ville allerede stemme bedre overens med
en a priori erkendelse, der gdr ud pd at fastsld noget om genstandene, inden de er givet for os. Det forholder sig med
dette som med Kopernikus’ fgrste tanke: da det ikke lykkedes ham at forklare himmellegemernes bevagelse, hvis han
antog, at hele stjernevrimlen drejede om betragteren, prgvede han, om ikke det gik bedre, hvis det var betragteren,
der drejede sig, mens stjernerne forblev ubevaegelige”. (Immanuel Kant ”Kritik af den rene fornuft” Det lille Forlag, side
28 (BXVI)). Den naeste store vending indenfor filosofien kaldes “den sprogfilosofiske vending”, hvor Kant postulerede,
at man sa verden igennem de to anskuelsesformer tid og rum samt de 12 kategorier, hvor kausalitet nok er den mest
kendte, ”s@ mener den moderne sprogfilosofi, at man begriber verden gennem sproget, og at sproget dermed er den
erkendelsesteoretiske grundkategori.” (Mads Mordhorst: Fra Bondefrigarelse til Fgdevareindustri, side 154 i
Historiefagets teoretiske udfordring RED. Per H. Hansen og Jeppe Nevers, Syddansk Universitetsforlag.) " Det er med
andre ord ikke sddan, at sproget bruges til at begribe vores omverden, men omvendt at det er sproget, der skaber
verden” (lbid. side 155).

Det helt centrale i konstruktivismen er, at verden som vi erkender den, er konstrueret igennem eksempelvis
menneskers taenkning, sprog og sociale praksisser.
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nation er en social konstruktion. | den konstruktivistiske forstaelse er det essentielt at skelne

mellem viden om virkeligheden og selve virkeligheden.

Konstruktivismens ontologi og epistemologi kan ses som en dualisme mellem objektivitet og
subjektivitet og en disput om, hvorvidt virkeligheden og viden befinder sig i spaendingsfeltet
mellem disse to stgrrelser. For at imgdekomme dette dilemma introduceres den sociale
virkelighed, hvor konstruktionen er begrebs- og tankestrukturer pa samfundsniveau, altsa
epistemer.”® Grundlaget for den sociale virkelighed bygger pa sociale konventioner og regler for
den sociale interaktion, som kommer til udtryk gennem kultur, traditioner, viden, ritualer praksis
og sprog. Den sociale virkelighed i opgaven er kontingent, idet iagttageren, iagttagelsesapparatet

og den sociale virkelighed konstruerer virkeligheden, hvori iagttagelsen konstrueres.

6.4 Begrebsafklaring - afhandlingens definition af branding

Philip Kotler definerer et brand som: “a name, term, sign, symbol or design, or combination of
these, intended to identify the goods or services of one seller or group of sellers and to differentiate
them from those of competitors”.*® Jasper Eshuis'’ er dog af den opfattelse, at definitionen bgr
udvides da: ”...brands as symbols should not be reduced to visual or material manifestations of the

718 53 i denne opgave har vi valgt at anvende en udvidet version af

brand such as names and signs.
Philip Kotler’s definition for herigennem at understrege, at malet med branding ogsa er at tilfgre
en mening til produktet og til brandet selv.” A brand is a symbolic construct that consists of a term,
sign, symbol or design, or a combination of these, created deliberately to identify a phenomenon
and differentiate it from similar phenomena by adding particular meaning to it”.*> Denne
definition tilgodeser opgavens konstruktivistiske perspektiv, idet den helt fundamentale praemis
for vores forstaelse af verdenen og vores ageren heri er identiteten. | en organisatorisk
sammenhang er det fundamentale for organisationen saledes organisationens identitet. Saetter vi
den organisatoriske identitet ind i et sensemaking perspektiv som f.eks. repraesenteret ved Karls

Weick’s karakteristika for sensemaking jf. kap. 5.6.3.4 understreges den organisatoriske identitet

som fundamentet for organisationens opfattelse eller konstruktion af omverdenen og som

> Finn Collin: Konstruktivisme, side 12, 1.udgave, 2. oplag, 2004

"*Philip Kotler: Marketing Management, 11. Udgave, Pearson Education Limited, 2003

Y Dr. Jasper Eshuis er fgrende i Holland indenfor public branding, Faculty of Social Sciences, Erasmus Universitet,
Rotterdam. Vi interviewede ham under vores udenlandsophold —juni 2011

'8 Jasper Eshuis, Erik — Hans Klijn: Branding in Governance and Public Management, London, udkommer 2012

* Ibid.
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udgangspunkt for dens handlinger. Sensemaking tilgangen viser hermed, hvordan
meningskonstruktionen er en kontinuerlig proces, og set ud fra et organisatorisk og
ledelsesmaessigt synspunkt bliver det at danne den organisatoriske fortolkningsramme for

branding og forme den Igbende meningskonstruktion i organisationen helt central.

Branding anvendes i dag til at profilere f.eks. ferierejsemal, sportsudgvere, pop stars, certificerede
processer og store organisationer. Branding kan overordnet set inddeles i flere former: corporate
branding, produktbranding, personal branding, employerbranding og stedbranding. | denne
opgave vil vi beskaeftige os med branding af organisationer - corporate branding, som er en vigtig
platform for organisationens identitet og differentiering fra @vrige udbydere/ leverandgrer af

specialundervisning for unge og voksne.

Vi har i denne fremstilling valgt at foretage en distinktion mellem begreberne corporate branding
og et corporate brand. Nar vi italesaetter begrebet corporate brand, er det taenkt i forhold til en
opfattelse af organisationens "“ontologi” - altsa organisationens inderste vaesen eller identitet,
formet i et komplekst samspil mellem det, man pa tvaers af lokale sammenhange og konkrete
situationer er, ggr, siger og fortolkes som over tid. Nar vi derimod benytter begrebet corporate
branding, skal det forstas i relation til maden organisationen gnsker eksterne savel som interne

interessenter skal opfatte og erkende organisationen pé.zo

En mere udfgrlig beskrivelse af branding med seerligt fokus pa corporate branding, vil vi komme

naermere ind pa i kapitel 5.2.2 —5.2.3.

6.5 Metode

Vi vil i dette afsnit redeggre for den metodiske tilgang for afhandlingens analysestrategi. Som
tidligere naevnt udelukker den konstruktivistiske analysestrategi ikke anvendelsen af bestemte
metoder, men det er den reflekterende aktivitet, der leder iagttagelsen og former et udsnit af

virkeligheden, som herefter konditionerer iagttagelsen i forhold til begreber og teorier.

20 . . . . . . .
"Corporate branding betegner jeg som virksomhedens integrerede kommunikationsprocesser, som etableres via et

internt forankret veerdigrundlag, en klar vision og en brand-orienteret forretningsstrategi” (Lars Sandstrgm artikel
"Corporate branding strategi — et middel til at forbinde virksomhedens kerneveaerdier og eksterne
kommunikationsprocesser) : ”Branding is an approach within marketing that aims at increasing the value to a user of
a branded object, such as a place, by giving the object symbolic meaning that is valuable in the psychological and
social life of consumers (Arvidsson 2006, Danesi 2006)” Jasper Eshuis, Erik — Hans Klijn: Branding in Governance and
Public Management, London, udkommer 2012)
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Undersggelsesdesignet — den overordnede ramme i afhandlingen - er et casestudie, hvor CSU
Egedammen er den bestemte kontekst, hvori vi undersgger, hvordan faenomenet corporate

branding forstas og tillaegges mening.

Et case studie er en empirisk undersggelse: som belyser et samtidigt feenomen inden for det
virkelige livs rammer, hvor graenserne mellem faanomenet og den sammenhaeng, hvori det indgar,
ikke er indlysende, og hvor der er mulighed for at anvende flere informationskilder til belysning af

21
feenomenet.

Med CSU Egedammen som case valgte vi forskellige undersggelsesmetoder — teknikker som

dokumentanalyse, semantisk analyse og interviews for hermed at afdaekke genstandsfeltet.

| analyse 1 har vi valgt at anvende to komplementaere teorier, fordi Majken Schultz’s
vaerktgjskasse til corporate branding og Douglass North historisk ny institutionelle teori anvendt i
forhold til corporate branding komplementerer hinanden med forskellige blikke pa vores
genstandsfelt. ”"Da de imidlertid begge er ngdvendige for den fulde forstdelse og supplerer
hinanden, er de med Bohrs ord komplementzere til hinanden. Ndr Bohr taler om komplementzere

forhold, er det primaert iagttagelsessituationer”.*

Analyse 1 kan beskrives som en dokumentanalyse, hvor det empiriske materiale
(tilfredshedsundersggelser, virksomhedsplaner, avisartikel og nyhedsbreve) eksisterede forud for
den undersggelse, de blev en del af. Et dokument kan defineres pa fglgende made: "Data der
bestar af ord og/eller billeder, som er blevet nedfaeldet uden forskerens intervention”.”® Vi er dog
vidende om, at i en konstruktivistisk analyseramme kan materialet ikke have en iboende essens
eller en entydig betydning. Men i modseetning til et interview er det et materiale, som er blevet
etableret uafhaengigt af vores afhandling. Valget af dokumenter er begrundet i deres
udsigelseskraft i forhold til genstandsfeltet, og vi er opmaerksomme p3, at organisationen kan have

produceret og anvendt dokumenterne med henblik pa at fremsta som legitime over for

omverdenen, signaleret rationalitet, ansvarlighed eller andre vardier, der er fremherskende i

1 |b Andersen: Den skinbarlige virkelighed, side 118, 4. udgave, Forlaget Samfundslitteratur, 2008

>2 David Favrholdt: Filosoffen Niels Bohr, side 124, 1.udgave, 1. Oplag, Informations Forlag, 2009

Som naevnt talte Niels Bohr om komplementaritet i forbindelse med kvantemekanikken, og komplementaritet var for
ham en betegnelse, der ” ... er egnet til at omfatte kvantefaenomenernes karakteristiske individualitet og samtidig
klarlaegge de saeregne traek, som iagttagelsesproblemet pa dette erfaringsomrdde udviser.”( Diskussion med Einstein
om erkendelsesteoretiske Problemer i Atomfysikken, (1949), Atomfysik og menneskelig erkendelse, side 53)

2 D. Silverman: Interpreting Qualitative Data: Methods for Analysing Talk, Text and Interaction, side119, London: Sage
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organisationens institutionelle omverden.* | den konstruktivistiske udvaelgelsesproces er
repraesentativitet dog ikke et afggrende kriterium, men derimod anvendes et pragmatisk
kriterium, hvor velegnede dokumenter er tekster: ” som vil kunne kaste lys pa problemstillingen pd

en sGdan mdde, at den afsluttende analyse genererer ny, overbevisende og interessant viden” .

| analyse 2 har vi valgt ogsa at anvende en komplementaer tilgang, idet vi her vil benytte os af
Niklas Luhmann’s systemteori til en semantisk analyse i forhold til indtraedelsen af corporate
branding som en mulighed pa CSU Egedammen, samtidig med at vi komplementaert hertil
anvender en raekke aktgrperspektiver for at belyse, hvorledes corporate branding af ledelsen kan

anvendes som et styringsredskab.

| analyse 2 har vi, som naevnt, valgt at benytte Niklas Luhmann’s teorier som en del af denne
afhandling. Vores deskriptive, semantiske og analytiske tilgang til problemstillingen skal ses i lyset
af hans systemteori. Den semantiske analyse er ikke et forsgg pa at finde den korrekte strategi for
branding af CSU Egedammen, men er i stedet et forsgg pa at se pa den eksisterende praksis, og
hvilken effekt den har pa organisationen. For at afdakke de aspekter i afhandlingen, som
dokumenterne ikke kunne indfange, har vi valgt at anvende kvalitative interviews for herigennem
at generere viden omkring lederens/medarbejderens oplevelser og erfaringer med
genstandsfeltet. Interviewene blev tilrettelagt semistrukturerede dvs. at intervieweren arbejder
med en interviewguide?®, hvor temaer og en raekke hovedspgrgsmal er defineret pa forhand, men
der kan afviges fra guiden, hvis interviewpersonen bringer interessante emner pa banen. De
semistrukturerede interview har en eksplorativ tilgang, der stimulerer ny viden samtidig med at
interviewpersonernes refleksioner over bestemte temaer imgdekommes. En af fordelene ved
kvalitative interviews er, at de i stgrre omfang end kvantitative metoder sikrer en hgj grad af
validitet. Ifglge Steinar Kvale drejer validitet sig om:” ... hvorvidt en metode undersgger det, den
har til formdl at undersgge”.”’ | det kvalitative interview kan misforstaelser undgds, da
intervieweren kan spgrge uddybende ind til et tema. Ulempen ved kvalitative interviews er

derimod en mindre grad af palidelighed — reliabilitet, da undersggelsernes udfgrsel maske ikke er

troveerdig (ledende spgrgsmal i interviewet). For at reducere bias i de afholdte interviews, er de

?* . Justesen, Nanna Mik - Meyer: Kvalitative metoder i organisations- og ledelsesstudier, side 126, Hans Reitzels
Forlag, 2010

% Ibid. Side 133

*® S bilag 1

%’ Steinar Kvale: InterView, side 233, 1. Udgave, 15. Oplag, Hans Reitzels Forlag, 1997
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derfor udfert af den forfatter af afhandlingen, som ikke er tilknyttet CSU Egedammen. Men vi er
dog alligevel opmaerksomme p3, at én af forfatterne er centerleder pa CSU Egedammen, hvorved
replikationskriteriet maske ikke helt kan indfries.”® En stgrre grad af reliabilitet kunne opnas i
vores interviews, hvis de kunne have vaeret anonyme eller ved at inddrage flere respondenter fra
CSU Egedammens stakeholdere, men vi er af den opfattelse, at de udfgrte kvalitative interviews
kan ses som en indikation pd, hvordan corporate branding er et muligt redskab i en offentlig
organisation. Samtidig vurderer vi, at vores materiale udggr et tilstraekkeligt grundlag for de to
analyser. Da “veerdien af den producerede viden afhaenger af sammenhangen og anvendelsen af

denu 29

De 2 interviewpersoner er henholdsvis afdelingsleder Bjarne Mgller og laerer Janne Pedersen. De
har begge veeret ansat pa CSU Egedammen i en arraekke fgr Strukturreformen, og er derfor i
besiddelse af en erfaring, som kan sattes i spil. Vi er af den opfattelse, at disse to interviews er
tilstraekkelige til at indikere det semantiske skift, der er fulgt i kglvandet pa NPM - bglgen,

herunder Strukturreformen og i seerdeleshed med konkurrenceudsattelsen pa CSU Egedammen.

Vi vil som naevnt ogsa i den anden analyse bevaege os ind i det komplementaere, nar vi springer fra
en sproganalyse af semantiske felter pa CSU Egedammen til at se pa aktgrbaseret ledelse gennem
akt@r-netveerksperspektiv, storytelling, kvalitetsbeskrivelser, branding som meningsskabende,
protreptik, tillid og magt. Denne vekselvirkning foretages for herved at give indsigt i forstaelsen af
corporate branding som et muligt ledelsesredskab for en offentlig organisation med CSU

Egedammen som case.

| afhandlingen arbejdes bade med kvantitative (brugerundersggelser) og kvalitative (interviews)
metoder, og denne metodetriangulering giver mulighed for, at de forskellige metoder kan

supplere hinanden.

Ifglge Dahler Larsen indfries transparens kriteriet® i de metodiske fremgangsmader, hvis de er
tilgeengelige og kan genfindes og genskabes, hvilket vi mener de kan. Vi forventer ogsa, at det

heuristiske kriterium bliver indfriet, idet vi er af den formodning, at undersggelsen vil tilfgre ny

*® peter Dahler Larsen: At fremstille kvalitative data, Odense Universitetsforlag, 2002
*% Steinar Kvale: InterView, side 80, 1. Udgave, 15. Oplag, Hans Reitzels Forlag, 1997
30 .

Ibid.
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viden og indsigt i forhold til spgrgsmalet om branding som et muligt ledelsesredskab i en offentlig

organisation.

6.6 Empiri
En del af afhandlingens empiri bestar af bruger— pargrende og samarbejdspartner
tilfredshedsundersggelser, der blev pabegyndt i 2008 pa CSU Egedammen. Formalet med disse

tilfredshedsundersggelser er:

e atovervage kvaliteten i vores tilbud
e at sikre at vi anvender ressourcerne rigtigt

e at skabe udgangspunkt for dialog og leering i udviklingsarbejde pa tveers af uddannelses-
centrene®’

Baggrunden for disse tilfredshedsundersggelser blev ivaerksat, da Kvalitetsreformen fra 2007
tydeliggjorde at resultater skulle dokumenteres.” Regeringen @nsker, at der fremover stilles
informationer til radighed om kvaliteten pa den enkelte institution, herunder brugernes tilfredshed

732

med institutionen...””* Med brugerundersggelserne sikrer CSU Egedammen, at elever, forzeldre og

samarbejdspartneres behov og prioriteringer har fokus i det fremtidige udviklingsarbejde.

Figur 6.6.1 Specialundervisningsnetvarkets tilfredshedsundersggelser 2008 til 2012
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| SpecialUndervisningsNetvaerket, som er et fagligt udviklingsmiljg for syv specialundervisnings-

centre for unge og voksne i Danmark, samarbejdes om brugertilfredsheds-undersggelser, idet der

31 . .
www.specialundervisningsnetvaerket.dk

32 http://www.kvalitetsreform.dk/multimedia/Dokumentation_og__benhed_om_kvalitet1.pdf
** www.specialundervisningsnetvaerket.dk
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arbejdes med "benchlearning” pa baggrund af resultaterne i de enkelte tilfredshedsundersggelser

for pa den made at opna en hgj grad af udvikling og innovation.

Den kvantitative empiri tilgodeses hermed i denne afhandling af tilfredshedsundersggelserne

blandt brugere, pargrende og samarbejdspartnere.

| interviewene med en afdelingsleder og en medarbejder pa CSU Egedammen var formalet, at
belyse udviklingen fgr og efter Strukturreformen i forhold til konkurrence, og hvorledes
corporate branding var italesat fgr og efter 2007. Det bevidste valg af interviewpersoner/
respondenter er begrundet i, at de begge har vaeret ansat fgr 2007, og derfor er i besiddelse af
den ngdvendige erfaring inden for det undersggte genstandsfelt. Baggrunden for valget af en
leder og en medarbejder skal ses i lyset af, at de hver iseer har deres blik og forstaelsesramme

forankret i forskellige positioner pa CSU Egedammen, hvilket vil tilfgre analysen stgrre bredde.

Den kvalitative empiri tilgodeses hermed i denne afhandling af de semi- strukturerede interviews.
Nar man anvender forskellige dataindsamlingsteknikker — triangulering — kan de supplere
hinanden for herved at muligggre, at afhandlingen bliver belyst fra flere sider og dermed sikres et

nuanceret billede af helheden.

7. Teori
| teoriafsnittet vil vi give en kort gennemgang af Niklas Luhmann’s systemteori og Douglass C.
North’s ny institutionalisme. Vi har begraenset afsnittet til alene at veere en kortfattet

praesentation af disse to teoriers centrale passager i forhold til vores fremstilling.

7.1 Niklas Luhmann - Systemteori

Med Luhmann’s teori har vi at ggre med en meget omfattende teoridannelse, hvorfor en
gennemgang af denne ligger udenfor afhandlingens rammer og formal. Teoriafsnittet til Luhmann
vil derfor primeaert basere sig pa en kortfattet praesentation af en raekke vigtige treek ved
Luhmann’s teori om selvorganiserende og selvopretholdende sociale systemer, der adskiller sig fra

deres omverden ved at opbygge en intern kompleksitet, der altid er enklere end sine omgivelser.

Fremstillingens primaere formal med at inddrage Luhmann’s sociale systemteori er, at kunne

bidrage med en reekke anden ordens iagttagelser. En iagttagelse af en iagttagelse kalder Luhmann
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iagttagelse af anden orden®®. Med iagttagelse af iagttagelse muligggres refleksiv indsigt i egne
iagttagelser. En central pointe hos Luhmann er, at iagttagelser hele tiden er bundet til bestemte
forskelle. Luhmann har en epistemologisk forudseetning om, at der findes en virkelighed
uafhaengig af vore observationer, men vi har ikke nogen direkte adgang til den. “Erkendelsen er
derfor ikke afbildning, genspejling eller repraesentation, men konstruktion af virkelighed"35 .
Luhmann’s teori tilhgrer saledes den konstruktivistiske tradition. Luhmann arbejder ud fra en
systemteori, hvor systembegrebet kan anvendes pa hvad som helst, der opererer med en skelnen
mellem sig selv og omverdenen. Den mindste sociale enhed, indenfor den kategori af systemer
Luhmann kalder sociale systemer, er kommunikation. “Sociale systemers elementer, altsa de sidste
enheder, som ikke kan oplgses yderligere, betegner Luhmann som kommunikationer. Sociale
systemer er kommunikationssystemer; de reproducerer sig selv pd den mdde, at de fortlgbende
knytter kommunikationer an til kommunikationer”®. Kommunikation er saledes ifglge Luhmann de
mindste enheder indenfor sociale systemer. Med kommunikation menes ofte tegn, betydninger,

logik, sprog mv., hvilket ogsa er tilfaeldet hos Luhmann.

Luhmann tager dog - qua sit epistemologiske grundlag og teoretiske fundament i systemteorien -
et kvantespring vaek fra den mere traditionelle aktgrbaserede kommunikationsteori, hvor
udgangspunktet er afsender og modtager. Kommunikation hos Luhmann er saledes ikke, en
toleddet operation mellem en afsender og en modtager, men er i stedet en autopoietisk (
selvskabende og selvopretholdende) operation, som kombinerer en treleddet selektionsproces
mellem information, meddelelse og forstaelse til en emergent enhed, der danner basis for en

videre kommunikation.?’

Kommunikation skaber s3 at sige altid en &ben situation af tilslutning eller afvisning.>® Dertil hgrer
at kommunikation ikke kan kommunikere om alt pa en gang, derfor reduceres kompleksiteten i
form af disse selektioner. "Kort sagt: der foreligger en kommunikation, ndr der bliver truffet et valg

af information, et valg blandt flere muligheder for meddelelser, og et valg blandt flere muligheder

** Georg Kneer, og Armin Nassehi: Niklas Luhmann — introduktion til teorien om sociale systemer, side 105,Hans
Reitzels Forlag, 1997

*Heine Andersen, & Lars Bo Kaspersen: Klassisk og moderne samfundsteori, side 395, Gyldendal Akademisk forlag,
2007

3 Georg Kneer, og Armin Nassehi: Niklas Luhmann — introduktion til teorien om sociale systemer, side 69, Hans
Reitzels Forlag, 1997

*Ibid. side 85

*® Heine Andersen, & Lars Bo Kaspersen: Klassisk og moderne samfundsteori, side 392 + 398, Gyldendal Akademisk
forlag, 2007
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for forstdelse. Det er vigtig at understrege, at man fgrst kan tale om kommunikation, ndr der

foreligger en syntese af alle tre selektionsydelser.”>*

Ved ”sociale systemer” forstar Luhmann fgrst og fremmest en meningssammenhang af sociale
handlinger, der henviser til hinanden samt afgraenser sig fra en omverden. Systemerne bade
skaber og opretholder sig selv, hvorved de kan siges at vaere autopoietiske og operationelt
lukkede. Samtidigt er systemerne, ikke pa trods af deres lukkethed, men i kraft af denne, ogsa
strukturelt koblede, idet systemet er underlagt “omverdensafhaengigheder”, kontingenser, der
kan forstyrre eller irritere systemet4°. "Formen for udveksling mellem system og omverden bliver
ikke fastlagt af omverdenen, men af den lukkede operationsmdde i det autopoietiske system. Den

autopoietiske organisations lukkethed er forudsaetningen for dens Gbenhed.”*!

Det er vigtig straks at sla fast, at “omverden er et konstitutivt moment i denne forskel, den er altsd
ikke mindre vigtig for systemet end systemet selv”.** Mennesket eksempelvis er ifglge Luhmann en
ngdvendig omverdensbetingelse for sociale heaendelsesforlgb. Konstitutivt for Luhmann’s
systembegreb er sdledes, at der eksisterer en graense, der muligggr en differentiering mellem det,
der er indenfor og udenfor systemer, altsa systemet og dets omverden. Den yderste graense hos
Luhmann og dermed den eneste undtagelse fra, at alt enten er system eller omverden, er verden.
Verden er ifglge Luhmann det gverste relationspunkt, hvilket vil sige at verden har den stgrste

kompleksitet. Kompleksitet betyder den samlede maengde af mulige begivenheder og tilstande.

Det, at noget er komplekst vil sige, at det kan antage mindst to tilstande.*®

De sociale systemers funktion er at reducere kompleksitet, omverdenen er saledes altid mere
kompleks end selve systemet. For netop at opna denne kompleksitets reduktion iagttager de

sociale systemer gennem en forskel. De er sig dog ikke selv denne forskel bevidst.

Det moderne vestlige markedssamfund er kendetegnet ved det, Luhmann kalder en funktionel

differentiering, hvilket betyder en uddifferentiering af samfundet i forskellige systemer.

*° Georg Kneer, og Armin Nassehi: Niklas Luhmann — introduktion til teorien om sociale systemer, side 85, Hans
Reitzels Forlag, 1997

*® Niklas Luhmann: Hvorfor Systemteori i Jens Christian Jacobsen(red.) "Autopoiesis — en introduktion til Niklas
Luhmann’s verden af systemer” Kgbenhavn: Politisk Revy, 1992

“ Georg Kneer, og Armin Nassehi: Niklas Luhmann — introduktion til teorien om sociale systemer, side 56, Hans
Reitzels Forlag, 1997

*2 |bid. side 73 + (SoSY:288)

“|bid. side 44
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Samfundsstrukturelt differentierer samfundet sig saledes i systemer, som ikke mere kan integreres
gennem en grundsymbolik, der er feelles for alle systemer. De enkelte systemer adskiller sig fra de
andre systemer gennem deres funktionelle relation til samfundet, i og med at de opererer ud fra
hvert deres funktionsspecifikke perspektiv, der er uomgaengeligt for systemet selv.** Som
eksempler pa sadanne delsystemer i et "moderne vestligt samfund” kan her naevnes politik,

paedagogik, gkonomi, ret, religion, videnskab og undervisning mv.

Tager vi eksempelvis det paedagogiske system, sa iagttager dette system gennem forskellen
bedre/darligere dannelsesmaessigt.”> Alt, hvad der iagttages og kommunikeres gennem det

padagogiske system er afhaengig af denne forskel, der definerer systemet fra dets omverden.

Det pzedagogiske system vil ifglge Luhmann operere som et lukket system med hensyn til sin
forskel. For dette system er forskellen som naevnt ovenfor bedre/darligere dannelsesmaessigt.
"Under alle omstaendigheder bliver enhver paedagogisk kommunikation et spgrgsmal om at

7% En anden ordensbetragtning, pa det paedagogiske system,

korrigere med henblik pa perfektion.
vil sdledes give os den indsigt, at uanset arsagen vil det paedagogiske systems lgsning pa

problemet altid besta i at tiloyde mere dannelse, hvilket ogsa fremgar af fglgende citat:

“Specialundervisning for voksne er en planlagt, tidsbegraenset, fremadskridende og mdlrettet
aktivitet, der har til formal at afhjeelpe eller begrzense virkningerne af et handicap. Dette kan besta
i, at deltageren opndr strategier og metoder, der ggr, at han/hun i videst muligt omfang kan

deltage i samfundslivet pd samme vilkdr som mennesker uden handicap”.*’

Luhmann giver os altsa med sin teori et vaerktgj til at se den implicitte forudsaetning eller den
blinde plet, der eksisterer indenfor det padagogiske system. Denne blinde plet giver os samtidig

det centrale begreb i forhold til at skulle “brande” en paedagogisk organisation — nemlig dannelse

* Ibid. side 136

* Forfatterne har drgftet den konkrete kode. | Niels Akerstrom Andersen: partnerskabelse (Niels Akerstrgm Andersen:
Partnerskabelse, 1. udgave, 1. oplag, Hans Reitzels forlag, 2006,) star der pa side 118, at er koden er bedre / darligere
indlaeringsmaessigt, mens koden pa side 121 er beskrevet som bedre og darligere dannelsesmaessigt. Historisk set er
det nok mest korrekt, at anvende koden bedre / darligere dannelsesmaessigt, | Niklas Luhmann’s ”Ecological
communication” knytter koden bedre og darligere indlaeringsmaessigt sig til undervisningssystemet. Vi har saledes i
denne afhandling valgt at anvende koden bedre / darligere dannelsesmaessigt for det paedagogiske system.

*® Niels Akerstrgm Andersen: Partnerskabelse, side 118,1. udgave, 1. oplag, Hans Reitzels Forlag, 2006
“http://www.uvm.dk/Uddannelse/Uddannelse%200g%20undervisning%20for%20voksne/Uddannelser%20for%20vok
sne/Specialundervisning.aspx
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til at bega sig i samfundet. En pointe sa selvindlysende, at man nemt kunne have glemt den, hvis

man ikke lige var tradt et skridt tilbage i regressionen via en anden ordensbetragtning.*®

Det paedagogiske system er sdledes altid mindre komplekst end sine omgivelser og forholder sig

alene i forhold til koden bedre/darligere dannelsesmaessigt.

Samtidig med at det paedagogiske system er autopoietisk og operationelt lukket, er systemet ikke
pa trods af dets lukkethed, men i kraft af denne, ogsa strukturelt koblet til omverdenen, idet

systemet er underlagt ‘omverdensafhangigheder’, der kan forstyrre systemet.*

Vores genstand, CSU Egedammen, tilhgrer den type af sociale systemer Luhmann kalder
organisationssystemer.’® ”Sociale systemer kan betegnes som organiserede, nér medlemskabet er

knyttet til serlige betingelser.”>"

Adgangen til og afgangen fra CSU Egedammen er reguleret
formelt, altsd knyttet til nogle forskellige betingelser for medlemskab og ikke-medlemskab af
organisationen. Skellet mellem system og omverden vil vere et internt skel som systemet
benytter til at opretholde en graense i forhold til sine omgivelser. Programmering ggr det muligt
for CSU Egedammen at indbygge den af omgivelserne givne struktur. Her vil CSU Egedammen
kunne indstille sig pa skonomi, og gkonomiske malsaetninger og disse strukturelle begraensninger
vil udmgnte sig i organisationen eksempelvis i form af overvejelser, om man bgr "brande” den.
Noget, der ikke tidligere har veeret relevant for organisationen, at overveje. Det gkonomiske
system, der opererer med forskellen betale/ikke betale indlejrer sig saledes i CSU Egedammens

kommunikation. Den binaere kode for branding er den gkonomiske kode. Dvs. nar man anvender

branding vil det semantiske felts kode vaere betale/ikke betale.

Offentlige organisationer reagerer saledes i dag ofte i forhold til forskellige semantiske felter,

eksempelvis politik med forskellen magt/ikke magt, det gkonomiske system med forskellen

B Vi vil gerne ggre laeseren opmaerksom pa, at en anden ordensbetragtning ogsa blot er en iagttagelse og ikke
besidder nogen privilegeret position, eksempelvis er vores anden ordensbetragtning pa undervisningssystemet blind
overfor andre teorier og svagheder ved Luhmann’s systemteori vedr. sociale systemer.

