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Sammandrag

Titel: Intern kriskommunikation, hur blir den meningsskapande?

Forfattare: Julia Strandberg

Nyckelord:
Intern kommunikation, kriskommunikation, organisationskultur, meningsskapande

kommunikation, varderingar, fortroendekris.

Syfte:
Att bidra med nya kunskaper inom intern kriskommunikation och hur den kan bli
meningsskapande, genom ait granska vilken roll den formella och informella
kommunikationen samt kulturen spelar i samband med en kris.

Hur fungerade kriskommunikationen?

Hur skapar medarbetarna mening i en krissituation?

Paverkar kulturen hur medarbetare upplever krisen?

Metod:
Forskningen har genomforts med hjalp av sex kvalitativa, semistrukturerade intervjuer, med

medarbetare pa Samhallsbyggnadsforvaltningen i Botkyrka Kommun.

Resultat:

Medarbetares syn pa en kris & beroende av hur den formella informationen ges och hur
mycket fortroende man har for dem som informerar, samt hur tydlig informationen &r. Vidare
paverkas det formella budskapet av hur medarbetare genom informell kommunikation och
interaktion gemensamt tolkar budskapet och skapar mening. Jag har &en kommit fram till att
kulturen pa en organisation ar avgorande for hur medarbetare agerar och reagerar. Har man en
dysfunktionell kultur med bristande lojalitet och fortroende mellan anstéllda kan det vara en
bidragande orsak till att medarbetare sviker sin arbetsplats och sina medarbetare. Det & darfor
av stor vikt att arbeta proaktivt for att alltid ha ett bra klimat pa arbetsplatsen dér medarbetare

kanner fortroende for varandra och organisationen.
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1 Inledning

| det har kapitlet ges en introduktion till det valda omradet, sedan presenteras syftet och fragestallningarna samt
avgransningarna och problemformuleringen. Det sista avsnittet ger en bakgrund och fakta kring forvaltningen

och krisen som ligger till grund fér studien

Arbetar du i en organisation? D& kan du vara sdker pa att ni en dag kommer hamna i en
krissituation. Om ni inte redan hamnat dar! En kris i en organisation kan bero pa alt fran
forandringar, byte av chefer, misstro for ledningen till storre olyckor och katastrofer. Ingen
kris & den andra lik, och det & darfor svart att sétta upp generellariktlinjer eller idéer pa hur
man kontrollerar en kris. Det enda man sakert vet nar det kommer till en kris & véardet av
goda relationer med viktiga magrupper (Falkheimer & Heide 2008). Det & ett arbete som
startar 1angt innan man hamnar i en kris. Weick & Sutcliffe skriver: “[t]he ability to deal with
acrisis situation is largely dependent on the structures that have been devel oped before chaos
arrives” (2007:3). Manga forskare och praktiker lagger dock mest fokus pa den externa
kommunikationen under en kris, men gldommer vilken viktig roll medarbetarna spelar och hur
viktigt det & att informera dem under en kris. Idagens samhélle & det dock svart att skilja pa
extern och intern kommunikation, da dessa tva & sammankopplade (Frandsen & Johansen
2011) och medarbetare bor darfor inte forsummas. Den hér uppsatsen har darfor fokus pa
medarbetarna och den interna kriskommunikationen. | Planlagd Kriskommunikation sags det
foljande om medarbetarna:

De anstdllda har rétt till att i varje lage vara informerad om krisens utveckling, om den egna

myndighetens uppgifter och verksamhet samt sin egen roll i sammanhanget. Detta innebér att

