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KBM:s forord

Bristande fértroende for samhilleliga
institutioner kan dels skapa kriser som
annars inte skulle ha uppstéte, dels for-
svéra krishanteringen nir krisen vil 4r
ett faktum. Det 6vergripande syftet
med denna studie "Fértroendekriser

— kommunikationsstrategier fore,
under och efter” ir att beskriva och
analysera hur olika myndigheter, orga-
nisationer och foretag forsoker och
lyckas eller misslyckas med att fore-
bygga och reparera fortroendeforluster
med hjilp av kommunikation. Kris-
beredskapsmyndigheten (KBM) har
uppgiften att stirka samhillets kris-

Malin Modh

Utredare kriskommunikation
Krishanteringsenheten
Krisberedskapsmyndigheten

hanteringsférmdga. Detta gér myndig-
heten bland annat genom att utveckla
metoder for kriskommunikation och
krishantering. KBM initierar ocksd
forskning och studier och férmedlar
forskningsresultat inom omrédet sam-
hillets krishantering. En viktig férut-
sittning for en effektiv krishantering 4r
att organisationen klarar av att bevara
sitt fortroende. Det dr dirfor var for-
hoppning att vi med denna skrift kan
bidra med tips, idéer och inspiration
infor ett fortsatt arbete med att inte-
grera fortroendeperspektivet i det for-
beredande krisberedskapsarbetet.
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Forord

Virt syfte ir inte att hjilpa myndighe-
ter att slingra sig ifrin berittigad kritik.
Vi utgdr frin att de allra flesta myndig-
heter har det anseende de fortjinar.
Nir en myndighet angrips av medier
och allminhet finns det i regel visst

fog for angreppet. Vi beklagar inte att
myndigheter granskas hirdhint.

Sidkert har ocksd vissa myndigheter
ett ofértjint hogt fortroende beroende
pa att deras missgrepp dnnu inte avsloj-
ats. VAr forhoppning ir dessa missgrepp
genom medierna kommer till allmin
kinnedom.

Vi tycker att det vore lika beklagans-
virt om allminhetens fértroende for
myndigheterna var for hégt som om
det var for lagt. Samridigt dr det forstds
av stor betydelse att det finns en fértro-

Lars Palm
lars.palm@hos.hh.se
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Jesper Falkheimer
Jesper.falkheimer@msm. lu.se

endefull relation mellan medborgare och
myndigheter: utan fértroende hotas
samhillets demokratiska fundament.

Kort sagt: vad vi hoppas kunna
bidra till 4r att myndigheter inte lider
fortroendeférluster som mer beror pd
bristfillig kommunikation 4n pa
inkompetent eller oetiskt agerande.

Vi vill tacka fil mag Camilla Bro-
gren, som genomfort en stor del av
intervjuerna, vir kontaktperson pé
KBM, Malin Modh, samt de informa-
torer som tilmodigt offrac tid pd att
samtala med oss om fortroendeforluster
och fortroendekriser.

Vi hoppas att de och deras kolleger
ska kunna ha glidje av rapporten som
ett diskussionsunderlag.



Inledning

I detta avsnitt beskriver vi rapportens
syfte, dess bakgrund och de metoder
vi har anvint.

Syfte

Rapportens syfte ir trefaldigt:

¢ att undersoka hur svenska myndig-
heter pd olika nivier arbetar for att
forebygga fortroendekriser med
hjilp av kommunikation

* att undersdka hur myndigheterna
kommunikativt hanterar fértroende-
kriser medan de pagdr och efter att
de har tonat ut

e art sammanstilla erfarenheter av
framgangsrik och mindre fram-
gingsrik kommunikativ hantering av
fortroendekriser och sa ldngt som
mojligt utifrin denna sammanstill-
ning dra generella slutsatser om
budskaps- och medievalsstrategier.

Bakgrund

Med jimna mellanrum rapporteras om
pastddda oegentligheter inom myndig-
heter, foretag och organisationer. Sedan

senhosten 2003 har bl a Skandia, Intrum
Justitia, Systembolaget, Forsvarsmakten,
Stadsmissionen i Stockholm, Vattenfall,
Storstockholms Lokaltrafik och Metall-
arbetarforbundet och vinsterpartiet
skirskidats i medierna. Aven kommu-
nala forvaltningar, t ex Malmé Kom-
munala Bostadsbolag, ifrdgasitts sivil
med kompetensargument som ur etisk
synvinkel.

Huruvida oegentligheterna och
brotten mot allmint accepterade etiska
regler 6kat under senare 4r 4r svart att
siga. Klart dr att de i allt hogre grad ses
som ett samhillsproblem. Tecken pa
detta ir den av regeringen inrittade
Fortroendekommissionen, som frimst
arbetat med etiska frigor i niringslivet
och det 6kande antalet kurser och
seminarier kring fortroendekriser de
senaste aren.

Ett annat tecken pd att uppmirk-
samheten pa kriser i allminhet och for-
troendekriser i synnerhet har 6kat 4r att
krishantering nu #r ett av pr-branschens
mest snabbvixande omriden enligt sta-
tistik frin branschorganisationen Precis,
nigot som bekriftas av foretridare for
de fyra stérsta pr-byrderna i Sverige:
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Kreab, JKL GCI och Prime (SvD
2004-11-30).

Sambhillsdebattéren Anders Isaksson
tecknar en bild av det nya Sverige dir
utslingda pusselbitar ”bildar ett méns-
ter av hoga loner och fina férméner 4t
en smal elit i toppen pa den offentliga
och privata sektorn” (DN 2003-11-02).
Oavsett om bilden av ett Sverige med
allt mer sviktande moral bland ledarna
for myndigheter, foretag och organisa-
tioner stimmer med verkligheten eller
inte, och oavsett hur allvarliga de
pastddda missgreppen ir, paverkas
e allminhetens fértroende for

respektive institution,

e fortroendet for foretridarna for
institutionerna,

¢ fortroendet for myndigheter,
niringsliv och organisationsvisende
i allminhet av den negativa publi-
citeten.

En undersskning som genomférts pd
uppdrag av Skatteverket visar pa ett
trendbrott, nir det giller allminhetens
syn pd skattefusk. Undersokningen
visar att synen pd skattefusk och svart-
jobb har skirpts, men ocksé att den
frimsta anledningen till att skattefuska
inte lingre dr det hoga skattetrycket
utan att ~personer i framtridande still-
ning missbrukar sin stillning” (DN
2005-01-20).

Bristande fértroende f6r samhilleliga
institutioner kan dels skapa kriser, som
annars inte skulle ha uppstitt, dels for-
svéra krishanteringen nir krisen vil 4r
ett faktum. Gunilla Jarlbro (2004) visar
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i en sammanfattning av ett antal SOM-
undersékningar att minniskor med lagt
fortroende for samhillsinstitutioner
som sjukvérden, forsvaret, polisen och
domstolarna tenderar att nedvirdera de
risker som ir forknippade med respek-
tive institution. Den tyske risksociolo-
gen Ulrich Beck pipekar ocksd i "Risk-
samhillet” (2000) att upplevelsen av
sikerhet och fara mer och mer blir till
en friga om tillit.

Att millennieskiftet skedde utan
panik beror till stor del p& att minni-
skors fortroende — i varje fall d& — var
rimligt hogt f6r myndigheter, banker,
flygbolag, sjukhus m fl (Akerstrém
2000). Andra exempel dir fértroendet
for myndigheterna varit av avgdrande
betydelse for framgingsrik krishante-
ring 4r d4 en tankvagn med ammoniak
vilte pa ett jarnvigsspr i Kivlinge
(Jarlbro, Sandberg & Palm 1997) och
en liknande incident i Borlinge
(Norling 2001).

En forutsittning for att centrala sam-
hilleliga institutioners krishantering skall
bli indamalsenlig ir att allménhetens
fortroende for dem inte ir for lagt.

Fértroendet péverkas inte enbart
av institutionernas operativa agerande
fore, under och efter en fortroendekris
utan ocksi av hur de kommunicerar
med sina malgrupper och intressenter
— medborgare, medlemmar, anstillda
och kunder — dels for att forebygga for-
troendekriser, dels for att reparera for-
troendekriser, som redan intriffat.

En viktig form av krisberedskap ir
alltsd att skapa, vidmakthalla och ater-



stilla ett rimligt mitt av allmint fortro-
ende — vilket inte ir detsamma som ett
of6rtjint maximalt fortroende — f6r
viktiga samhilleliga institutioner.

Metod

Studien har en kvalitativ ansats.
Rapporten bygger pé en bred intervju-
undersékning med professionella
offentliga informatérer pa olika nivier
i samhiillet. Dessutom har ett antal
experter pd krishantering samt nigra
informationschefer inom privat sektor
intervjuats. De sistnimnda intervjuerna
har genomférts pa plats, medan de
flesta 6vriga intervjuer skett via telefon.
Intervjuerna har genomférts enligt en
semistrukturerad metod med intervju-
guide. Vid sidan av denna empiriska
undersékning har vi tagit del av ett
stort antal planer och policies frin
myndigheterna. Vi har ocks anvint
sekundirdata i form av tidigare genom-

forda fortroendeundersskningar samt
massmediematerial.

Summering;

¢ Intervjuer med informationsansvariga
i kommuner, landsting och statliga
myndigheter och féretag. Totalt har
19 kommuninformatdrer intervjuats,
11 landstingsinformatorer,
5 informatdrer pd statliga myndig-
heter samt 6 ledande informatdrer
pa privata och statliga foretag.

* Dokument i form av planer, policies
och undersskningar.

¢ Mediematerial.

Det empiriska materialet har analyserats
utifrin svensk och internationell forsk-
ning kring kriser, krishantering, strate-
gisk kommunikation och fértroende.

Nir vi kategoriserar ett hindelsefor-
lopp som en fortroendekris tar vi inte
stillning till om det sviktande fortroen-
det 4r befogat eller inte.
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Kunskapsoversikt

Forskning om fértroende férekommer
inom flera olika discipliner och ir ett
méngvetenskapligt fenomen. Det finns
en skiljelinje mellan fértroendeforsk-
ning som utgdr frin psykologiska per-
spektiv 4 ena sidan och sociologiska
och kommunikationsvetenskapliga &
den andra. Vi angriper i denna skrift
problematiken frin de senare perspek-
tiven, vilket innebir att fokus finns pd
masskommunikativa processer — hur
organisationer agerar eller reagerar pd
forestillda eller reella opinioner.

Inom medie- och managementforsk-
ningen finns det tvi teorifilt som ir av
betydelse: issues management och risk-
och kriskommunikation. Issues manage-
ment kan lidnkas till riskkommunika-
tion i den mening att det handlar om
preventiva atgirder. Grundfrigan ir
hur en organisation kan férutse, und-
vika eller férbereda sig for opinions-
tvister. Kriskommunikation fokuserar
i sin tur strategier och taktiker nir
en kris sker eller har skett. I detta
sammanhang intresserar vi oss inte for
katastrofer sdsom olyckor eller lik-
nande, utan for fértroendekriser. Vi
baserar dessa analyser pa svenska och
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internationella forskningsrén samt pd
vért empiriska material.

Den absoluta merparten av interna-
tionell forskning kring fortroendekriser
behandlar foretag i kris.

Det finns ocksa rikligt med svensk
forskning kring kriser och krishantering
ur ett myndighetsperspektiv, framfor
sddan som initierats av Styrelsen for
psykologiskt forsvar och Krisbered-
skapsmyndigheten. Denna forskning
handlar dock allra mest om fysiska
kriser och hantering av dessa.

I det f6ljande avsnittet presenteras
en kort forskningsoversike dir issues
management och kriskommunikation
behandlas. Syftet ir att lyfta fram tidigare
erfarenheter och kunskaper av virde for
var studie. Innan dess diskuteras filtets
centrala begrepp — fortroende och tro-
virdighet — samt fortroendeutvecklingen
for olika institutioner i Sverige.

Fortroende

Det finns olika mitningar av opinio-
nens skiftande fértroende for olika
institutioner i Sverige. En 4rlig under-
sokning gors av Medieakademin med



olika huvudmin, bland annat Géteborgs
universitet.

I november 2004 miittes svenskarnas
fortroende f6r 51 olika organisationer,
foretag, institutioner och varumirken,
frin Sveriges Radio, SAS till Skandia.

Undersskningen visade stigande for-
troende for de klassiska svenska stor-
foretagen medan fackforeningar, skandal-
omsusade foretag och snabbmatsforetag
fick lagt fortroende.

Allra hégst fortroende hade svens-
karna 2004 for Tkea och universiteten.
Aven Ica, Sveriges Radio, Konsument-
verket, idrottsrorelsen och Volvo tillhor
skaran med hégt fortroende.

En analys av listan indikerar ett
samband mellan fortroendeskandaler,
mediebild och fértroende. Det rider
dirtill mindre tvekan om att de virden
som dominerade den si kallat nya eko-
nomin under slutet av 1990-talet (flexi-
bilitet, snabbhet, rérelse, globalisering)
tycks ha ersatts av en renissans for de
moderna virden som karakteriserade
Folkhems-Sverige. Hur forklarar man
annars att personaluthyrningsféretaget
Manpower nistan hamnar ligst i tabel-
len medan Konsumentverket, Ikea och
Volvo hamnar i topp?

En annan undersokning, frin Stats-
kontoret (2002), har sirskilt undersokt
forvaltningens stillning hos medbor-
garna.' Ingen direke fortroendefriga
stilldes, men resultatet 4r 4ind3 intres-
sant. Svarsfrekvensen var lig (femtio

g* f % 1

¥ i

Bild 1. Undersbkningen visade att svens-
karna hade allra hogst fortroende for
Ikea och universiteten. FOTO: ULF PALM/
PRESSENS BILD

procent), vilket kan tolkas som om det
allminna intresset var svagt for forvalt-
ningsfrigor. En hypotes ir att minniskor
i férsta hand skapar sina attityder i
direkta kontakter med myndigheten
ifrdga, i andra hand via massmediebilder
(som ofta lyfter fram negativa hindelser).
De som besvarade undersskningen gav
forvaltningen som helhet ett medelbe-
tyg. Bist omdéme fick férméga till kor-
rekt behandling, kvalitet pa ginster och
service. Simst omddme fick férméga
att samarbeta samt littbegriplighet.

1 Undersdkningen omfattar Arbetsmarknadsverket, domstolsvisendet, polisvisendet, skatteforvaltningen,
socialférsikringsadministrationen, universitet och hégskolor, dklagarvisendet, Vigverket, grundskola,

ildreomsorg, 8ppen sjukvérd och barnomsorg.
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FORTROENDEBAROMETER 2004

1. Universitet och hogskolor 74 27. Goteborgs-Posten 39
2. Tkea T4 28. Metro 38
3. Sveriges Radio 72 29. Riksdagen 38
4. Ica 70 30. Folksam 36
5. Idrottsrorelsen 69 31. Regeringen 32
6. Volvo 68 32. Systembolaget 33
7. Konsumentverket 68 33. Posten 33
8. Sveriges Television 65 34. Telia Sonera 32
9. Smaéféretagen 59 35. PPM 31
10. Dagens Nyheter 57 36. §] 30
11. Saab 55 37. Facket 29
12. Frilsningsarmén 54 38. Dagspressen 29
13. Nykterhetsrorelsen 52 39. Storforetagen 28
14. Coop 51 40. Vattenfall 28
15. Radio/tv L7 41. Coca-Cola 27
16. Handelsbanken 46 42. Sydkraft 25
17. TV 4 L6 43. Aftonbladet 25
18. Bankerna L6 44. Arbetsformedlingen 23
19. Ericsson 43 45. TV 3 21
20. Svenska Kyrkan 43 46. McDonald’s 19
21. Astra Zeneca L2 47. EU-kommissionen 18
22. H&M 42 48. Manpower 17
23. Volkswagen L1 49. Expressen 16
24. Nordea (A 50. Burger King 15
25. SEB 1 51. Skandia 13
26. SAS 39

Tabell 1. Medieakademins fortroendebarometer 2004. Andel i procent med mycket hogt
eller ganska stort fortroende.

12 | FORTROENDEKRISER



Ytterligare en undersokning frdn
Svenskt Kvalitetsindex, som miter
kundngjdhet, visar i sin mitning frin
2004 att livforsikringsbolaget Skandia
far ett nojd-kund-index pa 42 medan
ovriga livforsikringsbolag fir virden
mellan 55 och 63. Detta trots att Skandia
haft ett bittre resultat for kunderna in
flera av konkurrenterna, nigot som tyder
pd att anseende och fortroende ir ytterst
viktiga faktorer f6r kundnéjdheten.

En friga dr forstds vad dessa under-
sokningar egentligen siger. Den sist-
nimnda miter i huvudsak service-
dimensioner medan de tidigare
nimnda frigar om fortroende. Betrak-
tat frin allminhetens perspektiv dr det
inte sikert att man svarar pd det som
undersékaren frigar om. Missndje med
ett konkret serviceméte med en organi-
sation leder sikert till ett negativt for-
troendesvar, medan en medieskandal
kan forstirka eller skapa negativa attity-
der till enskilda tjanster eller produkter.

Fértroendefragor vicker allt storre
intresse inom och utom akademin.
Intresset frdn olika organisationer hin-
ger samman med den sociala utveck-
lingen i stort. De immateriella virdenas
betydelse for framgingar i ekonomi
och politik har fce alle stérre betydelse
genom kad konkurrens mellan olika
tjanster och produkter. Detta giller
sdvil offentlig som privat verksamhet.
Medierna har forstis ocksa en roll i
detta spel: journalistiken #r bdde en
drivkraft och en barriir.

I den akademiska virlden har forsk-
ningen om fortroende okat radikalt pd
internationell niva sedan 1990. Enligt

statsvetaren Bo Rothstein har andelen
samhillsvetenskapliga artiklar som
behandlar fértroende i vid mening
tiodubblats mellan 1990 och 2003
(Rothstein 2004:76). Rothstein konsta-
terar vidare att det mellanminskliga
forcroendet i Sverige, enligt tillgingliga
survey-undersdkningar fran 1980-talet
till idag, dr stabilt. Runt 50—-60 procent
av svenskarna litar pd minniskor i all-
minhet.

Ungefir detsamma kommer Torsten
Osterman fram till i *Fértroende under
kriser” (2003), som visar att tilltron till
andra minniskor ligger p& mellan 65
och 70 procent, en andel som varit
relativt konstant mellan 1997 och 2002.

Intressant 4r dock att de som inte ir
svenska medborgare har simre tillic till
minniskor i allminhet 4n svenska med-
borgare. Rothstein (2004:78) menar att
detta forklaras av ate firre ur denna
grupp har arbete, nigot som ir en for-
utsittning for tillhorighet och tillit.

Fortroendet for folk i allminhet 4r
alltsd stabilt och ganska positivt. Detta
till skillnad frin fortroendet f6r en del
sociala institutioner som har minskat
ordentligt under det senaste decenniet.
Underlag for en sidan tolkning r den
riksomfattande SOM-undersskningen
som har genomférts sedan 1986. Det
allminna intrycket 4r att féreroendet
for samhillsinstitutionerna sjunker.
Aven Skatteverkets undersokning visar
att minniskors fértroende for myndig-
heter i allminhet 4r sjunkande.

Holmberg och Weibull (2004:71)
menar dock att de sjunkande siffrorna
inte nédvindigtvis behdver tolkas som
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okat misstroende. Det 4r majligt att det
istillet handlar om minskat samhills-
engagemang, dvs att minniskor helt
enkelt inte bryr sig. En sidan tolkning
stimmer for dvrigt ganska vil dverens
med samhillsteoretiska diskussioner
kring samtidens karakeirsdrag — ddr
individualisering, globalisering och
framvixt av nya gemenskapsformer 4r
centrala. Opinionsmitningen 2003
visade hur som helst att universitet/
hégskolor, sjukvird, FN, polisen,
radio/tv, domstolarna, kungahuset och
grundskolan gavs storst fortroende av
svenskarna (i den ordningen) medan
forsvaret, dagspressen, kommunsty-
relser, storforetag, fackforbunden, de
politiska partierna och EU-institutio-
nerna gavs ligst fértroende (Holmberg
och Weibull 2004:53).

Fértroende ir av stor betydelse for
att en demokrati ska fungera. Om
minniskor inte litar pd myndigheter
eller foretag — tar ut sina besparingar
frin banken och struntar i att rosta
— raseras samhiillets fundament. For-
troende handlar i sin tur om att lita
pa négon eller nigot.

Tillit

Tillit #r ett begrepp som 4r nirbeslikeat
med fértroende, och som innebir att
vara dvertygad om nigons goda avsik-
ter. Bida dessa begrepp utgir frin mot-
tagaren i kommunikationsprocessen,
ofta formerad som en opinion. Bida
begreppen ir komplexa. Fortroende ir
& ena sidan en nodvindig social meka-
nism som stéder minniskor att gora
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olika val i livet, 4 andra sidan en rela-
tion som har avgsrande betydelse for
hur samhillet fungerar (Holmberg och
Weibull 2004:51). Ett kritiskt och
skeptiskt forhéllningssitt till samhalle-
liga institutioner 4r ocksd ett viktigt
demokratiskt inslag, medan &verdriven
misstro och cynism hotar densamma.

Fortroende har ett tydligt samband
med kommunikation som producerar,
reproducerar och reducerar fortroende
(Holmberg 2004:69). Om kommuni-
kationen inte leder till annat in att
minniskors fortroende for centrala
sociala institutioner reduceras, riskerar
samhiillet att 18sas upp.

Trovardighet

Trovirdighet ir ett tredje nirbeslikeat
begrepp som istillet utgar frin avsinda-
ren och som i sin tur r en premiss for
fortroende och dillit.

En grundliiggande aspekt av kriskommu-
nikation dr sindarens trovirdighet. Utan
denna skapas inget fortroende och ingen
tillit i mottagarleden. Det iir naturligtvis
viktigt att méinniskor har fortroende for
och siitter tillit till myndigheters verksam-
het och information innan en samhiills-
storning intréiffar. Faktorer som kan for-
anleda ett minskat fortroende iir bland
annat motstridiga budskap och en verklig
eller upplevd inkompetens fran myndig-
hetens eller organisationens sida. (Nord-

lund 1994)

Trovirdigheten avgors av olika faktorer,
t ex beror den pa tolkarens forforstdelse
och kunskap. Men det rider ingen tve-



kan om att forméga att kommunicera
retoriskt har betydelse. Hedqvist (2002)
har i en studie analyserat vilka faktorer
som avgdr trovirdighet (som 4r syno-
nymt med efos i retorisk teori):

e Extroversion, dvs kommunikativ for-
mdga. Denna faktor giller sirskilt
grundliggande krav pd begriplighet.
Vid risk och kris hamnar ofta tek-
niska och juridiska experter i front-
linjen. Dessa experter har forstds hog
saklig kompetens men har ofta en
oférmaga att kommunicera med
grupper som inte forstar deras kod.
Att sila information via kommunika-
tionsexperter ir dd en nédvindighet.

o Sjilvkontroll (t ex behirskning).
Kiris- och katastrofskeenden inne-
fattar vanligtvis starka kinsloelement.
Det kan handla om forlorade hem,
forstorda egendomar eller dll och
med liv som tagits. Fortroendekriser
har oftare en kollektiv och indirekt
verkan (t ex att skattemedel miss-
brukats eller att anseende solkats
genom ndgon omoralisk handling),
men vicker ocksi starka kinslor.
Fér talesmin giller att behélla sin
sjialvbehdrskning for att skapa tro-
virdighet, kombinerad med ”lagom”
empati eller upprordhet.

*  Kunskap (savil erfarenhetskunskap
som teoretisk). Denna auktoritet
uppstdr forstds pa sindarens reella
egenskaper, men ocksd genom den-
nes sitt att kommunicera. Mal-
grupperna avgér i fall for fall vad
som virderas hogst — erfarenhet och
teoretiskt belagd kompetens.

o Social kompetens (empati, anpass-

ning). Férmégan att lyssna och
arbeta for att forstd vad minniskor
tycker och menar ir central for
trovirdigheten. Detta kan ibland
vara ett problem da experter endast
ser kommunikationsprocesser som
informationsférmedling. Den sociala
dimensionen underlittar forstielse
och assimilering av budskap.
Karaktir (virdighet, drlighet, vilvilja,
integritet). Denna faktor har forstds
betydelse i alla relationer. A ena
sidan krivs offentlig 6ppenhet och
vilvilja, 4 andra sidan bér inte tjin-
stemin avgrinsa den privata sfiren.
Konsistens (logik mellan handling

— utsaga). Det gér inte att siga en
sak och gora en annan. Hir finns
kirnan i ménga fortroendekriser.
Det som upprér (eller skapar)
opinionen ir framfor allt handlingar.
Det giller forstas sakliga misstag
som kritiseras, men framfor allt for
avsindaren oavsiktliga handlingar
som tolkas som avsiktliga. Den
senare kategorin har en forméiga att
forstora de sakliga misstagen.