* Niklas Luhmann: Hvorfor Systemteori i Jens Christian Jacobsen(red.) "Autopoiesis — en introduktion til Niklas
Luhmann’s verden af systemer” Kgbenhavn: Politisk Revy, 1992

>0 "Ifglge Luhmann kan man skelne mellem tre szerlige typer af sociale systemer, nemlig interaktionssystemer,
organisationssystemer og samfundssystemer”, Kneer, Georg og Armin Nassehi: Niklas Luhmann — introduktion til
teorien om sociale systemer, side 46, Hans Reitzels Forlag, 1997

>! Georg Kneer, og Armin Nassehi: Niklas Luhmann — introduktion til teorien om sociale systemer, side 47, Hans
Reitzels Forlag, 1997
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betale/ikke betale, det psykologiske kode normal/ikke normal og det paedagogiske system

bedre/darligere dannelsesmaessigt m.v.

Den centrale forskel, pa de tidligere naevnte funktionssystemer og organisationssystemer, er at
hvor det for funktionssystemerne gaelder, at de semantiske felter er abne overfor medlemskaber,
men lukket overfor koden, er organisationerne lukket overfor medlemskab, men abne over for de
forskellige semantiske felter. Nar organisationerne ”“former mange koder uden nogen fast

732 og ikke laengere har en primeer opkobling til et system, er de polyfone eller

indbyrdes rangorden
heterofone i modsaetning til homofone organisationer, der altsd kun har en primaer
funktionskobling.>® Hvor det tidligere rene bureaukratiske system var taet koblet til et overordnet
politisk/administrativt system, findes der i dag sjeeldent et givet forhold mellem organisationstype
og funktionssystem. De fleste organisationer skal saledes orientere sig mod mange koder uden

fast rangordning mellem dem.

@konomien er i dag bundet taettere til det gkonomiske funktionssystem i et forsgg pa at
markedsfgre- og konkurrencefokusere den offentlige sektor med redskaber som indteegtsdaekket

virksomhed, fritvalgsordninger, udliciteringer mv. fra New Public Management.

Nar de forskellige koder i dag kobles sammen har det en konsekvens for organisationens
selvbeskrivelse, idet CSU Egedammen som moderne organisation er knyttet til forskellige
funktionssystemer, der alle taler med deres koder i organisationen. De er dynamiske variabler, der
i princippet hele tiden er til forhandling og konkurrerer om bade fokus og tid i
ledelsessammenhange. Det drejer sig om det administrativ/politiske omrade, som kodificeres
gennem ”styring”, det ledelsesmaessige gennem "effektivitet”, det professionsmaessige gennem
hvad der er “fag”, det psedagogiske gennem ”“dannelse”, og det gkonomiske som kodificeres

gennem “betale” mv.

>? Niels Akerstrgm Andersen: Partnerskabelse, side 83,1. udgave, 1. oplag, Hans Reitzels forlag, 2006
>3 Niels Akerstrgm: Polyfone organisationer, Nordiske Organisationsstudier, 2/2002, side 36, Oslo
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Figur 7.1.1 CSU Egedammen som en polyfon organisation

Paed.optik
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Modellen viser nogle af de centrale koder, som organisationen er koblet til. Udgangspunktet for
italesaettelsen af temaer, sker med afseet i de forskellige systemers koder, og tolkes forskelligt
afhaengigt af hvilken optik, der vaelges. Mulighederne ligger i, at der er flere koder til radighed, og
det vanskelige bestar i at prioritere og udveelge de relevante ”pavirkninger” samt foretage

koblingerne mellem de forskellige funktionssystemer.

Hvorvidt CSU Egedammen er i stand til at foretage en selvopretholdelse, har stor indflydelse pa
dens muligheder for at ’handtere” omverdenens kompleksitet. | denne sammenhaeng knytter
begrebet ”“kompleksitet” ligeledes an til systemets evne til at respondere pa
omverdenskontingenser, der konstant tvinger systemet til at "selektere” en raekke potentielle
Igsninger pa en raekke problemer, eksempelvis nar CSU Egedammen udszettes for en
konkurrenceudsaettelse og skal til at agere ud fra det gkonomiske system og forskellen betale/

ikke betale.

En vigtig funktion i organisationer ligger altsa i at fastlaegge specielle handlingsforlgb, der kan
forventes i organisationens omverden pa netop denne made, og dermed at ggre organisationen

mulig at beregne bade for medlemmer og ikke-medlemmer.
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Noget sezrligt ved det organisatoriske system er, at det kan kommunikere udadtil og selv kan
forpligte sig som adressat i kommunikationen; “alle andre systemer betjener sig af organisatoriske

systemer.”*

For at kunne klare sig ma CSU Egedammen veere i stand til at reducere omverdenens kompleksitet
ved at udelukke eller minimere sandsynligheden for, at visse omstaendigheder indtraeffer. Det
afggrende punkt vil veere, hvorvidt man far skabt den indre kompleksitet, der tillader den at

differentiere sig samt at udvikle koder til at kommunikere med sig selv.

CSU Egedammen vil sdledes veere i stand til at imgdega en kompleksitetsstigning i sin omverden
gennem en specialisering og en sofistikering af de koder, som den bruger til at selektere samt

referere til sig selv med.>® Dette kan ggres gennem kommunikation eksempelvis via branding.

7.2 Douglass C. North - Ny institutionalisme og stiafhaengighed

Den ny institutionelle teori, opstod i 1970’erne, har tre overordnede tilgange: historisk-rational
choice- og organisatorisk institutionalisme. Vi vil i denne opgave beskeeftige os med den historiske
institutionalisme, og i denne fremstilling alene arbejde ud fra Douglass C. North’s vaerk:

"Institutions, Institutional Change and Economic Performance”.

Ifglge North udger institutionerne de afggrende formelle og uformelle rammer for
individers/kollektivers handlen. De forskellige institutioner er indlejret i samfundet som et
koralrev, der gennem tiderne har lagt sig som lag pa lag af institutioner.”® ”They connect the past
with the present and the future so that history is a largely incremental story of institutional
evolution in which the historical performance of economies can only be understood as part of a

sequential story”.”’

>* Lars Bo Kaspersen og Jgrn Loftager:Klassiske og moderne Politisk teori, side 866,Hans Reitzels forlag A/S, 2009
*> Niklas Luhmann: Hvorfor Systemteori i Jens Christian Jacobsen(red.) ”Autopoiesis — en introduktion til Niklas
Luhmann’s verden af systemer” Kgbenhavn: Politisk Revy, 1992

*® Klaus Petersen:13 Historier om den danske velfeerdsstat, side 37, 2. oplag, Syddansk Universitetsforlag, 2004

>’ Douglass C. North: Institutions, Institutional Change and Economic Performance, side 118, 28. oplag, Cambridge
University Press, 2009
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Institutioner kan veaere formelle sivel som uformelle®®. De formelle kan veere juridiske og
gkonomiske regler og kontrakter m.v.”’, mens de uformelle kan vaere normer, sadvaner,

ideologier mv.

North arbejder med en central distinktion mellem institutioner og organisationer. Organisationer
hos North er kendetegnet som grupper af individer bundet sammen af et faelles formal.*
"Organizations include political bodies (political parties, the Senate, a city council, a regulatory
agency), economic bodies (firms, trade unions, family farms, cooperatives) social bodies (churches,
clubs, athletic associations), and educational bodies (schools, universities, vocational training

centers). They are groups of individuals bound by some common purpose to achieve objectives”.®

Institutioner derimod kan eksempelvis veere regler, normer, konventioner, vaner, orden mv.
"Institutions are the rules of the game in a society or, more formally, are the humanly devise
constraints that shape human interaction”. ® Den vigtigste rolle for institutioner, i et samfund, er

at reducere usikkerhed og sikre at forandring sker inkrementelt.

Dette betyder, at forandringstiltag som eksempelvis, det, at ville “brande” en offentlig
organisation som CSU Egedammen, skal kunne ggres indenfor de gaeldende institutionelle rammer
for at veere legitimt. Hvis en offentlig organisation skal kunne klare sig pa markedsvilkar, er det
ngdvendigt, at den fremstar legitim. Legitimitet begrunder eksistensberettigelsen og stabiliserer
sociale relationer. Hvis organisationer vil undga darligt omdgmme og omverdenens sanktioner, er
de ngdt til at indfri de overordnede forventninger. Nar en organisation kommunikerer, kan den
bade svaekke og forsteerke den legitimitet, der omgiver den. At kommunikere er derfor at patage
sig en risiko. Resultatet af vellykket kommunikation kan vaere en styrket identitet og legitimitet.
Hvis en organisation skal sikre sig legitimitet, ma den identificere sine interessenter, hvis billigelse
er ngdvendig for, at den kan opfylde sine funktioner. ”For at kunne klare konkurrencen kraeves der
legitimitet — og i det offentlige er det magtens legitimitet. De offentlige
institutioner(organisationer) lever sdledes af at have politisk legitimitet og skal bdde leve op til

lovmeessig forvaltning og producere deres ydelser til modtagerens tilfredshed.[...] Legitimitet

*% |bid. side 3
*? |bid. side 46-53
% |bid. side 36- 45
*! |bid. side 5
®2 |bid. side 5
®3 |bid. side 3

Side 35



knytter sig til hvorvidt noget opfattes som retligt eller moralsk gyldigt.”**

Ligeledes knyttes
legitimitet til organisationens rationelle drift og serviceudvikling, det er altsa det, organisationen
lever af. "Men legitimitet knytter sig ogsd til kampen om virkelighedsopfattelsen, om retten til

tolkningen af, hvordan verden ser ud.”®

En del af legitimiteten er indlejret i en historisk sammenhang. Det er derfor ngdvendigt at se pa
den stiafhaengighed (path dependence), som en offentlig organisation, i vores tilfelde CSU
Egedammen, er indlejret i. Stiafhaengighed kan defineres som en proces, hvor a&ndringer vil vaere
begraeensede og delvist betinget af de mg@nstre og strukturer, der er indlejret i fortiden. Fortiden
betinger nutiden, og er afggrende for den retning, der tages for fremtiden, mulighederne

begraenses saledes af de institutionelle rammer.

8. Analyser.
Pa tilsvarende vis, som ved afgraensningen af vores problemfelt, er vi ogsa i forhold til

analysedelen ngdt til at treeffe nogle til- og fravalg for at kunne ga i dybden med vores analyser.

Vivil i denne fremstilling foretage to overordnede analyser, hvor genstandsfeltet i forhold til fgrste
led i vores problemformulering: Hvordan bliver corporate branding, der har sit udspring i en
markedsorienteret logik, til et muligt redskab i en offentlig organisation, i den fgrste analyse
"spejles” i det historisk ny institutionelle paradigme, og i den anden analyse igennem det
systemteoretiske perspektiv. | forhold til det andet led i problemformuleringen: Hvorledes kan
branding af ledelsen anvendes som et styringsredskab, vil analyserne supplementeert til den ny
institutionelle og den systemteoretiske tilgang, der ikke har sit primare fokus pa
ledelsesperspektivet, benytte sig af en raekke komplementaere aktgrperspektiver for derigennem

at analysere ledelsesperspektivet.

® Kurt Klaudi Klausen: Skulle det veere noget serligt side 106, Bgrsens Forlag, 2008
65 . .
Ibid. side 147
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Analyse 1: Hvordan opstar corporate branding som en mulighed for en offentlig organisation.

8.1 Hvordan opstar corporate branding som mulighed for en offentlig organisation

| analyse 1 gnsker vi, som tidligere naevnt, at se pa hvorledes corporate branding opstar som en
mulighed for en offentlig organisation, hvilket vi vil ggre gennem et historisk ny-institutionelt

perspektiv.

Da vores genstand er specialorganisationen CSU Egedammen, vil vi starte analyse 1's fgrste del
med en kort beskrivelse af specialorganisationernes historie med henblik pa at beskrive det

historiske ’set up’, som vores genstand er indlejret i.

Dernaest vil vi foretage en historisk institutionel analyse af, om NPM og konkurrenceudsaettelsen
har vundet indpas hos specialorganisationerne. Dette vil vi ggre gennem en historisk gennemgang
af NPM og konkurrenceudsattelsen. | en konkurrencesituation, hvor der er flere udbydere, vil
behovet for den enkelte organisation stige i relation til at kunne differentiere sig positivt i forhold

til stakeholderne, og herved kan man fa dem til at betale for organisationens ydelser.

Formalet med at se pa den historiske udvikling er, at kunne konstatere om CSU Egedammen
befinder sig i en konkurrencesituation eller ej. Hvis det viser sig, at dette er tilfaeldet, kan branding

maske vaere et relevant redskab for organisationen.

| den fgrste analyse vil vi ogsa beskrive brandingens historie for herved at kunne skitsere det

historiske "set up”, der er inden for vores genstandsfelt.

Vi vil derpa foretage en historisk analyse af brandingens udvikling med fokus pa corporate
branding. Dette vil vi ggre for at fa et neermere indblik i, om branding har udviklet sig fra alene at
vaere en markedslogik fra den private sfaere til ogsa at spille pa veerdier, der tilleegges betydning og

har legitimitet i den offentlige sektor samt hos en offentlig organisation som CSU Egedammen.

Afslutningsvis vil vi ogsa i den fgrste analyse benytte os af Majken Schultz’s veerktgjskasse i forhold
til branding af en organisation. Dette vil vi ggre for i bedre grad at kunne give en kvalificeret
drgftelse af, i hvilken udstrakning branding er relevant eller irrelevant for CSU Egedammen som et

styringsredskab.
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8.1.1 Specialorganisationernes historie.

”Specialundervisning for voksne er en planlagt, tidsbegraenset, fremadskridende og mdlrettet
aktivitet, der har til formdl at afhjelpe eller begraense virkningerne af et handicap. Dette kan
bestd i, at deltageren opndr strategier og metoder, der gar, at han/hun i videst muligt omfang

kan deltage i samfundslivet pd samme vilkdr som mennesker uden handicap”.®®

Vi starter med den helt centrale pointe hos North nemlig: “history matters”.

Vores indsigt og Igsningsmodeller er forankret i fortiden og nye lgsninger som f.eks. branding
implementeres indenfor fortidens institutionelle rammer. Vi vil derfor foretage nogle historiske

nedslag i forhold til specialorganisationernes historie.

Seerforsorgens udlaegning byggede pa universalisme, et begreb der indenfor dette omrade
dukkede op i 1900 tallet, hvor malet for alle handlinger er, at det bedst mulige skal komme flest
muligt til gode. Der ¢nskedes ved udlaegningen en normalisering af omradet, hvor det
samfundsmaessige ansvar — solidaritetsprincippet — havde stgrre vaegt. Det offentlige havde altsa
et ansvar for de svage grupper i samfundet, hvilket dog fgrste gang blev indskrevet i lovgivningen i
1930’erne. Universalisme og varetagelse af de svage grupper i samfundet fremtraeder saledes
historisk set som et uformelt, institutionelt fundament bag saerforsorgen, der sa senere blev gjort

til en formel institution med lovgivningen i 1930’erne.

| 1959 blev der foretaget en geografisk opdeling med i alt 11 forsorgscentre fordelt over landet,
som hver bestod af en central organisation og en raekke mindre organisationer. ”Det var et opgar
mod institutionsrutiner(organisationsrutiner Red.), store sovesale, overfyldte afdelinger,
manglende undervisning, manglende beskzeftigelse, manglende arbejde og manglende individuel
hensyntagen i de daglige tilbud. En kamp blev indledt for at fa etableret en ny form for forsorg,
som skulle sikre udviklingsheemmede menneskevaerdige forhold. Kampen gjaldt i fgrste omgang
bedre forhold pd institutionerne med hensyn til bade materielle forhold, beskaeftigelse og

undervisning.”®’

*http://www.uvm.dk/Uddannelse/Uddannelse%200g%20undervisning%20for%20voksne/Uddannelser%20for%20vok
sne/Specialundervisning.aspx
*” http://www.handicaphistorie.dk/chf/nyhedsbreve/200307/artikel01.php - Birgit Kirkebaek: Er normaliseringens
periode forbi?
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Det, at sikre udviklingsh&mmede menneskevaerdige forhold, er sdledes en institutionel binding pa

omradet, der gar tilbage til starten af 1960’erne og det moderne velfaerdssamfund.

Indtil 1980 var seerlige tilbud til funktionshammede samlet i statens seerforsorgsgrene (Statens
Andsvageforsorg). | 1980 blev Saerforsorgen udlagt til amterne som hermed fik forsynings- og
finansieringsforpligtelsen for specialundervisning for voksne. Udlagningen til amterne bevirkede
en a&ndring i maden at betragte handicappede p3, idet de blev set som medborgere, der skulle

integreres i samfundet frem for isoleres fra det.

Der sker sdledes en uformel institutionel forskydning fra at man begyndte at betragte

funktionsheemmede som medborgere, der skulle integreres i samfundet frem for at isolere dem.

| begyndelsen af 1980’erne under New Public Management bglgen, hvis formal var at medvirke til
at effektivisere den offentlige sektor ved at vise gkonomisk ansvarlighed og omstilling, begyndte
man at betragte elever med specielle behov som en gkonomisk udgift for samfundet, og derfor
rettedes fokus pa en optimering af normaliseringen — integration. | takt med, at handicappedes
rettigheder til at indga pa lige fod med andre er fastsldet i flere internationale konventioner bl.a.
Salamanca Erklaeringen®, er integrationstanken gradvist blevet aflgst af en ny taenkemade —

inklusion, hvor samfundet skal kunne rumme (inkludere) mennesker med szerlige behov.

Med Strukturreformens ikrafttraeden i 2007 er undervisningen/ydelserne finansieret via takster for
hver enkelt opgave, som kommunen skal bevilge. | modsaetning til tidligere, hvor undervisningen
finansieredes direkte via amterne, og udgiften hertil saledes var usynlig for kommuner og borger.
Man kan derfor sige, at specialundervisningsomradet efter Strukturreformen finansieringsmaessigt
og strukturelt er blevet underlagt betydelige elementer af markedsorientering, hvilket i hgj grad
har flyttet fokus pa omradet fra det faglige og indholdsmaessige til det gkonomiske. Intentionen
med Strukturreformen har vaeret at etablere en mere effektiv gkonomisk koordination ved at

modernisere styringsprincipperne hvilket indebaerer:
» Mere fokus pa kapacitetsstyring

» Stgrre veegt pa gkonomiske incitamenter og konkurrence

®® http://pub.uvm.dk/1997/salamanca.pdf
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» Tydeligere specificering af opgavernes indhold i forhold til kvalitet, omfang og

omkostninger
» Klar adskillelse mellem bestiller og udfgrer

De ovennavnte styringsprincipper medfgrer, at kommunerne frit kan vaelge mellem leverandgrer,
herunder private udbydere til Igsning af opgaverne. For at komme i betragtning, som aktgr,
fordres det, at specialundervisningscentrene fremstar som en legitim leverandgr overfor

kommunerne/kgberne.

Specialorganisationerne underkastes fra starten af 1980’erne og frem en stiafhaengighed baseret
pa, at de enkelte organisationer skal kunne klare sig pa markedsvilkar, hvilket iseer er kommet til
udtryk med Strukturreformen, der for organisationen CSU Egedammen har medfgrt, at fokus pa

omradet er blevet delvis flyttet fra det faglige og indholdsmaessige til det gkonomiske.

Disse forandringer og de medfglgende konsekvenser, som det har haft for specialundervisnings-
omradet for unge og voksne medfgrer betydelige udfordringer nu og i de kommende ar.
Specialundervisningsomradet for unge og voksne skal ggre sig synlig og uundveerlig i et markant
forandret institutionelt landskab, hvor der er mange andre udbydere/aktgrer pa banen end for —
og udfordringerne er at de enkelte organisationer ma sikre, at kravene om faglighed og kvalitet i

opgavelgsningen fortsat bliver centrale i de ansvarlige myndigheders bevidsthed.

Af de historiske nedslag erfarer vi, at NPM, Strukturreform og konkurrenceudszettelse har en
stadig stigende relevans i forhold til organisationen og skaber en razkke fremtidige udfordringer,
der konstituerer et nyt institutionelt landskab. Vi vil derfor rette vores fokus pa NPM og
konkurrenceudsaettelse og derudfra beskrive, hvorledes disse har konstitueret en raekke

strukturelle bindinger, som organisationen pa nuvaerende tidspunkt er indlejret i.

Inden vi ser pa denne problemstilling, vil vi dog fgrst undersgge, om der skulle vaere nogle juridiske

institutioner, der forhindrer organisationen i at anvende corporate branding.

8.1.2. Love vedrgrende specialundervisning
Som lovomrade hgrer specialundervisning for unge og voksne under Undervisningsministeriet,

men i praksis har omradet gennem tiderne haft en staerk tilknytning til det sociale omrade. Ses
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der pa lovomradet og de formelle juridiske institutioner pa omradet, er specialorganisationerne

bundet institutionelt af felgende love:

Lovbekendtggrelse nr. 658 af 3. juli 2000 om specialundervisning for voksne

Specialundervisningen er rettet mod voksne personer med fysisk eller psykisk handicap
og har til formal at afhjaelpe eller begraense virkningerne af dette handicap.

Lov nr. 564 af 6. juni 2007 om ungdomsuddannelse for unge med saerlige behov

Formalet med ungdomsuddannelsen er, at unge udviklingshaemmede og andre unge med
saerlige behov opnar personlige, sociale og faglige kompetencer til en sa selvstaendig og
aktiv deltagelse i voksenlivet som muligt og eventuelt til videre uddannelse og
beskaeftigelse.

Ungdomsuddannelsen retter sig mod unge, der ikke har mulighed for at gennemfgre en
anden ungdomsuddannelse.

Lov nr. 501 af 6. juni 2007 om klubtilbud og andre socialpaedagogiske fritidstilbud til
stgrre bgrn og unge (§65)

Fritidstilbud til stgrre bgrn og unge, hvor aktiviteterne tilrettelaegges med udgangspunkt i
den enkelte unges forudseetninger, behov og interesser.

Vi kan saledes konstatere, at der rent juridisk ikke er nogle hindringer for, at CSU Egedammen

anvender corporate branding.

Vi vil nu som tidligere beskrevet se naermere pa NPM og konkurrenceudsaettelsen, der er funderet
pa den gkonomiske principal/agent teori. Denne teori er grundleeggende baseret pa mistillid
mellem principalen og agenten, hvorimod vi i analyse 2 vil beskaeftige os kort med det gkonomiske
agent- netvaerksperspektiv, som beskrevet hos Mark Granovetter og Michel Callon, hvor teori

fundamentet derimod er baseret pa tillid aktgrerne imellem.

8.1.3 NPM og konkurrenceudszettelse i et historisk ny institutionelt perspektiv.

Siden velfaerdsstatens opblomstring, i begyndelsen af 1960’erne, har den offentlige sektor
gennemgaet en raekke institutionelle forandringer. Navnlig, i Igbet af de sidste artier, er der sket
vaesentlige nye tiltag, man kan tale om, at der siden 1980’erne er gdet en reform- og

moderniseringsbglge igennem den offentlige sektor. Fra begyndelsen af 1980’erne har
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moderniseringsprogrammerne vaeret knap sa velfeerdsorienterede, men i stedet vaeret bundet
meget teet til vaerdien af gkonomisk effektivitet i den offentlige sektor, hvorfor der bl.a. er blevet

talt om “the three e’s, efficiency, economy and effectiveness.®

Disse veerdier, der har vaeret forstaet som det centrale i hele New Public Management bglgen, har
som formal at skulle medvirke til at effektivisere den offentlige sektor ved at vise gkonomisk
ansvarlighed og omstilling.70 Inspirationen kommer fra nyere gkonomisk teori som overfgrer
antagelsen om aktgrers nyttemaksimering til politik og forvaltning, sa systemerne kan indrettes,
hvorved aktgrernes sande preeferencer bliver synliggjort. NPM-reformerne kan ses som en
reaktion mod en voksende offentlig sektor, hvor offentlige organisationer har sggt at
nyttemaksimere ved at skaffe sig stgrre bevillinger.”* @konomistyring er saledes helt centralt for
NPM og relaterer sig til de ledelsesmaessige processer og foranstaltninger, som en organisation

saetter i vaerk for at pavirke aktgrernes gkonomiske disponeringsadfaerd i en gnsket retning.””

New Public Managements ideer og koncepter har veeret en inspirationskilde til Strukturreformen
og afsaet for markedsggrelsen af specialundervisning for unge og voksne.”® Der har politisk veeret
en implicit forestilling om, at et frit marked pr. definition var bedre og billigere end et offentligt og
bureaukratisk reguleret system til formidling af borgernes behov for specialundervisningsydelser.
Det markedsgkonomiske raesonnement kan udtrykkes saledes, at nar specialundervisningen
udsaettes for en afprgvning pa markedet gennem udbud (ydelsesbeskrivelser) og individuel
betaling pa baggrund af takstberegning for hver enkelt ydelse, vil der i konkurrencen mellem
udbyderne fremkomme Igsninger for kgberne (kommunerne), som kan vaere gkonomisk og/eller

kvalitativt mere attraktive end i det tidligere amtslige system.

* Niels Ejersbo og Carsten Greve: Moderniseringen af den offentlige sektor, side 213, Forlaget Bgrsen, 2008

’® Christopher Hood,: The “New Public Management” in the 1980s: Variations on a theme, London School of
Economics and Political Science, Vol.20, No. 2/3 pp.93-109, 1995

"!Niels Ejersbo og Carsten Greve: Moderniseringen af den offentlige sektor, Forlaget Bgrsen, 2008

2 p. Melander: Definition af gkonomistyring, - Hvorfor gkonomistyring? Noter fra @konomisk styring, forar 2010, CBS
3 Ifglge Niklas Luhmann har funktionssystemer markedskarakter, da de bruger udbud og efterspgrgsel til at regulere
stremmen af kommunikation, “hvert funktionssystem er et marked, som fungerer parallelt med det gkonomiske
marked”. (Ole Thyssen: Veerdiledelse, side 23, 5. udgave, 1. Oplag, 2007, Gyldendal)
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Strukturreformen, der ma betragtes som en af de stgrste nyere reformer, “omdannede 271
kommuner til 98 og fjernede 13 amter til fordel for 5 nye regioner”’®, og afspejler at NPM har

indflydelse pa reformerne bl.a. ved en fokusering pa gkonomiske incitamenter og konkurrence.

Strukturkommissionen fremhaevede i 2004, at: "tilstedevaerelsen af konkurrence mellem de enkelte
udbydere bidrager til at sikre opretholdelsen af en effektiv produktion. Nér produktionen af
offentlige ydelser sker i konkurrence mellem flere udbydere, vil det som udgangspunkt understgtte
tilvejebringelsen af en effektiv produktion”.”> Markedsmekanismer i den offentlige
opgavevaretagelse har systematisk vaeret pa dagsordenen hos skiftende regeringer siden 1983, og
Strukturreformen blev en af de reformer, der direkte satte fokus pa konkurrence og
markedsmekanismer (f.eks. frit valg af offentlige ydelser, offentlig — private partnerskaber, udbud
og udlicitering, selskabsdannelse og privatisering). Som det fremgar, af Strukturreformens
bestemmelser for de specialiserede omrader, @nsker man ikke at etablere en klassisk
markedslgsning med privatisering af tilouddene eller ved at gennemfgre et udbud. S3, da
markedet for offentlige serviceydelser ikke kan blive helt konkurrencepraeget, bgr det neermere
betegnes som quasi-marked. Der er altsa tale om en blandingsform mellem et offentligt system og
et marked’®, som adskiller sig fra et konventionelt marked ved at aktgrerne isoleret set, ikke er
orienteret mod profitmaksimering, men derimod underlagt offentlige driftsvilkar og
rammebetingelser. Valget af udbyder ligger ikke hos den direkte forbruger (den handicappede),
men er lovmaessigt delegeret til den tredjepart, der, pa vegne af borgeren, betaler for ydelsen

(kommunen).

For at etablere et "quasi-marked” er det blandt andet en forudsaetning, at bade udbydere og
kgbere har adgang til praecis information. Kgberne (de offentlige myndigheder) er seerligt
interesseret i information om kvaliteten og prisen af de udbudte ydelser, hvorimod udbyderne (de
andre aktgrer) er saerlig interesseret i information om omkostningerne ved at deltage pa
markedet. Monitoreringen af kvalitet er essentiel og handler om at undga opportunistisk adfaerd,
eksempelvis ved at udbyderne anvender faerre ressourcer end kontrakten foreskriver (“moral
hazard”) eller bevidst tilbageholder vaesentlig information (”adverse selection”), eller at kun de

mest profitable dele af markedssegmentet udnyttes, mens mindre gkonomisk attraktive dele af

" Dorthe Pedersen & Carsten Greve m.fl.: Genopfindelsen af den offentlige sektor, side 12, Bgrsen Forlag, 2008
7> strukturkommissionen. 2004. Betaenkning 1334: Strukturkommissionens betaenkning, side 460
’® Kirsten Bregn: @konomiske incitamenter & markeder, side 89, Jurist- og @konomforbundets Forlag, 2003
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”).”” Et vaesentligt problem er, i den forbindelse, at undga hgje

markedet elimineres (”creaming
transaktionsomkostninger og usikkerhed. | relationen, mellem kgber og udbyder, opstar der
transaktionsomkostninger, idet transaktionerne pa ”quasi—-markeder” ofte er komplekse bade i
forbindelse med kontraktindgdelse og kontraktoverholdelse, og der er samtidig betydelig
usikkerhed omkring fremtidige behov for service. For at respondere hensigtsmaessigt pa de
markedssignaler(incitamenter), der indfgres med ”quasi-markeder”, ma udbyderne i et vist
omfang veere motiveret af gkonomiske overvejelser, og kgberne af ydelserne ma vaere motiveret
til at forfglge brugernes velfaerd og ikke ensidigt fokusere pa gkonomien. P3a CSU Egedammen
betaler kgberne (kommunen) omkostningerne, forbundet med undervisningen, som er den
konkrete udgift pr. time, der ydes til borgeren. Denne udgift afspejler de faktiske udgifter
forbundet med at udfgre de pagsldende ydelser samt en administrationsudgift, der skal veere sa

billig som mulig for herved at minimere transaktionsomkostningerne og herved ggre CSU

Egedammen attraktiv pa markedet.

For den offentlige sektor betyder indfgrslen af markedsmekanismer, at markedets formal:” at
styrke de pkonomiske incitamenter og dermed effektiviteten”’® har faet overtaget i den politiske
og administrative ledelsesfunktion. Det offentliges monopol pa at levere serviceydelser
formindskes, idet private udbydere kan overtage varetagelsen af alle offentlige serviceleverancer.
Den offentlige sektor som driftsaktgr forsvinder ved at introducere kgber/salger relationer og

centraliserede udbyderfunktioner eendres gennem privatisering, decentralisering og udlicitering.

| alle reformerne fremhaeves fordelene ved markedsggrelse — dog ikke ulemperne, og reformernes

funktion har veeret at forstaerke muligheden for markedsstyring af offentlige opgaver.79

For at kunne indfri missionen, om at skabe mere vaerdi for pengene, blev markedsggrelse
promoveret som middel, men dog ikke som en samlet “konkurrencereform” formuleret af den
davaerende regering. | Strukturreformen blev det dog preaeciseret, at formalene med udvidelsen af
valgmulighederne var at sikre en stgrre fleksibilitet for brugerne af de offentligt finansierede

serviceydelser og en tilskyndelse til en hgjere kvalitet i ydelserne gennem konkurrence mellem

7 1bid.
’® Kirsten Bregn: @konomiske incitamenter & markeder, side 7, Jurist- og @konomforbundets Forlag, 2003
” Dorthe Pedersen & Carsten Greve m.fl.: Genopfindelsen af den offentlige sektor, side 71, Barsen Forlag, 2008
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leverandgrerne.®’ Det var altsd evident, at man gnskede at f& skabt nogle markeder, hvor

ydelserne kunne konkurrere pa prisen.