intern kommunikation &r en uppgift med mycket hog prioritet (Flodin 1999:48).
Ar en organisation i kris behtver medarbetare informeras och ges en mojlighet att skapa
mening. Det innebér dels att ledare maste kunna motivera, informera och hjdpa medarbetare
under krisen, dels att medarbetarna galva maste fa mojlighet att gemensamt tolka
informationen. D& intern kommunikation g&r hand i hand med kulturen i en organisation
avspeglas den radande kulturen i krisen och kommunikationen runt den (Brolin, Calleberg &
Westrell 2011). Har man en organisation med en kultur som har sunda varderingar och
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fundamentala normer har medarbetare lattare att tatill sig information och skapa mening nér
krisen val brutit ut (Falkheimer & Heide 2008). Jag anser darfor att det, for att
kommunikationen under en pagdende kris ska lyckas, krévs att kommunikationen &r
meningsskapande. For att kommunikationen ska bli meningsskapande maste det finnas en
medvetenhet om att det inte finns en objektiv verklighet eller tolkning av information, utan att
varje medarbetare skapar sin verklighet och mening utifran sin forstdelse och tolkning av
budskap och situationer (Falkheimer & Heide 2008). Vidare bér man arbeta forebyggande
genom att stréva efter en fungerande kultur dér medarbetarna kénner fértroende fér varandra
och sina chefer. Arbetet med den interna kriskommunikationen boérjar sdledes inte nér krisen
uppdagas, det & snarare ett arbete som standigt bor paga i ala organisationer. Att hantera en
krisinnebar darfor att arbeta forebyggande.

Da det finns paralleller att dra mellan en organisation i forandring och en organisation
i kris & det intressant att lagga marke till att foretag som har hanterat en omstéllning daligt
fétt ett storre produktionsbortfall; far inte medarbetare information sa gar tid till oro och
spekulationer istéllet for arbetet (Sjoberg & Mild Nygren 2009). Man kan darmed dra
slutsatsen att detsamma géller vid en kris som paverkar medarbetarna. Det & darfor viktigt att
lyckas med kommunikation for att medarbetare déarmed ska bli motiveradei sitt arbete.

| den hé&r uppsatsen undersoker jag Samhdallsbyggnadsforvaltningen i Botkyrka
kommun och hur de hanterar en pagaende kris efter det att 25 miljoner kronor har forskingrats
fran organisationen. Da polisutredningen fortfarande pagar néar studien slutfors, & saledes
ingen domd for brottet, men en fore detta medarbetare och en leverantor & misstankta for
forskingring. Med hjdp av det tolkande perspektivet undersoks hur intern kommunikation
skapar mening och fortroende for medarbetare och organisationen da man befinner sig i en

kris.

1.2 Problemformulering
Idag vet vi forvanansvart lite om hur medarbetare paverkas nér en organisation drabbas av en

kris, vare sig det géller en fortroendekris eller en katastrof, och hur man med intern
kommunikation kan skapa mening. De flesta handbdcker i kriskommunikation och de r&d som
stér till buds &r oftast standardiserade och de tar darmed inte hansyn till att ingen kris & den
andra lik. Olika situationer och olika kulturer kréver anpassning och det & darmed omgjligt
att standardisera krishantering (Falkheimer & Heide 2008). Raden som ges till organisationer

2



foljer ofta en mall och bestar ofta av med en lista av punkter att bocka av. Fokus ligger da pa
ledningen och hur de ska sprida sitt budskap till berdrda, men ingen hansyn tas till
medarbetarna och deras relationer. Vidare fokuserar nastan al forskning pa extern
kommunikation vilket inte altid gar att applicera pa den interna kommunikationen.
Myndigheten for sasmhdlsskydd och beredskap skriver:
Organisationers formaga att hantera kriser &r ett direkt resultat av komplexa interna processer och
kommunikation mellan medarbetare. Detta har i stor utstréckning negligerats av forskarna. Hur den
interna kommunikationen fungerar fore, under och efter en kris & sdledes ett nast intill outforskat
omréde (MSB 2011).
Det finns darfor begransat med tidigare forskning att jamfora med, vilket har gjort att jag fatt
bredda min teoretiska bakgrund. Istdllet for att bara ha min teoretiska utgangspunkt i
kriskommunikation & &ven organisationskommunikation och organisationskultur viktiga
delar.