Prestige (status, auktoritet). Denna
faktor 4r mindre styrbar i ett krislige
och bygger pd aktorens tidigare for-
virvade kompetenser. Men status
kan ocksa skapas under en krissitua-
tion genom fakriska handlingar.

Identifikation (likhet avsindare — mot-
tagare). For optimal trovirdighet bér
kommunikatdren sti nira sina mal-
grupper, allra helst ligga strax éver
mélgruppens aukeoritet. Karlfeldts
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fras om att tala till bonder pa bonders
vis och till lirde min p4 latin illustre-
rar betydelsen av identifikation.

Varumarken

Trovirdighet 4r — eller borde i varje fall
vara — en central komponent i det
overgripande varumirke som en orga-
nisation forsoker sprida till omgiv-
ningen. Den traditionella definitionen
av varumirke lyder ungefir:

Ett namn, tecken eller annat kinnetecken
som sirskiljer en vara eller tjiinst frin
andra varor eller tjinster. (Gronroos
2002:316)

Denna definition av varumirke mot-
svarar den engelska termen trademark,
som betonar den juridiska aspekten:
ritten att vara ensam om sitt namn och
sin visuella identitet, sin logotyp.

Vi kommer emellertid att anvinda
termen varumirke i betydelsen brand
som allmint uttryckt avser bilden av en
organisation, en produkt och/eller ginst.
Det ir sjilvfallet organisationers varu-
mirken som vi 4r mest intresserade av.
Ibland kallas dessa varumirken for
"foretagsvarumirken”, “profil” eller
”corporate personality”. De skiljer sig
fran produkevarumirken i flera olika
avseenden:

* Produktvarumirken 4r en ange-
ligenhet for marknadsforarna, fore-
tagsvarumirken ir en angelidgenhet
for ledningen. Sveriges Informa-
tionsforening har de senaste &ren
kidmpat for att varumirkesarbetet
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ska falla inom en informations-
avdelnings arbetsomride.

¢ Produktvarumirket har en kort
livscykel, som ir densamma som
produktens, foretagsvarumirkets
livscykel ér i princip densamma
som fdretagets.

* Produktvarumirken skapas och upp-
ritthdlls genom marknadsféring,
foretagsvarumirken skapas och upp-
ritthalls frimst av medarbetarnas
prestationer och framtoning och
blir ddrigenom alla anstilldas ansvar

(living the brand).

Varumirken definieras i allt hogre grad
genom organisationens “kirnvirden”,
ett begrepp som fitt stor spridning de
senaste dren. Kirnvirden ir egenskaper
som myndigheten, foretaget eller orga-
nisationen girna vill bli forknippad
med. Oftast ir kirnvirdena sidana som
kan férknippas med "duktighet” t ex
effektivitet, innovationskraft eller kom-
petens. Ibland med egenskaper som
tilltalar malgruppernas kinslor (i syn-
nerhet hos foretag som rikear sig till all-
minheten), t ex trygghet, personlighet
och ungdomlighet.

Egenskaper, som har med fértroende
att gora, ir inte lika vanliga bland kirn-
virdena.

“Integritet” finns med bland Social-
styrelsens och Ericssons kirnvirden.
“Fortroende 6ver tiden” finns med
bland Sydkrafts kirnvirden och
“ansvarstagande” bland Vattenfalls.

Varumirke i denna mening betyder i
praktiken detsamma som termen profil
som den anvinds i Sverige — den bild



organisationen dnskar att omgivningen
har av den.

I andra sammanhang avser “varu-
mirke” den bild organisationen faktiskt
lyckas férmedla av sig sjilv — med en
annan term organisationens image.
Gronroos (2002:321) konstaterar att
“ett varumirke kan definieras som en
image baserad pd kundens varumirkes-
relation”. Ett starkt varumirke innebir
sdlunda att den 6nskade bilden av orga-
nisationen ligger nira den faktiska bil-
den eller mera exake uttrycke: att orga-
nisationen lyckats formedla sina kirn-
virden till malgrupper och intressenter.

Den gamla synen pd varumirken 4r
forankrad i en transmissionssyn pa kom-
munikation (envigsdverforing), medan
den nya synen har uppenbara likheter
med den si kallat meningsskapande
synen dir den kontextuella tolkningen
av budskap placeras i centrum.

Konsultféretaget JKL har tillsam-
mans med Nordic Brand Academy
intervjuat ledande befattningshavare
inom stora svenska eller utlindska fore-
tag med stark position i Sverige ang-
ende deras bild av varumirkestrenderna
(JKL 2004). Den senaste mitningen
som omfattar 52 befattningshavare
rymmer en del resultat av intresse for
vér studie. Flertalet intervjupersoner
slér fast att organisationens varumirke
numera ir en friga for hela lednings-
gruppen och att de framéver kommer
att satsa mer resurser pd intern forank-
ring. Bland de medier som anvinds
internt for detta dr intranitet och
chefskommunikation medan webbsidan
ir ett ofta anvint externt medium.

De senaste 3rens fortroendekriser
inom niringslivet har inte orsakat
nigra direkta varumirkestgirder, men
varumirkesarbetet framover kommer
act i 6kad grad handla om virderingar.
Att skapa virderingsdrivna organisatio-
ner ir prioriterade mal f6r del flesta
foretag medan fortroendefrigor ocksi
virderas hdgt. Nir intervjupersonerna
far gradera foretagsvarumirken anses
Ikea vara Sveriges mest vilvirdade
varumirke medan Volvo hamnar lingt
ddrefter men 4nd4 pd andra plats.
Centrala argument for detta val 4r vir-
dena “konsekvens” och “kontinuitet”.

Sedan ndgra &r tillbaka har diskursen
kring varumirken dven nitt offentliga
organisationer.

Mainga kommuner har idag formu-
lerat eller ir 1 fird med att formulera
varumirken med uppsittningar av
“kirnvirden”, som dock sillan inklude-
rar virden som har med f6rtroende att
gora, beroende pa att “kiirnvirdena”
inte forknippas med den administrativa
enheten "kommunen”, utan med den
geografiska enheten.

— Vi jobbar med att utveckla vért varu-
miirke, och det ir ju inte ninting vi har
gjort si liinge, ska jag siga, vi har gjort
det pa det siitter att vi naturligtvis har
gjort en grafisk profil, och sina saker, att
vi har riktlinjer for hur man ska anviinda
vért varumiirke, men nu har vi borjat
titta mer pa vilka viirden vért varumiirke
ska vara laddat med, alltsd: vad vill vi
att det ska std for? Si det jobbar vi gan-
ska mycket med nu... fortroende ir en
viktig del av ett varumdrke tycker jag.
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Det ska liksom andas fortroende, inge
fortroende. (Kommuninformator)

— Vi kopplar det sitillvida att ett varu-
miirke dr inget man har utan man ska-
par sig en kinsla av det, och i vira styr-
kort och vir vision si vill vi det att
landstinget ska uppfartas som tryggt och
tydligr och tillgiingligt, det iir ju det som
vi vill art landstingets varumiirke ska
utstrdla, men det gor det inte just nu,
men det iir det vi arbetar for. Vi arbetar
med de kirnvirdena och det handlar
viildigt mycket om fortroendekapital.
(Landstingsinformatér)

Fler av de intervjuade kommuninfor-
matorerna berittade att den myndighet
de representerade var i fird med att ta
fram ett varumirke med tillhérande
kirnvirden, in de som representerade
en myndighet med ett fiardigutvecklat
varumirke.

— Ja, vi har ett varumdrkesarbete i kom-
munen som bedrivs eller drivs av vir
néiringslivsenhet och det varumdirkes-
arbetet... de ir motor i en process som
omfattar ménga andra huvudmiin i kom-
munen ocksd och di dr varumdrket inte
kommunen utan det ir [staden], som

ort. Men hiir iir det speciella att det iir

en oerhirt bred uppslutning kring detta
partnerskap, det ir universiteten, det ir
organisationslivet, det Gir privata nirings-
livet, foreragen... alla. (Kommuninfor-
mator)

— Ja, alltsd, vi arbetar med varumdrkes-
[fragor men vi har inte kopplat det till

fortroendefragor. (Kommuninformatdr)
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— Ja, vi har just nu haft en varumiirkes-
grupp, ja under hela viren, i olika miten
och diskuterat, vi hiller pi med en mark-
nadsplan for [kommunen] tillsammans
med néiringslivet och dé har vi diskuterat
Just det hiir med varumiirket. (Kommun-
informator)

— Ja, vi har jobbat med varumiirke, vi
har ett sint projekt pd ging som handlar
om... dér vi pratar om att om kommu-
nen fiir en sé att siiga positiv klang, sd fir
dven den kommunala organisationen det,
sd att vi har pratat om att jobba med
varumérket som dr vart lilla tink kring
det di. (Kommuninformator)

— Det birjar bli en trend dven inom den
offentliga sektorn nu... sé att en halvdag
hade vi igéir for att diskutera de hir
[fragorna. Hur vi ska kunna ta oss an
det, men... diir ingdr ju det hiir med
opinionsbildning for att stirka fortroende
for att... ja, ladda virt varumdrke med
positiva virden. (Kommuninformartér)

Virt intryck ir att entusiasmen for
varumirkesarbetet 4r visentligt storre
bland informatérernas uppdragsgivare
och chefer 4n bland informatérerna
sjilva.

Issues management

Issues management (IM) dversitts
ibland till omvirldsanalys pd svenska,
men de tvd begreppen 4r inte identiska,
dven om de ligger nira varandra.
Omvirldsanalys ir en delprocess
inom IM som iven omfattar bearbet-



ning och genomf6randeprocesser
(Larsson 2001:85). IM jimstills ocksa
ibland med public relations som
behandlar hur organisationer leder sina
relationer och kommunicerar med
offentlighet och publiker i omvirlden.
Detta ir ocksi tveksamt. IM ir en del-
process av public relations men har
ocksé kopplingar till andra organisato-
riska verksamhetsomriden. IM handlar
i grund och botten om att férutse
potentiella opinionstvister och fortro-
endeproblem och finna I8sningar pd
dessa innan de férverkligats. Detta till
skillnad frin kriskommunikation som
handlar om processer under och efter
en kris, t ex av fértroendeart.

Den ledande forskaren p filtet,
Robert Heath (1997:9), definierar
IM som:

... SEYIRIng av en 0rganisations resurser
genom den politiska processen i syfte att
[frimja organisationens intressen och
rittigheter genom att skapa och upp-
ritthéilla en omsesidig balans mellan
organisationens intressenter.
(Forfattarnas dversittning)

Syftet med IM ir att genom undersok-
ningar och analyser i tillrickligt god tid
forutse tvistefrigor i relation till
omvirlden och finna strategier, som
antingen eliminerar motopinionsrisken
eller forbereder ett bemétande av en
kommande motopinion pi ett s3 effek-
tivt sitt som mojligt. Forskningen om
IM har i huvudsak haft storféretag som
utgdngspunkt men principerna kan
likavil appliceras p& sméforetag, offent-
liga organisationer, ideella organisatio-

ner och liknande. IM ir en formativ
strategisk verksamhet som bide inne-
fattar kommunikationsprocesser och
verksamhetsutveckling.

IM handlar i praktiken om att
genom olika metoder f6rsoka forutse
offentliga tvistefrigor och dirigenom
dels forbereda sig infér kommande
konflikter, dels forindra sin verksamhet
s att konflikter inte uppstar. I relation
till public relations kan dirfor IM
menas vara en subdisciplin som alltid
ir proaktiv och som grinsar till strate-
gisk organisationsplanering i allminhet.
Public relations #r i praktiken en mer
operativ funktion som anvinds nir
issues har blivit kriser, skandaler eller
uttalade problem. Public relations i sin
traditionella form omvandlar problem
till kommunikationsproblem istillet for
att ta tag i reella problem, enligt Heath
(1997). Det finns dock undantag, t ex
Grunigs normativa symmetriska modell
(1984) samt den senare utvecklade
mixed-motive-modellen, som bada har
paralleller till IM i den mening att de
bygger pd kommunikationsprocesser
som l8ser mindre problem innan de
har blivit stora problem.

Begreppet issues management 4r
relative nytt (pionjiren W Howard
Chase myntade begreppet 1977) men
praktiken dr gammal. Robert Heath
(1997) konstaterar att den historiska
bakgrunden finns i de konflikter
mellan foretag (sirskilt s k big business)
och olika intressenter (t ex arbetstagare,
myndigheter, aktivister och massmedier)
som uppkom genom kapitalismens
utbredning under 1900-talet. Konflik-
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terna okade sirskilt under 1960-talet
som ett resultat av ett antal sociopoli-
tiska forindringar som har blivit allt
mer omfattande (jfr Heath 1997;
Regester & Larkin 2002).

¢ Det faktum att naturresurser
alltmer betraktas som begrinsade
och sirbara.

* Den 6kade méngfalden av virde-
ringar, attityder, livsstilar och
sociala rorelser som utmanade den
konsensuskultur som dominerade

fore 1960-talet.

e Minniskors bristande tillit till auk-
toriteter, sirskilt stora institutioner
ssom myndigheter, partier, foretag
och massmedier.

e At foretag borjat konkurrera inte
endast genom traditionella bruksvir-
den och produkter, utan via enbart
kommunikativa immateriella aspekter
(som profil, varumirken, fértroende,
ansvarstagande etc) ir signifikativt.
Bruksvirdets betydelse éverskuggas
alltmer av det symboliska virdet.

e Okat informationsflode i samhillet
och i organisationer genom nya
medier, forindrade organisationer
och arbetssitt.

Organisationens

verksamhet,
aktiviteter, policies

Legitimitetsklyftan

* Nya regleringsprocesser i samhiillet,
dir traditionellt nationella politiska
regleringar utmanas av nya geopoli-
tiska rérelser (transnationalisering,
regionalisering etc).

* Medan organisationers transparens
har 6kat, bl a pd grund av mer
aggressiv journalistik, mer medvetna
konsumenter och medborgare, min-
skad lojalitet frin anstillda.

Stabila strukturer och svag journalistisk
granskning skapade fa fortroende-
skandaler fram till och med 1960-talet.
Direfter har, i generella termer, offent-
ligt misstroende och bristande fértro-
ende for olika samhillsinstitutioner
okat. Utvecklingen har tagit samma viig
som i USA, dir de sociopolitiska forin-
dringarna banade viig for en intresse-
gruppspluralism som lett dll att strategisk
kommunikation blivit en nédvindighet
for de akesrer som vill nd framging.
Samma utveckling mirks sedan 1980-
talet i flera europeiska linder, ddribland
Sverige.

I centrum f6r IM finns legitimitets-
klyftan (jfr Kruckeberg & Starck
1988), med andra ord de skillnader,

olika synsitt och forvintningar som

Publikernas
(alt offentlighetens

forvantningar)

Figur 1. Legitimitetsklyftan (Kruckeberg er Stark 1988).
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finns pa organisationers uppfattade
verksamhet mellan organisationsled-
ningen och publiker i omvirlden.
Skillnaderna kan handla om tre dimen-
sioner: fakta, virderingar och policy.

IM har ett antal paralleller med risk-
kommunikation. Fér det forsta ir
informationsbehov och involvering frin
organisation och omvirld vanligtvis
som ldgst nir IM- och riskkommunika-
torer agerar. For det andra har synen pé
kommunikation inom sivil IM som
riskkommunikation utvecklats under
senare 4r. Idag betonas tydligare motta-
garens aktiva och emotiva roll. Risk-
forskaren Peter Sandman (1993) kon-
staterar att riskkommunikation, utifrin
ett organisationsperspektiv, har vandrat
frin tystnad dill ate bli ett kritiske verk-
samhetsinstrument. Han delar upp
utvecklingen i fyra faser.

1. Forst hirskade den tysta fasen d&
organisationer inte alls kommunice-
rade medvetet med sin omgivning.
Kritik beméttes med tystnad eller
tekniska fakta.

2. Med skande medvetenhet i omvirl-
den kring t ex miljorisker vixte
ocksa kritiken mot organisationerna.
Féljden blev att organisationerna
satsade stora resurser pé fornuftig
information som masskommunice-
rades till allminheten. Denna fas
kallar Sandman f6r den missione-
rande fasen. De massiva informations-
insatserna var ofta svagt forankrade i
publikens forestillningsvirldar, sak-
nade en medveten emotiv aspekt och
fick generellt svaga effekter.

3. Dirfor fick en ny ansats med mer
fokus pa symmetrisk kommunika-
tion, personliga maten och liknande
ett genomslag. Den dialogiska fasen
etablerades. En kritisk friga ar for-
stds huruvida det egentligen hand-
lade om dialoger eller snarare om
retorik. Inom IM betonas pd samma
sitt ofta vikten av dialog med poten-
tiella opinionsgrupper:

Bygga in en dialog i kommunikations-
processer for att minimera konflikter

och erbélla maximal konsensus (Regester
2002:21. Forfattarnas dversittning)

4. Den fjirde fasen riktar sig mot
pudelns kirna, kallas den organisa-
toriska fasen, och fir siigas vara dels
ett ideal, dels under utveckling. Det
handlar d4 om att riskkommunika-
tionen (jfr IM) dven méste kunna
innebira reella forindringar av den
egna organisationens verksamhet.
Det handlar med andra ord om
kommunikation som handling.

Tvistefrdgor konstrueras ofta av mass-
medierna. Den journalistiska logiken

— forenkling, dramatisering, personifie-
ring — bade speglar och skapar opinions-
rorelser. Men bakom en tvistefriga
finns oftast en professionell killa, en
akeor. I de fall vi analyserat finns det
en mingd synliga och osynliga killor
som drivit frigan till offentligheten.
Exempel pd vanliga killor ir:

¢ konkurrenter
* medarbetare (missnéjda)

* fackfSreningar
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e myndigheter
* politiker
* intressegrupper

* journalister.

Hur utévas dd IM i praktiken? Enligt
de ledande IM-forskarna Heath och
Regester som en arbetsprocess som
innefattar fem moment (Heath 1997,
Regester 2002):

* vervakning och identifiering,
av trender/tvistefrigor i omvirlden
(sirskilt centrala opinioner),

* utvdrdering och analys av dessa,

* prioritering,

¢ strategiutveckling, planering av
argumentation, position,

* genomfdrande av proaktiva taktiker
(t ex méten, produktion av for-
troendeskapande information, sats-
ningar pa nya kanaler, forbereda
krismaterial, lobbying m m).

Som synes handlar det om en ganska
traditionell planeringsmodell. Men till
skillnad frén i vanlig kommunikations-
planering finns hir flera moment som
4r problematiska: dels att finna tviste-
frigorna, dels att finna vigar att bear-
beta dessa.

Verktygen for att dvervaka och iden-
tifiera tvistefragor ir flera. Problemet
for professionella IM-akeérer, t ex
informatorer, 4r att f3 resurser till att
arbeta med dem. Vi vill sirskile lyfta
fram sju IM-verktyg som bor ingd i alla
organisationers arsenal. En rekommen-
dation som vi ocks4 tagit med oss ut pd
filtet och som vi dterkommer till.
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Medieanalys Hir handlar det om att
bevaka hur bade organisationens och
dess verksamhetsomriden skildras i
journalistiskt material. I konkreta ter-
mer kan detta urskiljas dels genom
kvantitativ bevakning (vad som skildras,
hur mycket publicitet ett imne ges),
dels kvalitativ analys (hur nigort skild-
ras). I takt med att allt mer informa-
tion liggs ut pd Internet finns det
anledning for omvirldsbevakaren att
inte bara bevaka vad som publiceras
nir det publiceras, utan ocksd bevaka
de andra aktdrernas pressmeddelanden,
som idag i regel finns pa nitet. Men
medieanalys handlar ocksd om att man
har en skarp spridning och rundgéing
pa olika branschmedier bland organisa-
tionens medarbetare. Medieanalyser
som verktyg bor vara informatdrernas
ansvar.

Politisk bevakning Att ha kontroll pd
vilka politiska frigor och lagar som ir
under diskussion eller behandling ar

av stor betydelse for sdvil offentliga
som privata organisationer. Ur ett
IM-perspektiv handlar det férstds om
méjligheter att om méjligt paverka och
delta pd ett legitimt sitt i dessa proces-
ser, pa sivil kommunal, regional som
nationell nivd. Politisk bevakning sker
forstds via publikationer sisom betin-
kanden och utredningar, politiska
méten och liknande. Ytterst bér denna
bevakning finnas hos utrednings- och
handldggarpersonal inom organisationen.

Imagemétningar Opinionens ridande
instillning till organisationen kan vara
avgdrande for vilka strategier man bér



tillimpa ur ett IM-perspektiv. En min-
dre tvistefriga kan prioriteras bort av
en organisation som anser sig ha en
stark stillning i den ridande opinionen,
medan det motsatta giller for organisa-
tionen med svag stillning.
Imagemitningar bér omfatta centrala
grupper i omgivningen samt medarbe-
tarna sjilva. Image avser hir vilka fore-
stillningar grupper i omvirlden har av
organisationen som helhet, inte attity-
der till enskilda tjanster. Vi &syftar hir
kvantitativa studier, vanligtvis genom-
forda genom telefonenkiter. Denna typ
av mitningar bér samordnas mellan
informatérs- och utredningspersonal.

Kvalitativa undersdkningar Image-
mitningar ger en enkel och bred bild
av fortroendekapitalet, medan kvalita-
tiva underskningar kan fordjupa
denna bild och rikta in sig pa nyckel-
grupper. Det kan hir handla om att
man regelbundet gor gruppintervjuer
med utvalda representanter. Eller att
man deltar i sammanhang dir man
méter nyckelakeorer i deras vardag eller
profession. Det 4r svirt att vara mer
tydlig dn sd. De kvalitativa f6rdjup-
ningarna ir extremt situationsberoende.
Kvalitativa mitningar, som kombinerar
medieanalys med intervjuer med fore-
tridare for de viktigaste aktorerna kan
gora det majligt act konstruera en
aktorskarta som visar aktdrernas stind-
punke i den aktuella frigan, deras grad
av inflytande och i vilken riktning de dr
pa vig asiktsmissigt. Aven denna typ
av mitningar bér samordnas mellan
informatérs- och utredningspersonal.

Rekrytera utifrin-in-tdnkare
(Regester 2002) Det mest effektiva sit-
tet att bevaka vilka tvistefrigor som
finns i verksamheten ir att ge utrymme
for interna och externa kritiker. I bista
fall har man rid att anstilla en intern
controller (jfr Bjérn Gillberg som ir
miljocontroller i Citytunnelprojektet

i Malmé, se senare), i annat fall kan
man bjuda in opinionsgrupper till
debatter. Huvudprincipen ir att 6ppen-
het gynnar organisationens utveckling.
Ansvaret for detta dligger ledningen.

Nuldgesanalyser Mgjligen ir nuliges-
analysen snarare syntesen av de resultat
verktygen ovan kommit fram till, men
vi menar att dessa ocksd kan ses som
verktyg i sig sjilva. Att gora regel-
bundna nulidgesanalyser ir ett explora-
tivt sitt att hitta nya tvistefrigor: dis-
kussionen om svagheter, styrkor, hot
och majligheter (t ex i form av en
klassisk SWOT) gynnar medveten-
heten. Nulidgesanalyserna bér for dvrigt
spridas inom organisationen, och ir
ytterst ett ledningsansvar.

Kriskommunikation

Det rdder bland forskare och praktiker

en relativ enighet i definitionen av kris.

KBM definierar kris 1 Crisis Communi-
cation Handbook (2003) pa foljande sitt.

e En ovintad hindelse

* Som rymmer ett hot eller en utmaning
* Kan ha allvarliga f6ljder

* Kriver direkt och snabb handling
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e Som ledningen har begrinsad
mojlighet att kontrollera

* Kan ha oférutsigbara konsekvenser

och effekter

e Som har stort intresse for allmin-
heten och medierna

En i huvudsak liknande definition ger
Gunilla Jarlbro (1993): En kris ir ett

forlopp som
e avviker frin det normala
* uppstdr relativt hastigt

* har betydelse f6r samhillet och/

eller manga minniskor

* kan hota grundliggande virden
och/eller tillstdnd

e kriver snabba beslut.

Flodin & Dahlstrém anvinder ungefir
samma kriterier:

En kris kinnetecknas av att det iir en
situation som avviker frin det normala,
uppstir relativt hastigt, har betydelse for
sambiillet, hotar grundliiggande viirden
och kriver snabba drgiirder. (Dahlstrom
& Flodin 1998:21)

Den som i forsta hand enligt dessa
kriterier definierar och utropar krisen
ir den aktuella myndigheten.

Den som Gir ledningsansvarig iir ocksd

den som proklamerar kris... Fordelen med
en krisproklamation ér att organisatio-
nens medarbetare och ledning inser all-
varet i situationen. Det skapar kraft och
enighet kommunikationen sdvil internt
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som externt. (Krisinformationsplanen
for Vistmanlands lins landsting 2001).