Konkurrence betyder en markedsggrelse, hvor offentlige og private leverandgrer konkurrerer om
opgaverne. Konkurrenceudsaettelse er et udtryk, der beskriver, hvordan konkurrence indfgres i
den offentlige servicelevering, og er en made at afprgve, hvem der kan lgse de offentlige
driftsopgaver bedst og billigst - altsa en effektivisering og/eller kvalitetsforbedring. Det frie valg, og
den dermed forbundne konkurrence mellem leverandgrerne, vil bevidstggre dem om, at de er til
for brugernes skyld, og konkurrencen vil anspore leverandgrerne til fornyelse, kvalitetsudvikling og
effektivitet.®! De senere ar er konkurrenceudsaettelse i hgjere grad kommet pa dagsordnen i savel
kommuner og regioner som i staten. Konkurrenceudsaettelsen af kommunale opgaver — den
sakaldte IKU-indikator - konkurrenceudsaettelsesindikatoren maler konkret, hvor stor en andel af
de kommunale bruttodriftsudgifter, der i praksis har veeret konkurrenceudsat og derfor
regnskabsmaessigt enten Igses af private leverandgrer eller i kommunalt regi efter kommunalt

vundne udbud.

KL udtaler i juni 2011: "Konkurrenceudsaettelsen af kommunale opgaver — den sdkaldte IKU-
indikator - steg sidste dr fra 25,0 % til 25,7 %. Dermed fortseetter den positive udvikling, som blev
igangsat med den 4-drige aftale om gget konkurrenceudsaettelse, som regeringen og KL indgik i

2006.”%*

Strukturreformen og kommunesammenlaegningerne i januar 2007 kan maske betragtes som en
institutionel fgdselshjeelper for gget konkurrenceudsaettelse, idet der forekom en stigning i IKU fra
2006 til 2007 pa ca. 2,0 procentpoint, hvor de organisatoriske processer i forbindelse med
opbygning af ny organisation, harmonisering af udgiftspolitik mv. i de sammenlagte kommuner

nok har givet anledning til en reorganisering med gget konkurrenceudsaettelse til fglge.

Regeringen og KL blev enige om i 2007, at potentialet for konkurrenceudsaettelse af kommunale
opgaver i hgjere grad skulle udnyttes i fremtiden, idet “stort set alle kommunale driftsopgaver kan

konkurrenceudsaettes. Undtagelsen er myndighedsopgaver (fx visitation), hvor det kraever seerlig

80 Betaenkning nr. 1434, 2004, side 230
# Bgrsens Ledelseshandbgger: Marketing i offentlige organisationer, kap.4.4, 2011
® http://www.kl.dk/Okonomi-og-dokumentation/Artikler/86584/2011/06/Konkurrenceudsattelsen-af-kommunale-
opgaver-steg-igen-i-2010/
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hjemmel at overlade opgaverne til private og opgaver, hvor sektorlovgivningen fastseetter, at

opgaven skal udfares af kommunalt ansatte (fx undervisning i folkeskolen)”.®

Disse nye tiltag, i de seneste reformer - herunder Strukturreformen og forandringer af offentlige
organisationer, kan betragtes som institutionelle aendringer i et stiafhangighedsperspektiv. |
forhold til CSU Egedammen og de andre specialorganisationer kan konkurrenceudsaettelsen
betegnes som et institutionelt brud, der skabte en breendende platform, hvilket bevidst som
ubevidst ggede forandringsparatheden. De efterfglgende aendringer kan opfattes som dynamiske,
gradvise og inkrementelle, fordi de udskiftes i takt med, at der tilfgjes nye institutionelle

elementer til forstaelse af begrebet konkurrenceudszaettelse.

Alle kommunale opgaver har potentiale for at kunne konkurrenceudsaettes, og alle private som
offentlige leverandgrer ma sikre en hgj kvalitet og effektiv ressourceudnyttelse i
opgavevaretagelsen. Den ggede konkurrenceudsattelse kreever, at leverandgrerne skaber en
oplevet differentiering, og maske kan branding anvendes for hermed at reducere stadig mere
komplekse sammenhange og modsatninger ved hjzelp af veerdier for herigennem at danne en ny

mening for forbrugeren. Dette vil vi se naermere pa i det fglgende.

8.2 Branding i et historisk ny institutionelt perspektiv
| dette afsnit vil vi tage udgangspunkt i historiske nedslag i forhold til branding, for herved at

skitsere den historisk institutionelle udvikling indenfor branding.

8.2.1 Brandingens historie

Ordet branding stammer fra amerikansk ”at braendemarke”. Det gar tilbage til de amerikanske
farmere eller cowboys, der breendemarkede deres kvaeg for at skelne dem fra naboens, for
derigennem at synligggre egne kvaliteter og saerkendetegn. ”Breendemeaerkningen blev et
faenomen, som naturligt gled ind i den begyndende masseproduktion i midten og slutningen af
1800 tallet, hvor Kellogg’s valsede majskorn og Levers saeber bar producenternes navne”.®* | Igbet

af 1950’erne stifter branding bekendtskab med socialpsykologien, og ud over at give produktet et

navn skal det nu ogsa signalere “brandets” sociale ambition — “brandet” bliver et "klatremaerke” —

& KL, Indenrigs- og Sundhedsministeriet, @konomi og Erhvervsministeriet samt Finansministeriet:
Konkurrenceudsaettelse pG dagsordenen, marts 2007
8 Claus Buhl: Det lzerende brand, side 25, 1. Udgave, 3. Oplag, Bgrsens forlag, 2008
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det isceneszettes i det sociale selskab. ”Der er altid plads til én til, der bruger Rexona”.®> Omkring

ar 2000 introduceres ”levemaerket”, hvor forbrugeren sammensaetter “brands” pa mader, der
synligggr personens made at leve sit liv pd. ”I dag repraesenterer branding hovedsagelig
engagement og tilknytning... Branding seetter os i stand til at definere os selv i en slags kodesprog,

der med det samme opfattes af vores omgivelser”.%°

Branding handler altsd om at ggre en forskel — differentiere sig fra andre og samtidig veere
genkendelig, tillidsskabende og allestedsnzervaerende. Det handler om forfgrelse gennem fglelser,
hvis primaere hensigt er at maksimere virksomhedens rentabilitet. Malgruppen for branding er i
dag enkeltpersoner, hvilket er sammenfaldende med den generelle holdningsaendring i
samfundet, om at veere individualistisk, realisere sig selv og komme til udtryk.87 Essensen af
branding er at skabe praeference og loyalitet for produktet hos s& mange forbrugere, at det er
rentabelt for udbyderen. Ligeledes skal produktet/virksomheden vaere unik ved bl.a. at tilfgre det
symbolske egenskaber (konnotationer) og vaerdier ud over det funktionelle som stakeholderne

kan associere med produktet/organisationen.

Brandingens historie fra breendemaerker over klatremaerker til forbrugernes egne levemaeerker kan
ogsa anskues som en institutionel historie om strukturen i den sociale udvikling. Breendemaerket
handler om ejerskab, klatremaerket om en social opstigning, og levemaeerket det individualistiske,

hvor gkonomien hos forbrugeren ikke er den dominerende faktor.

| vores genstandsfelt har vi afgraenset fremstillingen til primaert at vedrgre corporate branding.

Dette emne vil vi derfor se neermere pa i det fglgende afsnit.

8.2.2 Corporate branding
David Aaker®® beskriver fire forskellige strategier, som giver en maerkevare®® et indhold:
"maerkevaren som person”, "maerkevaren som produkt”, “maerkevaren som organisation” og
III

"maerkevaren som symbol”. Den del af markedskommunikationen som tager udgangspunkt i

”organisationen som maerkevare” har faet betegnelsen corporate branding, hvilket Majken Schultz

85 . .
Ibid. side 28
¥ Wally Olins: Om Brands, side 20, Bgrsens forlag, 1. Udgave, 1. Oplag, 2003
87 . .
Ibid. side 73
8 David Aaker: Brand leadership, Simon & Schuster Ltd, 2009
8 Markevare er en fellesbetegnelse og kan saledes vaere et breendemaerke, et klatremaerke eller et levemaerke alt
efter konteksten.
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definerer som: "As alignments between the origin and everyday practices of the organization
(organizational culture); where the organization aspires to go (strategic vision); how the
organization is perceived by external stakeholders (images); all nested in perceptions of who the

90

organization is (identity).””" Vi ser naermere pa og anvender dette begrebsapparat i forhold til CSU

Egedammen i afsnit 5.3.

Corporate branding anvendes af virksomheder/organisationer for at varetage den strategiske
positioneringsfunktion, for herved at skabe de egenskaber, der adskiller dem fra konkurrenterne.
”Det er koblingen imellem en oplevet differentiering understgttet af en feellesskabsfalelse, som er

fundamentet for corporate branding. Differentiering og tilharsforhold heenger sammen”.>*

Vi vil nu se naermere pa den historiske institutionelle udvikling indenfor corporate branding.

Som skitseret i figuren nedenfor startede den 1. bglge i corporate branding medio 1990 med en
visuel tilgang (logo og design) som den dominerende faktor. Corporate branding betragtes som en

udvidelse af produkt branding og kommunikeres via marketingsafdelingen.

Baggrunden for udbredelsen af denne kommunikations strategiform kan maske sgges i en
stigende interesse fra stakeholderes side for virksomhedens samlede strategier, som miljgstrategi,
personalepolitik, etiske regler og veerdigrundlag. Et ensidigt fokus pa virksomhedens gkonomiske
outcome tilfredsstiller ikke laengere stakeholderne, idet deres valg af ens produkter/
serviceydelser pavirkes af deres imageopfattelse af virksomheden/organisationen.

Figur 8.2.2.1 Corporate branding — 2. b¢|ge92

Corporate branding — 2. bolge

Ferste belge (medio 1990} P8 vej mod anden bolge (2005)
« En marketing- og = En langsigrtet udvikling af
kampagnedreven praksis samspillet mellem organisationens

kultur, vision og dens Image med

med et kortsigtet og taktisk udgangspunkt | hvem

fokus organisationen er
= Den visuelle tllgang eBranding som del af en
dominerer virksomheds vedvarende tilpasning
og udvikling

= Marketing og

kommunikation +Forankres i et strategisk
tvaerfunktionelt perspektiv

=Integration pa tvaers af discipliner

*Ibid. side 43
*! bid. side 43
%2 Nis Nissen: Strategisk kommunikation, CBS, forelaesning 4. Maj 2011
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Nogle af udfordringerne i 1. bglge var, at corporate branding blev betragtet som et ledelsesprojekt
uden intern opbakning fra medarbejderne, og at fokuseringen pa den globaliserede verden med
dens kulturforskelle ikke var en del af forstdelsesrammen. Dette gav anledning til fglgende
refleksion hos Majken Schulz i 2005: ”....it is becoming increasingly obvius that corporate branding
is not an one — way street, but depends on the ability of companies to create, expand and engage
in meaningful mutual relationsships with their different stakeholders”. Det fordres derfor

yderligere at: “..all of the organization’s unique cultural heritage, significant symbols, iconic

leaders and societal importance contribute to the foundation for the corporate brand”.*

Dette fgrer til den 2. bglge, hvor corporate branding ses som en beslutning om identitet og
skabelse af vedvarende relationer til stakeholdere. Corporate branding skal ligeledes vaere en del
af det strategiske niveau og have fokus pa integrationen tvaerfagligt. Substansen i corporate
branding er saledes at teenke de interne og eksterne processer i organisationen sammen. Der skal
vaere overensstemmelse mellem organisationens eksterne image og dens interne kultur og
strategiske visioner. Her ses tydeligt forskellen pa produkt branding og corporate branding, hvor
produktet er meerkevaren, og hvor det handler det om at tilfgje mervaerdi til produkterne, og til
corporate branding hvor det er organisationen, der er maerkevaren, hvis formal det er at skabe en
oplevet differentiering af organisationen fra andre understgttet af faellesskabsfglelsen og hermed

tilvejebringe en mervaerdi for organisationen.

Et klassisk skel inden for branding er produkt branding i forhold til corporate branding jf.

nedenstaende figur™:

Produkt brand Corporate brand
Fokus Produkt Virksomhed
Malgruppe Kunder Stakeholder
Kommunikation Marketing Alle (Corporate

Communication)}

Ansvar Marketing Direktion
Tidshorisont Kort (produkt)} Lang (virksomhed)
Betydning Funktionel Strategisk

% Majken Schultz: Corporate branding — Purpose, people, process ( CBS 2005)
% Nis Nissen: Strategisk kommunikation, CBS, forelaesning 4. Maj 2011
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I nogle virksomheder er der en direkte sammenhang mellem dens produkt "brand” og dens
corporate “brand” f. eks Danske Bank som tilhgrer kategorien “Branded House” — paraply eller
familie branding. Denne organisering muligggr, at flere produkter kan markedsfgres med
strategisk kommunikation pa basis af virksomhedens corporate brand. Andre virksomheder
adskiller bevidst de to branding former f.eks. Procter & Gamble, der er usynlige i forhold til
produktet Pampers. Her er der tale om individuel branding “House of brands”, hvor hvert produkt
har sit eget unikke maerkenavn.”> Produkt branding koncentrerer sig typisk om forbrugerne/
kunderne mens corporate branding henvender sig til alle virksomhedens/organisationens

“

stakeholdere. den moralske, stakeholder-orienterede dimension er generelt mere
fremherskende ved corporate branding, der fordrer accept, forstdelse og troveerdighed. Ved
produkt-branding er det derimod de marketingorienterede mdl og begreber som markedsposition

og loyalitet, der er vigtige.”®

En anden adskillende faktor mellem produkt branding og corporate
branding er, at produkt branding anvender reklamekampagner (Tuborgs julebryg) for at produktet
kan skaffe virksomheden markedsandele, mens corporate branding ogsa udtrykker
virksomhedens/organisationens veaerdier, ambitioner osv. som den er felles med stakeholderne
om. Corporate brandings ideer personificeres hermed med virksomheden og muligggr
stakeholdernes tillid. En yderligere faktor, der adskiller de to former for branding er, at et produkt

brand lever og dér med det produkt, som det er knyttet til, mens et corporate brand fglger en

virksomhed/organisation nu og i fremtiden.

8.2.3. Vardiers betydning for corporate branding

Corporate branding handler ligesom visionsledelse og vaerdiledelse, om virksomhedens eksterne
og interne forhold. Eksternt kan virksomheden bruge sine veerdier til at tiltraeekke og fastholde
interessenterne. Uanset hvilke interessenter, der matte veere tale om, er tanken, at
virksomhedens veerdier skal bruges til at sikre deres loyalitet, fordi de kan identificere sig med
veerdierne. Branding vil saledes kunne tilfgje virksomheden en mervaerdi. Internt vil virksomheden
i stedet for at lede sine medarbejdere med faste regler, lade veerdierne vaere pejlemaerker for
medarbejdernes selvstaendige beslutninger. Nar medarbejderne tilslutter sig “brandets” vaerdier,

kan man saledes tale om, at virksomheden har en kultur, som alle bidrager til ved at handle i

% preben Sepstrup og Pernille Fruensgaard: Kommunikations- og kampagneplanlaegning, 4. Udgave, 1.oplag, 2010,
Academica

% Lars Sandstrgm: Corporate Branding — Et veerktgj til strategisk kommunikation, 1. Udgave, Forlaget
Samfundslitteratur, 2003
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overensstemmelse med "brandet”. Medarbejderne, savel som de eksterne interessenter, bidrager

sa at sige til en feelles sag, fordi de begge identificerer sig med vaerdierne.

| stedet for at tage afseet i en organisations verdier bgr man ifglge Claus Buhl®’ fokusere pa
implementeringen af relationerne mellem “brandets” ide og dets stakeholdere, for mange
organisationer tror fejlagtigt at "brandets” veaerdier er unikke og sveert kopierbare. Men ved
derimod at anvende handlinger som er autentiske, relevante, taet pa, og som giver forbrugerne
mulighed for at interagere og tilfgre dem iderigdom, s& kan "brandet” styrkes. °® Det unikke er
nemlig ikke veerdierne i sig selv. men som tidligere naevnt relationerne mellem ”“brandets” ide og

dets stakeholdere.

Wally olin* tager ogsa afstand til anvendelsen af veerdier som pejlemaerke for branding, men
mener derimod at organisationer som grundlag for ”brandets” styrke bgr fokusere pa
sammenhang, konsistens og effektfulde fglelsesmaessige ideer eller holdninger udtrykt i
"meerkebgger”, for herigennem pa en medrivende made at synligggre organisationens

personlighed og idiosynkrasier i ord og billeder.

Niklas Luhmann vil mene, at i en organisation kan man have veerdier og visioner, men de er
singuleere, og veerdigrundlaget aendres ikke, nar systemerne pavirkes. Systemernes rationaler kan
ikke a@ndres, de tilpasser blot deres adfeerd i anerkendelse af, at der eksisterer andre

rationaleformer end deres eget.

Majken Schultz og Mary Jo Hatch ser veerdierne som foranderlige:”... the brand must be flexible,

719 Foranderlighed er altsd mulig ud fra begge tilgange, men der er ikke enighed om

adaptive...
baggrunden for forandringerne, eller hvad der kan zndres. Niklas Luhmann vil veere af den
opfattelse, at veerdier funderes indenfor systemets graenser, og at de ikke er til forhandling. Nar
systemet justerer sig selv i forhold til andre systemer, vil det ske med baggrund i egne vardier, og

med hensyn til andre systemers eksistens.

Hvis man som tidligere naevnt betragter moderne organisationer som polyfone, ma ledelsen

treekke pa en reekke forskellige veerdier. ”Det er ikke muligt at praecisere et feelles vaerdigrundlag

%7 Claus Buhl: Det lzerende brand, side 111, 1. Udgave, 3. Oplag, Bgrsens forlag, 2008
98 .
Ibid.
%> Wally Olins: Om Brands, side 188, 1. udgave, 1. oplag Bgrsens forlag, 2003
1% Majken Schultz: Corporate branding — Purpose, people, process ( CBS 2005), side 53
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b" 101

eller rationale for det strategiske lederska Ledelsen er altsa ikke entydigt knyttet til et

vaerdigrundlag, men det er afggrende, at ledelsen kan "afkode, udfordre og udvikle forskellige

7102 |iseledes er det evident, at ledelsen ma skabe

veerdier, styringslogikker og videnssystemer.
mening for herved at kunne handtere de strategiske udfordringer. Pa denne baggrund betragter vi
derfor i denne afhandling organisationens vaerdier som baggrund for visionen/ missionen.”De kan
gge mangden af handlemuligheder, fordi mange vaerdier betyder, at handlinger kan legitimeres pG
mange mdder. Derfor giver det ogsd frihed at have et bredt repertoire af vaerdier, som kan tage

farve af situationen.”*®

CSU Egedammens veerdier er: respekt, engagement, faglighed, humor og udvikling. Veerdierne er
blevet synliggjort ved hjaelp af historier fra hverdagen, og ligger til grund for de paedagogiske mal
og metoder, undervisning og radgivning. Der er altsa identitet i veerdier, men de giver ikke

organisationen “en fribillet til Paradis”.***

| protreptikken eller den filosofiske ledelsescoaching er vaerdier: “meningen med motiver, der kan
forklare menneskers handlinger, nar denne handling er bevidst eller til enhver tid vil kunne blive
bevidst”."® Vaerdierne skal altsa ved hjelp af protreptikken give vaegt i organisationen internt som

eksternt og modvirke overfladisk legitimering og branding.'%

Efter at have beskrevet en raekke institutionelle forhold vedrgrende corporate branding og
veerdiers betydning for corporate branding, vil vi nu undersgge, om der er en forskel pa marketing

og branding.107

8.2.4. Er der en forskel pa marketing og branding?
“Marketing handler om at veaelge et marketingmix (en sammensatning af handlingsparametre),
som farer til udveksling af ideer varer og tjenesteydelser mellem udbyder og efterspgrger. Formalet

er opfyldelse af mdl og behov for sdvel udbyder som eftersp@rger. For udbyder er madlet som regel

% porthe Pedersen (red.): Offentlig ledelse i managementstaten, side 123, 1. Udgave, 4. Oplag, Forlaget

Samfundslitteratur, 2008

12 |bid.

13 gl Thyssen: Veerdiledelse, side 135, 5. udgave, 1. Oplag, Gyldendal, 2007

1% |bid. Side 132

1% Ole Fogh Kirkeby m.fl.: Protreptik — filosofisk coaching i ledelse, side 23, 1. udgave, 3. oplag, Forlaget
Samfundslitteratur, 2010

"% |bid. Side 15

97| fglge Luhmann teori om sociale systemer vil corporate branding savel som marketing have den gkonomiske kode
betale/ ikke betale.
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profit, medmindre der er tale om en offentlig virksomhed, interesseorganisation eller nonprofit-

d.”'® Marketing baserer sig pa det rationelle paradigme, hvor man benytter sig af

virksomhe
rational choice teorien — gkonomisk profitmaksimering. Marketing beskaeftiger sig ofte med Philip
Kotler's'® fem p’er (product, price, place, promotion, people) som centrale for branding.
Corporate branding fungerer derimod optimalt i fglge Majken Schultz’s teori, hvis der er en
sammenhang mellem den strategiske vision, organisationskulturen og stakeholdernes image.
Man kan altsa ikke reklamere sig til et brand, hvis der ikke er en konsensus mellem de tre
dimensioner. | offentlige organisationer, som f.eks. en specialinstitution for unge og voksne,
fordrer det i den optik: “et staerkt paedagogisk/visionaert grundlag, der har overensstemmelse med
organisationskultur og image, og som derfor tiltreekker mange bgrn (foreeldre) og dygtige,

engagerede medarbejdere”.**°

Offentlige organisationer har ikke samme mulighed for at anvende marketing som i den private
sektor, idet den gkonomiske ramme er politisk fastlagt, og prisen for serviceydelserne ikke direkte
er anvendelig som et konkurrenceparameter. Ligeledes er det personlige ledelsesrum afhaengig af

organisationens og ledelsens legitimitet i forhold til det politiske niveau.

Men disse begraensninger taget i betragtning kan marketing stadig give inspiration til
kvalitetsudvikling og gget brugerinformation for herigennem at optimere brugertilfredsheden af

”

organisationens ydelser. ” ... for at vinde kaplgbet skal de (universiteterne) ikke blot veere bedre

end konkurrenterne, de skal ogsG opfattes som veerende bedre”.**!

8.2.5 Markedsbetingelser for branding

| den gkonomiske markedsterminologi, har vi pa den ene side det rene monopolmarked, hvor en
enkelt virksomhed bestemmer prisen og markedsvilkarene, og i den anden ende af spektret findes
det fuldkomne konkurrencemarked eller det perfekte marked, hvor profitten altid er lig nul, men
produktionsfaktorerne (kapital og arbejdskraft) vil veere deekket for de eksisterende virksomheder.
For den enkelte virksomhed handler det altsd om, at beveege sig over mod det rene

monopolmarked, hvor den stgrste profitmaksimering kan opnas. Markedsstyringen i det offentlige

108 kim Buch-Madsen: Marketing — klart og koncentreret, side 9, Forlaget Samfundslitteratur, 2009

Philip Kotler: Marketing Management, 11. Udgave, 2003, Pearson Education Limited
Bgrsens Ledelseshandbgger: Marketing i offentlige organisationer, kap.4.4, 2011
Wally Olins: Om Brands, side 260, Bgrsens forlag, 1. Udgave, 1. Oplag, 2003
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medfgrer, at det klassiske Weber’ske hierarki med over — og underordningsforhold delvist aflgses

af Economic Man’s rationelle egennyttemaksimering.

Safremt branding lykkes for den enkelte virksomhed skabes en bevaegelse over mod en mere
monopollignende tilstand. | en udbuds- og efterspgrgselssammenhang, kan man sige at mangden
begraenses fordi produktet/virksomheden nu er unik, f.eks. har Pepsi og Coca Cola en favorabel
status i forhold til blot at vaere en cola, hvorved de kan tage en hgjere pris end markedsprisen for
en almindelig cola. Ved at prisen er hgjere end omkostningerne skabes profit. Dette betyder ogsa
at produktbranding ikke er relevant for en offentlig virksomhed som SKAT eller ordensmagten,

idet de allerede har monopol pa deres produkt.

Formdlet med branding i den private sektor er saledes implicit givet, man gnsker at
profitmaksimere, og da vi lever i et markedssamfund, hvor det er udbud og efterspgrgsel, som er
bestemmende for, hvor meget der bliver produceret, og hvorledes goderne bliver fordelt, og til
hvilken pris, de bliver handlet til. Sa kan branding for en privat virksomhed vaere et relevant
styringsredskab for herved at differentiere virksomheden og dens produkter fra konkurrenternes

for hermed at opna en stgrre profit.

Markedsbetingelserne for branding i det offentlige skal derimod forholde sig til andre udfordringer
f.eks. at offentlige organisationer har en politisk ledelse med modstridende hensyn, og de har en
broget interessentsammensatning.’> S& nar man arbejder med branding i et politisk styret
organisation skal det politiske system sta inde for, at der bruges gkonomiske midler til dette. Der
vil altid kunne opsta kritik af dette valg ud fra en logik om, at pengene skal bruges til det,
organisationen er sat i verden for — f.eks. undervisning af unge og voksne med fysiske og/eller
psykiske funktionsnedsattelser for CSU ‘s Egedammens vedkommende. Offentlige organisationer
er multifunktionelle, idet de bl.a. skal tage hensyn til bade proceskrav som ligebehandling,
transparens og effektkrav. | forhold til branding betyder dette, at der ud fra et rationelt perspektiv
findes handlemuligheder, som ud fra et procesperspektiv ikke er mulige. Lgsningen pa denne
udfordring ma derfor findes i organisationens legitimering, hvor stort handlerummet for ledelsen
er, i hvilken grad eksistensberettigelsen er begrundet i markedsvilkar, og hvor kompetent man er

til at kommunikere vellykket internt savel som ud til omverdenen.

12 Beck Jgrgensen og Preben Melander: Livet i offentlige organisationer — institutionsdrift i spaendingsfeltet mellem

stat, profession og marked, DI@F’s Forlag, 1999
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En interessent i en offentlig organisation kan defineres som: “... en part, som pavirker og pdvirkes
af organisationens beslutninger”**- hvor en part ngdvendigvis ikke er en person. Ifglge Niklas
Luhmann’s funktionssystemer vil: “en interessent konstrueres som en funktion i forhold til en
bestemt interesse”.** Interessenterne vil stille krav til organisationen, og disse krav vil vaere
uforenelige og fgre til sammenstgd, idet der bag en hver interessent findes myriader af personer
med forskellige historier og forskellige ideer om fremtiden. Organisationer og interessenter er
altsa uigennemsigtige for hinanden, men interessenterne er omverdenen for organisationen, og
deres beslutninger pavirker organisationens overlevelse. | en offentlig organisation som CSU
Egedammen leveres to typer ydelser nemlig brugerrettede ydelser og almene ydelser. De
brugerrettede vydelser er den konkrete ydelse, man modtager fra organisationen f.eks.
leeseundervisning. Den almene ydelse er den overordnede grund til, at organisationen producerer
den konkrete ydelse — nemlig at personer med medfgdte eller erhvervede fysisk og/eller psykisk
betingede funktionsnedsaettelser har ret til specialundervisning for unge og voksne, safremt deres
vanskeligheder kan begraenses eller afhjaelpes ved undervisning. Et argument for ikke at arbejde
med branding pa CSU Egedammen kan ses i lyset af, at alle borgere jo ikke har brug for
specialundervisning. Dette er korrekt i et snaevert perspektiv, men vi er af den opfattelse, at alle
offentlige organisationer har brug for at fortalle historien om, hvorfor de ggr det, som de ggr. Her
kan corporate branding veere et vaerdifuldt redskab — netop fordi der er fokus pa den overordnede
historie i corporate branding, og malet er at integrere denne historie i hele organisationens

kommunikation.

8.2.6 Kort sammenfatning i et ny institutionelt perspektiv af de ovenstaende afsnit vedr.
corporate branding.

Vi har i det ovenstaende beskrevet begrebet corporate branding og dets historiske udvikling. Der
er naeppe tale om noget st@rre institutionelt brud, hverken i forhold til overgangen fra produkt
branding til corporate branding eller i overgangen fra 1. bglge af corporate branding til den anden
bglge. | et stiafhaengighedsperspektiv, kan vi saledes tale om en mere stabil udvikling end tilfeldet
var for konkurrenceudseettelsen. £ndringerne i relation til corporate branding kan opfattes som

dynamiske, kontinuerlige og inkrementelle, fordi de udskiftes i takt med, at der tilfgjes nye

'3 Ole Thyssen: Veerdiledelse, side 228, 5. udgave, 1. oplag, Gyldendal, 2007

1% |bid. side 229
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institutionelle elementer til forstaelse af begrebet corporate branding. Der er tale om en raekke af

kontinuerlige forandringsmekanismer, der understgttes af forskellige institutionelle aktgrer.

Forgreningen og legitimeringen af branding i det offentlige sker delvist ved, at der indfgres
markedslignende tilstande inden for det offentlige, og delvist ved at corporate branding benytter
sig af legitime veerdier i den offentlige debat, sdsom fallesskab og samspil mellem organisationens
kultur, image, vision og identitet. Branding fremstar sadledes ikke leengere blot som en marketing-
strategi til at saelge organisationens ydelser/produkter, men ogsa som en forankringsstrategi i et

strategisk, tveerfunktionelt perspektiv.

8.3 Majken Schultz’s veerktgjskasse

Vi vil i dette afsnit anvende Majken Schultz’s veerktgjskasse i forhold til branding af en
organisation, for herved at kvalificere drgftelsen af, i hvilken udstraekning branding som

styringsredskab er relevant eller irrelevant for CSU Egedammen.

8.3.1. Tool kit

Nar et corporate brand fungerer optimalt, er der ifglge Majken Schultz en sammenhang mellem
organisationens vision, kultur og image. Disse tre komponenter skaber organisationens identitet,
og ifglge Majken Schultz er samhgrigheden mellem disse afggrende for, hvor staerkt “brandet”

bliver og ikke de enkelte elementer i sig selv.'*

Figur 8.3.1.1 Corporate branding116
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e

> Mary Jo Hatch & Majken Schultz: Brug dit brand, side32 &37,Gyldendal Business, 2009

116

Nis Nissen: Strategisk kommunikation, CBS, 4. maj 2011
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De enkelte elementer i corporate brand identiteten er ifglge Majken Schultz’s fglgende:

Vision:
En vision kan defineres som et billede af en gnskveaerdig fremtid. Visionen indrammer altsa gnsket
om en fremtidig tilstand. “Vision: A challenging and imaginative picture of the future role and

objective of an organization”"

. Visioner kan skabe begejstring og have en meningsgivende og
motiverende effekt. Klare visioner kommunikeret fra ledelsen kan give mulighed for at undlade at
detaljere et givent omrade i et givent tidsrum, hvilket ggr selvledelse, differentiering af
ledelsesformer og uddelegering af ansvar muligt i forhold til de personer, der udfgrer dem, og

derfor har organisationer brug for visioner.*'®

CSU Egedammens vision:

| forbindelse med en analyse vi foretog i 2010 af CSU Egedammens 5 ar gamle vision var
konklusionen fglgende: “Samlet md informationsindholdet i visionen betegnes som veaerende
overbevisende, idet organisationen opfylder de fleste af parametrenes opstillede udfordringer...
Organisationen mangler dog missioner, og visionen indeholder ingen distinkte traek, som gar
organisationen unik. Samfundssynet er fraveerende og samarbejdsrelationer | forhold til
kommunerne omtales ikke. | udformningen af visionen md der fremover tages hensyn til
interessenterne, sdledes at der kan skabes en koalition af vaesentlige interessenter som hermed
sikrer og stgtter op om visionen. Ellers bliver visionens ord ikke efterlevet, men blot en tom frase

uden effekt. 19

117 Richard Lynch: Corporate Strategy, side 824, Prentice- Hall 2003, Harlow, England, Pearson Education Limited5

Anders Bordum & Jacob Holm Hansen: Strategisk ledelseskommunikation, side 245, Jurist- og @konomforbundets
Forlag, 2005
% Morten de Neergaard & Lisbeth Jensen ”To perspektiver pé visionsledelse” side 21, 2010
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Derfor udarbejdede CSU Egedammen en ny vision i 2011:

Vores vision er at udvikle og tilbyde undervisnings-, aktivitets- og samvaerstilbud af hgj kvalitet til mennesker, som har behov
for seerlig tilrettelagt undervisning, vejledning og aktivitet.

Det er mennesker med psykisk eller fysisk funktionsnedsaettelse og unge og voksne med sarlige behov for undervisning og
afklaring i forhold til uddannelse og beskaeftigelse.

Vores vision er, at hver elev, kursist og bruger opnar gget livskvalitet og udvikling.
Med udgangspunkt i den enkeltes personlige forudsatninger, styrker og kompetencer straeber vi efter at opna det bedst
mulige fundament for selvsteendig og aktiv deltagelse i samfundslivet og for at komme i uddannelse, beskzftigelse eller

aktivitetstilbud.

De opgaver, vi patager os, lgser vi med respekt for de rammer vore samarbejdspartnere har - savel samfundsmaessigt som
gkonomisk.

| relation til arbejdet med udarbejdelse af en ny vision, blev det konstateret, at det maske som
fplge af institutionel isomorfi'?’, ikke var mulighed for at papege nogle distinkte traek pa CSU

Egedammen i forhold til andre specialorganisationer.

Kultur:
Kultur kan forstdas som organisationens veerdier, adfeerd og handlinger - altsa maden
medarbejderne opfatter organisationen og sig selv pa. Den amerikanske organisationsteoretiker

Edgar Schein (1996) definerer kultur som: “et mgnster af grundlaeggende antagelser, som gruppen

12916 forskere inden for den ny-institutionelle teori Woody Powell og Paul DiMaggio taler om begrebet

”isomorfisme”, som betyder, at én organisationsform far samme udformning som en anden tilsvarende
organisationsform. (Walter Powell & DiMaggio, Paul J: The new institutionalism in organizational analysis, chapter 3:
The Iron Cage Revisited: Institutional Isomorphism and Collective Rationality in Organizational Fields, The University of
Chicago Press, 1991) At nogle organisationsformer vinder mere indpas end andre skyldes ikke kun effektivitet og
konkurrence, men derimod introducerer de begrebet "institutionel isomorfisme”, for herigennem at vise, at
organisationer ikke kun konkurrerer om kunder og ressourcer, men ogsa om f.eks. politisk indflydelse, institutionel
legitimitet og social baeredygtighed. Woody Powell og Paul DiMaggio opstiller tre former for institutionel isomorfi/
pres, der praeger organisationer under forandring: Tvangs-, mimetisk og normativ isomorfi.

Tvangsmaessig isomorfi kan beskrives som formelle og uformelle regler m.v., der patvinges organisationen, som
direkte eller indirekte magtudgvelse. (P. Kjaer: Et institutionelt begreb for forandring, side 47, Gyldendal Udannelse,
2002). Hvis organisationen ikke indordner sig under den institutionelle ramme, opnar den ikke den ngdvendige
legitimitet og kan derfor ikke udfgre dens kerneopgave.

Den mimetiske isomorfi er, nar man imiterer andre organisationer, der har succes. Den organisation, der kan fortzelle
”den gode historie”, som legitimerer organisationen f.eks. til en yderligere ressourcetildeling vil vaere isomorf.

Det sidste forandringspres som Woody Powell og Paul DiMaggio beskriver, er den normative isomorfisme, der
kendetegnes ved de forandringer, der fremkommer med en stigende professionalisme i organisationen. (Ibid. s. 48).
Organisationen kobler sin eksistens op pa bestemte forestillinger om, hvad der er rationel og rigtig adfeerd. Sa nar en
idé er normativt sanktioneret, gges hermed sandsynligheden for, at andre adopterer den i higen efter legitimitet. |
visse tilfaelde kan presset for at skabe legitimitet ved at fremvise og indoptage institutionelle elementer veere sa
steerkt, at al energi bruges pa legitimerende aktiviteter rettet mod omverdenen, sa organisationen helt taber blikket
mod borgeren. (Nanna Mik-Meyer og K. Villadsen: Nyinstitutionel teori: Myter og legitimitet, side 143, Magtens
former, Hans Reitzels Forlag, 2007)
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leerte sig, medens den Igste sine problemer med ekstern tilpasning og intern integration, og som
har fungeret godt nok til at blive betragtet som gyldige og derfor leeres videre til nye
gruppemedlemmer som den korrekte mdde at opfatte, taenke og fale pd i relation til disse
problemer”.*** Ngglebegrebet, for Edgar Schein, er fallesskab, da kultur kan betragtes som et
socialt faanomen som udelukkende opstar i sociale feellesskaber, som et resultat af menneskers

streeben efter at skabe mening og sammenhang i den made, man lever pa i faellesskab med

hinanden.

CSU Egedammens kultur:

Organisationskulturen er de interne veerdier og grundleeggende antagelser, hvor medarbejdere og
ledelse pa CSU Egedammen har udviklet et faelles vaerdigrundlag, som danner baggrund for vores
paedagogiske mal og metoder, undervisning og radgivning. CSU Egedammen har et mal om at
sette fokus pa veerdierne: engagement, faglighed, udvikling, humor og respekt og synligggr dem
ved hjaelp af historier fra hverdagen. Det er saerligt den malrettede arbejdsform og de resultater,
der er tilvejebragt, som har vakt interesse i omverdenen. Udvikling af veerdigrundlaget har vaeret
en proces, hvor foredragsholdere og planlagte aktiviteter har bidraget til at holde det ngdvendige
fokus pa forlgbet. | en artikel i ”Specialpaedagogerne” **? konkluderes, at processen har klaedt hele
organisationen p3, sa alle bedre kan argumentere for, hvorfor deres arbejde er vigtigt, og “hvorfor

vi g@r, som vi ggr” pa CSU Egedammen.

CSU Egedammen skriver i virksomhedsplanen, at organisationen gnsker at kortlaegge udviklingen i
elevgrupperne, tilpasse kompetencer og organisationen til de fremtidige behov for undervisning.
Man vil prioritere efteruddannelse, udvikling af undervisningsmetoder og deltage aktivt i savel

nationalt som internationalt udviklingsarbejde.?

| virksomhedsplanen kan man laese, om fokus pa fleksibilitet og effektivitet i forhold til ressourcer,

124

kompetencer og faciliteter.” CSU Egedammen @nsker, at skabe en intern kultur, der tydeliggar

12t Dag Ingvar Jacobsen, Jan Thorsvik: Hvordan organisationer fungerer, side 116, 2. udgave, 2. oplag, 2009

Nyhedsbrev CSU Egedammen december 2008
Virksomhedsplan CSU Egedammen 2010, side 11
Ibid., side 11

122
123
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medarbejdernes kompetencer og engagement og arbejder malrettet med at dokumentere deres

resultater.'®

| et nyhedsbrev fra 2010 fremgar det, at organisationen gnsker et udviklende og trygt miljg, hvor
man fokuserer pa kompetencer og en anerkendende tilgang samt dokumenteret kvalitet og

faglighed i undervisningen.'*

Den fremadrettede kultur er at skabe kvalitet og synergi gennem gensidig udnyttelse af
kompetencer, ressourcer og faciliteter og udnytte styrker i savel daglige opgaver som udvikling af
faglighed og metoder samt sikre et solidt og effektivt grundlag for drift og udvikling, savel

gkonomisk som pa medarbejder- og ledelsesplan.'?’

Organisationen laegger vaegt pa et hgjt kvalitets- og effektivitetsniveau samt faglig udvikling og

videndeling.'?®

| den interne kommunikation er der fokus pa vaerdien faglighed: “Som undervisere er det vores
fornemmeste pligt at have fagligheden i vores undervisningsfag — ved siden af vores paedagogiske,
psykologiske og didaktiske viden. Det er udgangspunktet, som hele tiden udvikles gennem arbejdet

med individuelle undervisningsplaner og gennem videreuddannelse og faglig sparring.”**

Image:

Image er de forskellige billeder af virksomheden, som stakeholderne har. Majken Schultz definerer
organisationens vaerdi som den veaesentligste kapital i fremtiden - den symbolske kapital: ”De
billeder, forestillinger, oplevelser og forventninger forskellige stakeholdere forbinder med
virksomheden, nér den agerer i det offentlige rum og over for medarbejderne”.**° Set i denne optik
er det derfor evident, at organisationen CSU Egedammen mad kommunikere proaktivt med
eksterne og interne stakeholdere for herigennem at formidle budskaber og skabe fglelsesmaessig
samhgrighed. En vigtig pointe ved corporate branding er, at respektere kommunikationens rolle i

den strategiske proces, men samtidig erkende, at den ikke kan sta alene. Ved at inddrage kulturen

i branding processen signaleres til omgivelserne, at kommunikationen er forankret med krop og

|bid., side 11

126 Nyhedsbrev CSU Egedammen februar 2010

127 Nyhedsbrev CSU Egedammen februar 2010

128 Nyhedsbrev CSU Egedammen december 2008

129 Virksomhedsplan CSU Egedammen 2010, side 11

3% Mogens Holten Larsen, Majken Schultz: Den udtryksfulde virksomhed, Bergspe 4 forlag, 1998

Side 60



sjeel i organisationen. "De mest vellykkede corporate brands kommunikerer pG en og samme tid
tilhgrsforhold og differentiering og sender deres budskaber til flere forskellige mdlgrupper pd

samme tid”.**!

CSU Egedammens image:

Stakeholder image er omverdenens opfattelse og billede af institutionen, som siden CSU
Egedammens konkurrenceudsattelse understgttes at bruger- og
samarbejdstilfredshedsundersggelser: ”Resultaterne fra elevtilfredshedsundersggelsen 2010 viser
en meget hgj grad af trivsel blandt eleverne/kursisterne pdG CSU Egedammen, undersggelsen gav et

samlet resultat pé 75 point (pd en skala fra 0-100).”***

Blandt foreeldre og pargrende fik CSU Egedammen ogsa en meget hgj score pa “generel

n134

tilfredshed”**®, og "at man gerne anbefaler skolen til andre”***. Dette kan ses som en indikator p3,

at foreldre og pargrende er meget tilfredse med organisationens arbejde med elever og kursister.

Tilfredsheden blandt samarbejdspartnerne er pa 70 point, hvilket viser at samarbejdspartnerne
generelt set er glade for det samarbejde, de har med centret. | brugerundersggelsen tilkendegav

samarbejdspartnerne: “at man ser frem til at samarbejde med Egedammen fremadrettet.”**

Pa de specifikke samarbejdspartnere er der stgrst utilfredshed blandt sagsbehandlerne (55 points
ud af 100). Modsat er tilfredsheden hgjest blandt Ungdommens Uddannelsesvejledere (82 points).
Pa de mere specifikke indsatsomrader er der serlig hgj tilfredshed med opfattelsen af CSU

Egedammens kultur samt handteringen af den enkelte elev - hhv. 77 og 75.13¢

Lavest vurderes hjemmeside og materiale sammen med information og kommunikation - med

hhv. 69 og 66 points er der tale om middel vurderinger.**’

| en artikel, i Frederiksborg Amts Avis, juni 2010, blev CSU Egedammen, som udbyder af den
trearige ungdomsuddannelse for unge med sarlige behov, kritiseret for at levere et for dyrt tilbud:

”Blandt andre dyre tilbud er ogsd CSU Egedammen i Hillergd, der koster kommunerne godt

st Mary Jo Hatch & Majken Schultz: Brug dit brand, side 42,Gyldendal Business,2009

Brugertilfredshedsundersggelse 2010
133 Netveerksmaling Pargrende, juni 2009
134 ).
Ibid.
13> Netveerksmaling Samarbejdspartnere, juni 2009
136 .
Ibid.
7 Ibid.

132
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300.000 kr. darligt pr. elev ... Vi ser derfor nu pd, om det kan veere rigtigt, at de her

uddannelsestilbud kan slippe af sted med sé dyre tilbud.”**®

Corporate brand identitet:

Identiteten er en kombination af vision, kultur og image og reprasenterer det, som organisationen
er, siger og g@r. Organisationen definerer sit eget stasted — dens vision og mission, som den tager
sit udgangspunkt i. Identitet formes i et komplekst samspil mellem det, man pa tvaers af lokale
sammenhaenge og konkrete situationer er, gor, siger og fortolkes som over tid. Identitet afspejles i
organisationens vision og eksisterer gennem vision, image og kultur samt aktgrernes interaktion.
Corporate brand identiteten skabes i det krydsfelt, hvor vision, kultur og image mgdes og

definerer saledes, hvordan vi opfatter os som organisation.

En organisations identitet kan veere meningsfyldt for medarbejdere og ledelse, hvis

organisationens stasted/identitet ifglge Majken Schultz’*’ oversaettes til et klart og tydeligt billede:

» Evnen til at skabe, definere, kommunikere og debattere virksomhedens stdsted.

» Evnen til at forenkle virksomhedens stdsted, sd det Gbner for dialog med virksomhedens
mangfoldige stakeholdere.

» Evnen til at skabe fglelsesmaessig identifikation med sine stakeholdere i en stadig mere
flydende verden.

» Evnen til at anvende virksomheden selv som kommunikationsplatform.

» Evnen til at skabe et troveerdigt og relevant stdsted.

CSU Egedammens corporate brand identitet:

CSU Egedammen ser sig som en organisation, hvor uadvikling, faglighed og kvalitet er i hgjsaedet
med fokus pa elever og samarbejdspartnere. Corporate branding er saledes ikke et separat projekt
i organisationen, men derimod en refleksiv proces, der understgttes ved et analytisk fokus pa

sammenhaenge mellem kultur, image og vision.

Vi vil nu se naermere pa, om CSU Egedammens corporate branding identitet, kan indfri Majken
Schultz’s fem opstillede krav til en organisations identitet, for at fremsta som et meningsfuldt

billede for medarbejdere og ledelse.

3% Artikel i Frederiksborg Amts Avis, 2. sektion, den 24. juli 2010
3% Majken Shultz, Mogens Holten Larsen: Den udtryksfulde virksomhed, side 26, Bergspe4 forlag, 1998
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CSU Egedammen definerer og debatterer sit stasted ved brug af interne og eksterne nyhedsbreve,
en virksomhedsplan samt en hjemmeside. 1 2010 har vi arbejdet med at udvikle kommunikationen
med pdrgrende og professionelle samarbejdspartnere, da det har stor betydning for vores elevers
udbytte af undervisningen. Udviklingsarbejdet er baseret pd feelles brugertilfredsheds-
undersggelser, sG vi sikrer, at vi imgdekommer brugernes behov”.**° | 2010 var et overordnet
indsatsomrade pa CSU Egedammen, at arbejde med en tydelig profil med det mal:” at sikre et
kvalificeret kendskab til CSU Egedammens tilbud, faglighed og kvalitet blandt elever, kursister og

deres pdrarende, UU-vejledere, sagsbehandlere og andre samarbejdspartnere” ***

Nar man skal i dialog med organisationens mange stakeholdere fordrer det, at organisationen kan
formidle budskabet pa en forstaelig made. Dette stiller yderligere krav til, at medarbejderne bl.a.
har kendskab til CSU Egedammens mange facetterede tilbud, hvilket det fgrnaevnte indsatsomrade
skulle tilvejebringe. Evalueringen af indsatsomrddet var fglgende:” CSU Egedammen har et
velfungerende samarbejde med UU-vejledere og sagsbehandlere og god dialog med
bgrnespecialskolerne. Uddannelsescentret far besgg af mange foreeldre og elever, og deltagelsen
pd uddannelsesmessen var en succes med mange besggende. Profileringen af STU

ungdomsuddannelserne er vigtig for CSU Egedammen, og det vil fortsat vaere et indsatsomrdde i

2011”.142

Hvis man skal skabe en fglelsesmassig identifikation med sine stakeholdere kraever det, at der er
en taet dialog med interessenterne. P4 CSU Egedammen tilgodeses dette bl.a. ved pargrende- og
samarbejdstilfredshedsundersggelser og ved kontakt pa bestyrelsesmgder. Bestyrelsen pa CSU
Egedammen er sammensat af repreaesentanter fra byrad, handicaporganisationer, elever og
medarbejdere. Der afholdes ligeledes elevkonferencer med deltagere fra UU- vejledere,
repraesentanter fra bosteder, socialradgivere og foraeldre. Disse forskellige fora skulle give

mulighed for at I@fte opgaven med at etablere en samhgrighed om identiteten.

Nar CSU Egedammen skal anvende organisationen selv som kommunikationsplatform,
eksempelvis ved at fagligt kompetente og udadvente leerere tager ud og fortzller om

organisationen til foraldrene, eller nar lederne opsgger kommunen for at fortelle om

140 Nyhedsbrev, juni 2010

Virksomhedsplan 2011
142 .
Ibid.

141
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organisationens ydelser, fordrer det, at der er et feelles pejlemaerke for den fremtidige retning og
udvikling, sa derfor er et af de overordnede indsatsomrader her i 2011 at udarbejde et strategisk
grundlag for CSU Egedammen. Dette skal danne basis for, at organisationens tilbud udvikles, sa de
impdekommer behov og efterspgrgsel med hensyn til savel kvalitet og gkonomi som elev- og
brugergrupper. Udgangspunktet for arbejdet er organisationens vision og mission, som koblet
med den samlede kompetencegrundlag og viden om behov og efterspgrgsel danner basis for savel

udvikling af tilbud samt kompetenceudvikling.

Hvis man skal skabe et troveaerdigt stasted, stiller det krav om ejerskab, for at identiteten kan
implementeres. ”The challenge is to create organizations worthy of peoples’ full commitment” **?
For at de eksterne stakeholdere skal kunne knytte an til identiteten, fordrer det ogsa, at
medarbejderne er ”“ambassadgrer” for organisationen i dens positionering pa markedet.
Corporate branding identiteten kreaever derfor, at den enkelte medarbejder "er med pa/breender”
for ideen. Nar medarbejderne eller omverdenen engagerer sig med at arbejde for identiteten, vil
det ske ud fra et valg, som den enkelte foretager i forhold til egen opfattelse af, hvad der er
attraktivt, rigtigt og forkert. Identiteten skal med andre ord vaere i overensstemmelse med

helhedsopfattelsen af, hvad der er meningsfyldt for organisationen, og er dette opfyldt har

ledelsen et effektivt styringsredskab.

8.3.2. Gaps
Hvis der opstar en manglende relation mellem ledelsens vision, medarbejdernes kultur og

omverdenens image opfattelse, vil der opsta nogle “gaps”.
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Sgren Hildebrandt: Spild af kompetencer, artikel i Lederne, september 2008
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Figur 8.3.2.1 Gaps i corporate branding'**
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Vision - kultur gap kan optraede, nar medarbejderne ikke understgtter eller forstar visionen. De
kan f.eks. dekoble'® fra den, hvis de ikke har ejerskab til den. | forhold til CSU Egedammens gamle
vision fra 2005, har vi kunne konstatere et vision - kultur gap i forhold til forskning. Organisationen
siger i visionen fra 2005, at den vil vaere med til at saette dagsordnen for forskning inden for
specialundervisning til unge og voksne, hvilket ikke fremgar af det udsendte
kommunikationsmateriale. Ogsa med hensyn til videndeling kan der stilles spgrgsmal til, om
organisationen forsat er dagsordenssattende, idet konkurrencehensyn efter markedsggrelsen har
medfert begraenset videndeling i Region Hovedstaden. | forhold til den nye vision fra 2011 kan vi
pa nuvaerende tidspunkt ikke konstatere, at der forekommer nogle vision — kultur gaps i

organisationen.

" Nis Nissen: Strategisk kommunikation, CBS, forelaesning 4. Maj 2011

Ifglge de to amerikanske organisationsforskere John Meyer og Brian Rowan fremstar de rationaliserede myter som
sociale konstruktioner af virkeligheden, som vi alle kan knytte an til, og deres formal og afkodning er at skabe en
forgget legitimitet for hermed at fa adgang til de ngdvendige resurser. "Organizations are driven to incorporate the
practices and procedures defined by prevailing rationalized concepts of organizational work and institutionalized in
society. Organizations that do so increase their legitimacy and their survival prospects, independent of the immediate
efficacy of the acquired practices and procedures.” (Meyer John W. and Brian Rowan: Institutionalized Organizations:
Formal Structure as Myth and Ceremony, side 505, Classics of Organization Theory, Sixth Edition, Cengage Learning,
2010) Safremt der i en organisation er konflikt mellem de rationaliserede myter og omgivelsernes forventninger, er
der ifglge Meyer og Rowan risiko for en sakaldt dekobling mellem organisationens struktur og dens aktivitet. Denne
dekobling forarsager, at organisationen forsgger at eliminere de rationaliserede myter, der konstituerer
organisationens formelle strukturer, i at gve indflydelse pa organisationens kerneydelser. Man adskiller altsa den
formelle struktur fra aktiviteten, samtidig med at kommunikationen med omgivelserne understreger, at man er
legitim og tilpasset pa alle mader. Man kan dekoble bade indadtil — altsa frakoble praksisfeltet - og udadtil i
organisationen for at signalere effektivitet.
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Vision —image gap kan ses, nar omgivelsernes image er i konflikt med visionen.

Pa CSU Egedammen har man i den tidligere vision fra 2005 kunne laese, at man var
dagsordensszettende inden for forskning, men oplevelsen hos stakeholderne var, at de
gkonomiske incitamenter gjorde, at der primaert blev rettet fokus pa de almindelige driftsopgaver.
| forhold til den nye vision fra 2011 fremgar det ikke laengere, at man @nsker at vaere
dagsordensszaettende inden for forskning. Der er et vision — image gap mellem nogle af
sagsbehandlerne og organisationens vision fra 2005, med hensyn til at "opfylde den enkelte
brugers behov for specialundervisning og specialpaedagogisk rddgivning og vejledning."146
Brugerundersggelsen peger pa et vision — image gap i spgrgsmalet til samarbejdspartnerne, idet
man har bedt dem vurdere CSU Egedammens handtering af de enkelte elever, kompetencer samt
administration. Undersggelsen udmgnter sig i delvis utilfredshed blandt nogle af kommunernes
sagsbehandlere (55 points ud af 100)."*’

Image - Kultur gap traeder frem, nar organisationen ikke lever op til deres lgfter. | visionen fra

2005 giver CSU Egedammen udtryk for, at der er en faglig videndeling med andre

specialinstitutioner, men i visionen fra 2011 er dette ikke naevnt.

Der eksisterer dog et Image - kultur gap, idet CSU Egedammen giver udtryk for at veere gkonomisk
effektiv ved at "sikre et solidt og effektivt grundlag for drift og udvikling, sdvel skonomisk som pa

»148

medarbejder- og ledelsesplan. Og i visionen fra 2011 fremgar det, at "de opgaver, vi pdtager

os, Igser vi med respekt for savel de samfundsmeaessige som gkonomiske rammer.”**

Dette Image-
kultur gap ses ogsa i Frederiksborg Amts Avis, ” ... det er alt for mange penge. Hun vil derfor nu til
at se nermere pd de uhyre priser.”*°, hvor der gives udtryk for, at de saerligt tilrettelagte
ungdomsuddannelser er for dyre pda CSU Egedammen sammenholdt med

Undervisningsministeriets angivne belgbsramme for disse undervisningsforlgb.

| vores analytiske undersggelse af sammenhang/forskel mellem kultur, image og vision kan vi
saledes konstatere, at organisationen med den nye vision fra 2011, har elimineret de fleste af de
tidligere forekommende gaps. Dette er yderligere bekraeftet gennem vores interviews af

henholdsvis en afdelingsleder og en medarbejder pa CSU Egedammen. Begge de adspurgte

¢ Virksomhedsplan 2010

1 Netveerksmaling Samarbejdspartnere, juni 2009

148 Nyhedsbrev CSU Egedammen, februar 2010

' virksomhedsplan 2011

0 Artikel i Frederiksborg Amts Avis, 2. sektion, den 24. juli 2010
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interviewpersoner fandt, at der var en god sammenhang mellem CSU Egedammens omdgmme og
den interne kultur. Afdelingslederen udtrykte ogsa, at der var en god sammenhang mellem kultur,
omdgmme og organisationens nye vision. Interviewet afspejlede, at medarbejderen ikke havde
tilstraekkelig kendskab til visionen fra 2011, sa her har det ikke vaeret muligt, at fa bekraeftet eller
afkraeftet, om der ifglge medarbejderen eksisterer en diskrepans/gap mellem den nye vision og

organisationens kultur eller omdgmme.

Efter sdledes at have appliceret Majkens Schultz vaerktgjskasse for corporate branding pa CSU
Egedammen, vil vi nu se pa en raekke kritiske refleksioner i forhold til analyse 1 og derefter

opsummere den fgrste analyse i delkonklusion 1.

8.4 Nogle kritiske refleksioner

Der kan stilles kritiske spgrgsmal til, hvorvidt der med institutionel teori sker en reduktion af alt
det menneskelige, det sociale og ledelsesmaessige til institutioner. Svagheden ved denne teori er,
at der primaert er fokus pa organisationens eksterne forhold og de institutionelle begraensninger —
"lock in”, og derved negligeres personlig ledelse og sociale relationer. Teorien vil ogsa sta
forholdsvis svagt i relation til hvilke veerktgjer, der skal anvendes for at frembringe vellykket
corporate branding. Derfor har vi i afhandlingen ogsa anvendt Majken Schultz teori i forhold til den
mere praktiske del af corporate branding af CSU Egedammen. Det er vores opfattelse, at en
synergi mellem de to teorier har mere at tilfgre end teorierne hver for sig. Der er tale om
komplementeaere teorier, hvor Majken Schultz’s teori har fokus pa aktgrperspektivet i form af
branding som styringsveerktgj, hvorimod Douglass North’s teori har fokus pa de institutionelle

betingelser/begraensninger.

Der eksisterer nogle utilsigtede ”sideeffekter” ved NPM, som den er blind overfor bl.a. at
normalomradet (faglighed) forskydes, til fordel for effektivitet og markedslogik. Samtidig bliver
normalomradet ogsa inficeret af gkonomiske rsesonnementer, der rodfeester sig i den
padagogiske begrebsanvendelse. Ved Strukturreformens indfgrelse i 2007 blev det
markedsgkonomiske rasonnement geeldende, og hermed blev inklusion et bade paedagogisk og
gkonomisk incitament. Udviklingen i samfundet har vist, at NPM ikke altid er svaret pa den
offentlige administrations spgrgsmal. Hvor NPM opererer med konkrete midler, arbejdsprocesser,
produkter og effekter oplever man i praksis problemer med at kvantificere disse stgrrelser

indenfor en del omrader. NPM bygger pa, at man som offentlig virksomhed szlger et produkt,
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som man har haft ansvaret for at skabe, mens de offentlige velfaerdsydelser er produkter, som er
afhaengige af en lang raekke forhold, hvorfor det bliver meget sveert at sige, hvilket forhold selve

ydelsen pavirker og hvilken merveaerdi den skaber.

Den sproglige distinktion, som vi har taget udgangspunkt i, i forhold til de to begreber produkt
branding og corporate branding, er en semantisk skabt forskel, der primaert er udviklet af
teoretikere, der beskaftiger sig med corporate branding. Disse teoretikere arbejder med
idealtyper og har en interesse i, at corporate branding fremstar som noget seeregent. Produkt
branding tilleegges derfor delvis nogle karakteristika, der er lidt mere karikerede end tilfeldet ofte
vil vaere i praksis. Karakteristikaene er dog ogsa ngdvendige for, at vi kan tale om distinktionen
produkt brand og corporate brand, men man skal bare vaere varsom med hensyn til dette skel. Et
eksempel pa dette er, at der er et vist sammenfald mellem begreberne corporate branding og
produkt branding, hvilket vi finder i praksis hos Appel. Nar Steve Jobs eksempelvis lancerede
Appels iPod eller iPhone, kan det vaere sveert, at saette et label pa, om der med lanceringen, var

tale om produkt branding eller corporate branding.

Majken Schultz giver i sin teori udtryk for, at gaps bgr overvindes, mens Jesper Hgjbjerg mener, at
gaps giver nyttige spaendinger og indre og ydre netveerks dialoger, som kan udvikle og holde

"brandet” vitalt.>!

Det kan vaere sveaert at afggre, om gaps skaber nyttige spaendinger, eller om de
er udtryk for brister i forhold til organisationens branding. Fra et ledelsesperspektiv kan gaps ogsa
betragtes forskelligt afhaengigt af ledelsens optik. Hvis ledelsen er interesseret i en organisation i
harmoni, sa vil det fra et ledelsesperspektiv veere optimalt at reducere gaps mest muligt. Hvis
ledelsen derimod er fokuseret pa forandring, vil man betragte gaps som nyttige spaendinger, der
kan skabe braendende platforme, hvor igennem ledelsen kan skabe forandringer og innovation. En
central pointe hos Majken Schultz er dog, at det vil veere betydelig lettere for ledelsen at “brande”
organisationen, hvis der ikke eksisterer nogle gaps: “by identifying elements of the corporate brand
— and by exposing any gaps in their interaction - the corporate branding tool kit help companies

reap the benefits of a corporate branding strategy.” 152

w1 Jesper Hgjbjerg Christensen: Ndr forretningen kommunikerer — topledelsens nye strategier, side 108, Gyldendal

Business, 2010
2 Mary Jo Hatch, & Majken Schultz:”Are the strategic stars aligned for you corporate brand? Side 8, Harvard Business
Review, February, 2001.
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| Majken Schultz’s teori skelnes ikke mellem image og omdgmme. Nar organisationer fremstiller
sig selv kommunikativt, dannes der images i omverdenen. Jesper Hgjbjerg g@r i sin teori

153 omdgmme

opmaerksom pa, at imaget kan andres, hvorimod et omdgmme er mere resistent.
kan saettes i forbindelse med stiafheengighed som er en proces, hvor andringer vil veere
begreensede og delvist betinget af de m@nstre og strukturer, der er indlejret i fortiden. Fortiden
betinger nutiden, og er afggrende for den retning, der tages for fremtiden, men mulighederne
begreenses dog af de institutionelle rammer og forholdet mellem organisationer og institutioner.
En offentlig organisation har et omdgmme, og det vil kraeve vaesentligt mere af organisationen at
2ndre opfattelsen hos stakeholderne, end hvis det var et image. Et omdgmme har nemlig
indlejret sig hos stakeholderne over tid og vil derfor vaere naesten umuligt at sendre. Hgjbjergs
omdgmme kan saledes relateres til ny institutionel teori, hvor det kan ses som det institutionelle
"lock in”, der saetter rammerne for organisationen, hvorimod image hos Hgjbjerg er fokuseret pa
ledelsens mulighed for at skabe en forandring og dermed et mere aktgr og mulighedsbaseret

begreb. Majken Schultz’s teori benytter sig ikke af en distinktion mellem image og omdgmme, hun

arbejder alene med begrebet image.