I krisinformationsplanen f6r Vistman-
lands lins landsting nimns bl a féljande
egenskaper som viktiga for den kom-
munikativa sidan av en kris:

¢ Antalet aktorer — bidde formella och
informella — ir stort.

* Medierna agerar ofta snabbare in
berérda myndigheter.
* Nir hindelseforloppet utvecklas blir

informationen snabbt inaktuell.

* Kirisen har psykologiska verkningar.
Varken drabbade, aktorer eller all-
minhet upptrider rationellt.

¢ En rad informationskanaler liksom
ansvariga tjinstemin blir dverbelas-

tade och blockerade.

Ur ett medieperspektiv 4r foljande
faktorer centrala for definitionen av

en kris enligt KBM:s Crisis Communi-
cation Handbook:

* Nigot viktigt star pa spel.

¢ Det kommer att nd allmin kinnedom.
* Det engagerar allminheten.

e Det har geografisk eller kulturell

nirhet.

* Nigon ir "skyldig”.

Ju storre vikt medierna ligger vid
skuldfrigan, desto storre sannolikhet
for ate den fysiska krisen utvecklas till
en fortroendekris.



Fortroendekriser

Forskningen kring fértroendekriser har
inte varit lika omfattande som forsk-
ningen kring fysiska kriser. Trots att
fenomenet fortroendekris ir vil kint
savil av forskare som av praktiker finns
inte nigon allmint vedertagen defini-
tion av begreppet.

I definitioner av fysiska kriser ingr i
regel att de intriffar hastigt, nigot som
inte behéver vara fallet for en fortroende-

kris.

Problemet med de flesta krisdefinitioner
Gr att de ger intrycket att de flesta kriser
intriffar utan ndgra varningstecken...
(Miller 2004. Forfattarnas oversitt-
ning)

— Jag tror att i de flesta fall si smyger de
[fram, det iir ndt som utvecklar sig gradyis
sd att sga, en viss punkt, néir en fortroen-
dekris intriiffar ir vildigt svdrt atr defi-

niera. (Kommuninformator)

— Vi har en liksom mer organiserad och
forberedd organisation for att hantera en
stor olycka och klara det pa ett bra siitt
in vad vi har for en fortroendekris som
s att siiga smyger sig pd kanske mer, in

att mer om det liksom drar loss direket.
(Kommuninformator)

Oftast definieras fortroendekris mer
eller mindre indirekt som fortroende-
aspekten av en kris:

... en oliiglig men forutsigbar hiindelse
som har faktiska eller potentiella konse-
kvenser for intressenterna liksom for anse-
endet for den organisation som drabbats
av krisen. (Heath & Miller 2004. For-

fattarnas dversittning)

En viktig hindelse med potentiella nega-
tiva konsekvenser som kan piverka en
organisation, ett foretag eller en myndig-
het, liksom dess publiker, tjinster eller
anseende. (Fearn-Banks 1996. Forfattar-
nas dversittning)

En stirre ofdrutsiigbar hindelse som har
potentiella negativa effekter. Hindelsen
och dess foljder kan piragligt skada en
organisation och dess anstillda, produk-
ter, tjinster, ekonomiska situation och
anseende. (Barton, 1993:2 i Baker,
2001:513. Forfattarnas dversittning)
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Detta giller framfér allt fysiska och
ekonomiska kriser som drabbar ett
storre antal minniskor och som utveck-
lar sig il fortroendekriser.

I vissa definitioner, nir en fortroende-
kris inte har utvecklats ur en fysisk eller
ekonomisk kris, blir fortroendekris ett
specialfall av kris, t ex:

...en hindelse som orsakar eller kan
orsaka att en organisation kommer i
vanrykte och skadar dess ekonomiska
framtid. (Letbinger 1997. Férfattarnas
dversittning)

Det till skillnad mot fysiska kriser ofta
smygande forloppet gor att det 4r svart
att svara pa frigan: nir borjar en fortro-
endekris? Nir dillrickligt mdnga min-
niskor tappat fortroendet? Nir krisen
bekriftats i massmedierna? Nir myn-
digheten definierat det bristande fértro-
endet som en kris? Nir myndigheten
vidtagit en symbolhandling eller en
handling med symbolisk betydelse for att

visa att den tinker géra ndgot &t krisen?

Fortroendekriser och
fortroendeforluster

Fortroendekris och fortroendeforlust dr
begrepp som ligger nira varandra men
som inte ir identiska. Fortroendeférlust
forutsiteer att fortroende dr en i princip
mitbar enhet — som ett kapital — och
som kan beskrivas efter flera dimensio-
ner t ex:

* hos vilken eller vilka grupper har
organisationen minskat sitt fértroende?
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o giller forlusten fortroendet for orga-
nisationens kompetens, for organisa-
tionens etiska halt eller badadera?

e hur stor ir fortroendeforlusten?

Kort sagt kan man beskriva sambandet
mellan fortroendekris och fértroende-
forlust som att fortroendeforlust 4r en
nddvindig men inte tillricklig forutsite-
ning for fortroendekris. Nir tillricklige
manga och dillrickligt inflytelserika mal-
grupper och intressenter forlorat dill-
rickligt mycket fortroende f6r en orga-
nisation, foreligger en fortroendekris.

Alla kriser ar inte
fortroendekriser

Kriser som orsakats av yttre piverkan,
t ex naturfenomen som orkaner, sno-
ovider, éversvimningar och jordbiv-
ningar, paverkar inte med automatik
fortroendet f6r myndigheten, foretaget
eller organisationen. Estoniahaveriet
och jordbivningen i Asien kan betrak-
tas som svdra fysiska kriser, men ledde
i sig inte till ndgra fortroendekriser,
vilket diremot krishanteringen gjorde.

Snabba marknadsférindringar och
andra forindringar i omvirlden kan
leda till svira ekonomiska problem for
foretag och myndigheter, men férind-
ringarna leder inte automatiskt till for-
troendekriser. Att den sikerhetspoli-
tiska situationen i virlden lett till en
kraftig nedskirning av Sveriges forsvar
accepteras i princip av allminheten
(men inte att forsvarets chefer aker
limousin till kadettbaler).



Ett valdsutbrott pa en skola kan
innebira en kris men behéver inte leda
till en fortroendekris, detsamma giller
en anlagd brand som t ex branden i
Linkdpings bibliotek eller Géteborgs-
branden. Det ir hanteringen av krisen
som avgdr om den ska utveckla sig till
en fortroendekris.

Skandaler

Minga fortroendekriser hirrér frin
skandaler snarare 4n fysiska kriser.
Forskningen om skandaler 4r blygsam,
enligt statsvetaren Patrik Johansson
som skrivit en doktorsavhandling i
imnet. Hans definition av skandal ir:

En skandal kinnetecknas av att aktirer
genom handling, forbillningssirt eller
position kopplas till en dvertriidelse som
andra aktirer finner upprorande eller
som bryter mot vad som forviintas av
aktiren. (Johansson 2004)

Skandaler existerar med andra ord
endast som sociala fenomen och maste
vara kinda och sjilvstindiga berittelser.
Johansson (2004) konstaterar ocks3,
efter att ha analyserat ett antal offentliga
skandaler som fitt stor medial upp-
mirksamhet, att den dvertridelse som
lete till flest skandaler 4r “privat utnytt-
jande av allminna medel”, ldngt ddrefter
kommer pornografi, sexuella trakasse-
rier samt nepotism, forméner, offentlig
fylla m m. Vanliga dtgirder frin organi-
sationernas sida 4r att antingen byta ut
nigon akeor eller dndra reglerna.

Bild 2. Sigvard Marjasin med sin advokat
Leif Silbersky pd presskonferens.
FOTO: SVEN-ERIK SJOBERG/PRESSENS BILD

Johansson menar ocks3 att av alla de
skandaler som intriffat inom den poli-
tiska och offentliga sektorn under de
senaste decennierna, som ”Marjasin-
affiren”, ”Mona Sahlin-affiren” och
Motala- och Givleskandalerna, si ir
det ett fital som orsakat en fortroende-
kris for organisationen (en annan sak ir
att foreroendet for den person eller de
personer som statt for skandalen ska-
dats mer eller mindre allvarligt). Nir
Gudrun Schymans alkoholproblem
avslojades paverkades inte fortroendet
for vinsterpartiet — och av allt att dédma
inte heller f6r Gudrun Schyman, san-
nolike beroende pa att hon sjilv stod
for avsldjandet. Efter avslojandet av
landshovding Sigvard Marjasins kvitto-
klippande tyder det mesta p4 att fortro-
endet for linsstyrelsen i Orebro lin for-
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blev intakt. En chef som sextrakasserar
en understilld gor som individ en svir
fortroendeforlust (om trakasserierna
avslojas) men det 4r inte sjilvklart att
organisationen drabbas.

Skillnader mellan
privat och offentlig
verksamhet

Aven om det kan finnas stora likheter
mellan de fortroendekriser som drabbar
foretag och de som drabbar myndig-
heter i vid mening, sd skiljer sig férut-
sittningarna nir det giller krisférebyg-
gande och krisreparerande.

Nir det giller forebyggande dtgirder
sd 4r bdde myndigheter och foretag pd
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det stora hela taget vil rustade — pd
papperet — nir det giller omvirldsana-
lys, framtagning av krisplaner, scenario-
trining av nyckelpersonal och adminis-
trativa tgirder som bildande och tri-
ning av krisgrupper redan innan krisen
ir ett fakcum. Ifriga om CSR-4cgirder
(Corporate Social Responsibility), rela-
tioner med lokalsamhillet, systematisk
personlig marknadsféring av chefer har
foretag och ideella organisationer en
stérre uppsittning verktyg att anvinda.
Skillnaden ir innu stdrre nir det
giller reparativa atgirder. Ett foretag
eller en ideell organisation kan, om de
anser sig ha rdd med det, anvinda sig
av annonsering och annan masskom-
munikation pi ett friare sitt 4n myn-

digheter.



Fortroendekriser i verkligheten

I detta avsnitt kommer vi att redovisa
informatdrernas syn pd och erfarenhet
av fortroendekriser. Alla fall 4r unika
och utgéngsligena skiljer sig forstds at.
Resursstarka organisationer med en
utvecklad IM-verksamhet har stdrre
mojlighet att ta sig ur fortroendekriser
4n mindre och resurssvaga organisationer
— men har § andra sidan mer att forlora.

Hur definierar
praktiker en
fortroendekris?

Ur ett praktikerperspektiv kan fortroen-
dekriser innebira helt olika foreteelser.

En vanlig definition ir en fysisk eller
ekonomisk kris, som inte hanterats pa
ett kompetent sitt.

— Det ena, dr det organisationen da, si
dr det ju typ om vi anviint vira skatte-
pengar viildigt illa, och di skakar det oss
som kommun, det andra kan vara till
exempel nén farlig hindelse, ndnting som
gor att man kinner sig viildigr otrygg i
sambiillet, och dé blir det ju samma sak
pé ndt sitt, fortroendet for sambiiller.
(Kommuninformator)
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— Ja, en fortroendekris... ja, den intréiffar
viil nir det finns en... alltsd en bred upp-
Jfattning om att man... vi i det hir fallet
dd inte klarar av virt uppdrag. (Statlig
informator)

Ibland ir det en skandal som utloser
en fortroendekris:

— Man har inte skotr sitt uppdrag, det
har forskingrats pengar, oegentligt eller
ndnting sint. Det ir vél sdna saker som
jag kiinner som de storsta killorna till
fortroendekris. (Kommuninformator)

— Niir det héinder nin si kallad affir.
Och som fir stort utrymme i media, di
kan man kalla det for fortroendekris
tycker jag. (Kommuninformatér)

— Sen kan det ju vara ninting i stil
med... att det skulle vara ninting kring
representation eller... ja, ninting kring ett
direkt lagbrott, dé blir det ju sikert en
fortroendekndick. (Landstingsinformatér)

En vanlig uppfattning 4r act det inte ir
myndighetens eventuella misstag i sig
som utldser fortroendekrisen utan miss-
tankar om l6gn eller undanhallande av
fakta frin myndigheternas sida.
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— Det har intriffat ndnting som gor att
det finns nin form av misstinkliggorande
av den information som man limnar i
samband med det. (Kommuninformatdr)

— Niir man har sagt néagot och det visar
sig att det man har sagt inte stimmer,

det Gir vill en fortroendekris... det vill siiga
att man har ljugit. (Kommuninformatdr)

— Den intréffar nér vi har kommunicerat
eller informerat pa ett... felaktigt siitt.
Antingen sakfel eller néit annat skil.
(Kommuninformatér)

— Fortroendekris... ja, jag tycker att den
intriffar nir.. till exempel... nir... mass-
media beskriver det som att... en myndig-
het eller en organisation eller vad det nu
dr, forsoker undanbilla fakta... eller miss-
leda, nir det beskrivs sd, en héindelse.

Da intriiffar det, alltsi den bild som man
sjilv ger ut stiimmer inte med den offent-
liga bilden. (Kommuninformator)

— Att... vi har gett en... som medbor-
garna upplever det, medvetet felaktig
information. Alltsé, vi har brustit i for-
troende. (Kommuninformator)

Informatorernas
erfarenheter av
fortroendekriser

De flesta av de intervjuade hade varit
med om stdrre eller mindre fysiska kri-
ser. Inte manga hade erfarenhet av en
allvarlig foreroendekris, men de flesta
hade varit med om mer eller mindre
allvarliga fértroendeforluster.
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FORTROENDET FOR AKTORENS
KOMPETENS SVIKTAR

Aven om en fysisk kris sig inte behover
paverka fortroendet paverkas detta
menligt om det kan goras troligt att
skadorna férvirrats genom bristande
framf6rhillning och forutseende frén
aktdrens sida och/eller ett oskickligt
hanterande av krisen.

Om tsunamikatastrofen skapat en
fortroendekris f6r regeringen beror
detta pd inte pd katastrofen i sig utan
hanteringen av den. Detsamma giller
en ekonomisk kris som orsakats av
snabba marknadsférindringar. Fj sillan
anklagas ledningen for dnsketinkande
och passivitet.

Endast ndgon enstaka informatér
hade erfarenhet av denna typ av for-
troendekris.

— Det kan ocksd vara... hur vi hanterar,
ska vi siiga, det hela efterdt. Vi har ju

en pinsam erfarenhet av detta, den hir
branden som var hir for ett par dr sedan,
diir i alla fall min mening iir att, allméin-
hetens omdime mer baserar sig pa...
agerandet som vi som organisation och
vissa personer gjorde efterdt in pa sjiilva
hiindelsen som sédan. (Landstingsinfor-
martor).

AKTORENS MORALISKA

HALT IFRAGASATTS

Med moralisk fortroendekris menas hir
bristande tilltro till samhilleliga institu-
tioners foretridares oegennytta, goda
vilja, sanningsenlighet, omutlighet,
medkiinsla, opartiskhet och trovirdighet,



Bild 3. Utrikesminister Laila Freivalds och
UD:s expeditionschef Per ThGresson blir
intervjiuade pd UD om krisberedskapen och
UD:s agerande i samband med tsunamin.
FOTO: SVEN-ERIK SJOBERG/PRESSENS BILD

inte i forsta hand till deras kompetens
och operativa formdga att 16sa en kris.

Blir den allminna uppfattningen att
skadorna forvirrats genom aktdrens
girighet, genom att foretaget har tycke
att det varit for dyrt med ordentliga
kontroller och skyddsanordningar, eller
genom att myndigheten har l4tit pre-
stige och 6nskan att ridda ansiktet
paverka sitt handlande, skapas en
moralisk fértroendekris.

Vintern 2005 har t ex kraftbolagen
inte bara beskyllts fér inkompetens,
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utan de har ocksd anklagats for girighet

i och med att de inte ltit vinsterna g
till investeringar som kunnat forebygga
elavbrott utan till dgarna.

MISSTANKAR OM
MORKLAGGNING

En stark bidragande orsak till att kom-
petensfortroendekris utvecklas till mora-
lisk dr misstankar om méorkliggning.

Det absolut farligaste ir att mirka och
liuga, det iir forst di det blir skandal,
rejiilt. (Kommunalchef intervjuad i
Johansson 2004)

Det dr inte summorna som uppror mest.
Det iir tillviigagingssiittet niir VDn... och
hans tvd nirmaste miin forsokte infora
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total kontokortsfirmirkelse... Néigra tio-
tusen av vdra skattepengar anvinds alltsi
till advokatarvoden for att forhindra det
som borde vara sjiilvklart — niimligen insyn.
(Goteborgs-Posten 95-09-20, Thomas
Kristiansson citerad i Johansson 2004)

Ibland spelar det mindre roll om miss-
tankarna om morkliggning idr befogade
eller inte. Fortroendeforlusten intriffar
under alla omstindigheter.

— Ja, det blir ju vildigt mycket utpekande
av vdr kommun dd, men jag tycker néir
det var, jag vet inte om jag behiver dra
det for dig, men der hir med [sjukdoms]
Jallen i somras, diir det skrevs i tidning-
arna att kommunen forsikte undanhilla
information och morka, och det var inte
sd, utan det var att man hade inte all
information fiirdig och tyckte att... man
inte kunde gé ut med det innan, men det
beskrevs som att vi forsikte undanbilla.
(Kommuninformator)

SKANDALER SOM UTLOSARE

AV FORTROENDEKRISEN

En forutsittning for att en skandal ska
orsaka en fortroendekris ir att den kan
ses som ndgot stdrre 4n sig sjilv, som
ett tecken pé nédgot allvarligt missfor-
hallande inom den organisation eller
grupp av organisationer dir skandalen
intriffat. En enstaka skandalartad
hindelse med endast en person inblan-
dad ger dirfor definitionsmissigt orga-
nisationen en svagare fortroendeforlust
4n en serie hindelser med flera aktorer
inblandade, iven om en enstaka skan-
dal om den ir tillrickligt allvarlig
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ocksa ndgon ging kan orsaka en fortro-
endekris.

Skandaler som orsakat fértroende-
kriser 4r t ex ”Givleskandalen” och
”Motalaskandalen” som innebar att
“pampar” anvint allminna medel for
egen rikning oftast i samband med vid-
lyftig representation. Skandalerna tolkas
som ett tecken pd moralisk upplosning
inom respektive organisation. Det-
samma giller de tvivelaktiga ligenhets-
affirerna och de héga arvodena till
chefen inom Stockholms Stadsmission
som drabbar fértroendet for hela orga-
nisationen, inte bara for de inblandade
fjansteminnen och fértroendevalda,
och som i varje fall initialt ledde till en
drastisk sinkning av insamlade medel
(SvD 2004-11-30).

I minga fall sprids fortroendeférlus-
terna iven till angrinsande organisatio-
ner och till grupper av organisationer.
Ar 2002 avslsjades en olaglig kartell-
verksamhet i vilken tre stora byggfore-
tag var inblandade. Fortroendeférlusten
drabbade inte bara de aktuella féretagen
utan hela byggbranschen (Salinder 2005).

Hosten 2004 intriffade tva skandaler
inom LO: dels porrklubbsbessk m m
for medlemmarnas pengar av ombuds-
min och fértroendevalda inom Metall
i Trollhittan, dels ligenhets- och som-
marstugeaffirerna i samband med
Anna Johansson-Visborgs stiftelse, dd
fackligt anstillda fick komma fére i
bostadskén. Trots energiska forsok att
begrinsa spridningen kan det inte ute-
slutas att Metallskandalen av minga ses
som tecken pd inte bara missférhéllan-
den inom Metall i Trollhiittan utan ocksi
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inom Metallarbetarférbundet som helhet.

I januari 2005 avslojades att en
s-riksdagsman som drev en kursgérd dgd
av bl a Byggnadsarbetarférbundet hade
anstillt sin fru och dotter pa kursgirden.

For riksdagsmannen ifriga innebar
avsldjandet sikert en ansenlig fortroen-
deforlust. Om det blev si for LO som
helhet kan diskuteras. Att politiska
motstdndare talar om skandal och
tappat fortroende dr normalt och kan
knappast kallas forcroendekris. En
sddan ir emellertid vid handen, om
dven de egna medlemmarna och sym-
patisdrerna reagerar kraftigt negativt.

Minga av de intervjuade informa-
torerna hade erfarenheter av skandaler,
som dock inte alltid lett till fortroende-
kriser.

— Alltsé, néir det giiller den hir.. det som
tidningarna kallade den falska likaren,
det var en person som hade funnits pd tvd
av linets vardcentraler som inte hade en
giltig examen som likare di. Han hade
Jjobbat kortare tid pd en och en lingre

tid pd en annan. Det var ganska mycket
jobb for informationsenheten om man
siger sd. (Landstingsinformartér)

— Man gor jiittereportage i tidningarna
om att vi utbildar cheferna med spekta-
kuliira utbildningar déir det forekommer
vin, det forekommer seglatser i skiirgdrden
och jiittekonsultarvoden och sina saker
som vi haft i vinter da, det dr... det dr
klart att det iir ju inget vidare for vira
skattebetalare att liisa om att det gir till
sd. Och dd dir det ju si atr det iir ju inga
logner men etr snitt av verkligheten som
presenteras pd ett sitt som gor att det ser
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ut som att vi inte gor annat.
(Landstingsinformator)

— Gamla landstinget hade ju en fortroende-
kris diir det var en verksambet, nigra dé,
diéir de hade handkassa som di hade
anviints pd ett felaktige sitt, det vill siga
att man dé hade, dir der uppdagacdes
ekonomiska... man hade anviint skatte-
pengar pd ett felaktigt siitr. Och det kan
man ju siga dr en fortroendekris.
(Landstingsinformator)

MISSNOJE MED

POLITISKA BESLUT

Mainga politiska beslut ir av den karak-
tiren att de med automatik skapar
missndje hos vissa kategorier viljare,
oberoende av dessas politiska sympatier.
Om landstingets avtal med en privat
likarmottagning inte fornyas, tappar
sdvil berdrda likarna som deras patien-
ter fortroendet for landstinget. Om en
kommun lidgger ner en skola pd grund
av for i elever blir missnéjet stort hos
lirare, forildrar och elever.

— Under forra dret niir vi gjorde vildigt
stora strukturforindringar och sint, och
samtidigt di flaggade upp for prioritering
av vird som vi ska gira, si blev det ju en
form av fortroendekris, det blev err viil-
digr akur liige med méinniskor som stiillde
sig viildigt frigande infor vad offentlig
sektor egentligen hiller pd med da.
(Landstingsinformator)

— Nu senast i virt landsting sé handlar
det om upphandling av privata virdgi-
vare knutet till virt familjelikarsystem.



Bild 5. Manifestation i Stockholm till stod
for de stormdrabbade skogsdgarna. Infra-
strukturminister Ulrika Messing hdller tal.
FOTO: CLAUS GERTSEN/SCANPIX

[---] det blev en viildig reaktion niir man
[forstod vad det hiir skulle innebiira och
det var en intensiv spegling i medierna,
till en borjan nyhetsmdssigt, men sen
Sramfor allt dé pa insindarsidorna.
Och... ja, det iir ju svdrt att siiga att det
hiir iir en_fortroendekris for landstinget, vi
Jjobbade viildigt intensivt med att besvara,
[forklara och vara aktiva med att gi ut
och siiga... hur lagstifiningen fungerar,
hur landstinget har resonerat, vad vi vill
dstadkomma etc. Men... vér slutsats ir
indd att vi forlorade pé det héir och att
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det bidrog till en kniick i fortroendet for
landstinget [---] (Landstingsinformator)

— Vi genomgir ju just nu ett omstruktu-
reringsarbete, en omstrukturering av
verksambeten och som bland annat inne-
béir att sjukbuset avvecklas... verksambe-
ten fors dver dé till annat sjukhus. Och
det Gir ju klart att for invinarna bir [---]
sd kan det ju bli en... en fortroendekris.
Det iir viktigt att vi di forklarar varfor
vi mdste gora det hir. Samt att vi ndr ur
med det budskapet varfor detta nu dir
nédvindigr. (Landstingsinformatér)

— Om det iir si att man... till exempel
har hijt en taxa och inte gitt ut, och
informerat i forviig utan bara skickar ut
dd tror jag att man kan fi en mindre
fortroendekris som blir svir att reparera
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dven om man rittar till det. Det ir
svdrt att reparera sént i efterhand.
(Kommuninformator)

ISSUES MANAGEMENT-

PROBLEM SOM UTVECKLAS

TILL FORTROENDEKRISER

Nir politiska och kommersiella beslut
drabbar en klart definierad grupp min-
niskor, t ex boende i ett bostadsomride
eller forildrar till barn i en skola, som
organiserar sig till motstdnd 4r det befo-
gat att tala om ett issues management-
problem. Det kan réra sig om nedligg-
ning av en skola eller ett sjukhus,
dndring av skolskjutsens strickning, vig-
byggen som forutsitter att minniskor
méste flytta frin sina hem. Motstindet
kan yttra sig i skolstrejker, namninsam-
lingar, demonstrationer, organiserade
insindarstormar och besvirsskrivelser
till olika juridiska instanser.