En mere fundamental kritik af Majken Schultz’s teori er, at man bgr vaere opmaerksom p3, at en
organisation ikke bare har et omdgmme eller et image, men at der kan vare flere
images/omdgmmebilleder hos de forskellige stakeholdere. Tesen om flere omdgmmebilleder
understgttes, af Niklas Luhmann’s pastand om, det moderne samfund som et funktionelt
differentieret system, der differentierer sig i delsystemer med hver deres kode/forskel. De
forskellige stakeholdere vil saledes opfatte verdenen ud fra forskellige systemmaessige koder og

derfor have forskellige opfattelser/ billeder af, hvad CSU Egedammen er for en organisation.

Et yderligere opmaerksomhedspunkt er, at der er en raekke institutionelle forhold for eksempel af
markedsmaessige og gkonomisk karakter, som kan begraense ledelsens muligheder for at kunne

anvende corporate branding som styringsteknologi.

8.5. Delkonklusion 1
| analyse 1 har vi erfaret at corporate branding, der har sit udspring i en markedsorienteret logik,

bliver til en mulighed for den offentlige organisation CSU Egedammen, hvilket er sket igennem en

153 Jesper Hgjbjerg Christensen: Ndr forretningen kommunikerer — topledelsens nye strategier, side 110, Gyldendal
Business, 2010
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markedsggrelse af den offentlige sektor. Vi har i analysen redegjort for, hvorledes NPM’s ideer og
koncepter har vaeret et fundament for Strukturreformen og afseet for markedsggrelsen af
specialundervisning for unge og voksne. Dette er sket, fordi der har veeret en implicit forestilling
om, at et frit marked pr. definition var bedre og billigere end et offentligt og bureaukratisk
reguleret system til formidling af borgernes behov for specialundervisningsydelser. Dette har
betydet at konkurrenceudszettelse i hgjere grad er kommet pa dagsordnen i sdvel kommuner og

regioner som i staten.

NPM og den deraf fglgende konkurrenceudsaettelse muligggr, at corporate branding bliver en
option for en offentlig organisation. Disse nye tiltag indenfor NPM i form af de seneste reformer,
herunder Strukturreformen kan betragtes som institutionelle sendringer i et stiafthangigheds-
perspektiv. | forhold til CSU Egedammen og de andre specialorganisationer kan
konkurrenceudsaettelsen betegnes som et institutionelt brud, der skabte en breendende platform,
hvilket bevidst som ubevidst ggede forandringsparatheden. De efterfglgende andringer kan her
opfattes som dynamiske, gradvise og inkrementelle, fordi de udskiftes i takt med, at der tilfgjes

nye institutionelle elementer til forstaelse af begrebet konkurrenceudsaettelse.

Ligeledes har analyse 1 indikeret, at der inden for feltet branding er sket en udvikling fra produkt
branding, der koncentrerede sig om forbrugerne/kunderne, til corporate branding. Produkt
branding anvender reklamekampagner for at skaffe sig markedsandele, og lever og d@ér med det
produkt, som det er knyttet til. Kernen i corporate branding er, at organisationens signaler til
omverdenen er konsistente og ensartede, og at disse signaler tager udgangspunkt i
organisationens overordnede identitet. Der er sket en udvikling indenfor corporate branding,
hvilket startede med den 1. bglge, der fandt sted medio 1990, med en visuel tilgang som den
dominerende faktor, og som en udvidelse af produkt branding. Corporate brandings 2. bglge kan
ses som en beslutning om identitet og skabelse af vedvarende relationer til stakeholdere. Det nye
ved corporate branding er, at den udtrykker virksomhedens/organisationens vardier, ambitioner
osv., som den er feelles med interessenterne om. Substansen, i corporate branding, er saledes at
teenke de interne og eksterne processer i organisationen sammen. Der skal veaere
overensstemmelse mellem organisationens eksterne image og dens interne kultur og strategiske
visioner. Her ses tydeligt forskellen pa produkt branding, hvor produktet er maerkevaren, og hvor

det handler om at tilfgje mervaerdi til produkterne, og til corporate branding hvor det er
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organisationen, der er maerkevaren, og hvor formalet ogsa er at skabe en oplevet differentiering af
organisationen fra andre, understgttet af feellesskabsfglelsen for hermed at tilvejebringe en
mervaerdi for organisationen. Analysen indikerer sdledes en udvidelse af, hvem og hvad man

"brander”.

Med et udgangspunkt i det private marked og et markedsorienteret fokus pa produktet og
markedsandele udvider branding sit genstandsfelt bl.a. via corporate branding til ogsa at forgrene

sig til den offentlige sektor.

Der er naeppe tale om noget stgrre institutionelt brud, hverken i forhold til overgangen fra produkt
branding til corporate branding eller i overgangen fra 1. bglge af corporate branding til den anden
bglge. | et stiafhaengighedsperspektiv, kan vi tale om en stabil udvikling, hvor a&ndringerne i
relation til corporate branding kan opfattes som dynamiske, kontinuerlige og inkrementelle, fordi
de udskiftes i takt med, at der tilfgjes nye institutionelle elementer til forstdelse af begrebet
corporate branding. Der er tale om en reekke af kontinuerlige forandringsmekanismer, der

understgttes af forskellige institutionelle aktgrer.

Forgreningen og legitimeringen af branding i det offentlige sker delvist ved, at der indfgres
markedslignende tilstande inden for det offentlige, og delvist ved at corporate branding benytter
sig af legitime veerdier i den offentlige debat, sdsom faellesskab og samspil mellem organisationens
kultur, image, vision og identitet. Branding fremstar saledes ikke la&engere blot som en marketings
strategi til at saelge organisationens ydelser/produkter, men ogsa som en forankringsstrategi i et

strategisk, tveerfunktionelt perspektiv.

Corporate branding anvendes af virksomheder/organisationer for at varetage den strategiske
positioneringsfunktion for herved at skabe de egenskaber, der adskiller dem fra konkurrenterne.
Det er saledes koblingen imellem en oplevet differentiering understgttet af en faellesskabsfglelse,
som er evident for at corporate branding og budskaberne sendes til flere forskellige malgrupper pa

samme tid.

CSU Egedammen betragter sig selv som en organisation, hvor udvikling, faglighed og kvalitet er i
hgjseedet med fokus pa elever og samarbejdspartnere, hvor organisationens tilgang til corporate
branding er, at dette ikke blot skal ses som et separat projekt i organisationen, men derimod en

refleksiv proces, der understgttes ved et analytisk fokus pa sammenhange mellem kultur, image
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og vision. Organisationens nye vision fra 2011, havde sa vidt, vi havde mulighed for at kunne
konstatere elimineret de fleste af de forekommende gaps. Der kunne dog konstateres et vision —
image gap i spgrgsmalet til samarbejdspartnerne. Desuden kunne konstateres et image - kultur
gap, idet CSU Egedammen giver udtryk for at vaere gkonomisk effektiv, hvilket eksterne parter
ifglge Frederiksborg Amts Avis haevder, ikke er tilfeldet. Ifglge Majken Schultz skal
organisationens identitet veere meningsfyldt for medarbejdere og ledelse, hvis organisationens
identitet skal kunne overszettes til et klart og tydeligt billede. Majken Schultz opstiller i den

forbindelse 5 parametre. Disse parametre er alle helt eller delvist opfyldt af CSU Egedammen.

Corporate branding identiteten kraever, at den enkelte medarbejder gar ind for/braender for
ideen. For at de eksterne stakeholdere skal kunne knytte an til identiteten, fordrer det saledes, at
medarbejderne er “ambassadgrer” for organisationen i dens positionering pa markedet. Det er
derfor vigtigt for ledelsen, at sikre at en central del af organisationens identitet er i
overensstemmelse med, hvad der er meningsfyldt for organisationen. Corporate branding kan i sa

fald give ledelsen et saerdeles effektivt styringsredskab.

Seerligt bemaeerkelsesvaerdigt i forhold til at udvikle en corporate branding strategi pa CSU
Egedammen er, at visionen ikke indeholder distinkte traek, som ggr organisationen unik™*. Det er
helt centralt, at organisationen i sin vision har elementer, der adskiller den fra de andre

organisationer, hvis den gnsker at anvende corporate branding som et styringsredskab.

> Morten de Neergaard & Lisbeth Jensen ”"To perspektiver pa visionsledelse” side 21, 2010
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Analyse 2: Hvorledes kan ledelsen anvende corporate branding i et meningsskabende perspektiv

med tillid som styringsteknologi

8.6 Hvorledes kan ledelsen anvende corporate branding i et meningsskabende perspektiv med
tillid som styringsteknologi

| den anden analyse vil vi fgrst se pa den forvaltningspolitiske semantik™>®

, i et systemteoretisk
perspektiv om den offentlige sektor fra 1980’erne og frem. Dette fgrer os analysestrategisk frem
til en semantisk analyse af corporate branding, med fokus pa CSU Egedammen, hvor vi vil vise,
hvorledes der efter Strukturreformen (konkurrenceudszettelsen) sker et skift i organisationens
iagttagelse af gkonomi, der medfgrer at corporate branding opstar som et muligt styringsredskab
for ledelsen. Vi vil derefter bevaege os over i et aktgrperspektiv for at rette et ledelsesmaessigt
fokus pa, hvorledes branding kan anvendes som et styringsredskab af ledelsen. Vi vil anskueligggre
dette ud fra en raekke perspektiver bl.a. via et aktgr-netvaerkperspektiv, hvor der rettes fokus pa
sociale forandringer i et gkonomisk perspektiv, og hvor vi betragter corporate branding som et
bindemiddel, der binder aktgrerne sammen i en netveerksrelation. Derefter belyses en af
brandingens kommunikationsdimensioner ved hjalp af storytelling for at tydeligg@re, hvorledes
ledelsen kan positionere organisationen internt savel som eksternt gennem corporate branding.
En anden made for ledelsen at positionere organisationen pa, er at udarbejde kvalitetsbeskrivelser
i netvaerk for herigennem at “brande” sig i forhold til andre udbydere pa markedet. Det er vigtigt
for ledelsen, at "brandet” ggres meningsskabende for herigennem at bidrage til organisationens
fortsatte udvikling og forhandling af fortolkningsrammen. Endelig vil vi belyse, hvorledes corporate
branding kan anvendes som et styringsredskab, for nar dette aktiveres kan corporate branding
gores til et plussumsspil, der dbner op for, at tillid og magt kan vaere gensidigt understgttende,
hvilket protreptiske samtaler kan medvirke til. | analysen vil vi ogsa gg@re ledelsen opmaerksom p3,
at alle styringsvaerktgjer har en iboende karakter, og vaerktgjet anvender derfor ogsa ledelsen som

medie.

135 Niklas Luhmann: Social Systems, side 282, Stanford University Press, California, 1995. Her defineres semantik som

”... seerlige strukturer, der forbinder kommunikation med kommunikation ved at stille former for mening til radighed,
som kommunikationssystemerne behandler som bevaringsveerdige.”

Side 73



8.6.1 Ny forvaltningspolitisk semantik om den offentlige sektor - NPM

Der blev fra 1980’erne skabt en ny forvaltningspolitisk semantik om den offentlige sektor, altsa
NPM.™® "Den offentlige sektor beveeger sig (...) fra at taenke forandring som en bevagelse mod
noget bestemt, en bevaegelse, der er forankret i stabilitet og som medfdrer en ny stabil tilstand,

ndr bevaegelsen er fuldbragt, til at forandring er en puls.”*>’

Der er altsa tale om en forandring
uden et endeligt sigte. Omverdenen bliver mere kompleks, turbulent og i stadig forandring.
Organisationer skal omstille sig mod det ukendte, hvor ledelsens opgave er konstant at veere i
stand til at eendre retning. Der forandres ikke pa baggrund af en stabilitet, for det eneste der er
stabilt, er forandringen. "Det er forandring med henblik pd mere forandring"158 - sa
tidsdimensionen far primat.

Figur 8.6.1.1 Tid i den moderne forvaltningspolitiske semantik*>®

+Forandring Forandria
- Forandring

Forandring
Ormstilling og
turbulens er det
eneste stabile

Omstilling til omstillingstid

Orgamisation. Omverdern:
Fleksihel og Uhestermt,
omstillingsparat Perspeltivistisk og kompleles

Den strategiske forvaltning

138 Niels Akerstrgm Andersen: Partnerskabelse, side 133,1. udgave, 1. oplag, Hans Reitzels forlag, 2006

57 |bid.
8 |bid.
1% |bid. side 134
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| den enkelte organisation vil der blive arbejdet med mange forskellige omstillingsprojekter og
mange fremtidsbilleder, hvor der ngdvendigvis ikke altid vil vaere en indbyrdes sammenhang.
Udvikling vil defineres som forventninger om fremtiden, og fremtidshorisonter vil vaere billeder p3,
hvad branding i fremtiden vil besta i. Sa corporate branding, i et anden ordens perspektiv, vil veere
stabilisering af forventninger til den oplevede differentiering under forventningen om skiftende
forventninger for hermed at reducere stadig mere komplekse sammenhzange og modsatninger,

for dermed at danne en ny mening for forbrugeren.

8.6.2 Semantisk analyse af fremkomsten af corporate branding som en mulighed pa CSU
Egedammen.

Ved afgraensningen af vores semantiske analyse har det veeret ngdvendigt at foretage nogle til- og
fravalg. Vi har bl.a. valgt, at afgreense analysen til blot at vedrgre to af organisationens semantiske
felter nemlig skonomi og paedagogik. Valget af disse to felter er baseret pa de erfaringer, vi har
gjort os i analyse 1, hvor vi kunne konstatere, at der med indfgrelsen af konkurrenceudseettelsen
var sket et institutionelt brud, der har skabt en braendende platform. Dette skete i 2007 da
Hillergd Kommune overtog CSU Egedammen, og det altovervejende fokus inden for kort tid gik fra

hgj faglighed og brugertilfredshed til ogsa at handle om gkonomisk rationalitet og effektiv drift.

Desuden har vi afgraenset analysen til alene at se pa de 2 kvalitative interviews af henholdsvis en
afdelingsleder og en medarbejder. De har begge vaeret ansat pa CSU Egedammen i en arraekke fgr
Strukturreformen, og er derfor i besiddelse af en erfaring, der tjener analysens formal. Vi er af den
opfattelse, at disse to interviews er tilstrackkelige til at indikere det semantiske skift, der er fulgt i

kglvandet pa konkurrenceudsattelsen.

Vi har tidligere i teoriafsnittet kort veeret inde pa det paedagogiske og det gkonomiske system
samt forskellen mellem systemer og organisationer i Luhmann’s teori. Der kraeves dog en lidt
grundigere indfgring i funktionssystemer og en beskrivelse af maden de to systemer iagttager
hinanden pa samt en uddybning af forskellen og forholdet mellem funktionssystemer og

organisationer, f@r vores tese kan praesenteres og den egentlige analyse kan foretages.

Ved sociale systemer forstar Luhmann som tidligere naevnt fgrst og fremmest en
meningssammenhang af sociale handlinger, der henviser til hinanden samt afgraenser sig fra en

omverden. De sociale systemers funktion er at reducere kompleksitet, idet omverdenen altid er
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mere kompleks end selve systemet. For netop at opna denne kompleksitets reduktion iagttager de

sociale systemer gennem en kode, de er sig dog ikke selv denne kode bevidst.

Tages det padagogiske system som eksempel, sa iagttager dette system gennem koden bedre/
darligere dannelse. Alt, hvad der iagttages og kommunikeres gennem det padagogiske system, er

afhaengig af denne forskel, der definerer systemet fra dets omverden.

160 Barnet skal

Det pzedagogiske systems generelle symbolske kommunikationsmedie er barnet.
ikke forstas i bogstavelig forstand, men er en semantisk betegnelse for det medie, der skal formes
i den paedagogiske kommunikation. Barnet er saledes en symbolsk variabel, der kan udskiftes med
eksempelvis elev, studerende eller kursist. Symbolet barnet repreesenterer sondringen
barn/voksen i betydningen formbar/formfuldent. Den binaere kode, som mediet barnet er barer

af, er bedre/déarligere dannelsesmaessigt.*®*

Mediet for det gkonomiske system er penge og forskellen vil vaere betale/ikke betale. Funktionen
for det gkonomiske systems handtering af knappe ressourcer. Branding tilhgrer det gkonomiske

system og iagttager dermed omverdenen ud fra koden betale/ikke betale.

Vores samfund bestar ifglge Luhmann af en lang raekke funktionssystemer f.eks. gkonomi,
padagogik, politik, videnskab, ret, religion mv., der hver har deres symbolske, generaliserende
medier med hver deres koder og funktioner, hvilket udelukker kommunikation imellem
funktionssystemerne. Der findes ingen rangorden eller noget centrum i et strukturelt,
differentieret samfund. Men funktionssystemerne har mulighed for at iagttage hinanden inden for
hver deres meningshorisont, man kan saledes sige at: "funktionerne er operativt lukkede, men

7162

kognitivt Gbne gennem iagttagelse. Funktionssystemerne kan sdledes godt iagttage hinanden

163

inden for hver deres meningshorisont.””” Nar det padagogiske system iagttager det gkonomiske

system, sa kan gkonomien betragtes som en forhindring for leering. Og nar det gkonomiske system

180 Niels Akerstrgm Andersen: Partnerskabelse, side 117,1. udgave, 1. oplag, Hans Reitzels forlag, 2006

' id. side 118.

"2 |bid. side 122.

163 Funktionssystemerne kan godt iagttage sig selv, en sadan iagttagelse vil dog veere omfattet af en selvstaendig
problematik om selvreference og paradokser. ( jf. Niels. Andersen Akerstrgm: Partnerskabelse, side 122,1. udgave, 1.
oplag, Hans Reitzels forlag, 2006) | denne opgave har vi afgraenset os til alene at se pa, hvorledes det gkonomiske og
det paedagogiske system iagttager hinanden.
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iagttager det paedagogiske system vil paedagogik kunne betragtes som prisfastsatte

kompetencer.*®*

Inden vi fremfgrer analysens tese, vil vi fgrst praecisere den definitoriske sondring mellem
funktionssystemer og organisationssystemer. Ved organisationssystemer forstas sociale systemer,

der kommunikerer i form af beslutninger.'®

Beslutninger kan ikke kommunikeres i en
organisation, uden at de vil veere formet i forhold til et af funktionssystemernes medier.*®®
Organisationer og  funktionssystemer er saledes hinandens omverdener, hvor
organisationssystemer altid er koblet til mindst et funktionssystem, da det kommunikerer ud fra

dettes symbolske medie.

Den centrale forskel pa funktionssystemerne og organisationssystemerne er, at hvor det for
funktionssystemerne gaelder, at de semantiske felter er abne overfor medlemskaber, men lukket
overfor koden, er organisationerne lukket overfor medlemskab, men abne over for de forskellige
semantiske felter. | modsaetning til funktionssystemerne har organisationssystemerne heller ikke

deres egne binzere koder.'’

Organisationssystemerne arbejder i stedet ud fra en
beslutningspraemishorisont, der dabner op for kodernes mangfoldighed. Som vores samfund ser ud
i dag, er de fleste organisationer polyfone, forstaet pa den made, at de ikke laengere har en
primaer opkobling til et system,1680g derfor skal organisationen i stedet orientere sig mod mange
koder. Pa baggrund af denne korte fremstilling af teorien udleder vi fglgende tese, som vi gnsker

at analysere empirisk.

Vores tese er, at der med det gkonomiske systems indmarch, sker et skift i organisationens
iagttagelse, hvor man gar fra at betragte gkonomi som en forhindring for lzering, til i stedet at
anvende gkonomi til at kunne prisfastsatte paedagogiske kompetencer. Med skiftet af
iagttagelsesfokus fra en paedagogisk iagttagelse af gkonomi til en mere gkonomisk iagttagelse af

paedagogik, haevder vi, at corporate branding opstar som en mulighed for organisationen.

184 Niels Akerstrgm Andersen: Partnerskabelse, side 118,1. udgave, 1. oplag, Hans Reitzels forlag, 2006

Ibid. side77

% pette gar ikke funktionssystemet til et del-system af organisationssystemet, men det etablerer en strukturel
kobling mellem funktionssystem og organisationssystem i organisationssystemet.” lbid. side 79

"’ Ibid. side 77

Niels Akerstrgm: Polyfone organisationer (Nordiske Organisationsstudier, 2/2002, side 36, Oslo)
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168
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Vores analyse vil i den henseende vaere et fgr og efter billede af organisationen i forhold til
skillelinjen 1. januar 2007, hvor Hillerad kommune overtager drifts- og myndighedsansvaret for
CSU Egedammen og den gkonomiske kode “aeder’ sig ind pa CSU Egedammens made at iagttage

omverdenen pa.

8.6.2.1. @konomi

Interviewdeltagerne pa CSU Egedammen beskriver det gkonomiske aspekt og udviklingen fra fgr
Strukturreformen og til nu. En af de ting, der er forandret ifglge medarbejderen, er, at der er sket
en kulturel forandring, hvor der er fokus pa krav og malsaetninger gennem individuelle
undervisningsplaner og evalueringer. Derudover er der sket en markedsforskydning, idet
tilbuddene f@r var gratis, og nu er blevet gkonomisk initierede, da CSU Egedammen er blevet
taksfinansieret og derfor skal ud pa markedet for at salge sine ydelser. Dette har yderligere
medfert, at der skal udarbejdes kvalitetsbeskrivelser for samtlige ydelser, der udbydes.
Medarbejderen er desuden af den opfattelse, at gkonomien har spillet en stor rolle, idet der har
veret en afskedigelsesrunde, og nar folk er gdet pa pension, er deres stillinger ikke blevet
genbesat. @Pkonomien er efter Strukturreformen blevet vaesentligt svaekket, hvilket bl.a. kommer
til udtryk ved, at normeringen i de enkelte undervisningstilbud er blevet forringet. Medarbejderen
giver udtryk for, at det i dag efter Strukturreformen er blevet sadan, at alt opggres i timer og pris
for at optimere effektiviteten — "alt skal vejes og mdles”... ”"Kommunerne kigger pa prisen, hvad er
det billigste.” Det er ligeledes medarbejderens opfattelse, at konkurrenceudszettelsen har medfgrt
personlige, faglige, sociale og kulturelle forandringer. Det er i dag ifglge medarbejderen ogsa
blevet delvist acceptabelt i samfundet, at nogle af eleverne ikke modtager undervisning, hvilket
havde veeret bandlyst for bare 15 ar siden. Holdningen er; ” hvorfor skal man poste sG mange
penge i elever med f.eks. Down’s syndrom, hvis man ikke kan se, hvad de fdr ud af det, det er dyrt,

alt i den offentlige sektor er dyrt.”

Fgr i tiden beskrev man elevernes behov for undervisning uden at fastseette malene for den, i dag
er den individuelle undervisningsplan blevet en standardiseret beskrivelse med mal, hvilket har

medfgrt en gget bevidsthed i forhold til gkonomiske ressourcer.

Ifglge afdelingslederen er der med Strukturreformen ogsa sket en andring af grundvilkarene fra

en gkonomisk rammestyring til en takstfinansiering af organisationen, hvilket betyder at der ikke
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tilfgres yderligere midler end selve taksten, der betales for ydelserne. Dette har bl.a. medfgrt, at

de penge, der fgr var bevilliget til udvikling, nu tages fra driftsbudgettet.

Det opfattes af afdelingslederen i dag, som vaerende en daglig “kamp”, om at fa tilmeldt eleverne
til CSU Egedammen. Efter Strukturreformen er det blevet vigtigt, at have de kvalitetsmaessige og
prismaessige "rigtige” tilbud, fordi man konkurrerer med de gvrige udbydere pa markedet - “"De
andre udbydere puster os i nakken”. Ifglge afdelingslederen har konkurrencen medfgrt en stgrre

effektivitet.

Strukturreformen har ogsa medfgrt, at en stor del af specialundervisning for voksne er
formindsket pa grund af manglende efterspgrgsel. Dette skyldes en anderledes prioritering fra
kommunerne. Fgr i tiden var der ikke noget behov for at fa flere elever til organisationen,
hvorimod der i dag, hvor pengene fglger med de enkelte elever, er et incitament til at fa flere

elever —”Det gaelder om at have en vis volumen for at overleve, og det vil vi.”

Som fglge af Strukturreformen er der sket et skift i samarbejdet med andre specialorganisationer,
disse betragtes nu som konkurrenter. Det samarbejde, organisationen fgr havde med andre
specialorganisationer i Region Hovedstaden, er nu ophgrt, idet man konkurrerer om de samme
kunder. De bedste samarbejdsrelationer er derfor specialorganisationer placeret udenfor Region
Hovedstaden. ”Fgr Strukturreformen var der ingen konkurrence, for der var ikke noget at bruge

konkurrencen til. Du havde den samme sum penge, uanset hvor mange elever du havde.”

Der er ifglge afdelingslederen sadledes sket et paradigmeskift, idet "medarbejderne tzenker
anderledes i dag, det er ikke kun en ledelsesopgave at skaffe elever, men det er ogsd

medarbejderne, der skal ggre det.”
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8.6.2.2. Paedagogik

Interviewdeltagernes beskrivelse af det paedagogiske aspekt f@r og efter Strukturreformen:

Ifglge medarbejderen er der sket en proces, hvorved fagligheden er forgget, blandt andet gennem
en standardisering af de individuelle undervisningsplaner. "Der bliver nu opstillet forventelige og
evaluerbare mdl for eleven, hvilket har veeret en positiv og god faglig proces.” Fagligheden er
saledes kommet i hgjseede, og man er blevet mere kvalitetsbevidste i forhold til den vare og den
service, der ydes. Medarbejderen fortaeller ogsa, at vedkommende i starten var modstander af, at
alt skulle beskrives i kasser, men at det i dag har forgget fokuseringen pa fagligheden. Dette har
betydet, at der er kommet et fokus pa undervisningen, hvad den er, og hvad den kan, og hvorledes
eleverne nar de opstillede mal. Ifglge medarbejderen betragter laerere ikke faglighed “som en vare
pad hylderne, ... det handler om at flytte mennesker fra et sted til et andet. Dette saetter man ikke en
pris pd, man seetter ikke mennesker med et handicap op pd en hylde alt efter hvad dette handicap
koster.” Der gives i den forbindelse udtryk for, at laerere er dedikeret i forhold til deres faglighed,
idet laerere taenker mennesker og ikke bare gkonomi. ”Det er sveert som laerer, ndr man star med
eleverne, - nogle menneskeskaebner - og sa bliver klokken 14, og sa skal man ga hjem, for nu har
man fri.” For medarbejderen er det ogsa vaesentligt, at foraeldre bliver mgdt med en positiv
stemning, og der vises omsorg for eleven. Faglighed drejer sig ikke kun om, “at 1+1 = 2 men ogsd i
forhold til, at de er mennesker.” Medarbejderen udtrykker, at fagligheden skal vaegtes hgjt, hvilket
fordrer at personalet er veluddannet. ”Vi er som lzerere dedikeret i forhold til vores faglighed, hvis
du gdr ned pd Novo Nordisk, sa taenker de bare kroner og @re, men vi taenker mennesker.” Der
gives desuden udtryk for, at videndeling mellem specialorganisationerne i Region Hovedstanden er

blevet begranset med Strukturreformen.

Ogsa ifglge afdelingslederen pa CSU Egedammen er uddannelsestilouddene i dag af en hgjere
kvalitet end fgr Strukturreformen. Konkurrencen har saledes veeret konstruktiv for fagligheden,
som i dag kan betragtes som en bred vifte. Nar der tales om faglighed, er det ikke kun det
fagfaglige, men derimod ogsa livskvalitet, forstadet som det, at kunne klare sig i samfundet. Der er
mange fagligheder pa CSU Egedammen — "mange sma skoler i en stor skole”. Da elevgruppen er

meget differentieret, vil den faglige undervisning ogsa veaere det.
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8.6.2.3. Branding.

Interviewpersonernes opfattelse af branding i relation til CSU Egedammen:

Ifglge medarbejderen er der sket et skift i forhold til synligheden i omverdenen, idet
organisationen har standardiserede individuelle undervisningsplaner, skemaer med logo,
hjemmeside og virksomhedsplan. Disse bliver kommunikeret i et tilgeengeligt sprog bade til
personale, pargrende og andre interessenter. Det er for medarbejderen vigtigt, at organisationen
er bevidst om, hvordan den adskiller sig fra andre specialorganisationer bade fagligt og
kvalitetsmaessigt for herved at veere de bedste pa omradet, s kommunerne veelger CSU
Egedammens tilbud. Det opleves desuden som vaerende vigtigt, at CSU Egedammen italeseettes i
form af faglighed og kvalitet i forhold til handicaporganisationer, pargrende og medier m.v. “Bdde
vores afdelingsleder og leder bruger halvdelen af deres liv nede pé kommunen for at fortaelle om
arrangementer og tilbud fra CSU Egedammen”. Medarbejderen mener, der skal holdes fokus pa
CSU Egedammens kompetencer i forhold til de andre udbydere bl.a. ved at fortaelle den gode
historie. Det er i den forbindelse vigtigt, at medarbejderne er stolte af deres arbejdsplads og
fortaeller om dette til omverdenen. ”Der er en stor forstdelse for branding i medarbejdergruppen.”
Da der er kommet flere udbydere inden for STU-(Szerligt Tilrettelagt Undervisning)-uddannelserne,
medfgrer dette, at organisationen ma ”brande” sig pa, at der undervises pa et hgjt fagligt

kvalitetsniveau.

Ifglge afdelingslederen er der sket et paradigme skift, idet medarbejderne nu ogsa ser det, som en
del af deres opgave, at skaffe elever til organisationen. "Fg@r Strukturreformen var vi nok synlige i
forhold til vores umiddelbare kunder, men vi gjorde ikke noget for at skaffe nye kunder.” CSU
Egedammen har en kommunikationsstrategi, der fokuserer pa synlighed i forhold til medier, hvor
det handler om at fortzlle den gode historie. De personer, CSU Egedammen skal veere kendte
overfor, er dem der har brug for specialundervisning. Her er den bedste repraesentant en rigtig
god leerer, der mestrer fagligheden i praksis og er i stand til at skabe neervaer. Man skal sgrge for at
have de gode historier i forhold til interessenterne og anvende et direkte og appellerende sprog.
Det er ifglge afdelingslederen vigtigt, at organisationen ”brander” sig pa de rigtige parametre.
"Det er ikke produkt branding vi laver her, men det er vaerdierne og vores mdder at ggre tingene pa
— og vores kvalitet... Mdske ikke sG meget en forskel pa produkterne, men mdden man opfatter

produktet pd.” Branding er grundlaget for at fa de elever, der er organisationens
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eksistensgrundlag. ”Vi Igser den opgave, vi er sat i verden for at Igse, hvilket er at mgde brugeren,
hvor brugeren er, og opfylde deres behov for undervisning”. Det er i den forbindelse ngdvendigt,
at organisationen har en ungdomskultur og et vist volumen for at kunne tiltraekke velkvalificerede
medarbejdere. Ifglge afdelingslederen har “branding hos medarbejderne varet et fy ord, men dem

er der nok ikke sG mange af mere.”

8.6.2.4. Hvordan iagttager gkonomien paedagogikken pa CSU Egedammen?
Den teoretiske tilgang, at nar gkonomien iagttager psedagogikken, sa iagttages denne som

prisfastsatte kompetencer.

Denne teoretiske pastand synes bekreeftet i vores kvalitative analyse, der indikerer, at der i
organisationen med Strukturreformen og den deraf fglgende konkurrenceudsaettelse har
indfundet sig et paradigme skift, hvor lederne savel som medarbejderne "kaamper” en daglig kamp
for at skaffe elever. Der i dag et incitament til at fa flere elever til organisationen, fordi pengene
folger med de enkelte elever. "F@gr Strukturreformen var vi nok synlige i forhold til vores
umiddelbare kunder, men vi gjorde ikke noget for at skaffe nye kunder.” Dette ma betegnes som

en gkonomisk iagttagelse - bemaerk her ordet “kunder” i stedet for f.eks. “elever”.

En vyderligere indikation pa, hvorledes den gkonomiske iagttagelse har indfundet sig i
organisationen ses ved, at CSU Egedammen er begyndt at udarbejde kvalitetsbeskrivelser for
samtlige ydelser, der udbydes. Ifglge medarbejderen er det blevet sadan, at alt opggres i timer og
pris for at hgjne effektiviteten — ”alt skal vejes og males”... ”Kommunerne kigger pd prisen, hvad er

det billigste.”

De individuelle undervisningsplaner er saledes blevet standardiserede med malbeskrivelser,
hvilket har medfgrt en gget bevidsthed omkring de gkonomiske ressourcer. Medarbejderen
fortaeller, at vedkommende i starten var modstander af dette, men at dette nu har medfgrt et

forgget fokus pa fagligheden.

Vores analyse giver os saledes en empirisk indikation af, at den gkonomiske iagttagelse af

padagogikken har vundet indpas i organisationen.
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8.6.2.5. Hvordan iagttager paedagogikken gkonomien pa CSU Egedammen?
Som tidligere naevnt er det teoretiske postulat, at nar psedagogikken iagttager gkonomien, sa

iagttages denne som en forhindring for laering.

Interviewene indikerer, at der er et vist beleeg for det teoretiske postulat, hvilket bl.a. kommer til
udtryk hos medarbejderen i fglgende passus: ” ... det handler om at flytte mennesker fra et sted til
et andet. Dette seetter man ikke en pris pd, man satter ikke mennesker med et handicap op pd en

hylde alt efter, hvad dette handicap koster.”

En yderligere tilkendegivelse fra dette iagttagelsesperspektiv ses ved, at medarbejderen fortzeller,
at vedkommende i starten var modstander af, at alt skulle beskrives i kasser, og der gives udtryk
for, at leerere er dedikeret i forhold til deres faglighed, idet leerere teenker mennesker og ikke bare
gkonomi. For medarbejderen er det ogsa vaesentligt, at foreldrene bliver mgdt med en positiv
stemning, og der vises omsorg for eleven. Faglighed drejer sig altsa ikke kun om ”at 1+1 = 2 men

0gsd i forhold til, at de er mennesker.”

8.6.2.6. Fremkomsten af corporate branding som en mulighed pa CSU Egedammen
Vores tese er, at der sker et skift i organisationens iagttagelse, hvor man gar fra at betragte
gkonomi som en forhindring for lzering, til i stedet at anvende gkonomi til at prisfastsaette

padagogiske kompetencer.

Derudover heaevder vi i tesen, at skiftet af iagttagelsesfokus fra en peedagogisk iagttagelse af
gkonomi til en mere gkonomisk iagttagelse af psedagogik, hvorved corporate branding opstar som

en mulighed for organisationen, bekraeftes i de to interviews.

Skiftet beskrives i interviewene, som at der er sket en kulturel forandring med CSU Egedammen,
der er blevet taksfinansieret, og derfor skal ud pa markedet og seelge sine ydelser. Der er med
Strukturreformen sket en andring af grundvilkdrene fra en gkonomisk rammestyring til en
takstfinansiering af organisationen, hvilket betyder at der ikke tilfgres yderligere gkonomiske
midler end selve taksten, der betales for ydelserne. Dette opfattes som veaerende en daglig "kamp”

om at fa indmeldt eleverne pa CSU Egedammen.

Side 83



Hvor man fgr i tiden beskrev elevernes behov for undervisning uden at fastsaette malene for den,
er den individuelle undervisningsplan i dag blevet en standardiseret beskrivelse med mal, hvilket

har medfgrt en gget bevidsthed om ressourcer.

Efter Strukturreformen er det blevet vigtigt, at have de kvalitetsmaessige og prismaessige “rigtige”
tilbud, fordi man konkurrerer med de gvrige udbydere pa markedet — "De andre udbydere puster

os i nakken”... ”Konkurrencen har medfgrt en stgrre effektivitet”.

Strukturreformen og den deraf fglgende konkurrenceudseettelse har for organisationen saledes
betydet, at den skal vaere bevidst om, hvordan den adskiller sig fra andre specialorganisationer
bade fagligt og kvalitetsmaessigt for herved at vaere den bedste pa sit omrade, sa kommunerne
veaelger CSU Egedammens tilbud. Det handler nu for organisationen om at sgrge for, at have de
gode historier i forhold til interessenterne. Fra at vaere et fy - ord er corporate branding blevet
acceptabelt ogsa blandt medarbejderne. Ledelsen bruger halvdelen af deres liv nede pG kommunen
for at “brande” organisationen, men dette er en god ting, for det skaffer elever og ressourcer til
organisationen. Fgr i tiden var der ikke noget behov, for at fa flere elever til organisationen,
hvorimod der i dag, hvor pengene fglger med den enkelte elev, er et incitament til at fa flere

elever —”Det geelder om at have en vis volumen for at overleve, og det vil vi.”

CSU Egedammens raison d’etre er som alle andre organisationer overlevelse, og branding bliver
med konkurrenceudseettelsen et muligt redskab for organisationen i konkurrence med de andre

udbydere pa markedet.

Efter denne semantiske analyse af CSU Egedammen vil vi se p3a, hvorledes ledelsen kan anvende

branding som et styringsredskab, og her vil vi benytte os af en raekke forskellige aktgrperspektiver.

8.6.3 Aktgr-netvaerksperspektiv

Den offentliges administration har over de foregdende artier gennemgaet en stor forandring. Fra
velfaerdsstaten bevaegede man sig til New Public Management. Med udviklingen i samfundet har
NPM vist sig ikke altid at veere svaret pa den offentlige administrations spgrgsmal, idet NPM
opererer med konkrete midler, arbejdsprocesser, produkter og effekter. NPM bygger pa, at man
som offentlig virksomhed salger et produkt, som man har haft ansvaret for at skabe, mens de
offentlige velfeerdsydelser er produkter, som er afhangige af en lang raekke forhold, hvor det er

sveert at afggre, hvilke forhold selve ydelsen pavirker, og hvilken gkonomisk mervaerdi den skaber.
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Netvaerksrelationernes betydning og deres gensidige afhaengighedsforhold (interdependens), som
er helt centrale faktorer i ANT har svaere kar i de resultatorienterede NPM modeller, da det ofte er
vanskeligt at specificere klare malsaetninger for disse. At udarbejde klare arsags- og effekt-
sammenhange i polycentriske videnssamfund, nar det geelder betydningen af netveerksrelationer
er uhyre problematisk. New Public Management vaegter ikke uformelle relationer og netveerk
seerligt hgjt, og tillid i denne optik er derfor heller ikke en mulig option. | ANT er det derimod helt

centralt.

Mark Granovetter haevder, at den neoklassiske gkonomiske teori, der ligger bag NPM-bglgen, har
en tendens til at “undersocialisere”. ”Classical and neoclassical economic operates,..., with an
atomized, undersocialized conception of human action, continuing in the utilitarian tradition.”® |
den anden ende af spektret, finder vi, i folge Granovetter, de teorier der “oversocialiserer”,”at the
other extrem lies...the argument that the behavior and institutions to be analyzed so constrained
by ongoing social relations that to construe them as independent is a grievous

misunderstanding”.’”° Granovetter mener, man bgr inkorporere elementer fra begge teorier.

Konklusionen bliver saledes, at det ikke er et “enten eller valg” mellem marked eller hierarki'’?, i
stedet bgr man se pa interpersonelle relationer i form af ANT for herved at undga en over eller

undersocialisering i forhold til aktgren.

Med aktgr — netvaerksperspektivet fjerner vi saledes fokus fra makro- og mikroperspektivet og
bevaeger sig os i stedet helt ned pa (ANT) perspektivet, hvor netveerk er det centrale
centrifugalpunkt. Vi vil i det nedenstiende benytte os af Michel Callons'’? aktgr-
netveerksperspektiv, og betragte corporate branding som en made at binde aktgrerne sammen pa
i et netvaerk til en feelles interesse, der kan benyttes som et styringsredskab for ledelsen i CSU

Egedammen.

1% Mark Granovetter: The American Journal of Sociology, vol. 91, No. 3 (Nov.,1985), side 483, The University of

Chicago Press

% |bid. side 481

Som vi for eksempel finder det i Thomas Hobbes: Leviathan

Michel Callon: Some elements of a sociology of translation: domestication of the scallops and the fishermen of St.
Brieuc Bay. In ). Law, Power, Action and Belief: a New Sociology of Knowledge (pp. 196-233) Routledge, London, 1986
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| felge Michel Callon'” og ANT rettes fokus pa sociale forandringer i et gkonomisk perspektiv, pa
magtrelationer, pa aktgrernes drivkraefter, interesser, strategier og konstruktionen af de
professionelle identiteter. ANT bryder med opfattelsen af, at det menneskelige samfund,
videnskaben og teknologien alene skal forstdas som fornuftsmaessigt styrede og funktionelt
differentierede stgrrelser som i systemteorien. | ANT bestar samfund, videnskab og teknologi
derimod af heterogene elementer, som holdes dynamisk sammen i aktgr-netveerk pa utallige
mader. Aktgrer ses som aktanter eller handlemader, og i ANT forstas samfundet som bestdaende af
kontinuerlige repraesentationer/oversaettelser af de til enhver tid deltagende aktgrer, der som
sadan cirkulerer i aktgr-netveerk, og qua denne aktivitet binder de sociale enheder sammen. |
ANT’s optik har alle aktgrer i et netvaerk, et mal med eller en interesse i, at vaere aktgrer;
handlinger, udsagn m.m., og styres ofte af forsggene pa at na malene og dermed fa opfyldt
interesserne. Aktgrers mal nds saledes gennem ressourcemobilisering, dvs. at en given aktgr sgger
at fa sa megen stgtte for sit projekt, at eventuelle konkurrenter og modstandere ma give op. Det
er ngdvendigt for en aktgr, som vil opna tilslutning til et projekt, at fa andre aktgrer til at

identificere sig med projektet. Dette kan ledelsen gg@re via corporate branding.

De gkonomiske relationer kan betragtes som indlejret i en bestemt social kontekst (netveerk), idet
relationerne ikke kun har et forretningsmaessig indhold, men ogsa et socialt indhold.”... they

nl74

cannot attain what they want by themselves. Den gkonomiske handlen beror pa relationer og

tillid aktgrerne imellem.

| ANT opereres med obligatory passingpoints — som udggr det eller de knudepunkter, hvis passage
ma lykkes for at translationen (en proces, hvori aktgrernes identitet som ”aktgrer”, mulighederne
for interaktion og greenserne for mangvrerum forhandles, indkredses og begraenses) kan
fuldbyrdes. Pointen i translationsprocessen for CSU Egedammen vil i stor udstraekning besta af
centrets afklaring af, hvordan de moderniserede styringsprincipper i Strukturreformen kan
implementeres og effektueres. Netop i disse processer vil de forskellige udbydere pa
specialundervisningsomradet sgge at fastlase hinanden, og derfor er det evident, at de enkelte
centre ma kortleegge deres ramme, hvori de fungerer lovgivningsmaessigt og samtidig fortolke

opgaverne for herigennem at overbevise aktgrerne om, hvilke effekter de kan forvente pa CSU

'3 Michel Callon: Some elements of a sociology of translation: domestication of the scallops and the fishermen of St.

Brieuc Bay. In ). Law, Power, Action and Belief: a New Sociology of Knowledge (pp. 196-233) Routledge, London, 1986
174 . .
Ibid. side 369
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Egedammen. For at komme i betragtning som aktgr fordres det, som tidligere naevnt, at
specialundervisningscentret fremstar som en legitim leverandgr overfor kommunerne/kgberne,

og corporate branding kan her vaere et muligt redskab.

Translationen vil paga lgbende og rumme flere obligatory passingpoints (OPP):

- Translationens OPP i relation til BUM (bestiller — udfgrer) modellen bliver om CSU Egedammen
prismaessigt kan konkurrere med de private udbydere — altsa reducere omkostningerne, sa

effektiviteten kan synligggres.

- Translationens OPP i indfgrslen af markedsmekanismer bliver, om CSU Egedammen kan
dokumentere eller overbevisende synligggre, at de leverede ydelser vil have de @gnskede
effekter, saledes at borgeren kan opna personlige, sociale og faglige kompetencer til en sa
selvstaendig og aktiv deltagelse i voksenlivet som muligt eventuelt til videre uddannelse og
beskzeftigelse. Men processen rummer konstant muligheden for en fiasko, idet der kommer
stadig nye data og dermed mulighed for nye tolkninger. Corporate branding kan her vaere med til

at fastholde eller skabe en for organisationen gunstig fortolkning.

Der er saledes to krav til passage af begge OPP’er: sikring af input til CSU Egedammen i form af
brugere, og sikring af output af brugere, hvis forbrug af centrets ydelser bevirker en reduktion af

gvrige sociale udgifter i kommunen.

Figur 8.6.3.1 Input og output for CSU Egedammen

Input csu cutput

L Selvsteendige
Visiterede Eg edammen og aktive
borgere borgere
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Det er afggrende, at en overskridelse af OPP kan finde sted og en vellykket translation kan
gennemfgres, nar kommunen og borgerne mobiliseres. Corporate branding er en mulighed for

ledelsen til at sikre en succesfuld translation.

Translationens succes pa sigt er ikke givet med, at borgerne med funktionsnedseattelser
undervises pa CSU Egedammen. Passage af OPP fordrer tillige, at det kan sandsynligggres, at
brugernes forbrug af centrets ydelser har en effekt i forhold til et mindsket forbrug af ressourcer
pa @vrige sociale relaterede borger udgifter, og derved potentielt friggr ressourcer til andre

formal.

8.6.4 Storytelling

| brandingens kommunikationsdimension drejer det sig om, at skabe overensstemmelse mellem
afsenderens ”brand” identitet og modtagerens ““brand” image. En blandt mange mader at
kommunikere organisationens budskab ud til stakeholderne pa, er ved at anvende
historiefortzellingen. Disse fortaellinger kan anvendes strategisk for at positionere organisationen
internt som eksternt. Historierne anvendes til at definere "hvem vi er” og "hvad vi star for” — en
konstruktion af forteellinger. ”Vi har helt klart taenkt os at synliggdre os i medier og blade og

17> storytelling og branding bindes sammen af veerdier og fglelser, hvor

fortzelle den gode historie.
branding er malet og storytelling er midlet til at opna en positiv afsmitning pa organisationens
"brand”.'’® Dette ggres for herigennem at skabe et positivt billede (legitimering) af organisationen

og aktivere nogle af stakeholderne til at kgbe ydelser i organisationen.

En made at anvende storytelling pa som redskab, er at der introduceres en konflikt mellem
parterne, derefter skeerpes konflikten, og afslutningsvis Igses den eller forbliver ulgst. Forlgbet er
en spandingskurve, som illustreres i den strukturalistiske eventyrmodel - aktantmodellen'”’, hvor
rollefordelingen anskueligg@gres. Aktantmodellen er en narrativ model, der beskeeftiger sig med
fortaellingers narrative struktur dvs. deres opbygning. Den viser interaktionen mellem
elementerne i teksten og/eller konteksten, og den vil saledes veere i stand til at vise hvilke

positioner/roller, forskellige aktanter tildeles af andre, og hvordan disse positioner/roller kan

7 Interview med afdelingsleder p& CSU Egedammen, oktober 2011

Klaus Fog, Christian Budtz m.fl.: “Storytelling — branding i praksis”, side 23 +32, Forlaget Samfundslitteratur
177 . .
lbid., side 38
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2&ndres i processen. Dog tager denne model ikke hensyn til den sproglige udformning, de

forskellige betydningsniveauer (denotativ, konnotativ) og forteelleinstansen (ironi, objektivitet).

Da kommunikationen i Luhmann’s univers af forskellige funktionssystemer med hver deres koder
og funktioner har mulighed for at iagttage hinanden inden for hver deres meningshorisont, men
ikke kan tilgodese modtagerens medskabelse af mening, fordres det derfor, at den gode historie
skal vaere en kompleks, dynamisk og aben fortaelling, hvor modtagerne er medproducenter af
historien for herigennem at skabe en mervaerdi i form af mening i organisationen. “Med forstdelse
menes ikke, hvordan et bevidsthedssystem tager meddelelsen til sig. Der menes alene, hvordan den
i 1’

naeste kommunikation sluttes "Bevidsthedssystemerne er dgmt til at vere

kommunikationens omverden”.*’®

Corporate branding kan skabe en falles identitet og den episke strem i form af storytelling vil give
mulighed for at formidle den retningsgivende, falles hovedretning om organisationen til
stakeholderne. Storytelling bliver da et vaerktgj som opfanger og udvikler den identitet pa en

made, sa det bidrager til at give organisationen det corporate “"brand”, der er ngdvendigt for at

differentiere sig pa et stgjende og overfyldt marked.

8.6.5 Kvalitetsbeskrivelser

Et af de parametre en offentlig organisation kan anvende, nar den skal szlge sine ydelser, er
kvalitetsbeskrivelser. Nar man anvender branding i en organisation, er det:” en opgave at beskrive,
hvad vi ggr godt i form af kvalitetsbeskrivelser af vores ydelser’.*® 1 2007 dannedes
SpecialUndervisningsNetvaerket med deltagelse af 7 uddannelsescentre'®, heriblandt CSU
Egedammen, som pa baggrund af tilfredshedsundersggelser blandt brugere, pargrende og
samarbejdspartnere udviklede falles kvalitetsbeskrivelser med det formal at skabe en faglig
funderet rammetil sikring af hgj kvalitet i undervisning og fritidstilbud pa netveerkets
uddannelsescentre. Samtidig er kvalitetsbeskrivelserne at betragte som et redskab, der kan give
en information om tilbuddet og samarbejdet omkring eleven. Malgrupperne for beskrivelserne er

elever, foraeldre, pargrende og samarbejdspartnere.

"% |bid. side 29

' Ibid. side 32

8% |nterview med medarbejder pa CSU Egedammen, oktober 2011

Der er ikke tale en karteldannelse, idet de 6 andre special organisationer er beliggende i Jylland og dermed
konkurreres der ikke om det samme kundegrundlag i Region Hovedstaden. CSU Egedammen befinder sig saledes i en
konkurrence situation.
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Udvikling af kvalitetsbeskrivelserne er sket med inspiration fra kvalitetsstandarder i Den danske
kvalitetsmodel, og kvalitetsbeskrivelserne er ind til videre udarbejdet indenfor tre grundleeggende

omrader i forhold til specialundervisning for unge med szrlige behov:

» Individuel undervisningsplan
» Undervisningsmiljg

» Ungdomsmiljg

Baggrunden for valget af netop disse tre kvalitetsbeskrivelser skal ses i lyset af
tilfredshedsmalingerne fra 2010, idet netop disse udvalgte omrader kunne lgftes ved en aktiv

fokusering fra alle de involverede parter.

Kvalitetsbeskrivelserne kan betragtes som:

» et redskab for ledelser og medarbejdere til at sikre hgj og ensartet kvalitet i undervisningen

» et veerktgj til at sikre gennemsigtighed for elever, foraeldre, pargrende og
samarbejdspartnere

Disse kvalitetsbeskrivelser, der er udarbejdet i et netvaerk, medfgrer at en elev der frekventerer et
af de 7 centre, kan veere sikker pa at den beskrevne kvalitet er en del af ydelsen. Dette fordrer
selvfglgelig en tillid og et ansvar centrene imellem for at kunne levere den beskrevne ydelse. Som
fremstillet ovenfor anvender specialundervisningscentrene kvalitetsbeskrivelserne i forbindelse
med markedsfgring af deres respektive organisationer, og der er en klar forventning om, at den
"tilvalgte” risiko med at anvende denne form for markedsf@ring i feellesskab, vil have en forventet

mervaerdi.

Kvalitetsbeskrivelser kan saledes af ledelsen anvendes som en central del af en corporate branding

strategi.

8.6.6 Branding som meningsskabende

Seetter vi den organisatoriske identitet ind i et sensemaking (meningsskabelse/ meningsdannende)
perspektiv som fx repraesenteret ved Karl E. Weick’s'®? syv karakteristika (identitet, retrospektiv
fortolkning, enactment, social begivenhed, meningsskabelse sker Igbende, mening skabes ud fra

enkeltstdende ledetrdde, plausibel sandsynlighed) for sensemaking, understreges den

182 arl E. Weick: Sensemaking in Organizations, side 17, SAGE Publications, Inc., 1995
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organisatoriske identitet som fundamentet for organisationens opfattelse eller konstruktion af
omverdenen og sin egen vaeren samt som udgangspunkt for dens handlinger. Menings-

konstruktionen er altsa en kontinuerlig proces som gennem en Igbende interaktion konstrueres.

Set ud fra et organisatorisk og ledelsesmaessigt synspunkt bliver det, at danne den organisatoriske
fortolkningsramme og dermed forme den Igbende meningskonstruktion i organisationen helt
fundamental, idet handlinger og input til den kontinuerlige meningskonstruktion, gennem f.eks.
tilbagemeldinger fra brugere og/eller samarbejdspartnere, bidrager til organisationens
medarbejderes fortsatte udvikling og forhandling af fortolkningsrammen og dens grundelementer;
identitet, social identitet og image. Nar en organisations verdensbillede rystes, kan det give
anledning til at organisationens fortolkningsramme tages op til vurdering og genforhandling.
Strukturreformen for eksempel gav anledning til, at organisationen matte tage sin selvopfattelse
op til forhandling. Nar organisationen definerer sig i forhold til omgivelserne ved at veere i
kontinuert interaktion med disse, vil organisationen fortolke, at der ligger nogle institutionelle krav

og forhold, som den skal impdekomme.*®

Den omverden, som organisationen ser sig som
veerende en del af, vil derfor ogsa pavirke de handlingsmuligheder organisationen og dens
medarbejdere ser. Nar identitetskonstruktionen saledes ses i lyset af nyere institutionel teori, er
det evident, at meningskonstruktionen netop bygger bro mellem det opfattede interne og
eksterne samt mellem organisationens personer, den organisatoriske enhed og den konstruerede
kontekst. Nar ledelsen er sig den Ipbende meningskonstruktion bevidst, kan de konstruere en
"virkelighed”, som organisationens personer kan se sig selv i, og som samtidig bringer
fortolkningsrammen til kontinuerlig forhandling pa en sadan made, at der dbnes op for nye
fortolkninger og mader at handle pa. Det vil sige, at ledelsen ikke Igbende kan styre

meningskonstruktionerne, men de kan via deres handlinger til stadighed pavirke

fortolkningsrammen. Dette kan eksempelvis ggres gennem corporate branding.

8p ), Dimaggio, & Powell, W.W.: The iron cage revisited; Institutional isomorphism and

collective rationality in organizational fields. 147-160. 1983. American Sociological Review 48 (april)
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8.6.7 Protreptik, tillid og magt ***
Inden man som ledelse begynder at overveje om branding kan eller bgr anvendes som et
styringsredskab for ens organisation, er det vigtigt, at ledelsen ggr sig klart, at corporate branding

ikke blot er et uskyldigt styringsvaerktgj.

Afhaengigt af hvilke veerdier organisationen “brander” og vaelger at styre efter, vil dens omverden,

dens medarbejdere, dens fremtid, dens styrker og dens svagheder traede forskelligt frem.

Det er derfor vaesentligt, hvis man vil anvende corporate branding som et styringsredskab for en
organisation, at organisationen og brandingen af organisationen passer sammen for ikke at
producere ungdig stgj. Man skal derfor ikke vaelge corporate branding som styringsredskab, blot

fordi det er “comme il faut” pa det geeldende tidspunkt.185

Det er ogsa vigtigt, at ledelsen er sig bevidst, at styringsveerktgjet har en iboende karakter, og
verktgjet anvender ledelsen som medie. Herved forstas at styringsvaerktgjet bemaegtiger sig

ledelsens handlekraft. “Som Heidegger bemaerker med udgangspunkt i teknologien, sG bestdr

186

verden pludselig af ssm, nar man stdr med en hammer i handen (Heidegger 1999).” Eller "alt,

187

hvad Midas ragrte ved, blev til guld”).”" Pointen er, at styringsvaerktgjer styrer betingelserne for,

hvordan styrende kan styre, og hvad der kan styres pd. Styringsveaerktgjer skaber med andre ord

styringspraksis. 7188

Styringsveerktgjer er saledes aldrig neutrale, idet de skaber styringspraksis. Nar corporate branding
aktiveres som et styringsveerkt@j skabes en magtstruktur, hvorved der skabes teknologier, som
normaliserer og autoriserer betingelserne for ledelsesrummet, "hvorigennem ledelsen kan

bemeaegtige sig rummet for de produktive relationer mellem subjekter.”**?

Ledelsen kan aktivere styringsredskabet i et traditionelt magtperspektiv (det instrumentelle), der
gor ledelse gennem branding til et nulsumsspil, hvor fokus er pa en suveraen leder, der har magt

over sine medarbejdere. Branding far herved en ceremoniel karakter, medarbejderne alene

'8 Dette afsnit er baseret pa den tillids og magt-terminologi/forstaelse der fremsaettes i vaerket Tilliden og magten.

Niels Thygesen, S. Vallentin og S. Raffnsge: Tilliden og magten, Bgrsens Forlag, 2008.

185 Njels, Akerstrgm Andersen & Thygesen, Niels Thyge: Nordisk Administrativt Tidsskrift 1/2004, 85 argang, side 163
" Ibid. side 156

Zygmunt Bauman: Modernitet og Holocaust, side 128, Hans Reitzels Forlag, 1994

Niels, Akerstrgm Andersen & Thygesen, Niels Thyge: Nordisk Administrativt Tidsskrift 1/2004, 85 &rgang, side 156
C. Tangkjzer: De mange ledelsesveerktgjer: Hvor ligger ledelsens muligheder? Nordisk Administrativt Tidsskrift
1/2005, 86. Argang, side 147
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forholder sig til for at tilfredsstille lederens krav. Corporate branding bgr i stedet ggres til et
plussumsspil, der abner op for, at tillid “tilvalgt risiko mod forventet mervaerdi”**°) og magt kan
vere gensidigt understgttende. Dette kan ggres gennem protreptiske samtaler. Malet for den
samtaleform er, at friseette medarbejderen eller lederen som deltager i denne. Ordet friseette er
koblet til visdom, der er malet for de filosofiske dialoger mellem eksempelvis lederen og

mellemlederen.

"Man kan sige at visdom udtrykker et samlet beredskab hos et menneske og i dette tilfeelde en
leder til at vide, hvad der bgr og kan ggres, og hvordan man ggr det. Dets akse er indsigt i
menneskelivet og evne til at forstd sig selv og ens medmennesker(medarbejdere)... Visdommens
sgjler er de tre principper, som Immanuel Kant i sin tid stillede op for vores brug af fornuften: at
kunne saette sig i enhver andens sted, at kunne teenke selvstaendigt og dermed kritisk og at vaere i
harmoni med sig selv. Men det er ikke sveert at se, at disse sd@jler ogsd udggr kernen i godt

lederskab.”***

Visdom er i protreptikken en sarlig erkendelsesstil, der opnas gennem en sokratisk dialog, hvori
lederen savel som medarbejderen dekonstruerer egne begreber og vardier for at skabe en
refleksiv ramme, hvorigennem motivet for handlingen kan forstas, for herved at friggre sig for

fangenskabet i sig selv.'??

I henhold til Niels Thygesens magtterminologi bliver der saledes tale om magt til, at lederen med
tillid giver magt til medarbejderen om at indfri dennes mervaerdi. Medarbejderen skal altid

behandles som mal aldrig blot som middel.

Magten bestar nemlig i, at det ikke er op til "brandet” at rumme medarbejderen, men op til
medarbejderen at rumme ”brandet”. Det ggr nemlig lederen staerk, nar lederen igennem

193 Det

"brandet” pa den made er til stede i alle afkroge af organisationen trods sit fysiske fraveer.
er saledes en anden made at anskue branding pa end den instrumentelle, ledelsen er ikke ejer af

"brandet”. ”"Brandet” er i medarbejdernes made at udfgre tingene pa. Men ledelsen kan for at

% Niels Thygesen, S. Vallentin og S. Raffnsge: Tilliden og magten, side 93, Bgrsens Forlag, 2008,

Ole Fogh Kirkeby m.fl.: Protreptik Filosofisk coaching i ledelse, side 84,1. Udgave, 4. Oplag, Samfundslitteratur, 2011
2 |bid. side 159
%3 Niels Thygesen, S. Vallentin og S. Raffnsge: Tilliden og magten, side 45, Bgrsens Forlag, 2008
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understgtte denne sendring bedrive tillidsbaseret ledelse, for at generere resultater og skabe

vaerdi gennem protreptikken.

Branding kan sdledes benyttes som et ledelsesvaerktgj, der giver mulighed for at undlade at
detaljere et givent omrade i et givent tidsrum, der herved &bner for selvledelse'®, differentiering

af ledelsesformer og uddelegering af ansvar i forhold til de personer, der udfgrer dem.

Det bliver saledes vigtigt for ledelsen at udvide omradet for strategisk styring til at omfatte
ustyrlighed, at erkende ustyrlighed som en ressource, der er selvstyrende og forholde sig
strategisk, og bruge den som en ressource for hermed at udgve handlekraft i organisationen. Den
eneste made at ggre dette pa er at udvise tillid til medarbejderen, fordi tillid gger muligheden for
en styrkelse af vertikale og horisontale sociale relationer i organisationen, som skal veere
befordrende for samarbejde, arbejdsmiljg, motivation, trivsel, effektivitet, produktivitet etc.
Tilliden bliver at betragte som et plussumsspil en ”gavegkonomi” — ikke altruistisk, idet
modtageren er forpligtet pa at give noget tilbage, hvilket skaber forpligtende band af relationer.