— Ja, det iir ett skolomride dir man inte
har tillimpar reglerna for vilka som
egentligen dir berittigade till skolskjuts
utan man har varit ganska generos i sin
tillidmpning och nu har man dé bestimt
sig for att folja reglerna iven inom det
hiir skolomridet. Och det har... det har
lett till mycket protester frin forildrar.
Bland annat iiven en skolstrejk har det
varit i detta di. Och det kan man siga
Gr en typ av fortroende... ja misstroende
i alla fall. (Kommuninformatir)

— Man kan alltsi fi typ namnlistor och
protestrielser och sidant for att servicen
inte ser ut pd det sittet som man tinker
sig. Det iir ju den vanligaste typen av for-
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troendeklyfia som jag forestiiller mig att
hantera i mitt dagliga jobb. (Kommun-
informator)

En fortroendekris blir det forst nir inte
bara de drabbade ir kritiska till kommu-
nen utan nir dessa fir med sig en majo-
ritet av invinarna i kommunen som visar
att de sympatiserar med de drabbade.

MISSNOJE FRAN DEN

POLITISKA MINORITETEN

Det kan vara en balansging for tjinste-
min att tjina bdde majoritet och oppo-
sition och att fi mandat f6r att kunna
arbeta, att vara de som hanterar fakta
och verksamhet, samt att hantera indi-
videns ritt till sekretess och samtidigt
kommunicera fakta i fall som har med
individer att gora.

Det kan ocks3 uppstd interna slit-
ningar inte minst pd grund av att verk-
samheten speciellt i kommuner spinner
over s& minga yrkesomraden och olika
intressen som var for sig vill prioriteras.
Att dra 4t samma hill och forsoka
skapa en samlad bild av organisationen
4r mycket svirt.

Men till viss del #r ytterligare en
komplikation att offentlig frvaltning
ir 1 konstant fortroendekris, inte minst
pa grund av att det ir en politiskt styrd
organisation dir beslut tagna av den sit-
tande styrelsen i de flesta fall kritiseras
av oppositionen:

— Jag menar, man kan ju egentligen
betrakta offentlig sekror som stiindigr
havande med fortroendekris. (Kommun-
informator)



MORALISK

FORTROENDEKRIS

KOMPETENS-
FORTROENDEKRIS

FYSISK OCH
EKONOMISK KRIS

Orsak:

Brister i beredskapen
foranledda av girighet
eller prestigeskal

Orsak:

Bristande beredskap,
oskicklighet, felaktiga
bedomningar i samband
med fysiska kriser

Orsak :
Brdnder, dversvamningar,
sabotage, haverier

Orsak:

Utflyttningar av
arbetstillfdllen trots
av foretaget gar
med vinst

Orsak:

Skiftningar i omvarlden/
marknaden som inte
noterats av ansvariga som
lett till att foretag eller
regementen fatt ldgga ner

Orsak :
Storre foretags-
nedldaggningar

Orsak:

Systematiska skandaler,
t ex langvarigt missbruk
av flera foretradare av
organisationens medel,
utdelande av otillborliga
férmdner, sexism m m.

Orsak:
Engdngsskandaler

Figur 2. Grundldggande klassificering av fortroendekriser.

— Men di ska man ocksé rikna med att
Gr det en kommun s befinner vi oss i en
konfliktorganisation dir... det som majo-
riteten tycker ir bra, det blir ju minorite-
ten liksom... tycker automatiskt Gir diligt.
(Kommuninformatér)

— Det ligger i sakens natur att en politisk
organisation som regeringen eller kom-
munstyrelsen i en kommun saknar fortro-
ende frin cirka hilften av befolkningen i
landet eller i kommunen och alltsé i en
mening befinner sig i en konstant fortro-
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endekris. Det kan diskuteras om det ir
rimligt att anviinda termen fortroendekris
om detta fenomen. (Kommuninformator)

Hur uppstar en
fortroendekris?

En fortroendekris utldses i regel, men
inte alltid, av hindelser som objektivt
har intriffat. Metallarna i Trollhittan
hade de facto gjort ett antal resor i vilka
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porrklubbsbesck och omfattande alko-
holfsrtiring ingick, Stadsmissionen i
Stockholm hade obestridligen formedlat
ligenheter dll de egna tjinsteminnen,
Skandiadirektérerna hade erhillit bonu-
sar pd niosiffriga belopp, Sveriges utrikes-
minister var p4 teater samma eftermid-
dag som jordbivningskatastrofen i
Asien intriffade. Ett antal SSU-distrikt
hade redovisat felaktiga medlemssiffror.
Till skillnad mot en fysisk kris, som
bade definieras och proklameras av
myndigheten, 4r en fortroendekris en
subjektiv foreteelse, som definieras av
mélgrupper och intressenter och som
vanligen proklameras av medierna. Att
organisationen ifrga upplever att dess
intressenters och malgruppers fortro-
ende minskar, utgdr inte definitionen
pa en fértroendekris, men kan ibland,
om organisationen agerar tidigt, fun-

gera som en sjilvuppfyllande profetia.
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[ januari 2005 avgick mediebolaget
MTG:s vd Hans-Holger Albrecht frén
Metro Internationals styrelse i enlighet
med samma forsvar. Ett tal han hallit 1
augusti 2003, dir han dlltalat den ame-
rikanska publiken "Ladies, gentlemen
and niggers”, blev en het nyhet via
konkurrenten Boston Herald — nistan
ett och ett halvt 4r efter yttrandena
hade fillts — i samband med att New
York Times kopte en del av MTGes
amerikanska tidning Metro.

Albrecht bad offentligt om ursikt
och konstaterade att talet var menat
som en ironisk gest, med referens till
ett klassiskt tyske tal 1962, ddr en poli-
tiker genom samma mening forsokee
ironisera 6ver det faktum att man som
tysk anses vara rasist per se.

Direfter avgick han som ledamot i
Metros styrelse — men behdll posten
som vd i MTG. I USA avslsjades sam-
tidigt att Metros amerikanske chef gjort
rasistiska uttalanden vid en annan mid-
dag. Aven denne chef avgick frin sin
post — men stannade kvar i foretaget,
som lit meddela att det "hela tiden haft
nolltolerans nir det giller alla former
av rasism”. Trots nolltoleransen “f6r-
stiarker vi detta s3 att alla anstillda 4r
medvetna om vad som giller” (Expressen
2005-01-13).

Utan avslojandet i medierna hade
yttrandena inte lett till ndgon fortroen-
def6rlust, men det kan inte uteslutas
att foretagets reaktioner, omplaceringar

Figur 6. Hans-Holger Albrecht, ddvarande
vd for MTG. FOTO: ANDERS WIKLUND/SCANPIX



Plotsligt fysisk kris

Ménga av kraft-
bolagens hushalls-
kunder utan strom
langre period

Mindre allvarlig
storning

Tagforsening,
tillfalligt elavbrott

Skandal

Flera "pampar"” har
ofta skott sig pa
invanarnas eller
medlemmarnas
bekostnad

Mindre allvarlig
skandal

En "pamp" har
skott sig en gdng

Missndje med
beslut eller
atgard

Skolnedldggning,
genomfart

l

Kompetens-
fortroendekris

Kunderna misstror
kraftbolagens
kompetens

Kundernas missndje
rapporteras i
medierna

Fler storningar

Men stora vinster for
kraftbolagen

!

Handelsen
EVHIES
i medierna

Moralisk fortroendekris

Medierna
rapporterar

Medierna
rapporterar

De missndjda

Mindre allvarlig

skandal organiserar sig och

agerar tillsammans.
Namnlistor,
demonstrationer m m

Medierna
rapporterar

Medierna
rapporterar

Allmdnheten tar
de protesterandes

Kunderna misstror kraftbolagens, kommunens, organisationens moral och etik

Figur 3. Fortroendekrisers forlopp.
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m m, forstirkte denna. Reaktionerna
bekriftade det allvarliga i de olimpliga
yttrandena.

Vanligen 4r det en myndighets eller
foretags mélgrupper och intressenter
— allminhet, kunder, medlemmar, viljare
— som definierar en hindelse eller ett
hindelseférlopp som en fortroendekris
pa ett sa tydligt sitt att dven organisatio-
nen inser att en fortroendekris foreligger.

Mellan organisationen och dess
intressenter och mélgrupper finns
medierna, som i praktiken avgdr om ett
hindelseforlopp ska stimplas som for-
troendekris eller inte. Ofta proklameras
en fortroendekris pé ledarsidor och
debattsidor, ibland proklameras den av
upprorda medborgare som kommer till
tals i intervjuer och insindare.

Det kan ocksd intriffa att en organi-
sation drabbas av en fortroendekris
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utan bli medveten om det. Det giller

i synnerhet kriser, som inte intriffar
plotsligt utan 4r av "halmstriet som
knicker kamelens rygg”-karakeir. Ett
reseforetag, som stindigt drabbas av
forseningar, kan, nir forhillandet
pagate for linge, drabbas av en smy-
gande fortroendekris, utan att sjilv
notera det. En sidan krisprocess inleds
nir antalet minniskor, som blir miss-
ndjda med t ex en viss form av samhills-
service, 6kar kraftigt. S& sminingom
bérjar de delge varandra och andra sina
erfarenheter, och de fir dirmed bekrif-
tat att deras missndje dr befogat. Nir
missndjet tar sig uttryck i arga telefon-
samtal, brev och e-post dill politiker
och chefstjanstemin bérjar krisen bli
iakttagbar, och nir den nir medierna i
form av artiklar och insindare ir for-
troendekrisen ett etablerat faktum.



Att forebygga fortroendekriser

Sjdlvfallet forebyggs fortroendekriser
frimst genom tekniska och administra-
tiva insatser i form av kontrollsystem,
tekniska forbittringar, organisatoriska
forindringar, som minskar — men inte
eliminerar — risken for fysiska kriser,
som i sin tur kan skapa fortroendekriser.

Kommunikativa insatser miste ses
som komplement till operativa insatser,
inte alternativ.

En organisation kan minska fortroen-
deforluster och férebygga fortroendekri-
ser kommunikativt bl a p4 f6ljande sitt:

Att Oka sitt
fortroendekapital

En organisation kan forbereda sig infor
en fortroendeférlust genom att 6ka sitt
fortroendekapital, vilket kan sigas vara
detsamma som att stirka sitt varumiirke.
Ju storre fortroendekapitalet 4r i utgdngs-
liget desto storre péfrestningar tdl myn-
digheten i form av missgrepp och skan-
daler innan fortroendet gér forlorat.

Man mdste ha ett fortroendekapiral.
Har man plus 25 pad kontot si kanske

ATT FOREBYGGA

man kan ta minus 10, men om du stir
pé noll dr det virre. (Kommunalchef,
citerad i Johansson 2004)

Fértroendekapitalet kan byggas upp
pa flera olika sitt.

OPERATIVA FORANDRINGAR
BLIR KANDA

Forindringarna i sig ricker inte for att
paverka fortroendekapitalet, de maste
kommuniceras. Genom att kommuni-
cera ut operativa atgirder paverkas
framfor allt kompetensfortroende-
kapitalet i en positiv rikening. Atgiir-
derna kan vara av teknisk natur, t ex
forbittrade skyddsanordningar, eller
av administrativ natur, t ex tillsittandet
av en arbetsgrupp.

Ur kriskommunikationssynpunkt dr
det inte dtgirderna i sig som ir intres-
santa, utan hur och med vilken effekt
de delges medborgarna. Atgérderna har
forutom en reell ocksd en symbolisk
betydelse, de kan ses som tecken pa
ansvarskinsla, empati, beslutsamhet,
analysformaga, ledaregenskaper och
forutseende hos ledningen. Huruvida
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motiven till dtgirderna helt eller delvis
varit att visa tecken pa god vilja och
god kompetens kan vi inte uttala oss
om. Vad vi uttalar oss om ir de troliga
kommunikationseffekterna av dtgirderna.

— 8d ser jag dd pd att bygea upp fortroen-
det, for di fir man ju “det hiir dr en
kommun som ér pd hugget!” och... “det
var ju dumt det diir beslutet, men vi for-
stdr att de gjorde det, de tinkte ju iindd
ganska bra och vil’... di har man ju lite
tillgodo. (Kommuninformator)

— Vi kan inte fi ett jiitteforiroende nir
ndgot vil har hint, utan bygger vi inte
upp det hir under ling tid, med sma
medel i och for sig, tar smd steg under
ling tid, di har vi ju ingenting pd plats
néir ndgot vél hinder. Utan ska vi som
organisation, som kommun, komma ut
och prata med négra som édr drabbade av
ndn typ av kris, di mdste ju vi ha deras
Jfortroende. Det skapar vi ju inte den
dagen. (Kommuninformator)

— Och di gjorde vi den bedomningen
att... centralt hir dé att det var si pass
mycket oro i sambiillet generellt di [---]
dd satte vi upp en séirskild jourcentral
som man kunde ringa om man hade oro-
liga frigor och si. Och det iir ju mer en
[forebyggande insats, for att... bara arr folk
vet att man... kommunen har tinkt pd
det, gor att man kinner sig trygg. Sen ir
det inte sd mdnga som utnyttjar tjinsten,
men det handlar viildigt mycket om att...
visa att man ir handlingskraftig och tin-
ker sig for, och tinker efter Gver vad kan
det hiir fi for konsekvenser. (Kommunin-
formator)
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— Diiremot sé handlar fortroende... alltsi
[forlust av fortroendekapital di mer om
vad man mer lingsiktigt sen efterdt lyckas
gora av de hir situationerna, fortroendet
sjunker inte sé viildigt snabbt fastin det
rymmer... fingar, men diremot sen om
man inte lyckas tala om att man har
drgiirdat det hipr, eller indrar rutiner
eller... ja, kan klara av den hir typen av
situationer i framtiden, dé intrider nog
en fortroendeforlust. (Statlig informator)

Genom att allminheten fir kinnedom
om nya rutiner, férebyggande dtgirder
m m okar bista fall allminhetens
respekt for myndigheten ifriga.

ORGANISATIONEN OKAR SIN
FORMAGA ATT BLI OMTYCKT
Begreppet ligger nira begreppen
respekt” men skiljer sig pd avgdrande
punkter frin detta begrepp. Likeable
betyder sympatisk, vilket inte 4r det
samma som respekterad — om #n inte
motsatsen. Likeability kan nirmast
oversittas med “formdga att bli omeycke”.
Det ir svart — men inte omgjligt
— att framstilla t ex en myndighet som
“sympatisk”. Det 4r naturligare att
framstilla en person som sympatisk. Ett
sitt att 6ka organisationens likeability 4r
att bygga upp en "nice guy’-framtoning
4t organisationens foretridare, ibland kal-
lat personligt varumiirkesbyggande.

Till och med ledande chefer har svirt art
se sig sjiilv som et personligt “varumdirke”
— vilket i minga andra linder ir en
sjilvklar del i ledarutbildningen eller

coachningen. (Fritidsresors informa-



tionsdirektor Lottie Knutsson, Talar-
forums hemsida 2005)

I ndgra fall har organisationens ledare
sidana egenskaper att de inte bara ska-
par respekt for organisationen utan
ocksd kan fi organisationen att framstd
som “sympatisk”. Att Ikea ligger i topp
pa flera trovirdighetslistor hinger med
storsta sannolikhet till stor del thop
med grundaren Ingvar Kamprads fram-
toning. Troligen bidrog denna visentligt
till att minska skadeverkningarna for
Ikeas del, nir hans mindre rumsrena
politiska forflutna avsljats. Aven Mona
Sahlin-affiren och Gudrun Schyman-
affirens omfattning har uppenbarligen
begrinsats av aktdrernas image — bada
ligger hégt pd popularitetsomrdstningar
savil fore som efter affirerna.

Ett exempel pd en framgangsrik till-
limpning av personligt varumiirkesbyg-
gande ir Storstockholms lokaltrafiks
matchande av sin nye vd:n som till-
tridde 2004. SL:s informationsavdel-
ning sdg till act han forst métee affirs-
intressenterna genom intervjuer pd
affirssidor och 1 affirsmedier, direfter
resenirerna, efter att SL utlovat att den
nye vd:n under en period skulle finnas
i tunnelbanan och méta dessa. Vd:n
motte ett stort antal resenirer "live”

i tunnelbanan.

Bakgrunden var att SL, som ir en av
Sveriges absolut mest mediebevakade
organisationer, hade latit undersoka bil-
den av sig sjilv. Resultatet var inte upp-
muntrande: sluga, instingda, opdlitliga
och framfér allt — ¢j lyhérda.

Personalens reaktioner var positiva
("Antligen!”). Aven allminheten reage-

rade positivt; en uppfoljande undersok-
ning visade att bilden av SL:s lyhordhet
hade f6rbittrats.

Atgiirden gav god utdelning i form
av publicitet i Stockholmstidningarna.

Att organisationers ledare gestaltar
mjuka egenskaper tillhér dock undan-
tagen sivil i offentlig som i privat sektor.

Vanligen ir det de anstillda som far
personifiera organisationen, i synnerhet
om den har direktkontakt med med-
borgarna; polis, sjukvérd, skola m m.
Vad som betyder mest ir sjilvfallet den
hjilpsamhet och empati som faktiskt
demonstreras i “skarpa” ligen.

— Jo, det vi sysslar med iir ju méiinniskors
upplevelser, eftersom vért ytrersta mal dr
fortroende si spelar det vildigt stor roll
vad miéinniskor upplever, nir de miter
oss, nér de talar med oss, néir de kommu-
nicerar, alla kontakter vi har med med-
borgarna paverkar virt fortroende pai et
eller annat sitt. (Statlig informartdr)

— For jag brukar siiga si hir att... det dir
viildigt mycket som skiljer oss dt, for vi
jobbar i olika yrken, det finns nog 600
olika yrken i vir kommun och vi jobbar
pa olika forvaltmingar i vitt skilda omri-
den, men vi iir indd sambiillsbyggare
allihop [---] vi dir varumiirkesbyggare,
hur vi beméter medborgarna som vi
[aktiskt néstan triffar allibopa varje
dag. Sd det iir ju dir fortroendet... ska-
pas, sé déirfor, medarbetarna iir ju...
otroligt viktig del i hur fortroende byggs

for en kommun. (Kommuninformatdr)

Personalens bemétande av invinarna
blir en form av levandegérande av
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varumirket. Men organisationen kan
ocksd vilja att lyfta fram “vardagshjl-
tar” i sina mediekontakter. En bild i en
lokaltidning pd en hemvirnsman som
hjilper ett pensionirspar som blivit
utan strém Skar ger bilden av Hem-
virnet som en hjilpsam och empatisk
organisation istillet fér en samling
skjutglada landsbygdsbor.

En annan metod att 6ka sin ” /zke-
ability’ for en organisation ir genom
samarbete med en ideell organisation,
t ex Naturskyddsforeningen, Green-
peace eller Ridda Barnen. Nigot av
samarbetspartnerns " likeability” fors
over till organisationen. Det samma
giller social och kulturell sponsring av
t ex handikappidrott eller symfoni-
orkestrar.

CSR-AKTIVITETER

Aven Corporate Social Responsibility-
aktiviteter kan ha en positiv effeke.
Aven om huvudmotivet var humanitirt
nir Volvo och Ericsson lanade ut sitt
gemensamma direktionsplan for att
himta hem skadade frén jordbdvningen
i Asien i slutet p& 2004, s& bidrog
handlingen sikert dill att foretagens
anseende steg i allminhetens 6gon.
Skandias “Idéer for livet” med ett brett
spektrum av aktiviteter frin sponsring
av ungdomsgolf till "unga foretagare”
och handikappidrott har héllit en lig
profil under de senaste drens turbulens,
men relanseras nu. Andra féretag som
satsat mycket pd CSR-aktiviteter ir
McDonald’s, Ica och Posten.

RELATIONER MED
LOKALSAMHALLET

(COMMUNITY RELATIONS)

Vil planerade och genomférda relatio-
ner med lokalsambhiillet 4r en forutsitt-
ning for ett starkt fortroendekapital pd
det lokala och regionala planet. For ett
foretag eller en myndighet — i den man
kontakterna inte redan ingdr i myndig-
hetens reguljira verksamhet — innebir
detta att kommunicera med skolor,
foreningsliv, kulturliv och det lokala
niringslivet. Aven events som "Rege-
mentets dag”, "Oppet hus” m m kan
vara ett led i strategiska relationer med
lokalsamhiillet. Fungerande insatser
kanske inte fir minniskor att ilska
storforetaget eller den kommunala
administrationen, men de kan minska
den bild av arrogans, obéjlighet och
sjdlvtillricklighet som minniskor har av
samhillets maktcentra.

Innan krisen i samband med byg-
gandet av Hallandsdsen hade Banverket
en sval relation byggd pd formella
regler till tunnelbyggets intressenter:
enskilda markigare och organisationer
i tunnelbyggets nirhet. Under krisen
utvecklade sig relationen till 5ppen
fientlighet frin flera av intressenternas
sida. Nir fientligheterna svalnat
anstillde Banverket en sirskilt informa-
tor som skulle verka i Bistads kom-
mun. Till skillnad mot tidigare kallade
inte Banverket till stora méten, dir
Banverkets ingenjorer forklarade hur
alle lag dll. Istdllet curnerade informats-
ren runt till olika mindre féreningar,
LRF-avdelningar, hem-skola—féreningar,
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Bild 8. Inspektion av miljofarligt utsldpp pd Hallandsdsen. FOTO: STEFAN LINDBLOM/SCANPIX

Lions osv — inte for att fora fram Ban-
verkets stindpunkter utan for att lyssna
pa vad Béstadsborna hade att siiga. Dels
for att kunna fora medborgarnas asikter
uppdt i organisationen, dels for att
demonstrera en vilja att lyssna pd dem
(Palm 1998).

Flera kommuner har goda erfaren-
heter av att arbeta med en liknande
metodik.

— Ja, det ér ju di att arbeta med med-
borgardialog som vi har gjort nu under...
det sista dret. Det vill siga att vi gér ut i
dom omréiden som pa ett eller annat siitt
kan tinkas bli drabbat, inom citations-
tecken, och si diskuterar vi for- och nack-

delar med olika typer av forslag och sedan
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mdste politikerna forr eller senare, som
det heter, siitta ner foten och di ir det
klart att alla blir inte nijda. Det hiir ir
dppet, det informeras i pressen, vi ligger
ut... vira minnesanteckningar pa nitet,
vi hinvisar till dem, det sker i regel inte
bara vid ett tillfiille utan vid flera till-

Jéllen. (Kommuninformator)

— Sedan sd... har vi i kommunen vid
sidan av de hiir medborgardialogerna da,
nér vi dr ute i omrddena och diskuterar
specifika fragor, s har vi olika typer av
réd, vi har ett pensionéirsrdd, ett handi-
kapprid, ett flygrid, ett studentrdd och si
vidare. Brottsforebyggande rid och si
vidare. Dd triiffar vi olika representanter
[for intressegrupper, beroende pd frigans



art. Och sedan si har vi geografiska
utskott, det vill siiga politiker som finns
ute pd de geografiska omréidena och som
tar upp olika fragestillningar som kan
vara specifika rent lokalt, och for in de i
Sfullmiiktige... Men det ir en uppsiittning
verktyg, som vi anvinder oss av nér vi
kommunicerar med medborgarna.
(Kommuninformatér)

Noggranna
och realistiska
omvadrldsanalyser

I avsnittet om issues management
berérdes flera konkreta metoder for att
kartligga potentiella tvistefrdgor och
opinionsférindringar. Det handlade bl a
om imagemitningar, medieanalyser och
politisk bevakning. Vira intervjuer
visar att ytterst 3 av informatorerna
bedriver systematiska omvirldsanalyser.
De flesta dr mer reaktiva dn proaktiva
och beskriver frimst direkt mediehan-
tering. Men det finns undantag, dven
om de sillan framstdr som strategiskt
forankrade.

— Och vi har ju, vi bevakar helt enkelt
vdra lokala tidningar och sen har vi
ocksd sin hir tjinst for... att vi far pd
mejlen varje dag, artiklar om oss. Si pi
det viset bevakar man ju det som skrivs
om oss, for att kunna liksom... agera om
man behiver det. (Kommuninformator)

ATT FOREBYGGA

Andamalsenliga
medierelationer

Kommunernas och landstingens kom-
munikationspolicies talar om vikten av
samarbete med medierna och 6ppen-
het. Pafallande manga informatérer
ansdg sig dock ha ganska negativa erfa-
renheter av medierna och mélade upp
ett slags motsatsforhallande.