Tillid, i denne optik, er saledes ikke at betragte som familizer, fortrolig og bla gjet.'*

Men hvorfor er tillid sa interessant at fokusere pa i et moderne markedssamfund? En del af svaret
ligger i, at man i langt hgjere grad i dag er afhaengig af den enkelte medarbejders selvstaendige
ageren og brug af viden end tidligere. Ledelsens begraensede kapacitet holdt op imod
medarbejdernes ressourcer og mangefold af kvalifikationer fordrer Igsninger, der bade fastholder
styringen, og som samtidig motiverer og involverer medarbejderne. Tillidsbaseret ledelse bygger
pa magt og rationalitet, hvor alle aktgrer har ledelseskompetencer, og hvor alle deler ansvaret for
helheden. Alle har et strategisk og politisk ansvar, og ma forsta og tage stilling til de betingelser,

som skaber vaerdi og mulighedsrum for feellesskabet og for den enkelte.

7196

"The challenge is to create organizations worthy of peoples’ full commitment” " - er essentiel, idet

III

medarbejderne skal g@res til “ambassadgrer” for organisationen i dens positionering pa markedet.

%4 »5elviedelse er et nyt ledelsesteoretisk begrebskompleks, som er opstaet af de krav, som de nye typer af

arbejdskraft, de sakaldte “vidensarbejdere”, stiller pa den ene side og de forventninger til kompetence, engagement
og opfindsomhed, som virksomheden forventer af dem, pa den anden” Ole Fogh Kirkeby: ”Protreptik - Filosofisk
coaching i ledelse”, side 34, 1. Udgave, 4. Oplag, Samfundslitteratur, 2011

% Niels Thygesen, S. Vallentin og S. Raffnsge: Tilliden og magten, side 85, Bgrsens Forlag, 2008,

Steen Hildebrandt: Spild af kompetencer, artikel i Lederne, september 2008
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Corporate branding i dette perspektiv bliver en spejleffekt, idet ledelsen kan aflaese de
eksisterende strategier, der daekker over den praksis i organisationen og blandt medarbejderne,
som ledelsen har kontakt med. Der er sadledes tale om ledelse i forandring, hvor ledelsen ser

organisationen ikke som den er — men som det, den ma blive, for at veere sit spejlbillede veerdig.

Dette giver mulighed for at der kan rettes et blik mod begraensninger og potentialer, som kan virke
strategigenererende.197 Hermed formaliserer ledelsen den eksisterende praksis ved sit strategiske
blik, der ikke kontrollerer men anvender tillidens indgang. Spejleffekten bliver ledelsens gave til

praksis, som kan kommunikeres via protreptiske dialoger.

Med tillid i form af selvledelse skal ledelsen ggre det attraktivt for den enkelte medarbejder at
knytte an til “brandet”. Det er centralt, at ledelsen far sendt et signal om ledelse i forandring, hvor
branding ggres til et plussumsspil, der abner for at tillid og magt bliver gensidigt understgttende.
Altsa, at ledelsen med tillid giver magt til medarbejderen om at indfri den merveerdi, der skabes

ved at transaktionsomkostningerne minimeres og den sociale kapital forgges.

Ledelsen, i dette perspektiv, skal kunne se medarbejdernes frihed som en ressource, der skal
optimeres, og ikke som et problem, der skal minimeres - og at alt kan skabes i relationen mellem
leder og medarbejder i dialog. Dermed bliver det ogsa attraktivt for den enkelte medarbejder at

knytte an til organisationen og dets corporate brand.

Hovedopgaven, for ledelsen i dette perspektiv, er altsa at veere facilitator. Nar ledelsen er
facilitator, bliver strategien skabt med afsaet i vigtige begivenheder, der ligger i praksis, og herefter
skal ledelsen facilitere dem for eksempel ved de protreptiske dialoger. En corporate branding

strategi er altsa det potentiale, der ligger i praksis, og som formes sammen med ledelsen.'*®

Corporate branding skal saledes give mening for den enkelte medarbejder, og er dette tilfaeldet vil
medarbejderne vaere bedre “ambassadgrer” for organisationen, og derfor bgr ledelsen benytte en
baglaens strategi, der vokser ud af praksis, som medarbejderen er bekendt med og knytter an til.
Ved at anvende en sadan strategi vil CSU Egedammen kunne kvalificere organisationens
produkter, idet medarbejdernes identitet og forstaelse af organisationen vil bevirke, at de rummer

organisationen, hvilket g@r ledelsen staerk, nar ledelsen i form af ”“brandet” er til stede i alle

7 Niels Thygesen, S. Vallentin og S. Raffnsge: Tilliden og magten, side 230, Bgrsens Forlag, 2008

%8 bid.
Side 95



afkroge af organisationen. Tillid og protreptik kan saledes veere den relation mellem ledelse og

medarbejdere, der optimerer, at medarbejderne aktivt deltager i branding af organisationen..

8.7 Nogle kritiske refleksioner

En metakritik af det grundlaeggende sprogfilosofiske perspektiv anfgres bl.a. af Niels Bohr, der
mener: ”"Vi mennesker besidder et fundamentalt sprog som er felles for alle tungemdl. Dette
udggres af en raekke begreber — kernen — hvis korrekte anvendelse er dikteret os af verdens
beskaffenhed, som vi leerer at kende gennem sansning og handling. Populeert sagt: Det er ikke

sproget, der strukturerer virkeligheden, men virkeligheden, der strukturerer sproget. 199

En anden metakritik ses i Jirgen Habermas’s dialoger med Niklas Luhmann, hvor Habermas bl.a.
anklager systemteorien for at reducere alt det menneskelige og sociale til systemer. Habermas ser
her en alvorlig mangel i systemteorien, der eliminerer det menneskelige individ og i stedet

indsaetter systemroller og systemers krav om funktionalitet.”®

Vi har delvist forsggt at imgdekomme denne kritik vedr. det menneskelige ved at anvende en
reekke komplementaere tilgange til Luhmann’s systemteori, der ser pa problemstillingen gennem
en ledelses - og aktgrbaseret optik i form af akt@r-netvaerksperspektiv, storytelling, branding som
meningsskabende, tillid og magt samt protreptik, for herved ogsda at tage hgjde for det

menneskelige og det sociale.

En grundlaeggende metakritik af tillid og iseer protreptikken, kan vi hente via Friedrich Nietzsche,

der haevder, at mennesket er underlagt illusioner, idet det er henvist til at benytte sig af sproget.

LAll die Schénheit und Erhabenheit, die wir den wirklichen und eingebildeten Dingen geliehen
haben, will ich zuriickfordern als Eigentum und Erzeugnis des Menschen: als sein schénste

Apologie.“**

Tillid og isaer protreptikken bliver i denne optik blot illusioner, der lyder flot - en trgst og en
forpligtelse, der vil kunne anvendes i en filosofisk dialog pa kaffesalonerne, en konference eller i et

regeringsgrundlag. Disse begreber er dog blot magthavernes indlejrede magtdiskursers kontrol af

1% bavid Favrholdt: Filosoffen Niels Bohr, side 184, Informations Forlag

(Andersen & Kaspersen, 2000: 371; Habermas & Luhmann 1971)
Friederich Nietzsche: Werke in drei bdnden — Dritter Band, udgivet af Karl Schlechta, Carl Hanser Verlag, Miinchen.
Side 680, bd. 3, 1960.
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handlinger og bevidsthedsformer, der reelt set har lige sa lidt realitet som Kant’s kategoriske

202

imperativ, et flot ideal, der er umuligt at realisere. Protreptikken kan i en sadan optik saledes

betragtes som udtryk for diskursiv kontrol, bare i et mere sofistikeret indpakningspapir.

| forhold til en mere immanent kritik af selve teorien, kan det siges, at tillid er skrgbelig, og er der
forst sket et mistillidsbrud, kan det veere svaert at genoprette tilliden igen. Hvad ggr ledelsen f.eks.
i forhold til “free rider” problemet, hvor en person hgster gevinsterne, ved at ledelsen viser
medarbejderen tillid, mens han/hun undlader at yde sin del af arbejdet. Selv Platon, der i ”Staten”,
hvor han teoretisk set mente, at have Igst problemet om forholdet mellem magt og kompetence,
alligevel var i tvivl om, hvorvidt hans uddannelses- og opdragelsessystem var en tilstraekkelig

sikring mod henholdsvis fraktionsdannelse og egoistisk splid.203

En anden kritik af en lignende karakter er, at tillid til medarbejderne kan gg@re, at omgivelserne
opfatter, at organisationen mangler kontrol og styring, hvis ledelsen bedgmmes ud fra et
instrumentelt perspektiv, med fokus pa NPM og mistillid: ”Ndr der skal placeres ansvar er det altid

med udgangspunkt i det instrumentelles grundkategorier.”**

Hvis de eksterne omgivelser
betragter organisationen ud fra et instrumentelt perspektiv, tildeles ledelsen legitimitet i form af
at kunne dokumentere kontrol og styring. Nar tilliden ikke kan indfri de opstillede mal, opstar der
ekstern kritik, og herved rettes fokus pa kontrol og styring. Institutionelle forhold kan saledes spille

en begransende rolle for tillidens udfoldelsesmuligheder.

@konomi og lovgivning kan eksempelvis begraense den tillidsbaserede ledelses potentialer og
dermed ledelsens handlingskraft i forhold til eksempelvis at kunne anvende ustyrlighed som
strategisk styring, idet ledelsens handlingsmuligheder(raderum) begraenses, indenfor de barrierer
som udggres af de institutionelle forhold. Er de overordnede institutionelle forhold eksempelvis
relateret til mistillid gennem NPM-veerdier, bliver tillidsbaseret ledelse en vanskelig proces. Det
bliver derfor vigtigt, at ledelsen iagttager organisationen og dens omgivelser, fgr tillidsbaseret

ledelse aktiveres som det baerende styringsredskab pa omradet. Man kan sige at "ureflekteret tillid

292 7pen sande verden, uopnaelig, ubeviselig, umulig at love nogen. Men allerede blot som taenkt en trgst, en
forpligtelse, et imperativ” Friedrich Nietzsche: Afgudernes ragnarok, side 42, 6. Oplag, Gyldendal, 2007

2% Gunnar Skirbekk, og Nils Gilje ”Filosofiens Historie 1”, side 80, 4. oplag, Gyldendal, 1995

204 C, Tangkjaer: De mange ledelsesveerktgjer: Hvor ligger ledelsens muligheder? side 149, Nordisk Administrativt
Tidsskrift 1/2005, 86. Argang
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d”.*® Tilsvarende kan siges om protreptikken, p3

er endnu farligere end systematiseret mistilli
trods af at Sokrates anvendte de sokratiske dialoger (protreptikken) til perfektion, gik det ham
meget ilde. Det handler for lederen om, at vaere strategisk og kunne overskue, hvor og hvornar der

er brug for tillid og protreptik, og hvornar der er brug for at veere skeptisk og udvise mistillid.

Ledelsen skal som tidligere naevnt ogsa veere opmarksom pa, at corporate branding som et
styringsveerktgj har en iboende karakter og vaerktgjet vil ogsa anvende ledelsen som medie, og

hermed betinge sig ledelsens handlekraft.

8.8 Delkonklusion

Vi har udarbejdet en semantisk analyse af corporate branding pa CSU Egedammen, ud fra en tese
om, at der med Strukturreformen herunder konkurrenceudseettelsen er sket et skift, hvorved
iagttagelsesfokus er flyttet fra en paedagogisk iagttagelse af gkonomi til en mere gkonomisk
iagttagelse af paedagogik. Dette skift i fokus har medfgrt, at corporate branding bliver til en
mulighed for organisationen. Hvilket blev bekraeftet gennem de to udfgrte interviews foretaget
med en afdelingsleder og en medarbejder pa CSU Egedammen. Ifglge deres udtalelser sa har
Strukturreformen medfgrt en bevidstggrelse om, at organisationen skal adskille sig fra andre
specialorganisationer fagligt savel som kvalitetsmaessigt for herved at veere den bedste pa sit
omrade, sa kommunerne foretreekker CSU Egedammens ydelser. Begge interviewdeltagere var af
den mening, at det for organisationen handler om, at have de gode historier i forhold til
interessenterne, for herved at skaffe elever til organisationen, idet pengene fglger med de enkelte
elever. For CSU Egedammen handler det om at overleve, corporate branding bliver med
konkurrenceudsaettelsen hermed et muligt redskab for organisationen til at klare sig i

konkurrencen med de andre udbydere pa markedet.

Derefter sa vi pa et aktgr—netveerksperspektiv, hvor de gkonomiske relationer betragtes som i en
social kontekst, hvor den gkonomiske handlen beror pa tillid aktgrerne imellem. | perspektivet ses
pa netveaerksteorien, og hvorledes det er ngdvendigt for en aktgr, som vil opna tilslutning til et
projekt, at fa andre aktgrer til at identificere sig med projektet. Dette kan ledelsen ggre via
corporate branding, som saledes kan betragtes som en made at binde aktgrerne i et netvaerk til en

feelles interesse, der kan benyttes som et styringsredskab for ledelsen.

29 yeksthus for Ledelse: De Skjulte Velfaerdsreserver, side 33, januar 2011.
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Nar organisationens budskab skal ud til stakeholderne kan man anvende storytelling strategisk for
herved at positionere organisationen internt som eksternt. Storytelling og branding bindes
sammen af veerdier og fglelser, hvor corporate branding er malet og storytelling er midlet til at
opna en positiv afsmitning pa interne savel som eksterne stakeholdere. Corporate branding kan
saledes veere med til at skabe en falles identitet og storytelling vil give mulighed for at formidle

den fzlles hovedretning for organisationen til stakeholderne.

En anden made CSU Egedammen anvender for at differentiere sig pa, er at udarbejde
kvalitetsbeskrivelser i netveerk for herigennem at adskille sig fra andre udbydere pa markedet.
Kvalitetsbeskrivelserne kan saledes betragtes som et redskab for ledelser og medarbejdere til at
sikre en hgj og ensartet kvalitet i undervisningen samt anvendes til at sikre gennemsigtighed for
elever, foreeldre, pargrende og samarbejdspartnere. CSU Egedammen kan anvende
kvalitetsbeskrivelser i forbindelse med branding af organisationen, og disse kvalitetsbeskrivelser er

udarbejdet i et netvaerk baseret pa tillid mellem de involverede organisationer.

Seetter vi den organisatoriske identitet ind i et sensemaking perspektiv, er denne identitet et
fundament for organisationens konstruktion af omverdenen. Meningskonstruktionen bliver
saledes en kontinuerlig proces som gennem en Igbende interaktion konstrueres. Set ud fra et
organisatorisk og ledelsesmaessigt synspunkt bliver det, at danne den organisatoriske
fortolkningsramme og dermed forme den Igbende meningskonstruktion i organisationen helt
fundamental, idet handlinger og input til den kontinuerlige meningskonstruktion, gennem f.eks.
tilbagemeldinger fra brugere og/eller samarbejdspartnere, bidrager til organisationens fortsatte
udvikling og forhandling af fortolkningsrammen og dens grundelementer; identitet, social identitet

og image.

Afslutningsvis sa vi pa, hvorledes branding kan anvendes som et styringsredskab for ledelsen. Nar
styringsredskabet aktiveres kan branding ggres til et plussumsspil, der dbner op for, at tillid og
magt kan vaere gensidigt understgttende, hvilket protreptiske samtaler kan medvirke til. En central
opgave for ledelsen, i dette perspektiv, er at vaere facilitator, og nar ledelsen er facilitator, bliver
strategien skabt med afszet i vigtige begivenheder, der ligger i praksis, og herefter skal ledelsen
videreformidle dem for eksempel gennem protreptiske dialoger. Ledelsen skal vaere opmaerksom
pa, at corporate branding skal give mening for den enkelte medarbejder, er dette tilfaeldet vil
medarbejderne vaere bedre ‘ambassadgrer’ for organisationen internt savel som eksternt. Tillid og
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protreptik kan saledes veere den relation mellem ledelse og medarbejdere, der optimerer at

medarbejderne aktivt deltager i organisationens strategiske branding.

Det handler saledes for ledelsen om, at vaere strategisk i forhold til corporate branding og kunne
overskue, hvor og hvornar der er brug for tillid, og hvornar der er brug for at veere skeptisk og
udvise mistillid. Ledelsen skal desuden vaere opmaerksom pa, at corporate branding, som et

styringsveaerktgj, vil betinge sig ledelsens handlemuligheder.

9. En drgftelse af i hvilken udstrakning corporate branding er relevant eller irrelevant for en
offentlig organisation.

Det er vores opfattelse, at branding ma behandles intellektuelt, strategisk savel som kritisk af
enhver ledelse. Branding opererer i en markedsterminologi, der er forbundet med
profitmaksimering. Formalet med branding i den private sektor er saledes implicit givet i form af
maksimering af profit. Branding, for en privat virksomhed, kan vare relevant for herved at

differentiere virksomheden og dens produkter fra konkurrenternes for dermed at opna profit.

Risikoen ved branding i den offentlige sektor er, at mal og middel byttes om, saledes at malet,
eksempelvis ikke leengere er den enkelte elevs behov for undervisning, men at eleven i stedet

2 .
% Derved raffineres den sekundaere

bliver midlet til at skaffe ressourcer (profit) til organisationen.
funktionalitet (det gkonomiske) og herved svigtes i nogen grad det primzre (elevens behov for
undervisning). Fokus fjernes fra funktionaliteten, og opmaerksomheden henledes pa ydre staffage,
der fordyrer produkterne og dermed er skadeligt for det samfundsmaessige ressourceforbrug, idet
man bruger samfundsgkonomiske midler pa branding, der ellers kunne have vaeret anvendt pa
anden vis til gavn for borgerne. Fokus flyttes fra faglighed til konkurrence. Det er ikke bare en
organisation, der veaelger at “brande” sig pa noget positivt, men der bliver et behov for alle
organisationer, at ”"brande” sig blot for at overleve. Branding kan i denne optik kobles til det
dilemma Garrett Hardin naevner i sin indflydelsesrige artikel: ”The tragedy of Commons”.*®’

Dilemmaet har forbindelse til agent—netvaerksteorien og Michael Callons artikel:”Some elements

of sociology of translation: domestication of the scallops and fishermen of St. Brieuc Bay.” Det

2% )t Immanuel Kants praktiske imperativ “Hand| sdledes, at du altid tillige behandler menneskeheden, sdvel i din egen

person som i enhver andens person, som mdl, aldrig blot som middel”. Dette fglger logisk af det kategoriske imperativ:
”handl kun ifglge den maksime ved hvilken du samtidig kan ville, at den bliver en almengyldig lov. Immanuel Kant:
Grundlaeggelse af saeedernes metafysik, Kebenhavn, side 88 & 78, Hans Reitzels forlag A/S, 1999

%7 Garrett Hardin: The Tragedy of the Commons, Science 162 (3859): 1243-1248. 1968
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beskriver den situation, hvor flere aktgrer uafhaengigt af hinanden fglger deres egen interesse og
som fglge heraf nedbryder en delt og begraenset ressource, selvom det star klart for alle, at denne

udvikling ikke er formalstjenlig for nogen.

Der er en opfattelse af, at branding kun er konkurrence via semiotik og ikke substans. Branding
anvendes som en tilsyneladende forskel et fatamorgana, hvor der reelt set ikke eksisterer en
forskel, men der skabes en fiktiv forskel ved hjazlp af branding, hvilket igen skaber et yderligere
behov for differentiering gennem branding. Der bliver ifglge Morten Grgnborg tale om en

d”*%, altsa en tilsyneladende forskel, der ikke ggr

differentieret indifferens “forskelslgs forskellighe
en forskel. | gnsket om at fremsta som saeregen og speciel for at tiltraekke gkonomiske ressourcer,
skabes der gennem branding en illusorisk forskel, der medfgrer at andre organisationer er
ngdsaget til pa tilsvarende vis, at benytte branding for herved at fremsta som legitime. Branding
kan pa denne made skabe et offentligt ressourcespild, der ikke har nogen langsigtet interesse for

nogen.

Branding, hvor optikken alene er forbundet med profitmaksimering, kan saledes vaere skadelig for

den offentlige sektor.

| den private sektor er der to mader at konkurrere pa: kvalitet og pris. Ifglge Morten Grgnborg
tilbyder branding sig som en made at foregive kvalitet pa: ”"Branding handler om at erkende, at
man ikke har noget saerligt at byde pd, og at man derfor i stedet skal skabe et staerkt immaterielt

univers.”*®

Til dette kan man indvende, at hvis man ikke har et ordentligt produkt til en rimelig pris, vil folk fgr

eller senere finde ud af dette, og det kan have fatale fglger for en organisation.

Ifglge Grgnborg har branding som mal at slgre, at man ikke reelt har noget, der er bedre end alle
andre. Branding er altsa at betragte som et rggslgr, som skal skjule dette forhold. ”Hvis branding

er den rygende pistol er selve forbrydelsen markedsgarelsen af omrdader i samfundet, der ikke

7210

burde veere markedsgjort. ... "Branding er i sin kerne en bestraebelse, der har som mdl at slgre,

2% Morten Grgnborg: ”Branding er tabernes haevn” Artikel i Scenario, 05:2011, Copenhagen Institute for Futures

Studies
29 |pid.
19 pid.
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at man ikke har eller kan noget, der er bedre end alle andre; den er det r@gslgr, som skal skjule

forholdet. Den er derfor tabernes haevn over de dygtige.”***

| ovenstdende citat, fra artiklen, har vi de to implicitte praemisser, der skal veere opfyldte for at

Grgnborgs postulat om, at branding blot er et rggslgr er korrekt.

Den fgrste praemis i Grgnborg’s reesonnement er et noget unuanceret postulat om, at selve

forbrydelsen er markedsggrelsen.

Vi vil bestemt ikke haevde, at der ikke findes tilfeelde, hvor markedsggrelsen har gjort mere skade
end gavn, men omvendt ma det ogsa tilfgjes, at der i vores analyser har veeret klare indikationer
pa et samfundsmaessigt behov for markedsggrelsen. Vi har i vores analyse bl.a. beskrevet, at der
er sket veesentlige nye tiltag i den offentlige sektor i relation til gkonomisk ansvarlighed og
omstilling.?*? Tankegodset bag markedsggrelsen af den offentlige sektor kan i dette lys ses som en
reaktion mod en umezetteligt voksende sektor, hvor offentlige organisationer har sggt at
nyttemaksimere ved at skaffe sig stgrre bevillinger.”*®> Dermed var markedsggrelsen netop et
forspg pa at ggre op med 'The tragedy of Commons’, hvor alle havde en egeninteresse i at fa
stgrre bevillinger og ingen kunne afggre, om det var samfundsgkonomisk rentabelt eller ej. Pa
samfundsplan synes markedsggrelsen saledes, at have en vis berettigelse i form af, at den holder

velfaerdsstatens kolossale gkonomiske ressourceforbrug delvist i skak.

Det specialiserede socialomrade, hvorunder CSU Egedammen hgrer, burde vaere en "best case”
for Grgnborg’s postulat om, at selve forbrydelsen er markedsggrelsen af omrader i samfundet, der

214 Holdningen om at markedsggrelsen ikke er en forbrydelse, men

ikke burde veere markedsgjort.
faktisk kan have positive effekter pa en offentlig organisation, ser vi imidlertid hos medarbejderen
pa CSU Egedammen. Medarbejderen var ifglge eget udsagn i starten modstander af, at alt skulle
beskrives i kasser, men nu af den holdning at konkurrenceudszettelsen har forgget fokuseringen
pa fagligheden. Ifglge medarbejderen er der sket en proces, hvorved fagligheden er forgget,

blandt andet gennem en standardisering af de individuelle undervisningsplaner. Fagligheden er

M bid.

222 Much of NPM is built on the idea (or ideology) of homeostatic control; that is, the clarification of goals and
missions in advance, and then building the accountability systems in relation to those present goals”. Christopher
Hood: London School of Economics and Political Science

3 Niels Ejersbo og Carsten Greve: Moderniseringen af den offentlige sektor, side 213, Forlaget Bgrsen, 2008
Morten Grgnborg: Branding er tabernes havn, Artikel i Scenario, 05:2011, Copenhagen Institute for Futures
Studies.
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ifglge medarbejderen kommet i hgjseede, og man er blevet mere kvalitetsbevidste i forhold til den
vare og den service, der ydes. Denne opfattelse genfinder vi ogsa hos afdelingslederen, der
haevder at uddannelsestilbouddene i dag er af en hgjere kvalitet end fgr Strukturreformen.

Konkurrencen har ifglge afdelingslederen vaeret konstruktiv for fagligheden.

Vores analyse, der burde vaere en ”"best case” pa Grgnborg’s postulat om markedsggrelsen som en
forbrydelse, viser, at dette ikke er tilfeldet for casen CSU Egedammen, og som fglge deraf vil det
heller ikke ngdvendigvis veere tilfeeldet for det resterende samfund. Vi har saledes falsificeret den
farste preemis i et “best case” tilfaelde. Vi vil selvfglgelig gerne medgive, at der sikkert kan findes
omrader, hvor Grgnborg’s postulat har sin rigtighed, men det kan ikke lzengere bruges som den

generelle praemis, der baerer hele argumentationen.

Den anden preemis i Grgnborg’s reesonnement, som vi gerne vil anfaegte for at vaere af en noget
absolut karakter er, at branding for Grgnborg udelukkende er, at tillaegge et produkt en falsk
vaerdi: “Branding er i sin kerne en bestraebelse, der har som madl at slgre, at man ikke har eller kan
noget, der er bedre end alle andre; den er det r@gslgr, som skal skjule forholdet. Den er derfor

7215

tabernes haevn over de dygtige ... med den tyske filosof Peter Sloterdijks term: differentieret

indifferens en forskelslgs forskellighed*'°...” Branding handler om at erkende, at man ikke har noget
seerligt at byde pd, og at man derfor i stedet skal skabe et sterkt immaterielt univers.”*"’ ..
”Branding er immateriel ornamentering”**?, for blot at naevne nogle af citaterne, der tilkendegiver
Grgnborg’s holdning til branding som formuleret i artiklen. Dette ma siges at veere en

kategorisering og forsimpling af branding til udelukkende at handle om at tilleegge et produkt en

vaerdi, det ikke har, inklusiv en fordom om dumme kgbere/klienter.

| forhold til keberen og klienten, kan det siges, at har man ikke et ordentligt produkt til en korrekt

pris, iseer hvor der er gentagende relationer mellem aktgrerne (i spilteoretiske termer de
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kooperative og komplekse spil)*~, vil folk f@r eller senere blive bekendt med, at de bliver snydt, og

2% Ibid.

2'% |bid. Peter Sloterdijk: Veractung der Massen

Y bid.

% |bid.

¥ per findes inden for spilteorien lidt generelt sagt fire store kategorier af spil, pa den ene side har vi de kooperative
og de non-kooperative spil. Pa den anden de simple og de komplekse spil. | de non-kooperative spil er der kun en
spiller, der vinder det hele og alle andre taber alt, disse kaldes ofte nulsumsspil. | de kooperative spil er der ingen klare
eller absolutte vindere og tabere. De simple spil er lidt groft sagt kendetegnet ved at finde sted i en strategisk
situation, hvor spillerne agerer pad samme tid og uafhaengigt af hinanden. De komplekse spil finder derimod sted i
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det kan have fatale fglger for en organisation, hvor darlig presseomtale falder uheldigt tilbage pa

lederen, hvilket ofte er tilfaeldet for en offentlig organisation.

CSU Egedammens relationer er ligesom de fleste andre offentlige organisationer kendetegnet ved
at veere komplekse og kooperative. Det kan godt vaere, at man gennem branding kan foregive
noget, man ikke kan og herved far tilmeldt en ekstra elev, men foraeldrene vil hurtig finde ud af, at
deres barn ikke far den lovede ydelse, hvorefter de vil udmelde barnet af organisationen, og/eller
klage over den manglende ydelse til kommunen, og/eller fortaelle det til pressen, hvilket vil betyde
at CSU Egedammen pa sigt vil blive ringere stillet, end hvis den vaelger en strategi, hvor den ikke
lover mere igennem branding end den kan sta inde for og i stedet forsgger at samarbejde med

interessenterne.

| forhold til postulatet om, at man ikke har noget szerligt at byde p3, er dette naeppe altid korrekt.
Nar afdelingslederen pa CSU Egedammen udtaler: “at den bedste repraesentant er en rigtig god
leerer, der mestrer fagligheden i praksis og er i stand til at skabe naervaer”, er det meget sveert at se
det immaterielle univers, Grgnborg taler om, og man ma regne med, at foraldrene til eleverne
hurtigt vil finde ud af det, hvis organisationen ikke har noget saerligt at tiloyde. Det, at foregive
noget, der ikke passer, er “selvmord” for langt de fleste offentlige organisationer. Et par

pressehistorier eller klager til gvrige myndigheder stiller ledelsen i et uheldigt lys.

Corporate branding er, som vores gennemgang ogsa har vist, ikke blot et markedsrelateret
redskab til at skabe profit, men ogsa en made at sikre, at organisationens signaler til omverdenen
er konsistente og ensartede, samt at disse signaler tager udgangspunkt i organisationens
overordnede identitet. Her ses tydeligt forskellen pa corporate branding, som vi opfatter den, og
den made som branding defineres pa hos Grgnborg, hvor branding kun er, at tilleegge et produkt
en falsk veerdi. Det ekstra er, at corporate branding som vi ser det, udtrykker organisationens
vaerdier, ambitioner osv. som den er falles med interessenterne om. Det centrale i corporate
branding er saledes at teenke de interne og eksterne processer i organisationen sammen. Der skal
veaere overensstemmelse mellem organisationens eksterne image og dens interne kultur og dens

strategiske vision. Det handler om, at skabe identitet og vedvarende relationer til stakeholdere.

dynamiske situationer med en historie eller tidsdimension, der bygger pa de relationer, som er opstaet over tid
mellem spillerne. (Winni Johansen og Finn Frandsen: Krisekommunikation, side 254-258, Samfundslitteratur, 2010)
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Branding er sdledes ikke lzengere blot et middel til at skabe profit, det er blevet et middel til at
forbinde virksomheder og organisationers kerneveerdier og de eksterne

kommunikationsprocesser.

Set ud fra et kommunikativt perspektiv handler corporate branding i organisationer om at
differentiere sig fra andre. Dette kan kun ske, hvis organisationen formar at fremsta med en unik
identitet. En identitet, som kan benyttes strategisk i forhold til savel omgivelser som
medarbejdere. Corporate branding bliver i den forbindelse en bestraebelse pa at vinde individets
tilslutning til et helt tankesaet. En strategi, hvor “brandet” og fortzelling smelter sammen, som pa

den made bliver til organisationens identitetsskabelse.

Lgsningen pa udfordringen om branding er relevant eller ej skal findes i den politiske legitimitet.
Hvis man gnsker corporate branding i det offentlige, er det vigtigt, at branding ikke fremstar som
en marketing gimmick til at seelge organisationens ydelser/produkter, men i stedet opfattes som
en forankringsstrategi i et strategisk, tveerfunktionelt perspektiv. Det er saledes centralt, at
branding anvendes i overensstemmelse med legitime veerdier i den offentlige sektor. Nar man
arbejder med branding i et politisk styret organisation, er det ogsa vigtigt, at det politiske system

kan sta inde for, at der bruges gkonomiske midler til dette.

Branding kan bruges til at skabe identitet og vedvarende relationer til omgivelserne, som
eksempelvis kan komme foreeldrene, pargrende og samarbejdspartnere pa CSU Egedammen til
gavn, fordi de bliver inddraget i en proces, der har til formal at sikre unge og voksne den rette
undervisning. | et sadant perspektiv kan branding vaere en relevant mulighed for en offentlig

organisation eksempelvis CSU Egedammen.