— Alltsd, alla ér ju pé ging samtidigt,
med samma fragor. Det ir ju en viildigt
en... ensidig syn fran mediernas sida pi
vad som hinder. Det finns ju inte nin
bredd i den bevakningen, uran alla gor
precis exakt samma saker. Fragar efier
samma saker, och det dr... vi har forsikt
att méta dem med... si stor Gppenhet som
vi har bunnat, med den verksambet vi
har, det iir ju inget mer vi kan gora, och
hela tiden forsika nyansera bilden, bredda
perspektiven, nyansera, visa hur komplex
verklighet vi lever i, for det... idr ju en av
dom problem vi har med mediabilden av
oss att den blir si svartvit. Och det giiller
Ju inte bara oss, der giiller ju alla verk-
sambeter som media kritiserar, att dom
ger en vildigt svartvit bild av det. Och
att... den komplexa verklig-heten kommer
inte riktigt fram. (Statlig informator)

— Vi har ju hanterat det si att vi fir ju
signaler om att de iir ute och griver inom
ett visst dmne dd, och i det hir speciella
Jallet [---] sé har vi gjort si atr vi tidigt,
sd fort vi insdg att man var intresserad av
det omrédet, si har vi forsikt att belysa
och tala om [---] sen har ju skriverierna

kommit i alla fall och det har vi di lagrt

FORTROENDEKRISER | &7



ut pd vira webbplatser den informatio-
nen och di har vi forsikt fortydliga lite
grann i det som gér och hinvisat tillbaka
till de hiir tidigare skrivningarna och, vi
har ju bara en tidning hiir, pé insindar-
plats har landstingsdirektiren gitt in
och... gjort tillrittaligganden, eller rittare
sagt, skrivit ganska klart och tydligt att vi
tycker att det i, att tidningen har vink-
lat verkligheten. Som inte stiimmer helt
och hillet. (Kommuninformator)

— Ja, det éir ju enkelt, de gér in i vira
diarier, begiir ut fakturor for konsulter
till exempel eller sina saker, dé forstdr
man vad som Gr pé ging. (Kommunin-
formator)

— Journalister kan ju rent ut siiga att det
diir éir inte intressant for lisarna, det ir
skitet som dir intressant. Tyvérr dir det en
allmiin instiillning. Men sen s ska jag
inte klaga pa det siittet, egentligen, for
visst hiinder det vil att tidningen skriver
positivt ocksd, och jag kan vil pdsti att
det blivit lite biittre med tiden. Det har
varit... det gér ju till och frin. Men... der
Gr aldrig lika intressant att sld upp posi-
tiva grejerna. Jag brukar tala om for dem
ibland atr gor man en grivande journa-
listik och upptiicker positiva grejer och
saker, sd borde man lyfta dem ocksd, men
man lyfter ju bara det negativa i de
liigena. (Kommuninformator)
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Nyckelpersonal
forbereds

Ytterligare ett sitt att forebygga fortro-
endekriser ir genom att férbereda
nyckelpersonal pi tinkbara hindelse-
utvecklingar t ex genom att redan
innan en kris intriffat utveckla kris-
manualer och sitta samman krisgrup-
per, som snabbt kan trida i kraft. Myn-
digheter och féretag, som méste vara
beredda pa fysiska kriser och som ir
kinsliga for yttre paverkan, t ex skola,
sjukvard, riddningstjinst, transport-
foretag, resebyrder m m, ir i allminhet
vil forberedda.

Vissa fortroendekriser ir relative
forutsigbara, t ex sédana som beror pd
permitteringar eller ekonomiska problem.

Sddana som beror pa fysiska kriser
kan i viss min forutses, kraftforetagen
vet att det statistiskt intriffar elavbrott
med ojimna mellanrum, transportfore-
tagen mdste rikna med tdg som spirar
ur osv. Organisationen vet att krisen
kommer att intriffa — men inte nir.

Svérast att forutse 4r kriser som
beror pd skandaler, eftersom de i hog
grad ir personberoende och har nir-
mast oindliga variationsméjligheter.

— Ja... alltsd vi har ju en kris... lednings-
plan, som ocksd innefattar en liten bit
som handlar om kommunikationen i
hiindelse av kriser eller katastrofer. Och
den dr ju naturligtvis viildigt inriktad
pa fysiska katastrofer, men det finns ju



ocksd... alltsd pd ndt sitt si vaknar ju
intresset mer och mer eller beredskapen
[for att hantera mer psykiskt betingade
kriser, antingen det iir en fortroendekris,

i den bemdrkelsen kommunikationsmissar
eller fel. Kommunikationsfragor. Sé det
jobbar vi efter. (Kommuninformatér)

— Ja, vi har ju kriskommunikationsplan,
sen har vi ju en informations- och kom-
munikationspolicy som vi nyligen har
omarbetat, diir vi just drar de hir paral-
lellerna, det mdste fungera i vardagen. Vi
kan inte fi ett jiittefortroende néir nigot
viil har hént, utan bygger vi inte upp det
hiir under lang tid, med smd medel i och
Jor sig, tar smé steg under ling tid, di
har vi ju ingenting pa plats nir négot viil
hinder. Utan ska vi som organisation,
som kommun, komma ut och prata med
ndgra som Gr drabbade av nin typ av
kris, did mdste ju vi ha deras fortroende.
Det skapar vi ju inte den dagen. (Lands-
tingsinformatér)

Férberedelserna handlar i hég grad om
medietrining och pa senare tid scena-
rioutvecklande, nigot som bade stora

och mindre pr-foretag tillhandahiller.

— Jo, men jag ska siiga det att vi har ju
kirt en del, och det hade vi faktiskt iven
gjort innan Uppdrag Granskning 2002,
lite mediatrining, bide for tjinstemdiin
och politiker och det kirde vi idven efter

det, naturligtvis, och vi planerar dven
den typen av medie och intervjutrining
hiir nu i dr, si det bir man ha lipande,
inte minst den intervjutriningen menar
mdnga Gr.. jitteviktigt va. Det dr ju ett
inslag som... det tror jag méanga offentliga
organisationer saknar. (Kommuninfor-
mator)

— Ja, vi har ju alltsd utbildningar for
véra chefer kan vi siiga, hur man ska
jobba med kommunikationsfrigor, bide
ut mot personal och mot media, vi har
alltsd ett ledarutbildningsprogram dir
detta ska ingd som en del. Vi har sjilva
di utbildat i mediehantering, ett 80-tal
verksambetschefer och det dterstir viil
ungefir lika minga. (Landstingsinfor-
mator)

— ... har vi efter det haft en viss media-
triining och faktiskt tagit upp just sina
hiir saker som... du niimner just nu, tillit
eller fortroendefrigor. Och trinat liksom
pa det, och nu har vi inte haft brinder
eller jordbivningar men vi har haft sina
hiir saker som ju hinder pd en del hill,
att det... som exempel higa politiker til]
och med higa tjinsteméin har blivit
tagna for rattfylla och si hir... som kan
anviindas som bra exempel. Och det dr ju
ocksd sint som kan skada en organisation
Jor.. just fortroende och tillit. (Kommun-
informatdr)
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Att reparera fortroendekriser

I detta avsnitt gir vi igenom olika stra-
tegier som kan anvindas for att repa-
rera fortroendeforluster och fortroende-
kriser.

Grundldaggande
principer

Vare sig myndigheten ifrdga har en
skriven informationspolicy eller inte,

sd foljer den vissa principer rorande
sanning och dppenhet.

SANNING

Den vanligaste rekommendationen —
baserad mer pa beprévad erfarenhet 4n
pa forskning och teori — i sdvil svensk
som internationell litteratur till organi-
sationer som upplever en fortroende-
forlust eller rikar ut fortroendekris ir
att tala sanning. Pr-konsulternas for-
ening Precis skriver i sina normer:

Ett PR-konsultforetag ska inte avsiktligt
vilseleda kring fakta eller kring intressen
[foretaget foretrider. (Precis, Normer for
PR-konsultbranschen 2004)
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Sveriges informationsfrening 4r om
mdjligt dnnu tydligare pd denna punkt
i Etik for informatorer”:

Den som sprider osanna uppgifter bryter
bide mot den etiska regeln att respektera
en intressents autonomi och mot dygd-
etikens bud att vara en god och hel miin-
niska. (Sveriges Informationsférenings
hemsida 2005)

For all information giller att den skall
vara SAKLIG, dvs den skall ha ett kor-
rekt och meningsfullt innehdll. (Blekinge

lins landstings informationspolicy)

Vir information skall vara [---] korrekt,
relevant och begriplig. Mottagare, sivil
externa som interna, ska uppleva att
informationen frin landstinget dr tro-
viirdig, sann och saklig. (Landstingets
Hallands rikdinjer f6r information och
kommunikation)

Att inte alla kommunikationspolicies
innehiller en fras om vikten av att tala
sanning beror sikert pd att denna regel
av de flesta tas for given. Dirmed inte
sagt att alla informatorer alltid talar



sanning. P4 en webbfriga "Talar infor-
matdrer alltid sanning” till medlem-
marna i Sveriges informationsférening
svarade 73 procent nej, 19 procent ja
och 8 procent “vet ¢j”. Naturligtvis 4r
inte en sddan undersokning helt tillfor-
litlig, men det 4r 4nd4 ett anmirk-
ningsvirt resultat. Om det beror pd att
frigan fungerar projektive — “efter sig
sjilv ddmer man andra” — eller pd att
de flesta informatérer kiinner minst en
oirlig kollega 4r svart att siga.

OPPENHET

En annan vanlig rekommendation ir
"tell it all and tell it fast”, som brukar
styrkas med exempel pd organisationer,
som minimerat fértroendeskadorna
genom Sppenhet och snabbhet. Exem-
pelvis Systembolagets fértroendekris
hade varit klart mycket allvarligare om
inte ledningen sjilvmant informerat
om mutaffirerna. Andra organisationer
har forvirrat skadorna genom sen-
fardighet och hemlighdllande, t ex

BT Kemi.

Branschorganisationen Precis har
ett dubbelt — men egentligen inte mot-
sigelsefullt — synsitt pd 6ppenhet. P4
det principiella planet 4r man helt for

oppenhet:

Vi slir hiirmed fast art vi Gr intims
sammanliinkade med demokratin, defini-
erad friimst genom begrepp som sppenbet,
respekt och tolerans... vi som PR-konsult-
[foretag har ett professionellt intresse av att
[riheten och dppenheten bevaras och helst
utiikas.

ATT REPARERA

P4 det operativa planet 4r dock virdet
dppenhet underordnat andra virden.

Ett PR-konsultforetags huvudsakliga
medel iir sann och relevant information,
men att foretaget i sitt arbete inte pi
ndgor siitt ir skyldigt at beriitta alla
Jfakta ir sjilvklart.

Sveriges Informationsférening fastslar
1 sina normer:

Informatiren arbetar med sanningsenliga
fakta, men alltid med urval av fakta som
skapar de sammanhang som frin upp-
dragsgivarens perspektiv Gr de rétta.
(Informatdrens normer, Sveriges Infor-
mationsférening 2003)

1 ”Exik f6r informatérer” problematise-
rar Informationsféreningen virdet av
dppenhet pa ett intressant sitt:

Men det vanligaste dilemmat som en
informatir stills infor dr inte det mellan
sanninglosanning utan att beréitta hela
sanningen/delar av sanningen allt nu
eller senare. Ocksd en fordrijd sanning
dr en slags osanning — ur en intressents
perspektiv. (Sveriges Informationsfor-
enings hemsida 2005).

Oppenhet ir ett virde som nimns i de
flesta styrdokument for landsting och
kommuner. Det ir dock endast i
undantagsfall man stryker under att
Oppenheten ocksé ska gilla negativa
hindelser:

Landstingets information skall priiglas av
ett offensivt handlingssiitt pa alla nivder.
Vi skall sjiilva ra initiativ till atr ge bide
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extern och intern information och inte
viinta till informationen blir efterfrigad.
Information skall vara si snabb att vi
sjilva ger forstahandsinformation om vér
verksambet. Detta giiller iiven vid nega-
tiva hindelser. (Blekinge lins landsting)

Landstinget ska informera bide om posi-
tiva och negativa hiindelser. Forskiningar
och omskrivningar riskerar att minska
allmiinhetens fortroende for oss. (Kalmar
lins landsting)

Den information vi limnar skall vara
sann och ge en si komplett och allsidig
bild som méjligt. Detta giller dven di
vdr organisation begdtr négot fel eller
pé annat siitt Gr tringd. (Informations-
policy f6r Bords kommun, 1998)

Det kan i vissa fall vara béttre om lands-
tinget sjilv tar initiativ till information
om negativa héindelser for att slippa
hamna i forsvarsstillning i debatten.
(Rikdlinjer f6r Landstingets Hallands
information och kommunikation)

Det fanns ocksa en klar medvetenhet
bland de intervjuade om virdet av
oppenhet.

Ja, alltsa... att forekomma istiillet for art
[forekommas, att ta initiativ, det var som
ndn uttryckte det, om man ska prata skit
om... alltsé, di iir det biittre att man pra-
tar skit sjilv si blir det ordentligt gjort.
Nej, men alltsé att forekomma, ta initia-
tiver och beritta, ligea alla korten pa
bordet, det iir bittre, att inte forsika
dilja, utan att gi ut och beriitta vad som
hiint, om det skulle intriiffa ninting si
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ska du snabbr vara ute och informera,
kommunicera om vad som héint och vad
du ska gora dr det. (Landstingsinformator)

GPPENHET I KONFLIKT

MED ANDRA MAL

I prakeiken ir det knappast maximal
dppenhet som giller. Om s4 varit fallet
hade MTG-chefens "nigger”-uttalande
avslojats redan i augusti 2003. Antalet
triviala missgrepp och konflikter, som
hade rapporterats i medierna, hade
méngfaldigats. En anledning att
begrinsa 6ppenheten ir helt enkelt
minskliga hinsyn.

- Oppen/ﬂetm har ju vissa problem, vi
har bestimt oss for att vi ska vara dppna
med misstag inom sjukvdrden, och det ir
Ju, mediernas logik ér ju att man betonar
misstagen. Men det har vi di bestimt oss
[for att det ir biittre att vi gir ut med
informationen, in att det kommer via
socialstyrelsen eller via hilso- och sjukvir-
dens ansvarsnimnd. Och déd har vi storre
majligheter att f& ur vir bild av hin-
delsen. Men det iir ju... vad ska man
siga... det dr ju inte... alla ver atr der
sker misstag i sjukvdrden och att saker
inte alltid fungerar, men det ir svirt
att... gé ut med det. Det Gir inte bara
svdrt mot allménbeten och svért internt

i den egna organisationen, for det ir ju
som... de som jobbar med patientsiikerhet
de... siger si hir, de vill ju gi frin att
det ska anviindas just for atr forebygea
misstag, man ska lira sig av sina misstag,
det iir ju tankarna di. (Kommuninfor-
mator)



En intressant balansging ir den mellan
oppenhet och varumirkesbyggande;
aktiviteter f6r myndigheten och dess
verksamhet ska framstd i god dager.
Nigra enstaka styrdokument redovisade
ett profileringsmal.

Informationsinsatserna ska externt bidra
till att formedla en positiv bild av Lands-
tinget Viisterbotten. (Kommunikations-
strategi och aktivitetsplan for projektet
Friska arbetsplatser, Landstinget Vister-
botten)

Salvia ska bidra till att linsinvinarna
har fortroende for landstinger. (Policy for
Kalmar lins landstings hushllstidning
Salvia)

Kommunen ska efterstriiva att uppfattas
som en attraktiv etableringsort av besluts-
[Jattare inom foretag organisationer och
offentliga institutioner. Omuviirlden ska
uppfatta Huddinge som en attraktiv
kommun att flytra till... Varje kontakt
med massmedia iir déirfor en mojlighet
att paverka bilden av kommunen i positiv
riktning. (Huddinge kommuns infor-
mationspolicy)

Den externa kommunikationen skall
stiirka kommunens intressen.... Kommu-
nens medickontakter ska striva efter
att.... skapa positiva attityder till kom-
munen. (Luled kommuns informations-

policy)

Att ladda sitt varumirke med positiva
virden forutsitter att bade den externa
och interna kommunikationen, nir si
ir mojlige, anvinds for ate stilla kom-

munen i positiv dager — och for att
undvika att stilla den i negativ dager.

I Malmé forvintas alla chefstjinste-
min propagera fér Malmés reformpro-
gram "Vilfird for alla”. Cheferna far
inte kritisera programmet utan ska
alltid “argumentera f6r och forklara
Vilfird for allas nédvindighet” (Syd-
svenska Dagbladet 2005-04-30). I ett
forslag till kommunikationsstrategi for
Vilfird for alla” sigs det:

Anstiillda bhar réiitt att uttrycka sin kritik
dver verksambeten eller den egna situa-
tionen i medierna. Det dr en viktig
demokratisk réittighet, men ocksd ett
tecken pa att den interna kommunika-
tionen inte fungerar tillfredsstillande.

OPPENHET PA OLIKA NIVAER

Oppenheten kan finnas pa olika nivier.

 Dlosligt intriffade fysiska kriser blir
kinda av organisationen och dess
omgivning samtidigt.

e Ibland hinder det att organisationen
sjilv avsldjar ett missforhallande innan
detta kommit till allmiin kinnedom.
Om anledningen till detta 4r etiska
overviganden eller en férmodan att
sanningen ind& kommer fram forr
eller senare 4r omojligt att veta.

— Vi arbetar viildigt aktivt, tycker jag
sjilv, med massmediekontakter, vi hade
Ju ett fall igdr, diir vi har uppdagat att
det ir en medarbetare [---] som har...
missbrukat sina mijligheter och skrivit ut
liikemedel till sig sjilv, fast hon inte har
behirigher och... dé gick vi ut och beriit-
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tade detta och vad vi gor dt saken for att
det inte ska kunna hinda igen. S fort vi
Jir reda pd néinting s tittar vi pi "vad
dr detta och vad kan vi beréitta om det”,
istiillet for att std och viinta tills det har
uppdagats, antingen via en polisanmdiilan
eller nénting, sen kan man ju siga att det
viktigaste dr att forst se till att vi har en
verksambet déir vi minimerar att sadant
hiir hiinder, s att det jobbar vi ju dag-
ligen med, men om det trors allt skulle
hiinda nénting si tycker vi att det dr
viktigt att vara proaktiva. (Landstings-
informator)

Vanligare ir att medierna fitt kiinne-
dom om ett missforhallande eller ett
misstinkt brott genom 6ppna killor,

t ex kommunens diarium, hemsida eller
inkommande post, och myndighetens
roll blir att bekriifta det medierna fitc
veta. Att myndigheten inte omedelbart
kontaktar medierna beror f6r det mesta
inte pa ndgot morkliggningsforsok utan
pa en 6nskan att forst informera de
nirmast berdrda: personal och anhériga.

— Och vi forsokte just av fortroendeskil
att hélla anhoriga, forildrar och personal
viilinformerade, for att di skapade det etr
[fortroende for att vi ville ta hand om
dom grupperna. Sen ir ju media ocksd
viktiga, men i forsta hand ville vi kunna
ta hand om dom iir berorda. Det dr ju
ett fortroende i det. (Kommuninforma-
tor)

— Niir vi jobbade med pedofilfrigan, di
jobbade vi... di satt vi sjiilva diir pa poli-
sens presskonferenser och forde anteck-
ningar, vi la ut anteckningar for en kris-
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grupp vi hade varje dag, diirfor att vi
kéiinde att barnomsorgspersonal och andra
fair ju ta frigorna pd morgonen. "Har ni
toaletter med fonster, har ni manliga
inom er barnsomsorg” och si vidare. Si
vi jobbade jitteaktivt med att informera
personalen. Si de var forberedda pa “hur
langt har vi kommit, var stir vi” och
dom fick ocksi mejla in sina fragor och
Sfunderingar, som vi la ut da, fragor och
svar. Och det poiingterar vi i vardagen,

i den hiir policyn, i steg rvi Gir det ocksd
att hélla en dppenhet mot media och mor
alla som vill fi insyn i vir verksambet,
att informera om vad som pigdr och si.
(Kommuninformator)

— Alltsd, vi forekommer ju inte media, vi
gdr inte ut och limnar ett pressmedde-
lande om att “nu har det hir hint”, det
gor vi inte, diiremot informerar vi indt i
organisationen i den mdn som det behivs
pé olika nivder. Om att den hiir personen
dr avstiingd och sd vidare dé, och det
innebir att om vi nu avstinger den hir
personen under polisutredningen, men det
dr det vanliga. (Kommuninformator)

Den interna kommunikationen bor
diirfor alltid komma fore den externa.
(Kalmar lins landstings informations-

policy)

I de fall medierna fir kiinnedom om en
skandal eller ett missférhillande fran
annat hill 4n frin myndighetens led-
ning ror det sig regel om en “whistle
blower” inom organisationen. Ett av de
mest kinda fallen i Sverige 4r Boforsin-
genjoren Ingvar Bratts avslgjande av
Bofors olagliga vapenaffirer. Det hin-



Figur 9. En indisk soldat packar upp
en granat till en Boforskanon.
FOTO: TAUSEF MUSTAFA/PRESSENS BILD

der, som i fallet Bratt, att avsljaren
upptrider under eget namn, men vanli-
gen 4r tipsaren anonym.

De styrdokument vi tagit del av har
en inte sirskilt uppmuntrande attityd
till utnyttjandet av meddelarfriheten.
Dokumenten fastslir meddelandefrihe-
ten, men stryker mer eller mindre tyd-
ligt under att den inte bér missbrukas.
"Whistle blowing” uppmuntras inte.

Alla som arbetar inom landstinget har en
sjilvklar rétt att uttala sig infor mass-
media och delta i offentlig debatt — ocksi
om situationen pd den egna arbetsplatsen
... Det Gir viktigt att den som uttalar sig i
ndgon fraga gor klart for sig om han eller
hon gir det som privatperson, anstilld i
Landstinget Dalarna, eller om der gors

i tjiinsten”. Skilj alltsd pd eget tyckande
och officiell information — som mdste
vara korrekt. (Landstinget i Dalarnas
informationspolicy)

Den som inte dr insatt i ett dmne mdste
inte uttala sig utan kan istiller hinvisa
till ndgon som kinner till det aktuella
omrddet bittre. (Orebro kommuns
informationspolicy)

Varje medarbetare har riitt att torgfora
sina dsikter om den kommunala verk-
samheten. Han/hon ska dirvid alltid
dverviiga sitt ansvar for verksambeter och
beslut och sina roller som anstiilld med-
arbetare och privatperson. (Bords kom-
muns informationspolicy)

ATT REPARERA

Niir massmedierna kommer med frigor
dir der viktigr atr tiinka efter vem som iir
biist limpad att svara — och hinvisa till
den eller de personerna. Sjilvfallet kan
bara den uttala sig pd landstingets viignar

som dr ansvarig for en verksambet.
(Hallands landstings informationspolicy)

— Och man ska ocksd, tycker jag,
bestiimma vem det ér som ska uttala sig,
s att man har lite kontroll pi budskaper
fast i positiv mening, alltsd, det ska vara
korrekt och sakligt. (Kommuninformator)
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Ett okint antal myndigheter, foretag
och organisationer har ”lik i gardero-
ben” som de hittills framg&ngsrikt lyck-
ats att dolja. En forskingrande eller
sextrakasserande chef limnar organisa-
tionen "pd egen begiran”. Det kan
ligga bade i arbetsgivarens och i chefens
intresse att den verkliga orsaken hills
hemlig. Dock kan reaktionen bli stark
och oférsonlig om mérkliggningsfor-
soket uppdagas.

Val av sandare
och tidpunkt

Genom att vilja rite tidpunkt och sin-
dare — eller snarare undvika fel — kan
forroendeforlusterna ibland begrinsas.

ATT VALJA RATT AVSANDARE

En rangordning av samhillsinstitutio-
ner efter andel av befolkningen med
stort eller ganska stort fortroende visar
att sjukvirden kommer frimst med

65 procent, varefter f6ljer radio/tv

(57 procent), universitet/hdgskolor
(55 procent), polisen (54 procent) och
kungahuset (52 procent). I botten
hamnar de politiska partierna (12 pro-
cent), Europaparlamentet (9 procent)
och EU-kommissionen (7 procent)
(Holmberg & Weibull 2004).

Vad giller yrkesgrupper har 4tta av
tio svenskar (81 procent) stort eller
ganska stort fortroende for likare. Poli-
tiker dtnjuter med samma métt 14 pro-
cent. Sist kommer pr-konsulter och
reklampersoner (11 procent).
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Den eventuella slutsats man kan dra
av dessa siffror ir att politiker och
informatorer (iven om det finns exem-
pel p& att informatérer varit oerhort
framggngsrika som foretridare for en
organisation, t ex Fritidsresors informa-
tionsdirektdr i samband med tsunami-
krisen) inte i varje lige maste std
ensamma som sindare. De kan med
fordel kompletteras — och ibland ersittas
— med folk frin verksamheten.

— Det hiir blev liksom ett helt annat mot-
tagande, nér personalen gick ut och stod
upp for att "vi hoppas att det hir ska
fungera bra och vi tycker dessutom att det
fungerar bra och vi gir allt for att det ska
bli bra och titta hir, vi har faktiskt en
familjelikarjour, se till att anviinda den’,
nej, dé blev det inte de hiir negativa
reaktionerna utan det har landat vil. Si
att, sd tror jag att vi kommer att jobba
MYCKET mer framiver, att vi ska lita
personalen sjiilv fi tala for systemet. Och
std upp for, och bidra till att det faktiskt
kanske di skar fortroendet for att virden
fungerar pé ett bra siitt. Alltsd, det har
betydelse vem som éir avsindare till ett
budskap, och politikerna har inte samma
trovérdighet som en virdcentralschef eller
en sjukhuschef. (Landstingsinformator)

— 8a diir gick vi igdng med en debatt-
artikel som INTE politikerna skrev
under, de iir ju di sammankopplade med
det hér beslutet, utan istillet si var det
di personalen, chefen for virdcentralen i
[staden], for néiirsjukhuset, for... ja, fram-
triidande personer dd, lokala personer for
verksambeten skrev under et inligg, diir



man forklarade hur virden Gr tinkt art
fungera, atr vi har en primérvérdsjour,
att man kan folja upp dygnet runt... och
att det fungerar bra och si vidare. Si
man stod upp for sjilva organisationen.
Och det blev inte NAGON negativ
reaktion pd det hir! Mycket intressant.
(Landstingsinformatér)

— Vidra politiker gor det ju viildigt fre-
kvent, men vir tjinstemannaledning har
inte... gor det inte sd frekvent och det iir
Jju naturligtvis en tradition att... ja det
har inte av tradition varit sd, men det
har vi ju sett att det blir bittre om man
gor det. Sd sd kommer vi nog att arbeta
alltmer framgent. (Landstingsinformator)

ATT VALJA RATT TILLFALLE

En annan aspekt pé sindarproblemati-
ken 4r att vilja rite dillfille att kommu-
nicera.

Ett foretag eller en myndighet som
befinner sig i en akut allvarlig fortroende-
kris fungerar inte som sindare. Infor-
mationen frin en illa omtycke avsin-
dare med negativ prestige tolkas pa ett
illvilligt sdtt oberoende av budskap och
medium.

Ibland kan blotta kommunicerandet
tolkas som en férolimpning mot de
drabbade. Under Hallandsiskrisen
1997 distribuerades ett specialnummer
av Skanska-Virlden om tunnelbygget
till samtliga invanare i Bistad kommun.
Invénarnas reaktioner blev negativa.
Tidningen anklagades f6r att vara par-
tisk, alltfor pdkostad, som "tyck-synd-
om-mig-information” (Palm 1998).

De ville vi skulle tycka synd om dem.
Men det har de ingenting for. Det dr
ingen som tycker synd om dem... De
kunde sparat pengarna till skadestind.
(Citat frdn intervjuer med Béstadsbor:

Sandberg & Thelander 1998)

Banverket valde en annan strategi. Det

undvek argumenterande kommunikation
och satsade pa personliga kontakter och
kontinuerlig skriftlig information till de

berdrda helt baserad pd hirda fakea.

FORNEKANDEMOJLIGHET

P4 senare 4r har virdet av bevara hogste
foretridarens “deniability” akcualiserats
allt oftare.

Med " deniability” eller ”fornekande-
mdjlighet” menas att hogste foretrida-
ren for en verksamhet avsiktligt inte
informeras om besvirande omstindig-
heter kring organisationen. Detta for
att kunna forneka dessa eller i varje fall
forklara sig ovetande om dem utan att
direke ljuga.

Ett annat site att bevara ledarens
fornekandemdjlighet 4r ate hélla denne
borta frin medierna under den tid tur-
bulensen 4r som storst och innan liget
har klarnat. Eventuella misstag som
gjorts och felaktiga eller motstridiga
uppgifter som limnats under de férsta
dagarnas kaos och férvirring bor helst
inte belasta organisationens frimste
foretridare.

Efter avslsjandena hésten 2004 om
att Metalls avdelning 112 i Trollhittan
spenderat medlemmarnas pengar pi
dyra middagar och porrklubbsbessk

reste en intern krisgrupp inom Metall
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med informationschefen i ledningen till
Trollhdttan for att sd ldngt som méjligt
reparera fortroendekrisen. Avsikdligt
holls Metalls vilkinde ordférande
Géran Johnsson borta frin medierna.

Men att vara pa plats i Trollhittan
handlade ocksid om att minimera allt
Jokus frin Metalls ordforande... (Metalls
informationschef citerad pa Resumés
hemsida 2004-10-28)

Niir krisen var under kontroll och en ny
styrelse hade valts (i Trollhittan) var
der viktigr att visa upp en ilsken Goran
Johnsson for forsta gingen sedan skanda-
len uppdagades. (Resumés hemsida
2004-10-28)

P4 samma sitt holls Banverkets general-
direktsr Bo Bylund undan under de
forsta dagarna av Hallandséskrisen.

Vi sparade generaldirektiren som front-
man tills det kriivdes. (PM upprittad
av Banverkets informationschef i sédra
regionen, 1998)

Aven i samband med forsvarets limousin-
affir gavs de hogsta cheferna en "for-
nekandemsjlighet”. Foretridare pa ligre
niva fick klara ut hindelseforloppet.

Proaktivitet

Nir en myndighet mirker att fortroen-
det minskar — antingen gradvis eller
genom en plotslig hindelse — 4r pro-
aktivitet nyckeln till handlingsutrymme.
En myndighet som under hela f6rlop-
pet fran fortroendeforlust till

ATT REPARERA

fortroendekris stills infor fullbordade
faktum blir inmalad i ett horn.

— Vi forsiker gira det, vi forsiker hela
tiden att tinka “vad kan media gira av
det hir?” och si anvinder vi vir webb-
plats mycket, for det hir med att fii in
réttelser i tidningar och klarligganden
och sint, det iignar vi oss ganska lite it
egentligen. For att det Gir s att vi tycker
att det dr inte riktigt virt besviret, om
du forstir vad jag menar, om det iver-
huvudtaget kommer in si kommer det in
pé en plats som i alla fall ingen ser och
skadan ér indd gjord, utan vi forsoker
istiillet anvinda véra webbplatser ritt
mycket, bide internt och externt. Och
[forsika ligga sniipper fore, givetvis.

(Landstingsinformator)

— Men det var ju riitt mycket ad hoc
indd, plotsligt sé dik det upp néit och si
var vi tvungna att reagera pa det och si
gick vi ut... ndn fick siga ndnting men
det var nog inte siirskilt ofta som vi var
proaktiva i nin mening och forsikte atr
forekomma. (Kommuninformator)

— Jag tycker att vi har varit inne pd detta
och jag tror att det iir att jobba proaktivt
och forebyggande och... iven vid negativa
hiindelser gi ut och ta upp dem direkt
néir det har hiint. Det iir ju ett tufft
arbete man har pd en informationsavdel-
ning, men vi forsoker jobba pd det siitter,
men det gor vi ju och det ir det man kan
gora, tycker jag. (Landstingsinformator)

— Sen dr det ju inte att man gor det hir
[for att klara av en kris, utan det iir ju det
som jag och de som jobbar med informa-
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tion hér hela tiden behiver padminna om.
Och di mdste jag siiga att dé dr det viil-
digt bra att ta till krisexemplet, for att fi
en forstielse, for jag jobbar ju for att det
hiir ska fungera till vardags och jobbar ju
ocksd for att det ska fungera i krisen, men
dé kan man ta till ett krisexempel och di
dr det liittare att forstd i vardagen, det
hiir ar till nytta. Ligga fore. Och att ha
ett exempel diir alla kinner art “diir dr
det ju jitteviktigr att hantera media, att
informera personal och andra’, och der iir
Ju ingenting som vi kan gora den dagen
det har hiint, utan hir mdste vi ju ha
upprittade kanaler och rutiner. I varda-
gen. For att det ska funka sen. Sd vi
backar pé nit séitt in i det hir informa-
tionsarbetet med krisen som exempel.
(Landstingsinformatér)

— Det iir ju sd att siiga biittre att vara en
kéilla éin att bli et fall om man siger sa.
Det iir béttre att gi ut och bita i det sura
dpplet iin att bli tagen péd bar girning,
om du forstir vad jag menar. (Statlig
informatér)

Kopt utrymme
i medierna

En férsvarsmetod som ir relativt vanlig
ir att kopa annonsplats i massmedierna
och dir ldgga ut sina argument. Van-
ligtvis formas sdvil text som bild enligt
redaktionella forebilder — annonsen ska
se ut som journalistik. Dessa hybrid-
annonser brukar kallas for advertorials
(advertorials-editorials). Systembolaget
har exempelvis forsvarat sig med
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sddana annonser, liksom Skandia och
McDonald’s. Troligen har advertorials
ganska hogt lisvirde, men de kan ocksd
motverka sina syften om de formuleras
pa ett for situationen felakrigt sict. Det
ir ocksd mojligt att lisarna reagerar pd
att myndigheten eller foretaget lagt ut
100 000-tals kronor pa en annons, sir-
skilt om det handlar om en ekonomisk
skandal.

Vattenfall som drev en stor kampanj
med advertorials viren 2004 har fitt ta
emot ndgra negativa kommentarer pd
sin hemsida:

Varfor forsoker ni lura alla med den héir
Jiniga reklamkampangjen som ni dyrt har
kipt frin ett media foretag? (2005-05-13)

Varfor i hela friden slisar ett statligt fore-
tag som Vattenfall pa min horribla niit-
avgift pa helsidesannonser for 500 000
SEK? (2005-05-17)

Vad kostar hela den hir kampanjen som
berdittar hur fortriiffligt Vattenfall ir?
(2004-05-18)

Om dessa inligg ir en indikation pa en
allmin misstro gentemot Vattenfalls
advertorials 4r svdrt att siga.

Sammanfattningsvis finns det en del
fordelar men ocksi risker med adverto-
rials i samband med kriser. Regelbun-
det dterkommande icke-argumente-
rande advertorials kan ibland vara ett
bra sitt att nd ut med allmin informa-
tion for att bygga upp sitt fortroende,
men ldsvirdet for sddana ir ligt.

Det dr inte sirskilt vanligt med
sddana informationsannonser frin



kommunal sida, diremot frén regionala
och nationella offentliga organisationer.

— Och sen jobbar vi lite unikt i den héir
kommunen, vi har varje fredag, alltsé vi
koper en helsida i lokalmedia. Och diir
beréittar vi om sakerna pd alltsd med
egna ord. Béide bra och diligt forsiker vi
ta upp dir. I notisform alltsd kort. Aven
om det har stitt mycket om det i media
sd forsoker vi ta upp det diir och beriittar
dé “hur var det egentligen och varfor”
[---] vi har alltsi en sida med vanlig
information, ja vi har allt diir, kungorel-
ser, detaljplanesamréd, evenemang och
sma notiser om vad som har héint och vad
som ska hinda och... sen har vi di mij-
ligher atr dubbla det hir uppslager si arr
Jforra veckan hade vi ett extra uppslag
med budgeten for niista ir, dir vi beriit-
tar "vad Gr skatten och vad gir den till”
och “hur mycket av den hiir hundralap-
pen gér till vad” och hur ser investering-
arna ut for nésta dr och varfor och vad
blir det utslaget pi och en massa sint.
(Kommuninformator)

Retoriska strategier

Frigan hur man retoriskt bor reagera
och forsvara sig vid fortroendekriser
finns i centrum for s kallad Zmage
Repair Theory som utvecklats av den
amerikanske pr-forskaren William
Benoit (1995; 1997; 2002; 2004).
Teorin bygger till stor del p& den klas-
siska retorikens forsvarstal (apologia)
med dess troper och strategier. Teorin
koncentrerar sig pa budskapsformule-

ringen i processen. Benoit har konstru-
erat en typologi som ir en utveckling
av indelning av férsvarsmekanismer
som utvecklats av de amerikanska
socialpsykologerna Abelson och Rosen-
berg redan 1968.

Benoits perspektiv ir retoriske,
medan Abelsons och Rosenbergs var
socialpsykologiskt.

Bilden av organisationen (eller indi-
viden) som kommuniceras har storre
betydelse 4n verkligheten, enligt Benoit
(1997:178):

Det viktiga iir inte om foretaget verkligen
dr ansvarigt for missgreppet, utan om det
anses vara ansvarigt av relevanta mal-
grupper. (Forfattarnas versittning)

Han betonar ocks3 starkt de normativa-
etiska aspekterna som ofta finns i cen-
trum vid fortroendekriser. Den juridiska
dimensionen m4 vara solklar (t ex att
en organisation inte begdtt ndgot brott),
men det dr minniskors forestillningar
som filler avgorandet ur ett image-
perspektiv.

Vad bér di en organisation kommu-
nicera nir drevet gar? Teorin bygger pd
en typologi av fem storre krisstrategier
for att dterskapa fortroende som vi
sammanfattat i forenklad form nedan (t
ex Benoit 2002:390). Ofta anvinds
olika strategier samtidigt under en for-
troendekris.

FORNEKANDE

Den mest frestande forsvarslinjen for
den som anklagas ir fornekande.
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STRATEGI

Fornekande

Enkelt fornekande
Fornekande och projicering

ATGARDER

Havda oskuld
Skyll pd ndgon annan

Bortforklaring

Provokation
Okunskap
Olyckshédndelse
Goda avsikter

Ndgon annan bdrjade
Informationsbrist, ovana
Sant hdnder

Menade inte illa

Minska handelsens anstotlighet

Bolstering

Minimering
Differentiering

Hanvisa till ett hogre syfte
Attack

Kompensation

Uppvdg med goda handlingar
och egenskaper

Ingen skada skedd

Dela upp attitydobjektet
Andamalet helgar medel
Ifrdgasatt angriparen

Ge ersdttning

Tillrattalaggande

Plan for att utreda fel
Hindra aterfall

Ta pa sig hela skulden

Be om ursakt
"Gora en pudel”

Figur 4. Typologi; fem forsvarsstrategier enligt Image Repair Theory (Benoit 1995).

Forfattarnas dversdttning.

Hévda oskuld

Att forneka ndgot som faktiske har
intriffat dr tvivelaktigt sdvil ur etisk
som ur effektivitetssynpunke. Risken dr
stor att sanningen kommer fram forr
eller senare.

En annan sak ir sjilvfallet ate for-
neka en falsk anklagelse. Fortroende-
kriser kan dock uppstd dven utan att
det finns en substantiell grund for
krisen. Den 8 mars 2002 bérjade pro-
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gramledaren i Aktuellt ett inslag med
bérjade med féljande piannonsering:

Abktuellt kan i kvill beriitta att politiker
och tjinstemiin i i Stockholms lins lands-
ting tar firdtjinst nir de ska dka taxi...
Beslutsfattarna har till och med et eget
nummer si att de snabbt kan ta sig forbi
den vanliga firdtjinstkon dir minga
dldvre sitter och koar.



Kvillstidningar samt T'T hakade pa och
historien spreds i lokalpress 6ver hela
landet. Inslaget byggde enligt lands-
tinget pd en missuppfattning. Tillrdtta-
ligganden publicerades och inslaget
blev fillt i granskningsnimnden. Trots
detta uppstod en fértroendekris, som
lever kvar flera &r efter hindelserna.
Minga, framfor allt dldre i Stockholms-
regionen, tror fortfarande att “pamparna’
i landstinget har fortur till firdtjinstraxi.
Att 6verhuvudtaget dementera fel-
aktiga uppgifter ir svart, tycker flera

informatorer:

— For det hiir med att fi in rittelser i
tidningar och klarligganden och sint, det
dgnar vi oss ganska lite it egentligen. For
det Gir si att vi tycker att det iir inte rik-

o« NYHETER  vamaswonin  ssin
Persson lagger
slculden pa UD

tigt vért besviiret, om du forstir vad jag
menar, om det sverhuvudtager kommer
in sd kommer det in pé en plats som alla
fall ingen ser och skadan Gr indd gjord.
(Landstingsinformator)

Skyll pd ndgon annan

Att skylla p& ndgon annan kan f3
bumerangeffekter, i synnerhet om
ansvarsliget 4r oklart. Exxon skyllde
den sena upprensningen efter det stora
oljeutslippet i Alaska p& misstag av
kustbevakningen. Aven om Exxon hade
vissa grunder for detta, s framstod
foretaget som ovilligt att ta ansvar.

I samband med tsunamikatastrofen
gav regeringskritiska medier bilden av
en regering som skyllde sin egen ofére-
tagsamhet pd understilld personal.

B i = -

Bild 1. Skyllde ifrdn sig? Ur Svenska Dagbladet den 13 januari 2005.
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Huruvida kritiken mot regeringen
for att den skyllde ifran sig var befogad
eller inte l3ter vi vara osagt, men klart
ir att beteendet att skylla ifrdn sig” i
medierna framstilldes som om majligt
mer klandervirt 4dn de eventuella miss-
tag som regeringsmedlemmarna begick
i samband med krisen.

BORTFORKLARING

Bortforklaring innebir att medge sak-
forhallandet utan att sjilv ta pé sig

skulden.

Provokation

Organisationen rittfirdigar sitt hand-
lande genom att hidnvisa faktorer utan-
for dess kontroll. Féretaget som ligger
ner driften for att flytta produktionen
till ett ligloneland skyller pd de hoga
inhemska lénenivderna eller p3 skat-
terna. Kommunen som ligger ner en
skola hinvisar till det minskande anta-
let barn i skoldldern.

Informationsbrist, ovana
Organisationen hinvisar till bristande
eller oklar information, ovana eller bris-
tande férmédga. En stor del av olika
myndigheters — UD, Regeringskansliet
m fl — forsvar for sict lingsamma hand-
lande i samband med jordbivningska-
tastrofen skylls pd informationsbrist.
En annan férsvarslinje har varit att
Sverige aldrig upplevt en liknande hin-
delse och att de svenska resurserna inte
ir dimensionerade efter en sidan kata-
strof av denna omfattning.
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Olyckshdndelse

Kriser som ir f6ljden av olyckshin-
delser orsakade av naturfenomen eller
av sabotage ir ocks3 litta att undvika
att ta ansvar for. Myndigheten kan fri-
kinnas frin delaktighet i krisens upp-
komst, men en fortroendeforlust kan
intriffa om bristande framforhallning
eller oskickligt hanterande av krisen
kan konstateras.

Goda avsikter

Denna strategi anvinds frimst for att
undvika moraliska fértroendekriser. Den
stora amerikanska detaljhandelskedjan
Sears forsokte ritefirdiga av kunden ¢j
bestillda bilreparationer med omsorg
om kundens sikerhet. Reparationerna
gjordes av trafiksikerhetsskil, hivdade
Sears. Man medgav eventuell inkompe-
tens i de fall reparationerna visat sig
vara uppenbart onddiga, men inte
orena motiv som girighet (Benoit 2004).

MINSKA HANDELSENS
ANSTOTLIGHET

Att minska hindelsens anstotlighet 4r
en mer defensiv strategi, men ofta den
enda som finns till buds.

Bolstering

(ordagrant: bddda in i kuddar)
Organisationen medger det felaktiga
beteendet men forsoker kompensera
detta genom att visa prov pa positiva
egenskaper och handlingar. Det kan,
som nir Union Carbide forsékte han-
tera den fasansfulla gasolyckan i Bhopal,
Indien 1984, rora sig om rena symbol-
handlingar, t ex en tyst minut for att



visa medkinsla med offren eller hand-
lingar med stor symbolisk betydelse,

t ex byggandet av barnhem for barn
som blivit forildralosa for att visa
generositet. Effekten kan ha blivit att
ménga forknippar Union Carbide med
medkinsla och generositet istillet for
med ansvaret for gasolyckan (Swanson

19806).

Minimering

Organisationen framhéller att skade-
verkningarna har 6verdrivits. Skadorna
pa djurlivet mindre dn forvintat, anta-
let omkomna &verdrivet, kostnaderna
visade sig vara ligre 4n befarat osv.

Differentiering

Hir giller det att lyfta fram sddant som
ir virre, nigot som Abelson kallade
”solution by contrast” (1959). Mc-
Donalds’ bemdtte exempelvis den vix-
ande kritiken mot deras snabbmat som
vixte i samband med dokumentiren
Supersize Me (2003) enligt denna stra-
tegi (bl a). I stora annonser frigade de
allminheten ”Vet du vad tiotusentals
tondrsflickor 4ter till lunch idag? Ingen-
ting”. I en annan annons forsvarade de

sig med f6ljande ord:

Tycker du ocksd att de stora vigarna i
vért land ibland kinns som en bken pi
matlustens och vilbefinnanders karta?
En grillkorvens, falukorvens, pyttipan-
nans och stekosets higa visa? Kvillstid-
ningarnas kartliggning av vigkrogarna
sommartid har varit dyster lisning for
den som vill iita mat lagad pi ravaror av
hig kvalitet och tillagad i ett rent och

frischt kik. Vi kan glidja dig dt att det

finns andra alternativ lings Sveriges stir-
sta véigar. (Jacobson & Patrikson 2004)

En variant pd differentiering ir att
dela upp atticydobjekeet i tvd objeke.
Nir polisen angrips ir en forsvarslinje
att dela upp polisen i ”den stora
majoriteten av hjilpsamma och skot-
samma poliser” 4 ena sidan och nigra
enstaka rotagg, som inte ir representa-
tiva for poliskdren som helhet. Deras
olagligheter ir inte typiska for organisa-
tionen, utan mera att betrakta som
olycksfall i arbetet. P4 samma sitt kan
kriminalvardsstyrelsen skilja mellan
samvetsgrann och laglydig fingvards-
personal och personal med kriminellt
beteende.

Systembolagets ledning kunde skilja
mellan bolagets ledning och omutlig
personal & ena sidan och de mutbara
butikscheferna 4 den andra.

Svérare ir det naturligtvis nir led-
ningen, som i Skandiaskandalen, sjilv

4r inblandad.

— Viirsta scenariot da for informatiren,
det blir ju egentligen om det iir den
egna ledningen som blir insyltad i nin
oegentlighet, alltsd om det i mitr fall
skulle vara landstingsdirektiren som har
gjort nét galet. Och hur man agerar,
alltsd var gir griinsen for néir jag i, si
att siiga, lojal och... jobbar pé hans upp-
drag och niir jag birjar kiinna att "ja
men hir dr det ndnting som dr galet”,
innan alla fakta ir pd border. Det dr
liksom mardromsscenariot, niir siitter

ATT REPARERA FORTROENDEKRISER | 65



man ner foten hir och hur agerar man
di? (Landstingsinformator)

Hdnvisa till ett hogre syfte
Skadeverkningarna méste accepteras for
de tjinar ett hogre syfte: frihetsinskrink-
ningar forsvaras med nationens siker-
het, permitteringar med foretagets
overlevnad pa lang sikt, djurférsok med
lindring av minniskors lidande osv.

Attackera anklagaren

Ifrigasitter anklagarens trovirdighet
och motiv. Detta var en forsvarsstrategi
i samband med debatten om krishante-
ringen av Asienkatastrofen, di den
socialdemokratiska regeringen och UD
blev kritiserade av borgerliga partipoli-
tiker. De politiska motstdndarna
angreps for att vilja vinna politiska for-
delar pd en tragisk naturkatastrof.

Januari 2005 avslgjade Sydsvenska
Dagbladet att Malmé Kommunala
Bostadsbolag, MKB, i hemlighet fort
ett eventuellt olagligt register dver
oonskade hyresgister. Ett av MKB:s
lednings motdrag var att ga till attack
mot tidningen for att den vigrade
limna ut de register, som enligt MKB
var foretagets egendom.

Nir fackforeningsrérelsen och soci-
aldemokratin angreps i samband med
en socialdemokratisk riksdagsmans
dubbla l6ner som kursgirdsforestindare
och riksdagsman angreps Dagens
Nyheter, som hade avslojat affiren, av
socialdemokraternas partisekreterare
Marita Ulvskog for att ha politiska
motiv for angreppet.
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Kompensation

Offren kompenseras. Handlingen har
bide en reell och en symbolisk funktion.

TILLRATTALAGGANDE
Organisationen visar att den vidtar
cgirder for att komma dill ritta med
problemet som orsakat krisen, t ex
genom att avskeda den eller de som
felat. Andra taktiker inkluderar omorga-
nisationer och skapande av nya policies.

— Jag tror att det dr littare om man
hittar en del lingre ner i organisationen
diir det har forckommit oegentligheter pé
ndt sitt, for di har man ledningens stid
bakom sig atr gi in och agera, och man
kan tydligr siiga art "hir sitter vi en
gréins, nu lyfter vi ut den héir personen,
nu dr det time-out” eller vad det blir
[frdga om och si rensar vi upp hiir.
(Landstingsinformator)

TA PA SIG HELA SKULDEN
Att ta pd sig hela skulden, be om ursike
eller med en modefras ”géra en hel
pudel”. Ett politiskt exempel pé en
sddan strategi ir Mona Sahlins (s)
ursiikt pd en presskonferens i samband
med att hon kritiserades i medierna for
att ha anvint offentligt kontokort i pri-
vata drenden. Ett liknande exempel 4r
Ikea-ledaren Ingvar Kamprads ursike
(och i viss m&n ocksa ett slags forkla-
ring), i form av ett handskrivet brev,
nir hans stéd till en nazistisk rorelse
under 1930-50-talet avslojades.