10. Konklusion
Formalet, med denne afhandling, har veeret at se pa hvordan corporate branding, der har sit
udspring i en markedsorienteret logik, bliver til et muligt redskab i en offentlig organisation, og

hvorledes det af ledelsen kan anvendes som et styringsredskab.

| vores svar pa, hvordan corporate branding bliver til et muligt redskab for en offentlig
organisation, herunder CSU Egedammen, har vi i vores analyse set pa den generelle
samfundsudvikling og konstateret, at der fra 1970’erne og frem er sket et paradigmeskift i form at

en markedsggrelse af den offentlige sektor. Analysen skildrer, hvorledes NPM—bglgen med dens
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markedsorienterede koncepter og ideer har vundet indpas i den offentlige sektor og har vaeret et
centralt fundament for Strukturreformen. Dette har betydet, at konkurrenceudseaettelse i hgjere
grad er kommet pa dagsordnen i kommuner og regioner savel som i staten. Vi har ogsa kunne
konstatere, at CSU Egedammen gennem denne samfundsudvikling nu befinder sig i en

konkurrencesituation.

NPM og den deraf fglgende konkurrenceudsattelse muligger, ifglge vores undersggelse, at
corporate branding bliver en relevant mulighed for en offentlig organisation, som et

styringsredskab forudsat den befinder sig i en konkurrencesituation.

| relation til om en offentlig organisation skal “brande” sig er det vigtig at undersgge de formelle
savel som de uformelle institutionelle begraensninger i forhold til organisationen. | forhold til vores
case CSU Egedammen, fandt vi ikke nogle formelle institutionelle forhindringer for, at
organisationen ”"brander” sig. Der kan selvfglgelig eksistere en raekke uformelle institutionelle

begreaensninger, der g@r at branding ikke er relevant for CSU Egedammen.

For at analysere dette foretog vi en historisk analyse af brandingens udvikling med fokus pa
corporate branding, for herigennem at fa et nseermere indblik i, om branding har udviklet sig fra
alene at veere tilgaengelig ud fra en markedslogik tilhgrende den private sfaere, eller om der ogsa i
corporate branding eksisterer aktiver, der tilleegges vaerdi og har legitimitet i den offentlige sektor,
herunder for en offentlig organisation som CSU Egedammen. Vores historiske analyse indikerer, at
der inden for feltet branding er sket en udvikling fra produkt branding, der koncentrer sig om
forbrugerne/ kunderne og primaert er knyttet til de private virksomheder til branding i et
corporate brand perspektiv, hvor der ogsa er fokus pa, om organisationens signaler til
omverdenen er konsistente og ensartede samt at disse signaler tager udgangspunkt i
organisationens overordnede identitet. Det centrale i forhold til corporate branding er, at teenke
de interne og eksterne processer i organisationen sammen. Der skal vaere overensstemmelse
mellem organisationens eksterne image og dens interne kultur og strategiske visioner. Her ses
forskellen pa produkt branding, med produktet som meerkevare, hvor det handler om at tilfgje
merveerdi til produkterne, og til corporate branding, hvor det er organisationen, der er
maerkevaren, og hvis formal det er, at skabe en oplevet differentiering af organisationen fra andre,
understgttet af feellesskabsfglelsen, og hermed tilvejebringe en mervaerdi for organisationen. Med
et udgangspunkt i det private marked og et markedsorienteret fokus pa produktet og
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markedsandele udvider branding, ifglge vores analyse, sit genstandsfelt via corporate branding til

ogsa at forgrene sig til den offentlige sektor.

Forgreningen og legitimeringen af branding i det offentlige sker altsa delvist ved, at der indfgres
markedslignende tilstande, og delvist ved at corporate branding benytter sig af veerdier i den
offentlige sektor, sdsom fallesskab og samspil mellem organisationens kultur, image, vision og
identitet. Branding fremstar saledes ikke leengere blot som en marketingsstrategi til at selge
organisationens ydelser/produkter, men ogsa som en forankringsstrategi i et strategisk,
tveerfunktionelt perspektiv. Herved udvikler corporate branding sig til et muligt

veerdiledelsesvaerktgj for en offentlig organisation i en konkurrencesituation.

Vores semantiske analyse viser ogsa, hvordan der efter Strukturreformen og den efterfglgende
konkurrenceudsattelse, sker et skifte i organisationens semantiske felter og hermed dens

iagttagelsesfokus.

Som vores samfund ser ud i dag er de fleste organisationer polyfone forstaet pa den made, at de
ikke laengere har en primaer opkobling til et system. Organisationen skal i stedet orientere sig mod

mange koder, uden der er nogen fast rangordning mellem dem.

Ifglge vores analyse medf@rer konkurrenceudseettelsen, at organisationen fra at iagttage gkonomi
som en forhindring for lzering, i stedet anvender gkonomiske iagttagelser til at prisfastsatte
padagogiske kompetencer, for herved at sikre de ngdvendige @konomiske ressourcer il
organisationen. Dette skift i fokus medfgrer, at corporate branding bliver en mulighed for
organisationen. Skiftet beskrives i vores analyse, bl.a. som det, at der er sket en kulturel forandring
med CSU Egedammen, der er blevet taksfinansieret, og derfor nu er ngdt til at ga ud pa markedet
og salge sine ydelser. Hvor man fgr i tiden beskrev elevernes behov for undervisning uden at
fastseette malene for den, er den individuelle undervisningsplan i dag blevet en standardiseret

beskrivelse med mal, hvilket har medfgrt en gget bevidsthed om ressourcer.

Efter Strukturreformen er det ifglge analysen blevet vigtigt for organisationen at have de
kvalitetsmaessigt og prismaessigt “rigtige” tilbud, fordi man konkurrerer med de @vrige udbydere
pa markedet. Strukturreformen og den deraf fglgende konkurrenceudszettelse har for
organisationen saledes betydet, at den skal vaere bevidst om, hvordan den adskiller sig fra andre

specialorganisationer bade fagligt og kvalitetsmaessigt for at vaere den bedste pa sit omrade, sa
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kommunerne valger CSU Egedammens tilbud frem for andre udbydere. Det handler nu for
organisationen om, at sgrge for at have de gode historier i forhold til interessenterne. Fra at veere
et fy-ord er branding blevet acceptabelt ogsa blandt medarbejderne. CSU Egedammen keemper nu
med andre udbydere for at overleve. Branding bliver dermed via konkurrenceudsattelsen et

muligt redskab for organisationen i konkurrencen med de andre udbydere pa markedet.

| vores svar pa, om corporate branding kan anvendes af ledelsen pa CSU Egedammen som et
styringsredskab, har vi bl.a. benyttet os af Majken Schultz’s vaerktgjskasse i forhold til branding af
en organisation. Dette har vi ogsa gjort for bedre at kunne foretage en kvalificeret drgftelse af, i
hvilken udstraekning branding er relevant eller irrelevant for CSU Egedammen som et
styringsredskab. Via Schultz’s veerktgjskasse er vi ndet frem til, at CSU Egedammen betragter sig
selv som en organisation, hvor udvikling, faglighed og kvalitet er centrale omrader med fokus pa
elever og samarbejdspartnere. Ledelsens tilgang til corporate branding er, at dette ikke blot skal
ses som et separat projekt i organisationen, men derimod en refleksiv proces, der understgttes
ved et analytisk fokus pa sammenhange mellem kultur, image og vision. Organisationen har, sa

vidt vi kan konstatere, formaet at eliminere de fleste af de forekommende gaps.

Ifglge Majken Schultz skal organisationens identitet veere meningsfuld for medarbejderne og
ledelse, hvis organisationens identitet skal kunne oversaettes til et klart og tydeligt billede. Majken
Schultz opstiller i den forbindelse fem parametre. Disse parametre er alle helt eller delvist opfyldt
af CSU Egedammen, hvilket i forhold til Majken Schultz’s teori betyder, at der ikke skulle vaere
noget til hindring for, at CSU Egedammens ledelse kan ga i gang med at "brande” organisationen

og benytte corporate branding som et ledelsesredskab.

Vi har konstateret, at CSU Egedammens vision ikke indeholder distinkte treek, der ggr
organisationen unik. Det er helt centralt, at organisationer i deres vision har elementer, der
adskiller den fra de andre organisationer, hvis de gnsker at anvende corporate branding som et

styringsredskab.

Hvis CSU Egedammen sdledes gnsker at anvende corporate branding som en strategi, er det
evident, at organisationen i sin vision indarbejder nogle distinkte traek. Dette kan for eksempel
veere elementer fra kvalitetsbeskrivelserne, som ingen af de andre specialorganisationer i Region

Hovedstaden har udarbejdet. CSU Egedammen vil ogsa kunne revitalisere deres vaerdier: respekt,
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engagement, faglighed, humor og udvikling, da veerdierne er blevet synliggjort ved hjxlp af
historier fra hverdagen, og ligger til grund for de paedagogiske mal og metoder, undervisning og
radgivning. Ved at analysere historierne vil disse maske kunne pdpege distinkte traek ved CSU
Egedammen, som bgr inkorporeres i visionen, hvorved de kan bruges i relation til en corporate

branding strategi.

En af de mader, corporate branding kan bruges som et styringsredskab i en offentlig organisation,
er gennem netveaerksperspektivet, hvor de gkonomiske relationer betragtes i en social kontekst og
beror pa tillid aktgrerne imellem for herved potentielt at friggre ressourcer til andre formal.

Corporate branding kan her veere det bindemiddel, der forener disse netvaerksrelationer.

Corporate branding kan ogsa bruges som et styringsredskab, nar organisationers budskab skal ud
til stakeholderne. Ledelsen kan anvende corporate branding gennem storytelling for herved at
positionere organisationen internt som eksternt. Storytelling og corporate branding bindes pa den
made sammen af vaerdier og fglelser, hvor branding er malet og storytelling er midlet til at opna et
positivt billede af organisationen. Corporate branding kan saledes veere med til at skabe en fzlles
identitet, og storytelling vil give mulighed for at formidle den falles hovedretning for

organisationen til stakeholderne.

En anden made ledelsen pa CSU Egedammen kan differentiere sig pa, er at udarbejde
kvalitetsbeskrivelser i netvaerk for at adskille sig fra andre udbydere pa markedet og branding af
egne ydelser. Kvalitetsbeskrivelserne kan saledes betragtes som et redskab for ledelser og
medarbejdere til at sikre hgj og ensartet kvalitet i undervisningen samt at de kan anvendes til at
sikre gennemsigtighed for elever, foreldre, pargrende og samarbejdspartnere. CSU Egedammen

kan saledes anvende disse kvalitetsbeskrivelser i forbindelse med branding af organisationen.

Ledelsen bgr forsgge at saette den organisatoriske identitet ind i et sensemaking perspektiv,
saledes at dette bliver et fundament for organisationens konstruktion af omverdenen. Set ud fra
et organisatorisk og ledelsesmassigt synspunkt bliver det at danne den organisatoriske
fortolkningsramme og dermed forme den Igbende meningskonstruktion i organisationen helt
fundamental, idet handlinger og input til den kontinuerlige meningskonstruktion, gennem f.eks.

tilbagemeldinger fra brugere og/eller samarbejdspartnere, bidrager til organisationens fortsatte

Side 109



udvikling og forhandling af fortolkningsrammen og dens grundelementer; identitet, social identitet

og image.

Afslutningsvis har vi undersggt, hvorledes corporate branding kan anvendes som et
styringsredskab gennem tillid, hvilket protreptiske samtaler kan medvirke til. En central opgave for
ledelsen, i dette perspektiv, er at vaere facilitator. Nar ledelsen er facilitator, bliver strategien skabt
med afszet i vigtige begivenheder, der ligger i praksis, og herefter skal ledelsen videreformidle dem
til medarbejderne for eksempel gennem protreptiske dialoger. Ledelsen skal vaere opmaerksom
pa, at corporate branding skal give mening for den enkelte medarbejder, for hvis dette er
tilfaeldet, vil medarbejderne veere bedre “ambassadgrer” for organisationen internt savel som
eksternt. Tillid og protreptik kan sdledes vaere den relation mellem ledelse og medarbejdere, der

optimerer at medarbejderne aktivt deltager i den strategiske branding af organisationen.

Et af de opmaerksomhedspunkter en strategisk leder ma have fokus pa, fgr corporate branding
anvendes som et styringsredskab, er, at der eksisterer en lang raekke institutionelle forhold, der
kan begraense ledelsens muligheder for at anvende corporate branding som en styringsteknologi.
Institutionelt vil der vaere en reekke politiske begraensninger, der betyder, at nar man arbejder
med corporate branding i et politisk styret organisation, skal det politiske system sta inde for, at
der bruges gkonomiske midler til dette. Der vil altid kunne opsta kritik af dette valg ud fra en logik
om, at pengene skal bruges til det, organisationen er sat i verden for, som for CSU ’s Egedammens
vedkommende er undervisning af unge og voksne med fysiske og/eller psykiske
funktionsnedsaettelser. Derudover er offentlige organisationer multifunktionelle, hvilket betyder
at de skal tage hensyn bdde proceskrav som ligebehandling, transparens og effektkrav m.v. |
forhold til corporate branding betyder dette, at der ud fra et gkonomisk, rationelt perspektiv
findes handlemuligheder, som institutionelle politiske forhold begraenser. Ydermere skal ledelsen
veere opmaerksom pa, at corporate branding som et styringsveerktgj vil betinge ledelsens
handlemuligheder, idet tilvalget af corporate branding som styringsredskab konstituerer den

valgte styringsoptik og hermed fraveaelges andre styringsredskaber.
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Konklusionens hovedtraek:

e NPM og den deraf fglgende konkurrenceudsattelse muliggar, at corporate branding bliver
en relevant mulighed for en offentlig organisation som et styringsredskab forudsat den

befinder sig i en konkurrencesituation.

e Corporate branding bliver via konkurrenceudsattelsen et muligt redskab for CSU

Egedammen til at overleve i konkurrencen med andre udbydere pa markedet.

e Med et udgangspunkt i det private marked og et markedsorienteret fokus pa produktet og
markedsandele udvider branding, ifglge vores analyse, sit genstandsfelt via corporate

branding til ogsa at forgrene sig til den offentlige sektor.

e | corporate branding er det organisationen, der er maerkevaren, og formalet er, at skabe en
oplevet differentiering af organisationen fra andre, understgttet af feellesskabsfglelsen, og

hermed tilvejebringe en mervaerdi for organisationen.

o |Ifglge vores analyse medfgrer konkurrenceudsaettelsen, at CSU Egedammen fra at iagttage
gkonomi som en forhindring for laering, i stedet anvender gkonomiske iagttagelser til at
prisfastsatte paedagogiske kompetencer, for herved at sikre de ngdvendige gkonomiske
ressourcer til organisationen. Dette skift i fokus medfgrer, at corporate branding bliver en

mulighed for organisationen.

e Ved anvendelse af Majken Schultz’s veerktgjskasse i forhold til corporate branding skulle
der ikke veere noget til hindring for, at CSU Egedammens ledelse kan anvende corporate
branding som styringsredskab. Dette er dog forudsat, at der findes distinkte treek, der kan

inkorporeres i en revitaliseret vision for organisationen.

e Corporate branding kan bruges som et styringsredskab gennem et aktgr-
netvaerksperspektiv, hvor det kan vaere det bindemiddel, der forener

netveerksrelationerne.

e Ledelsen kan anvende branding gennem storytelling for herved at positionere

organisationen internt som eksternt. Corporate branding kan saledes veere med til at skabe
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en faelles identitet, og storytelling vil hermed give mulighed for at formidle den fzlles

hovedretning for organisationen til stakeholderne.

e (CSU Egedammen kan anvende kvalitetsbeskrivelser i forbindelse med branding af
organisationen for herved at adskille sig fra andre udbydere pad markedet og branding af

egne ydelser.

o Ledelsen bgr forsgge at szette den organisatoriske identitet ind i et sensemaking
perspektiv, saledes at dette bliver et fundament for organisationens konstruktion af

omverdenen og herved kan anvendes i relation til corporate branding.

e Tillid og protreptik kan vaere den relation mellem ledelse og medarbejdere, der optimerer

at medarbejderne aktivt deltager i corporate branding af organisationen.

e Der eksisterer en lang raekke institutionelle forhold og semantiske felter, der kan begraense

ledelsens muligheder for at anvende corporate branding som en styringsteknologi.

e Ledelsen skal vaere opmaerksom pa, at corporate branding som et styringsvaerktgj vil

betinge ledelsens handlemuligheder.

Det er vores opfattelse, pa baggrund af denne afhandling, at corporate branding kan veere et
muligt styringsredskab for ledelsen i en offentlig organisation i en konkurrencesituation. Corporate
branding ma dog som alle andre styringsredskaber behandles intellektuelt, strategisk savel som

kritisk af enhver ledelse.

11. Perspektivering

Corporate branding, gkonomi og tillid har vaeret de tre centrale temaer for vores afhandling.

At branding er pa fremmarch i den offentlige sektor, kunne vi ved selvsyn konstatere i forbindelse
med Jobindex’s konference, den 1. december 2011, der havde overskriften: “Har offentlige

virksomheder et varemaerke”.

Det gamle ordsprog om: "at den der lever stille lever godt” eksisterer ikke i helt samme
udstraekning i den offentlige sektor i dag, som det har gjort. De nye realiteter er, at vi i hgjere grad

end tidligere befinder os i et konkurrencefelt, og de signaler vi udsender fra organisationerne, er
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de brikker til det puslespil, vi repraesenterer. Synlighed er ikke blot det, vi fortzeller i medierne om
organisationen, men synligheden styrker ogsa feellesskabet i organisationen, og knytter sammen
om det organisationen er og vil kendes for — altsda det veerdimaessige udgangspunkt.
Medarbejderne opbygges som “ambassadgrer” for organisationen, og corporate branding

positionerer organisationen i forhold til omverdenen.

| jagten pa unikke veerdier kan organisationer imidlertid Igbe ind i noget af et paradoks. Hvordan
sikres der mod, at organisationer ikke baserer deres corporate "brand” pa neaesten identiske
veerdier, og hvordan undgar man, at vaerdierne bliver til klicheer, som pa ingen made bidrager til
faellesskab i organisationen eller til en mere konkurrencedygtig differentiering. Organisationen kan
pa baggrund af institutionelle forhold blive ligesom andre organisationer - altsa isomorfe. De
beskriver sig selv som vaerende dynamiske og effektive, men i forsgget pa at blive mere synlige og
differentiere sig fra andre organisationer, ggr organisationen det samme som alle de andre

organisationer og bliver hermed i stedet ensartede og konforme.

Set ud fra et markedsmaessigt perspektiv handler corporate branding, i organisationer, om at
differentiere sig fra andre. Dette kan kun ske, hvis organisationen formar at fremsta med en unik
identitet. En identitet som kan benyttes strategisk i forhold til savel stakeholdere som
medarbejdere. Corporate branding bliver i den forbindelse en bestraebelse pa at vinde individets
tilslutning til et helt tankesaet. En strategi, hvor "brandet” og fortzelling smelter sammen, som pa
den made bliver til organisationens identitetsskabelse. |takt med globaliseringens fremmarch, har
samfundet oplevet en stadig stigende individualisering, som peger i retningen af et mere
uafhaengigt og frigjort individ. En moderne forbruger, der satter sig selv i centrum, og hvis
bestraebelse pa unik selvrealisering gar forud for alt andet. | modsatning hertil har en offentlig
organisation ogsa en forpligtelse til feellesskabet. Herved eksisterer en diskrepans mellem en
offentlig organisation baseret pa feellesskab og en samfundsmaessig helhedstanke og den stigende

individualisering.

Hvis idealet med corporate branding er, at skabe et nyt omdrejningspunkt i stakeholdernes
bevidsthed, kan der s3 bade tages hensyn til faellesskabet samtidig med, at man adresserer det
unikke og uafhzengige individ? Hvad nu, hvis den moderne forbruger ikke gnsker at veere en del af
et feelles udtryk og ikke deler organisationens interesse for organisationens identitet og veerdier?
Eller hvad nu, hvis medarbejderen ikke gnsker at tage del i branding af organisationen?

Side 113



| forhold til gkonomien er udgifterne fra 1995 til 2010 til specialundervisning ifglge Krevi, det

220 | deres nye

statslige forskningsinstitut, steget fra 1,8 milliarder kroner til 5,5 milliarder kroner.
rapport fra november 2011 introduceres et nyt begreb: ekskluderende specialundervisning, der
finder sted i specialklasser og specialskoler. De stigende udgifter, til omradet, udggr en gkonomisk

! stiller spgrgsmal ved om Igsningen

ufordring for kommunerne, men fagbladet Folkeskolen®*
handler om peaedagogik eller gkonomi? Ved at decentralisere budgetansvaret til den henvisende

skole favoriseres sa ikke gkonomihensynet i forhold til det faglige hensyn?

Regeringens @konomiudvalg har faet forelagt problemet, at det specialiserede socialomrade
gennem en lang arraekke har vaeret kendetegnet ved en kraftig udgiftsveekst pa gennemsnitligt 1
mia. kr. arligt. P& den baggrund er der i aftalen om kommunernes gkonomi for 2012 en raekke
initiativer, der skal understgtte kommunernes styring og prioritering pa det specialiserede
socialomrade. Der er saledes intet i sol, stjerner eller mane, der tyder pa, at de gkonomiske
hensyn bliver mindre i den kommende tid for CSU Egedammen, eller for resten af den offentlige

sektor for den sags skyld.

Det sidste store tema i afhandlingen er tillid. En del af svaret pa, hvorfor tillid er sa interessant at
fokusere pa i et moderne markedssamfund, ligger i, at man i langt hgjere grad i dag er afhaengig af
den enkelte medarbejders selvsteendige ageren og brug af viden end tidligere. Ledelsens
begreensede kapacitet holdt op imod medarbejdernes ressourcer og mangefold af kvalifikationer
fordrer lgsninger, der bade fastholder styringen, og som samtidig motiverer og involverer

medarbejderne.

Regeringen har i regeringsgrundlaget bebudet en reform med fokus pa tillid, ledelse, faglighed og
afbureaukratisering. “Regeringen vil i samarbejde med kommuner og regioner ivaerksaette en

reform med fokus pd tillid, ledelse, faglighed og afbureaukratisering.” ***

Med en erkendelse af, at der er behov for mere viden om styring og ledelse i den offentlige sektor,
blev der afholdt et seminar den 2. november 2011: Nye ledelsesveje i den offentlige velfeerd — et

spgrgsmal om tillid, hvor det blev tydeliggjort “at ledere, der viser medarbejdere tillid, far

220 Krevi— Ra pport november 2011: Ekskluderende specialundervisning. Hvem fdr det, og hvilke forskelle er der mellem

kommunerne?
2L Eolkeskolen nr. 47, november 2011
Regeringsgrundlag oktober 2011 - "Et Danmark der stdr sammen”
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medarbejdere, der er motiverede, ansvarlige, effektive og produktive”.?*> Man gnsker fokus pa

kerneydelserne ved at friseette fagligheden gennem tillid og velfaerdsledelse for herigennem at
sette medarbejdernes og ledernes faglighed, ansvarlighed og kreativitet i spil. @konomiminister
Margrethe Vestager gav udtryk for, at kontrol ikke virker, idet der altid vil veere nogle
”snydepelse”. Hermed forsgger Margrethe Vestager at ggre op med en hierarkisk styring praeget
af en nulfejlskultur baseret pa mistillid til udfgreren, hvilket kan medfgre manglende innovation,
produktivitet og trivsel. Saledes kolliderer medarbejderens selvledelse med et instrumentelt ideal
om lederens styring og kontrol. "Den leder, der gnsker at bevare den direkte styring og kontrol af
medarbejderne, ggr deres selvledelse umulig, og denne leder bliver en hemsko for

organisationen. 7224

Men hvis de institutionelle omgivelser ggr, at ledelsen tildeles legitimitet i form af at kunne
dokumentere kontrol og gkonomisk styring, sa bliver tillidsbaseret ledelse en vanskelig proces. Nar
tilliden ikke kan indfri de opstillede mal, opstar der ekstern kritik, og herved rettes fokus pa
kontrol og styring. Det bliver derfor vigtigt, at ledelsen iagttager organisationen og dens

omgivelser, for tillidsbaseret ledelse aktiveres som det baerende styringsredskab pa omradet.

Tillidsbaseret ledelse er saledes et aldeles vanskeligt ledelsesinstrument, hvis kontrol og styring er
de herskende parametre i de institutionelle omgivelser og disse forhold spiller en begraeensende
rolle for tillidens udfoldelsesmuligheder. Det er derfor uhyre vigtigt for ledelsen, at den kan
iagttage, forsta, reflektere, udvise handlekraft og agere strategisk ud fra tillid sdvel som kontrol, alt
efter hvilke medarbejdere og hvilke institutionelle forhold ledelsen star overfor. Maske kan man
saledes anskue velfeerdsledelse som et mix af tillid og kontrol, hvor faktorerne indgar i et samspil,
der bade kan supplere hinanden, og hvor interaktionen kan forandre sig over tid, s begge
faenomener gensidigt kan bidrage til at udvikle samarbejdet i organisationen, der yderligere kan
forsteerkes via corporate branding for herigennem at styrke organisationen savel som ledelsen af

den.

2> Seminar pa Borup Hgjskole d. 2.11.2011 (arranggr: KL, CBS, FOA, UCC)

224 Niels Thygesen, S. Vallentin og S. Raffnsge: Tilliden og magten, side 59, Bgrsens Forlag, 2008
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Bilag 1.

Interviewguide

Kort praesentation og velkomst.

Fgrste fase: Indledning:

Tak fordi du gnsker at deltage i interviewet.

Undersggelsens formal er at se pa om corporate branding er en mulighed for CSU Egedammen.
Jeg vil gerne stille dig femten spgrgsmal for at hgre, hvad din holdning til spgrgsmalene er.

Jeg vil naevne, at der ikke er nogen forkerte eller rigtige svar pa spgrgsmalene, og hvis du ikke fgler
du kan svare pa spgrgsmalet, er det ogsa helt ok. Det er altsa alene din opfattelse, der er
interessant i forhold til interviewet. Jeg regner med, vi vil bruge en lille time pa interviewet.

Du vil til sidst fa mulighed for at tilfgje evt. bemaerkninger.

Anden fase: Hoved temaerne for interviewet er fglgende: Branding, faglighed, gkonomi og
corporate identity.

Spgrgsmal 1: Hvad mener du Strukturreformen og NPM har betydet for CSU Egedammen?

Spgrgsmal 2: Hvad er din holdning til og hvordan oplever du konkurrenceudsaettelsen af CSU
Egedammen?

Spergsmal 3: Hvad har markedsggrelsen betydet for fagligheden pa CSU Egedammen?
Spgrgsmal 4: Hvordan oplever du fagligheden er blevet vaegtet efter strukturreformen?

Spgrgsmal 5: Hvordan oplever du, at CSU Egedammen er blevet synliggjort fgr og efter
strukturreformen?

Spergsmal 6: Hvilken rolle spiller gkonomien for CSU Egedammen nu og fgr i tiden?
Spergsmal 7: Hvad mener du om CSU Egedammens image, altsa hvad er jeres omdgmme?
Spergsmal 8: Hvordan oplever du kulturen pa CSU Egedammen?

Spergsmal 9: Hvad mener du om CSU Egedammens vision?

Spgrgsmal 10: Hvad mener du er CSU Egedammens identitet?

Spergsmal 11: Hvad er din holdning til branding af CSU Egedammen?

Spgrgsmal 12: Hvilke muligheder mener du, der vil vaere ved at "brande” CSU Egedammen?
Spgrgsmal 13: Hvilken rolle har medarbejderne og lederne i forhold til branding?
Spergsmal 14: Hvordan oplever du samarbejde og konkurrence med andre special organisationer?
Spgrgsmal 15: Har den gkonomiske effektivisering medfgrt en stgrre effektivitet?

Har du ellers noget du gerne vil tilfgje?

Tredje fase: Afslutning

Hermed er interviewet slut.

Jeg vil gerne takke dig for din medvirken til interviewet og give dig en lille erkendtlighed for din
indsats.

Du vil hgre fra os igen medio december, nar vi har gennemarbejdet interviewmaterialet.

Tak for denne gang.
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Bilag 2

Kvalitetsbeskrivelse for: Individuel undervisningsplan

Omrade: Ungdomsuddannelsen for unge med szerlige behov/STU

Malgruppe: Unge der er visiteret til den tredrige ungdomsuddannelse pa et af SpecialUndervisningsNetvaerkets undervisningscentre

Formal Formalet med kvalitetsbeskrivelsen er at skabe et grundlag for at sikre kvaliteten af de individuelle
undervisningsplaner pa de enkelte uddannelsescentre i SpecialUndervisningsNetvaerket.
Mal 0  Atsikre en malrettet individuelt tilrettelagt specialundervisning med udgangspunkt i
deltagerens forudsaetninger, kompetencer, potentialer og gnsker
0 At kunne indga som arbejdsredskab i undervisningsforlgbet
0 At sikre dokumentation for undervisningen
Metoder Systematik for udarbejdelse og evaluering af individuelle undervisningsplaner
0  Afdaekning, dialog og malsaetning
O  Evaluering
0  Beskrivelse af undervisningens indhold og metoder
Indhold Den individuelle undervisningsplan, der udarbejdes pa baggrund af elevens uddannelsesplan, skal

indeholde beskrivelse af:

Elevens personlige, sociale og faglige kompetencer og elevens interesser
Individuelle mal for eleven

Indhold og metoder der anvendes i undervisningen

Forberedelse til arbejdsmarkedet og beskaeftigelse

Praktikforlgb

O O o o o

Kvalitetskriterier

(Hvad viser kvalitet/ konkrete
kriterier)

Den individuelle undervisningsplan skal indeholde mal, som er fastsat i samarbejde med deltageren
og/eller dennes pargrende. Malene skal veere:

0 konkrete i forhold til elevens aktuelle situation/status
0 tidsafgreensede/tidsfastsatte
0  evaluerbare

Den individuelle undervisningsplan skal indeholde en beskrivelse af undervisningens indhold og
metode.

Malene i den individuelle undervisningsplan evalueres Igbende

Kvalitetsindikatorer

(Hvordan fglges op/
operationelle malepunkter)

0  Atder foreligger en underskreven individuel undervisningsplan, inden de fgrste 12 uger af
undervisningen er gennemfgrt. (Igbende stikprgve — succeskriterium 100 % opfyldelse)

0  Atden individuelle undervisningsplan indeholder de omrader, som er beskrevet i
kvalitetskriterierne. (Igbende stikprgve — succeskriterium 100 % opfyldelse)

0  Atden individuelle undervisningsplan Igbende bliver evalueret med hensyn til mal, indhold
og metode. | Igbet af et undervisningsar sker det minimum 2 gange i samarbejde med
deltageren. (Igbende stikprgve — succeskriterium 100 % opfyldelse)

0  Atder ved undervisningens ophgr foreligger en slutevaluering af forlgbet i forhold til de
opstillede mal i den individuelle undervisningsplan. (Isbende stikprgve — succeskriterium 100
% opfyldelse)

0  Atden individuelle undervisningsplan har vaeret brugbar som arbejdsredskab i den daglige
undervisning
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