Under Hallandsaskrisen valde bide
Banverket och Skanska att ta pd sig



skulden genom att framféra 6dmjuka

och sjilvkritiska budskap.

Béde Banverket och Skanska insdg en bit
in pd det hir att att det ir biist att ligga
sig platt pd golvet och erkinna allz.
(Lokal journalist citerad i Palm 1998)

De hade tagit lirdom av Mona Sahlin-
affiiren. De sa fran birjan: jajamensan,
vi har gjort fel , det iir vért fel alltihopa,
nu ska vi gora allt for att riitta till det
hir. (Lokal journalist citerad i Palm

1998)

AKTUELLA INTERNATIONELLA
EXEMPEL PA RETORISKA
STRATEGIER
Benoit och hans kolleger har analyserat
hur féretag och organisationer har age-
rat vid en mingd olika fértroendekriser.
Senast studerade de med st6d i sin
teori hur Saudiarabien agerade for att
reparera sitt fortroenderas bland den
amerikanska opinionen efter terrorat-
tackerna mot USA 2001. Ett exempel
som illustrerar hur flera av strategierna
anvinds i praktiken. Orsakerna till for-
troenderaset var flera. 15 av de 19
kaparna som stortade flygplan kom
fran Saudiarabien. Terrorledaren for
al-Qaida, Usama bin Laden, ir saudier.
Over 100 saudiska medborgare fanns
dessutom bland de krigsfingar som
USA grep i Afghanistan. Landets sty-
rande kungafamilj stillde sig inte heller
bakom USA:s attack pd Irak. Enligt
opinionsmitningarna (Gallup) svarade
47 procent av amerikanerna att de hade
en positiv attityd till Saudiarabien i

februari 2001. En siffra som sjonk till
27 procent ett 4r senare (Zhang et al
2004:162). Detta uppfattades som ett
stort problem for landets ledning och
elit, eftersom USA ir en stark ekono-
misk allierad. Kritiken mot Saudiara-
bien beméttes genom olika retoriska
forsvarsstrategier. Bland annat forne-
kade man bilden av landet som bas for
terrorism, man attackerade visterlind-
ska medier for att bunta samman alla
muslimer i samma grupp, man
forklarade sitt motstind mot USA:s
invasion av Irak med att det var FN
som skulle sanktionera denna. Som
“bolstering” reste den saudiske utrikes-
ministern till USA direke efter den

11 september for att uttrycka sin med-
kinsla medan prinsen Alwaleed bland
annat donerade 10 miljoner dollar till
en fond for offren. Denna donation
avvisades dock eftersom landet stillde
sig negativt till att stodja USA:s krigs-
planer. Vid sidan av dessa direkta for-
svarsstrategier satsade saudierna pa en
mycket omfattande pr-kampanj (med
annonser, webbkampanjer, radio- och
tv-inslag med mera).

Zhang et al (2004) visar att bide de
direkta forsvarsstrategierna och kam-
panjen hade ganska svag verkan. Man
ifrigasitter huruvida strategiska kom-
munikationsinsatser kan ha ndgon
storre effekt pad opinionen i dylika
nationella fall (trauman) 6verhuvud-
taget. Vad giller méjligheter ate 6ka sitt
fortroendekapital under “fredstid” ar
skillnaderna storre. Statliga foretag
som Vattenfall och Systembolaget har
samma méjligheter som privata foretag
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till sponsring och CSR-aktiviteter,
mojligheter som ocksd utnyttjas.

Myndigheter som polisen och for-
svaret har begrinsade men dock mojlig-
heter. Forsvarets insatser pd landsbyg-
den i Kronobergs lin efter det att stor-
men Gudrun hirjat i januari 2005 har
en goodwillstirkande effeke, dven om
huvudmotivet var humanitirt. Polisen
har tidigare kunnat stirka sitt varu-
mirke genom t ex hjilp till ungdoms-
idrott, men idag menar man att varu-
mirket mar bist om polisen héller sig
till kiirnverksamheterna.

Kommuner befinner sig i ett sirskilt
lige. En kommuns varumirke med till-
horande kirnvirden stir inte for kom-
munens politiska och administrativa
forvaltning utan for etc mycket stérre
begrepp: staden, orten, bygden i vilken
befolkning, niringsliv, foreningsliv,
kulturliv, idrott, natur m m har stérre
betydelse. Kommunens varumirke ir
till for att locka féretag och nya inva-
nare till kommunen — inte for att
stirka politikers och administratdrers
fortroendekapital.

Mediestrategier

Medierna spelar en central roll i fértro-
endekriser. Detta speglas i de flesta av
véra intervjuer. Vid sidan av dem som
direke drabbas av en hindelse ir det for
de flesta minniskor genom medierna
som man skapar sig en bild av det som
hint. Mediernas betydelse ir forstés
relativ beroende pd vilket medium det
handlar om och vilken trovirdighet
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detta har, pa huruvida fértroendefrigan
stimmer vil in med tidigare synsitt
och vilken involvering allminheten kan
antas ha. Hir finns inte anledning att
fordjupa sig i den allminna diskussio-
nen kring mediernas verkan. En for-
enklad sammanfattning av forskningen
kring dessa frigor stoder fem generella
slutsatser.

e For det forsta att medierna som tek-
nologier och organisationer i kombi-
nation med etablerade berittelsefor-
mer skapar en standardiserad form
for presentationer. Detta brukar kal-
las for medielogik (Altheide & Snow
1979) och innebir att direkthet,
snabbhet, polarisering och personifie-
ring premieras framf6r komplexitet
och nyansrikedom. Hindelser i
verkligheten transformeras via medie-
logiken till entydiga berittelser med
goda och onda karakirer.

e For det andra har vissa egenskaper
hégre nyhetsvirde 4n andra. Kulturell
och geografisk nirhet 4r avgérande,
liksom om det #r kinda personer
involverade. Brott och olyckor som
involverar ménga minniskor har
ocksa stort nyhetsvirde.

* For det tredje leder mediernas kon-
struktioner till vissa effekter, bl a att
minniskor uppmirksammar de
dmnen som behandlas (dagordning-
steorin) och skapar ramar for tolk-
ningar av samband och moral
(gestaltningsteorin).

e For det fjirde skapas attityder till

olika frigor pa olika sitt beroende



pa publikens bakgrund och involve-
ring. Vanligast ir att mediernas
berittelser leder till att vi forstirker
tidigare attityder. Om vi har starka
virderingar i en viss friga, leder
mediernas rapportering knappast till
att dessa forindras, snarare motsatsen.
Om vi ddremot saknar involvering
och intresse i en friga, ir mojligheten
— eller risken — storre att vi paverkas
i enlighet med vinkelns riktning.

e For det femte ir det ett faktum att
vissa killor har stérre méjlighet att
delta, styra och paverka mediernas
innehill. Det handlar frimst om s k
elitkillor: etablerade aktdrer inom
det ekonomiska eller politiska sam-
hillslivet (som oftast 4r min). De
killor som dessutom anvinder sig av
specialistkompetens for sina medie-
kontakter har 4nnu storre betydelse.
En nyligen genomford studie visar
pa tre vanliga kommunikationsstra-
tegier som inbegriper massmedier,
for aktorer som forsoker paverka en
opinion genom medier (Falkheimer
2004).

FAKTASTRATEGI

Denna strategi har som syfte att
paverka och bli en del av den offentliga
diskussionen kring en sakfriga. Man
riktar sig d& i huvudsak till opinions-
ledare (politiker, journalister etc) och
anvinder sig av taktiker som rapporter,
undersékningar, bocker, seminarier och
analyser. Strategin ir sirskilt effektiv
nir det handlar om potentiella tviste-
fragor.

ATT REPARERA

JOURNALISTISK STRATEGI

Hir dr syftet att legitimera sakfrigan
eller ens organisation genom att kopi-
era och utnyttja den journalistiska pre-
sentationstekniken. Med andra ord si
formar man sina strategiska budskap
genom pseudojournalistiska format och
kanaler. Vanliga exempel pa detta ir
nyhetsbrev, kundtidningar eller webb-
platser. Mélgruppen i férsta hand 4r
den grupp som ir direkt bersrd, som
man forsoker nd bortom den riktiga
journalistikens filter. Strategin ir sirskilt
effekeiv pd lang sike for ate bygga et for-
troendekapital hos centrala grupper.

DIREKT PR-STRATEGI

Hir riktar man sig direke till journalis-
terna genom budskap, arrangerade hin-
delser och liknande som formas enligt
optimal uppmirksamhetslogik. Exem-
pel p& detta 4r events, utspel med mera.
Denna strategi ir kortsiktig och riskerar
att leda till bumerangeffekter om jour-
nalisterna ser igenom syftet, eller om
mélgruppen blir stérd av formatet.
Strategin ir effektiv ndr syftet 4r att
placera en friga pd dagordningen.

KOMBINATIONSSTRATEGI
De tre strategierna ovan kan ocksg ses
som en helhet och kombineras. Sirskilt
giller detta kombinationer mellan
endera fakta- och den journalistiska
strategin eller den journalistiska och
den direkrta pr-strategin.

Nir det giller mer konkreta medie-
frigor kan de trovirdighetsfaktorer som
tidigare riknats upp vara till hjilp. Den
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klassiska retoriken dr ocksa klassisk pr.
Det giller att forutse situation, publik
och format och att sedan anpassa sig
till dessa premisser. Ovriga rdd brukar
vara att aldrig ljuga, utnyttja sitt
kroppssprik for att ge emfas &t det man
sdger, vilja intervjuplats, upprepa sitt
huvudbudskap i olika variationer och
att forsoka ta initiativet.

Fa av de intervjuade genomfor syste-
matisk medieanalys, men de flesta har
forstds nagorlunda kontroll pa vad som
rapporteras kring deras organisation.

— Det vi gir dr att vi bevakar allt som
skrivs och hur bilden av oss ir och ser
“hur kan vi méta det héir’, och vi har nu
under hosten varit mera aktiva med att
jobba aktivt med att beriitta om vad vi
Jaktiskr gir och vad som hinder med
pengarna och sidir, for att fii ut den
bilden ocksd, annars blir det viildigr
hiindelsestyrt... (Kommuninformatdr)

Relationerna mellan informatérer och
journalister framstdr ofta som
anstringd. Overdrifter och sakfel ir
inte ovanliga i de lokala medierna,
menar flera informatérer.

— Det Gir niistintil] omijligt att fi genom
korrekt information, for medierna har
redan bestimt sig frin birjan ast det hir,
der iir diligr. [---] Déirmed inte sagr att
de alltid har fel, for det har dom natur-
ligtvis inte, men... man ér hela tiden i
Jforsvarsstiillning. (Kommuninformator)

P4 landstingsniva finns det exempel pd
nir man arbetat enligt nigot som lik-
nar en faktastrategi och férmedlat
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undersékningar till medierna. Men det
generella intrycket 4r att offentliga
aktdrer som vi intervjuat sillan tagit
egna initiativ utan istillet hamnat i for-
svarssituationer. Detta kan inte skyllas
informatérerna, utan handlar snarare
om deras stillning och det fakcum att
politiskt styrda organisationer inte kan
opinionsbilda p4 samma sitt som fore-
tag eller statliga bolag. Flera av infor-
matdrerna forsdker trots detta att finna
viigar att hantera medierna.

— Kan man ju oka sin aktivitet genom
att be att fi se och lisa innan ndgot gir

i tryck till exempel. Det finns mycket
man kan gira med enkla medel egentligen,
[for medierna... vill ju, jag utgdr ifrin
det, inte illa utan medierna har ju et
klart uppdrag och det iir ju arr vara gran-
skande, och det ir... det tycker jag ir bra
och det ska vi stidja dem med. (Kommun-
informator)

Ett 6nskescenario ir naturligtvis att ha
en 6msesidig kommunikation dir det
sker ett medvetet och tydligt utbyte
frn bada parter:

— Istillet for att viinta och bara besvara,
sd tog vi frin linssjukbuset och andra
ifrdn landstinget initiativet till att gi ut
och beritta om vad som har gjorts och
kommentera siffrorna istillet bara for art
viinta pd att ndgon ska stilla fragorna.
Och det blev ju berydligt biittre och ingav
ett storre fortroende, tycker jag sjilv, in
om vi bara hade viintat och inte gjort
ndgonting. (Landstingsinformator)



Fyra fall

Vi har valt tre exempel pa statlig nivd
och ett exempel frén niringslivet for att
illustrera dels hur organisationer har
agerat nir de hamnat i en kris, dels hur
de agerar f6r att undvika att hamna i
en kris. Berittelserna ir baserade pa
intervjuer med informatérer inom Fér-
svarsmakten, Systembolaget, Skandia
och Citytunneln. Vi tror att fallen kan
vara lirorika for offentliga organisatio-
ner pa alla nivéer.

Forsvaret och
limousinaffaren 2003

Under sommaren 2003 blev delar av
Férsvarsmaktens representation grans-
kade av Svenska Dagbladet. Gransk-
ningen ledde till ett mindre mediedrev
som framstillde organisationen som
forsumlig med resurser. Det mest reto-
riska exemplet pa detta var att ett antal
befilhavare 3kt limousin till olika
festligheter.

P4 Forsvarsmaktens hogkvarter arbe-
tar 24 personer: dels inom en produk-
tions- och redaktionsenhet, dels inom
en informationsenhet. Informations-

chef 4r Anders Hedgren som bérjade
strax innan affiren skapades. Forsvaret
som helhet har ca 20 000 anstillda
varav 1 500 arbetar pd Hogkvarteret.

Svenska Dagbladets journalister bor-
jade ringa runt till olika tjinstemin pé
Hogkvarteret under vren 2003. Ingen
reagerade och informationssektionen
involverades inte. Strax fore sommarse-
mestern 2003 fick SvD ett stort antal
handlingar sig tillsint. Man antog att
deras undersékning var en ring pé vatt-
net efter skandalerna kring Stockholms
Lokaltrafik tidigare. Den hogsta led-
ningen var inte oroad, tyckte inte att
det fanns anledning att gora nigot pre-
ventivt. Enligt rykte fanns ursprunget
till historien i ett tips om att det fanns
ekonomisk-administrativa brister inom
Férsvarsmakten som gavs till en SvD-
journalist under en middag. Intervju-
personerna menar att journalisterna
méste ha haft hjilp i att tolka alla
handlingar — kontolistor 4r mycket
svarlista for utomstiende.

Den 18 juli 2003 publicerades den
forsta “skandalartikeln” i SvD. Det
finns inga tidigare erfarenheter av lik-
nande granskningar inom Férsvarsmak-
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Bild 12. Ddvarande overbefdlhavare Johan
Hederstedt hdller presskonferens med
anledning av misstankarna om vidlyftiga
representationer. FOTO: PONTUS LUNDAHL/
PRESSENS BILD

ten. Ledningen var fortfarande ganska
passiv. Informationssektionen utgick
fran klassiska normer — att ta fram
underlag och forklara, men hade
uppenbara problem av tv4 skil — dels
for att de saknade korrekta sakuppgifter
sjilva, dels for att det var semester
(OB var dessutom bortrest pi tjinste-
resa utomlands). Hégsta ledningen var
fortfarande inte sirskilt starkt involverad.
Informatérerna upplevde inte att
sakuppgifterna var felaktiga i SvD men
att tolkningarna och vinklingen var
6verdriven. Det handlade inte om en
strukeurell problematik utan dels om
ett ganska litet antal tjinstemin, dels
om traditioner (t ex att militdrer tar

72 | FORTROENDEKRISER

med fruar pa representation). De poli-

cies som fanns inom militiren var dess-
utom foéraldrade och hade inte uppda-
terats — som mattstockar blev de tvek-
samma. Skandalen berérde 20 personer.

Den interna kommunikationen i
samband med drevet blev sidosatt pd
grund av trycket frin medierna. Man
hade dock som maél att komma ivig
med interninformation, men lyckades
inte. Det saknades dessutom ett eget
intranit da.

Mellan 18 juli till 5 augusti gick dre-
vet och alla var pd semester. 5 augusti
bestimde OB att alla papper skulle Lig-
gas pd bordet och anlitade en extern
revisor, Deloitte & Touche. D3 distri-
buerades ocksa ett internbrev frin OB
och direkta moten anordnades dir for-
troendet testades — tjinstemin gavs
mdjlighet att stilla frigor. Lojaliteten
visade sig vara stark.



SvD var ganska ensamt om “skanda-
len”; f& andra medier hiingde pa. En del
satirer och késerier gjordes, annars var
det ganska tyst. Offentligheten reage-
rade inte pd ett sdtt som mirkees.
Informatérerna konstaterar att SvD i
huvudsak ir en Stockholmstidning och
att det var semestertider.

Nir det giller frigan om vem som
borde uttala sig, ir principen att den
som kan frigan bist uttalar sig, om
personen ifriga ocksa ir duktig pd att
kommunicera. Man valde medvetet att
forst lyfta fram ldgre positioner som
talesmin for att skydda de hogre posi-
tionerna.

Bland lirdomarna finns tv4 virda att
nimna. For det forsta att det 4r vikeigt
att ha en strategi som gir att omsitta
snabbt — att ta initativet i processen.
For det andra att situationerna varierar
och att det ir svirt att finna en mall
som fungerar i alla fall.

Férsvarsmakten har idag f6ljande
interna kanaler: intranit, chefsmoten,
intern-tv (med OB), forbandsbessk
samt ett ménadspersonalbrev, och fol-
jande externa kanaler: journalistklubb,
presstriffar, utbildningar, webbplats,
tidningen Insats & forsvar.

Systembolaget
och "mutharvan”

En av senare ars mest uppmirksam-
made fortroendeskandaler dr "muthir-
van” inom Systembolaget. Till skillnad
frin ménga andra fall handlar det hir
om direkt olagliga handlingar som har

begdtts av ett antal butikschefer och
alkoholsiljare. Inom Systembolaget har
man arbetat intensivt med sin strate-
giska kommunikation — ett centralt
argument for detta ir att den svenska
alkoholpolitiken manifesteras i System-
bolaget. Informationsavdelningens hog-
ste chef ir presschef och ingdr i fore-
tagsledningen: mediekontakterna ir
prioriterade.

“Muthirvan” startade viren 2003,
da ett tiotal chefer avskedades pd grund
av deras relationer med férsiljare. Vid
samma tidpunkt startade medieupp-
mirksamheten, som var som starkast
fram till och med december 2003. Hir-
van visade sig vara stérre 4n befarat och
4ven vin- och spritagenterna var
inblandade. Vad som ytterligare kade
intresset for den var dels det stora sven-
ska intresset for allt som har med alko-
hol att gora, dels det fakcum att gd
Anitra Steen hade en privat relation till
statsministern.

Det som skiljer hidrvan frin den
andra skandalen som hamnat hogst pa
mediernas dagordning under senare r,
Skandia-affiren, ir att Systembolagets
ledning inte dr anklagad f6r ndgra
oegentligheter (diremot for dalig kon-
troll). Det intressanta baseras inte heller
pa de eventuella brottens svirighetsgrad
utan snarare pa antalet inblandade per-
soner.

Systembolaget gjorde en egen polis-
anmilan och en forundersskning sattes
igang. Nir detta skrivs, februari 2005,
pagar rittegdngarna. Medan férunder-
sokningen pagick kunde inte System-
bolaget informera externt. Den publi-
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Bild 13. Anitra Steen, vd pd Systembolaget,
samt styrelseordforande Olof Johansson
kommenterar en intern granskning av
oegentligheterna inom Systembolaget.
FOTO: FREDRIK PERSSON/PRESSENS BILD

citet som forekom under denna period
— frimst i Dagens Nyheter — har inte
genererats av Systembolaget utan 4r ett
resultat av rena polislickor. Fram tills
nu har affiren saknat en offeraspekt, en
“human touch”, dvs en vanlig min-
niska som kommer i klim. Huvudper-
sonen har varit Anitra Steen och
birollsinnehavare har varit andra chefer.
Systembolaget har drabbats av en
fortroendekris pa tva site. For det for-
sta som vilket annat bolag — privat eller
offentligt — som ertappats med ha age-
rat oprofessionellt, i det hir fallet
slipphint och aningsldst. Kompetensen
ifrdgasitts. For det andra har System-
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bolagets samhillsroll ifrdgasatts. Fram

tills "muthirvan” var en majoritet av
svenskarna positiva till det statliga for-
siljningsmonopolet. "Muthirvan” gav
motstdndarna brinsle och nir upp-
mirksamheten var som storst vinde
opinionen. Hur l8ngsiktig denna effeke
var dr dn s3 linge okint.

Eftersom Systembolaget 4r ett stat-
ligt bolag, gt av svenska folket, var
total ppenhet sjilvklar. Nigra scenarier
fanns inte. Diremot lir sidana finnas
i framtiden eftersom Systembolaget
haller pd att ta fram en kommunika-
tionspolicy.

D4 hindelseforloppet var helt ofor-
utsett, tvingades Systembolaget till en
reaktiv strategi: att kommentera det
som medierna grivt fram. Man for-
sokte att vara alert och ligga ett steg
fore genom att snabbt skicka ut press-



meddelanden, s& fort man hade nigot
intressant att beritta. P4 hemsidan
fanns och finns information om ”"mut-
hirvan” att himta fér de intresserade,
huvudsakligen journalister.

Undantagen frin den reaktiva strate-
gin vad giller medierna ir ett pressemi-
narium som ordnades i april 2003. Till
detta hade tagits fram en vitbok. Semi-
nariet ansigs mycket framgangsrike.

En viktig malgrupp var den egna
personalen och “vinner” till Systembo-
laget, personer som av olika skil var
extra intresserade av verksamheten.
“Vinnerna” ir frimst beslutsfattare av
olika slag, t ex riksdagsmin. Dessa
grupper fick specialinformation.

Liksom i ett antal andra fall bildades
en speciell krisgrupp for kommunika-
tionen, som var annorlunda samman-
satt 4n ledningsgruppen. I krisgruppen
ingick bl a presschefen, gd:n och bolag-
sjuristen. Krisgruppen arbetade relativt
informellt. Den triffades vid behov och
inga protokoll fordes.

Budskapsmantrat var “det 4r inte
ledningen som gjort sig skyldig till
nigot brottslige eller forsske skyla dver,
utan det 4r ledningen som satt iging
jakten pa de skyldiga”.

Inga direkea dtgirder for att ater-
stilla fortroendet for den svenska alko-
holpolitiken genomférdes. Presschefen
menar att fortroendet inte tagit skada.
Att man pa senvéren 2004 inférde en
advertorial (en annons som anvinder
sig av redaktionell form och stil) i dags-
pressen om férdelarna med den svenska
modellen (Rockefellerannonsen) har
inte med muthirvan att géra, menar

presschefen. En annan advertorial, dir
styrelseordféranden Olof Johansson
forklarade Systembolagets &tgirder i
samband med "muthirvan” inférdes pa
véren. Men presschefen ir i princip
tveksam till zdvertorials medan en kris

pagar.

Skandiakrisen:
att dteruppratta ett
forlorat fortroende

Krisen i Skandia, som kulminerade
2003, ir sikert den mest uppmirksam-
made och mest omskrivna fértroende-
kris som intriffat i svenskt niringsliv
pa flera decennier.

De forsta tecknen pd en fortroende-
forlust intriffade nir Skandia 2002
sdlde forvaltningen av Skandia Livs dill-
gingar utan att livbolaget fick del av
képesumman till det norska bolaget
Storebrand. Affiren ifrdgasattes av vissa
skribenter i affirspressen. I en tidning
som gick ut till alla kunder i livbolaget
kommenterade Skandia kritiken och
forklarade att dverlatelsen skett pa helt
affirsmissiga grunder. Affiren tynade
bort.

Fortroendeforlusten blev en kris nir
de jittelika bonusbetalningarna till led-
ningen avsldjades i bérjan pa 2003.
Krisen forvirrades nir bolagsstimman
bytte ut hela styrelsen, och den nya sty-
relsen avsatte vd. Medierna krivde kor-
ten pé bordet, ndgot som inte lit sig
goras s enkelt, eftersom de som inne-
hade information limnat féretaget.
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Bild 14. Skandias annonskampanj efter krisen. FOTO: KLAS HJERTBERG/BYRA: GO. GARBERGS
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Fortroendekrisen forvirrades dels av
Skandiakursens fall, kursen f6ll frin ca
250 kr 4r 2000 till ca 11 kr 2003, dels
av att virdet pd de 1,6 miljoner privat-
kundernas pensionsfrsikringar foll i
takt med att bérsen generellt f511.
Mainga aktiedgare och pensionssparare
sdg samband, som inte fanns, mellan
kursraset for Skandia och for minskad
avkastning p& Skandias forsikringar &
ena sidan och de generdsa ersittnings-
systemen & den andra. I detta skede
dteruppvicktes ocksd tveksamheterna i
samband med férsiljningen av forvalt-
ningen av Skandia Livs tillgingar.

For Skandia gillde det i detta lige
att formedla virdena tydlighet, drlighet,
6ppenhet och genomskinlighet och en
ambition att bryta med det gamla.
Under den virsta stormen var det svart
att f& ut information och argument
externt i medierna. And4 avstod man
frn advertorials innan stidningen var
avslutad. En anledning var att avsinda-
ren Skandia da hade s3 lag trovirdighet
och prestige att annonsering skulle f&
en bumerangeffekt. En annan anled-
ning var att man dd inte var helt siker
pa att inga nya lik i garderoben skulle
upptickas.

Virdena formedlades genom ett antal
handlingar med symbolisk betydelse.

En viktig hindelse var den polisan-
milan som Skandia av vissa chefer for
felaktiga fakturor i samband med reno-
vering av ligenheter. Ligenhetsaffirerna
uppticktes internt, det var alltsd inte
medierna som slog larm, och anmilan

var en signal om att Skandia nu var
redo att réja upp i trisket.

En annan handling som visade vilja
till 8ppenhet och rening var att ge en
fran Skandia fristdende advokat upp-
draget att utreda huruvida andra
brottsliga handlingar dgt rum och att
ge honom fritt mandat att avgéra om
polisanmilan skulle goras eller inte.

Aven atgirder som skilda revisorer
i de olika bolagen och oberoende med-
lemmar i styrelsen gav en bild av att
Skandia vinde pd varje sten och var
berett att ta itu med sitt férflutna.

Som vd f6r Skandia Liv tillsattes den
vilkinde och respekterade forre riks-
bankschefen Urban Bickstrém, som
obelastad av tidigare fortroendekriser
fick personifiera det "nya Skandia”
infor svenska konsumenter, bl a genom
ett antal brev till spararna. Den nye
vd:n visade sin sjilvstindighet gente-
mot Skandia och sin ambition att std
pa Skandias pensionssparares sida
genom att Oppna en process, som annu
inte 4r avgjord, kring den norska affiren.

Véren 2003 startade reparationspro-
jektet som till storsta delen byggde pd
O0ga-mot-6ga-moten.

* Interna méten prioriterades inled-
ningsvis framfér externa.

e Alla chefer triffades.
¢ Vitbok tas fram.

* Alla ledare samlar sin personal kring
vitboken.

e Synpunkter som kommer fram
under dessa samtal fors vidare uppat.
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Aven den externa kommunikationen
var noggrant planerad.

* Det forsta externa steget var att
mota kunderna. Kundméten arran-
gerades dverallt i Sverige med totalt
4 000 deltagare. Oftast var lokal-
pressen pa plats, och dirigenom
méngdubblades antalet Skandiak-
under, som féretaget kunde nd med
sin information.

* Nista steg var mdten med partners:
miklare, leverantdrer, sponsrings-
mottagare.

* Det avslutande steget var méten
med opinionsbildare, t ex riksdagens
finansutskott.

e Hosten 2004 startade en forsenad
annonskampanj i form av en 8dmjuk

ursike (jfr Benoits "ta pa sig hela
skulden”).

 Forst direfter ansigs tiden mogen
for traditionell marknadsforing i
form av nya produkterbjudanden.

Reparationsprojektet var viktigt icke
minst for de 2 000 svenska medarbe-
tarna som nu kunde komma upp ur
skyttegravarna, men projektet fick
ocksd 6nskade externa effekter. An si
linge (vren 2005) ligger Skandia efter
sina konkurrenter i Svenskt Kvalitets-
index, men néjd-kund-index, som fore
krisen 1ag pd 76-80 fore och pé

30 under krisen, ir nu tillbaka pa 50.
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Citytunneln
och proaktiva
fortroendetaktiker

Jdrnvigstunneln genom Malmé till
Oresundsbron ir i dagsliget i sin in-
ledande produktionsfas efter flera &rs
utredningar och planering. Informa-
tionsfrdgorna har placerats centralt i
organisationen. Citytunneln har idag
ca 65 anstillda. Projektet drivs via
huvudmannen Banverket efter att i ett
par 4r ha drivits som ett konsortium
(med SJ, Malmé Stad, Linstrafiken
och Banverket). Organisationen etable-
rades 1998.

Organisationen har tre huvudgrenar:
teknik, miljé och information. En sir-
skild miljscontroller finns (Bjérn Gill-
berg). Informationsavdelningen rym-
mer en chef, en informationsassistent,
en redaktor, en informatér samt en
projektledare for en utstillning (plus
guider). Senare nir bygget intensifieras
kommer att antal informatérer att
anstillas som ska arbeta pa filtet med
att svara pa frigor.

Informationshanteringen finns ned-
skriven i en projekthandbok. En av de
centrala punkterna ir att: "Informa-
tionsaspekten ska finnas med vid varje
beslut.” Det finns en stor riskmedve-
tenhet och lirdomar frin opinions-
stormar vid liknande stora infrastruk-
turprojekt har dragits. Citytunneln har
vinnlagt sig om att arbeta proaktivt
med kommunikationsfrigor for att
undvika kriser.



Bild 15. Byggandet av Citytunneln i Malmd, april 2005. FOTO: EL-ALAWI/SYDSVENSKAN BILD
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Nir det giller fértroendekriser har
sddana varit ganska blygsamma och
inte skakat organisationen. Under en
sommarvecka 2004 hade Sydsvenska
Dagbladet ett antal artiklar som ifriga-
satte kostnader och organiseringsfor-
men (ett statligt bolag utan offentlig
insyn i en del frigor). Den storsta for-
troenderisken fanns dock tidigare,
2001-2002, d& politiska-juridiska
oklarheter gjorde att hela projektet
gungade. Det blev klart att tunneln
skulle bli mycket dyrare 4n beriknat
tidigare. Frigan lostes dock s& smé-
ningom och ndgon egentlig opinions-
bildning mot tunneln kom aldrig igdng.

Fértroende handlar fér Citytunneln
om att minniskor ska acceptera, inte
dlska, projektet. Fortroende mits dels
via mediebevakning, dels via opinions-
mitningar (kvantitativa) som gors en
ging om dret. Man har nyligen idven
gjort kvalitativa fokusgrupper och fick
ddr en bild av att minniskor visste mer
4n man trodde. Opinionsmitningarna
anvinds ocksd i pr-syfte. Det generella
intrycket av mitningarna ir stabilt:
2003 var ca 50 procent av Skdnes med-
borgare positiva, 16 procent negativa
medan 29 procent tyckte varken eller.
Av dem som var tveksamma eller nega-
tiva accepterade de flesta ind4 projek-
tet. Man miiter bara skdningarnas atti-
tyder. 90 procent av skdningarna kin-
ner tll tunneln.

Hur kommunicerar man d& vid
mindre och storre kriser? Informations-
chefen siger:
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— Ja, man foljer ju policymiissigt vira
riktlinjer, men i praktiken dr der alltid
svért eftersom vi ju inte alltid har direkr
tillging till korrekt information. Huvud-
principen jag foljer dr att inte prata
skuldfragor utan att hélla sig till relevant
hiindelseinformation — sédant man vet..

Ska man gi i konflikt med massmedier
och journalister?

— Ja, det kan funka om man vet att man
har riitt — men det bygger ocksd i hig
grad pa att jag som person anses tillfor-
litlig. Det handlar dé bara om art liigga

fram faka.

Nir det giller massmedier 4r taktikerna

bl a:

e Pressmeddelanden (15-20 per 4r,
hindelseberoende — “vi gir bara ut
med ett sddant nir vi har nigot
intressant att beritta”).

e Nyhetsartiklar pd hemsidan, dvs
pseudojournalistik, som riktar
sig bade till vanligt folk och till
journalister.

¢ Presskonferenser.

* Pressméten med fokus pd ickenyhets-
orienterad information.

* Webbplatsen.

e En del grafik, bilder, men inte i stor
omfattning och enligt “himtstrategin”.

Nir det giller kanaler direke till med-
borgarna mirks:
* nyhetsbrev med stark faktabetoning,

“statusrapporter och exakt vad och
nir ndgot hinder”, “hard facts”.



* Informationsblad, broschyrer etc.

* En utstillning med interaktiva
element.

* Informatdrer som sinds ut pd
byggfiltet for att mota folk som
har frigor.

Uttalanden i massmedia uppmuntras
alla gora nir de har specialkunskaper
kring dmnet, undantaget vid kriser d&
all information férvintas gi via infor-
mationschefen. Ett stort antal medie-

triningar har genomférts inom organi-
sationen.

For att bygga fortroende pé lang sike
har man ocks satsat pd en profilkam-
panj med storbilder och annonser. Enligt
mitningar hade dessa en relativt positiv
effekt pa opinionen, dven om involve-
ringen var ganska lig. Profileringen var
starkt informativ och fokuserade sak-
fakta, teknik och liknande. Numera har
man en advertorial per manad i Sydsven-
ska Dagbladet och Metro.
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Analys och rekommendationer

Det ir svért att ge rekommendationer
som 4r nigot annat 4n sjilvklarheter
om krisforebyggande och krishantering:
tala sanning, var 8ppen, var proaktiv,
var redo. Det finns inte heller nigra
okinda patentknep som l8ser fortroen-
dekriser.

Vira rekommendationer ir dirfor
inte “om situation X intriffar, vidtag
dtgirden Y. Istillet vill vi, pd grundval
av vad som framkommit i intervjuerna
och vad som ir i linje med kommuni-
kationsvetenskaplig forskning och teori
om fortroende och fortroendekriser,
peka pa frigestillningar som vi anser
vara viktiga att diskutera informatorer
emellan och — icke minst — mellan infor-
matorerna och deras uppdragsgivare.

Vem har ansvar for
fortroendefragorna?

Fértroendefrigor verkar ofta falla
mellan stolarna i de offentliga organisa-
tionerna. Detta ir egentligen inte sir-
skilt mirkligt utan speglar férvaltning-
arnas organisations- och beslutsstruktu-
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rer. Fortroende handlar bide om verk-
samhet och om kommunikation.
Ytterst dr det en ledningsfriga i de fall
di informationsfunktionen har en stra-
tegisk och central plats.

Men i ménga fall framstér informa-
tionsfunktionen som isolerad frin den
arena dir fortroendefrigor behandlas.
Ett allmint intryck 4r att de kommuni-
kativa aspekterna inte ges tillrickligt
utrymme. Detta tydliggors nir manga
av intervjupersonerna visar tveksamhet
kring vem som egentligen har ansvar
for fortroendefrgorna och uttrycker
vaghet kring vad som gors i praktiken
for att forebygga fortroendekriser. Det
finns ocksé en spinningsrelation mellan
de politiska beslutsfattarna och gjinste-
minnen, som ytterligare skapar osiker-
het kring fértroendeproblematiken.
Politiskt styrda organisationer kan inte
driva och skéta fortroendefrigor pa
samma sitt som foretag.



Resurser och ansvar
nar det gadller issues
management

Ett delférslag 4r att genomféra regel-
bundna kvalitativa och kvantitativa
imageundersokningar och omvirlds-
analyser i form av mediebevakning.

S4 sker idag pd sina hill, men det fore-
faller inte som sirskilt stor energi dgnas
4t att tolka och tillimpa analyserna.

Ett sdte 6ka att 6ka fokuseringen pd
den interna kommunikationens bety-
delse ir regelbundna méten kring for-
troendefrigor dir medarbetare och
ledning forsoker finna potentiella tviste-
frigor — och strategier for hur dessa ska
hanteras.

I synnerhet politiker tenderar att i
begreppet fortroendekriser inkludera
dven hard och, som man uppfattar det,
orittvis kritik frin olika intressenter
mot politiska beslut. Med en viss dver-
drift kan man péstd att ur politikernas
synvinkel framgingsrika krisférebyg-
gande 4tgirder dr sddana som fir till
foljd atc debatten stryps kring viktiga
(och idven oviktiga) politiska frigor,
nigot som i sin tur skulle leder ett
gradvis minskande intresse for sam-
hillsfragor.

I virsta fall kan motviljan mot dis-
kussioner resultera i misstankar om
morkliggning, som — befogade eller
obefogade — kan leda till en sjilvfor-
vallad fértroendekris.

ANALYS OCH

Proaktivitet

Intervjumaterialet visar ocksd att de
flesta aktorer har ett reaktivt forhall-
ningssitt till fortroendefrigor. Detta ir
problematiske. Kommuner och lands-
ting saknar, till skillnad mot privata
och statliga stora foretag och i viss mén
statliga myndigheter, generellt proak-
tiva strategier och verktyg. Av de sju
strategier for effektiv issues manage-
ment som vi nedtecknade i inledningen
av denna studie ir f3 representerade i
kommuners och landstings verksam-
heter. Imagemitningar, kvalitativa
undersokningar, medieanalyser, nuliges-
analyser och interna kritiker ges blyg-
samma resurser och arenor. Undantaget
ir kvantitativa attitydundersékningar.
Dessa brister kan forklaras pa flera sitt.

e For det forsta kan det, som nimnts,
skyllas pa att fértroendefrigor ham-
nar mellan stolarna. Om inte infor-
mationsfunktionen ges en central
stillning i organisationen, tycks fri-
gorna bli styvmoderligt behandlade.

e For det andra ir det forstis en
resursfriga. Proaktiva satsningar kan
vara kostsamma pd kort sikt (men
l6nsamma pa ldng sike). Savil gjin-
stemin som politiker kan uppfatta
dylika insatser som problematiska
eftersom de ingriper i den — teore-
tiskt sitt — konventionella demokra-
tiska processen. En utvig ir att
betrakta proaktiva kommunikations-
insatser som en form av medborgar-
kommunikation.
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Det finns undantag frin detta monster.
Ett sidant, som ocksé kan fungera som
normativ forebild, dr Citytunneln i
Malmé. Dir finns en starkt proaktiv
informationsverksamhet mot bdde med-
borgare, medier och andra myndigheter.
Kontinuerlig och 8ppen information
skapar en bra plattform att std p4 om
fortroendet ifrigasitts. Regelbundna
opinionsundersokningar, forum for
dterkoppling och det faktum att strate-
gisk kommunikation ses som en central
ledningsfriga 4r andra viktiga element.
Dessutom har organisationen haft med
sig en intern och kompetent kritiker
som granskat projektet under hela pro-
cessen (jfr “outside-in-thinker”).

Samtidigt 4r det onekligen som s
att Citytunneln har en bekvim organi-
satorisk position, som ett bolag utan de
dilemman som politiskt styrda organi-
sationer rymmer.

Relationen

till medierna

Minga, kanske de flesta toppolitiker,
kinner sig orittvist behandlade av
lokala medier och véra intervjuer ger
ménga exempel pd hur politiker
mandvrerar in sig i en forsvarsposition,
i virsta fall en fientlig sddan.
Politikernas instillning grundar sig
dels pd vad man uppfattar som felaktig-
heter i nyhetsartiklar, dels pd att man
inte har insett nyhetsvirderingens ele-
menta: att konflikter och problem ir
intressantare dn att allt gir sin gilla
ging och alla ir vinner. Fortroendekri-
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ser 4r “sexiga’ nyheter. Varje informatdr
med journalistbakgrund ir sjilvfallet
medveten om att jakten efter ”det stora
avsljandet” 4r Formel 1 f6r en reporter
och att hirddragningar och feltolk-
ningar kan férekomma.

Dock: for varje "stort avsldjande”
gir det hundratals informativa nyhets-
artiklar och reportage om kommuners
och landstings férehavanden, som ger
nyhetskonsumenterna en realistisk och
pa det stora hela taget positiv bild av
verksamheten.

Internkommunika-
tionen lika viktig
som den externa

En vidare analys av materialet visar att
fokuseringen p& massmedierna ibland
4r dverdriven medan den interna kom-
munikationen med medarbetare fir lite
uppmirksamhet. Fértroende kan inte
skapas utan att ta hinsyn till interna
publiker. Var bild ir att ren kriskom-
munikation allemer blir en funktionell
operativ verksamhet som 4ven inbegri-
per intern kommunikation, men att
proaktiv kommunikation for att bygga
upp ett fortroendekapital sillan tycks
involvera intern kommunikation.

Flera av intervjupersonerna irriterar
sig pd hur journalistiken fungerar och
skyller medierna fér mediekrisernas for-
lopp. Det rider mindre tvekan om att
medielogiken och nyhetskonkurrensen
skapar allt mindre utrymme for nyanse-
rad kommunikation. Men det finns
trots allt méjligheter att pd lang sike



skapa goda forutsittningar for att f3 en
rittvis mediebild. Losningen ir starkare
fokus pa proaktiva verktyg, transparens
och trining.

Transmissionssynen
dominerar

P4 en kommunikationsteoretisk niva
finns det tecken pd att den s k trans-
missionssynen dominerar. Detta inne-
bir att strategisk kommunikation
betraktas som en enkel 6verforings- och
informationsspridning. Alternativet ir
en kulturell syn pA kommunikations-
processer som starkare betonar medbor-
garnas tolkningar, kulturella kontexter
och forsoker skapa arenor for gemen-
skapande. Problemet ligger bara delvis
p4 informatérernas bord: de flesta av
intervjupersonerna ir hégst medvetna
om detta, men saknar stéd i sin ledning
for att arbeta utifrin meningsskapande
perspektiv. I grund och botten maste
detta perspektiv vara forankrat i organi-
sationernas strukturer och ledarskap.
Utvecklingen gir dock &t rite hall.
Kommunikationen fir successivt en
mer central plats.

Vardagshjdltar mest

fortroendeskapande

Vad som framfor allt bidrar till att 6ka
en kommuns eller ett landstings f6rtro-
endekapital 4r att de anstillda gor sitt
jobb pa ett ansvarsfullt och professionellt

sitt. Och — framfor allt — att detta for-
hallande blir kiint bland medborgarna.

ANALYS OCH

Det finns en potential f6r publicitet
i lokala medier kring “vardagshjiltar”
pa skolor, sjukhus, barnstugor, virdcen-
traler m m. En “vardagshjilte” behéver
inte ha dstadkommit nigot extraordi-
nirt. Tidningsldsaren tycker att det dr
minst lika intressant att lisa om min-
niskor som kunde vara — och ibland ir
— ens granne som att lisa om lands-
tingsrdd, kommunalrid och forvalt-
ningschefer vars uttalanden i nyhets-
artiklar ofta ir timligen forutsigbara.

Flera av de intervjuade informats-
rerna pekade ocksé pé fordelen med
att, nir s& dr mojligt, ocksd lata repre-
sentanter for verksamheten forsvara
obekvima beslut, nigot som visat sig
effektivare 4n att bara l3ta politiker och
anstillda informatérer gora det.

Motesplatsen viktigare
an argumenten

I samband med issues management-
frigor, dir myndigheten stills mot en
grupp av medborgare som kinner sig
forfordelade 4 sina egna eller ett miljo-
eller kulturintresses vignar, dr det stora
problemet inte att hitta bra argument
och budskap eller kanaler att framféra
dessa utan att hitta triffpunkter dir en
dialog kan 4ga rum.

Foér en kommun blir insindarsidan
i lokaltidningen ofta en sddan métes-
plats, vare sig kommun- eller landstings-
ledningen vill det eller inte. Tonliget
tenderar att vara hogt och det finns en
kinsla hos informatérer att det 4r de
mest militanta pd den andra sidan som

REKOMMENDATIONER | 85



gor sig besvir att skriva insindare. Trots
detta bér insidndare alltid besvaras pa
ett korrekt och snabbt sitt: de har stort
lasvirde och ger ocksd den angripne en
mojlighet att utveckla sin egen stind-
punkt.

Webben har av de intervjuade
frimst framhallits som en viktig intern
och extern informationskanal, som till
att bérja med fungerar som ett komple-
ment till pressmeddelanden och press-
konferenser, och i framtiden kanske
som ett alternativ till dessa kanaler.
Webben kan ocksi anvindas interaktivt
som ett diskussionsforum och fungera i
princip som en insindarsida dir dialo-
gen mellan myndighet och medborgare
blir snabbare. I framtiden kan man
rikna med att webben blir en viktig
métesplats for dialog, men det forutsit-
ter att webbplatsen lanseras som en
sddan métesplats, genom att medbor-
garna redan pa startsidan och allra helst
ocksd via andra medier uppmuntras att
anvinda sidan som ett debattforum.
Nigra kommuner, t ex Bords, Lund
och Ume3, har en link till diskussions-
forum p4 startsidan pa sin webbplats,
men de flesta kommuner har det inte.

Ett exempel pd kommunikation
med intressenterna/kunderna via nitet
ir Vattenfalls kampanj viren 2004.
Ingredienserna i den var dels en serie
stora annonser som baserade sig pa en
gallupundersokning, dir ett riksrepre-
sentativt urval fick stilla en valfri friga
till Vattenfall. I annonserna uppma-
nades ocks3 alla som har frigor till
Vattenfall att stilla dem via foretagets
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hemsida. Cirka 4 000 frigor hade vin-
tern 2005 kommit in och besvarats.

Allra svirast att dstadkomma ir dga-
mot-dga-motesplatser, som ir den
kanal som har storst formdga att hejda
minskningen av ett sjunkande fértroen-
dekapital per kontaktad individ. En
dga-mot-6ga-dialog med ett begrinsat
antal deltagare, ger nigot utdver dialo-
gen och utbytet av sakinformation och
argument. Dialogmétet i sig blir en
handling med symbolisk betydelse, som
visar myndighetens, organisationens
eller foretagets goda vilja nir det giller
Sppenhet och lyhérdhet.

Exempel pd sidana dialogméten,
vars symboliska betydelse var minst lika
stor som dess reella, var SL:s nye vd:s
méten med resenirerna i tunnelbanan
och Skandias turné fér att mota kun-
derna.

Maximal oppenhet
ingen sjalvklarhet

Medan krisen pagir och efter det den
limnat det akuta stadiet finns det, som
verkligheten visar, minga stora och smi
misstag att begd, medan antalet repara-
tionsverktyg 4r begrinsat.

Att det 4r forenat med stora risker
att tala osanning ir ett sjilvklart p3-
pekande.

Inte lika sjilvklare 4r virdet av total
oppenhet i alla ligen. Oppenhet ir inte
alltid forenligt med god moral. Ar det
rimligt att lita press och allminhet veta
att en tjinsteman tvingats sluta pa



grund av alkoholproblem eller p&
grund av bagatellbrottslighet som
snatteri pi arbetsplatsen? Ar varje kon-
flikt mellan elever och mellan elever
och lirare vird att gi till offentligheten
med? (Att myndigheten pd forfrigan
inte kan forneka det skedda ir en
annan sak.)

En annan anledning, som ménga av
de intervjuade framhaller, att inte l3ta
krisinformation omedelbart bli allmin
egendom, ir vikten av att s& lingt som
mojligt informera internt innan man
gér ut externt. En dags fordrojning dr
inte samma sak som mérkliggning.

P4 senare 4r har virdet av hogste
foretridarens roll i kriskommunika-
tionsprocessen aktualiserats, t ex i sam-
band med forsvarets limousinaffir, dir
foretridare pa ldgre niv fick klara ut
hindelseférloppet med pressen, porr-
klubbsskandalen i Trollhittan, d&
Metalls ordférande Goran Johnsson
hoélls undan medierna de forsta stor-
miga dagarna eller under krisen kring
tunnelbygget under Hallandsasen, d&
Banverkets generaldirekesr inlednings-
vis avsiktligt holls i bakgrunden den
forsta veckan. Detta agerande ir forstds
en inskrinkning av den totala ppenhe-
ten, och nira grinsen — men inte over
— tll morkliggning s linge fordroj-
ningen inte blir allefor langvarig.

ANALYS OCH

Att ta pa sig
hela skulden ger
onskad effekt

Benoits forskning visar att "ta p sig
hela skulden” oftast inte bara ir den
etiskt mest tillfredsstillande strategin
utan ocksd den mest effektiva, givetvis
forutsatt ate det finns ndgon skuld att
ta pd sig.

Mainga av de statliga, regionala och
kommunala organisationer, som vi
undersokt, har hamnat i situationer dir
enskilda anstilldas agerande skapat kri-
serna. Aven om det alltid ir frestande
att hinga ut den skyldige finns det situ-
ationer, d4 myndigheten vinner pd att
ta pa sig en kollektiv skuld, t ex genom
att hinvisa till bristfilliga instruktioner
till den felande anstillde eller till brister
i kontrollsystemet.

I andra fall handlar det om politiske
sanktionerade beslut eller myndighets-
utdvning som fljer reglerna, men dir
reglerna ifrigasitts. Aven i sidana
sammanhang kan bumerangeffekter
undvikas om myndigheten erkinner att
reglerna ir diskutabla istillet for att
anvinda “regler ir regler” som argu-
ment.
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Fortroendekriser
KOMMUNIKATIONSSTRATEGIER FORE, UNDER OCH EFTER

En viktig form av krisberedskap &r att skapa, vidmakthalla och aterstdlla ett
rimligt matt av fortroende for viktiga samhalleliga institutioner.
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