1.3 Syfte och fragestéllning

Intern kommunikation vid en kris &ar ett forhallandevis outforskat omréde. Syftet med den hér
studien & darfor att bidra med nya kunskaper inom intern kriskommunikation genom att
understka medarbetarnas syn pa kommunikation, och vilken roll kultur och meningsskapande
spelar, i samband med en kris. Det gor jag genom att granska den interna kommunikationen i
en organisation som genomgar en kris. | studien undersoks hur man kommunicerade, bade
informellt och formellt, och om det tillfredsstéll de medarbetarnas behov av information for att
kunna skapa mening.
Fragestallningen som jag utgatt fran for att nd mitt syfte & uppdelad i tre delar:

Hur fungerade kriskommunikationen?

Hur skapar medarbetare mening i en krissituation?

Paverkar kulturen hur medarbetare upplever krisen?

1.4 Avgransningar

Studiens fokus ligger pa hur medarbetarna, det vill siga bade chefer och underlydande,
upplevde den formella och informella internkommunikationen och hur den paverkade
kulturen pa forvatningen under krisen. | studien undersoks den muntliga kommunikationen

da det var det priméara informationssittet. Vid intervjuerna diskuterades darmed hur man
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upplevde de muntliga métena. D& intern kommunikation och kulturen gar hand i hand
diskuterades aven hur kulturen sdg ut innan, under och i slutfasen krisen. Jag har déarmed inte
understkt mejl, informationen som lades ut pa intranatet eller annan information i skriven
form. Med tanke pa att polisutredningen fortfarande inte & klar & krisen inte till fullo Gver
annu, forvaltningen har annu inte fétt svar pa vissa fragor, da ingen & domd for brottet.
Krisen & darmed 6ver pa sa vis att enheten och forvaltningen inte kan géra mer, men den &

inte 6ver ur en réttslig synvinkel.

1.5 Bakgrund: Botkyrka kommun

1.5.1 Botkyrka kommun
Botkyrka Kommun, som jag undersoker, & en offentlig organisation. Det innebér att den styrs

av folkvalda politiker. Offentliga organisationer ska drivas kostnadseffektivt. Darutéver ska
de leva upp till demokratiska ideal s som lika behandling, tillganglighet for alla, transparens
och dessutom formedla centrala samhéllsvarden (Jacobsen & Thorsvik 2002, Christensen,
2005). | Sverige &r vi vanavid en stor 6ppenhet och en méjlighet att granska myndigheter och
forvaltningar; i forvaltningslagen anges det tydligt att myndigheter och forvaltningar har en
skyldighet att vara 6ppna och informera om det som ror verksamheten till dem som & berdrda
(SFS: 1986-223).

Botkyrka kommun ingdr i Storstockholm. Centralorten & Tumba. | april 2014 hade
Botkyrka kommun 88 000 invanare. Botkyrka kommun & den storsta arbetsgivaren med
drygt 5000 anstéllda. | Botkyrka kommun finns 16 namnder och férvaltningar (Botkyrka
kommun 2014). Varje forvaltning bestar av en forvaltningschef med en ledningsgrupp och en
varierande mangd enheter. Varje forvaltning anses aga informationen som formedlas, vilket
innebar att de enskilda forvaltningarna salva ansvarar for kommunikationen. P& varje
forvaltning finns det en eller flera kommunikatorer som stod i det arbetet. Det finns ocksa en
centraliserad kommunikationsorganisation som har hand om kommunens oOvergripande

kommunikation samt kommunledningsforvaltningens kommunikatorer.

1.5.2 Samhallsbyggnadsforvaltningen

Samhdllsbyggnadsforvaltningens (SBF) ansvar ar att planera, bygga och forvalta det fysiska
samhallet. Forvaltningen har ett brett ansvarsomrade. Det innebér att forvatningen gor allt
fran att varna om naturen till att ansvara for vatten och avlopp, trafik, fastigheter, bygglov
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med mer. P& SBF finns 120 medarbetare och den bestér av dtta enheter. Pa berdrda enheten
arbetar drygt 20 personer. SBF & den forvaltning i Botkyrka kommun som hanterar flest

fakturor och mest pengar i kommunen.

1.5.3 Botkyrka kommuns interna kommunikation

For att fa en inblick i hur kommunikationen planeras inom Botkyrka kommun granskade jag
deras kommunikationspolicy, som boér ligga till grund fér al kommunikation och
informationshantering i kommunen. Enligt Botkyrka kommuns kommunikationspolicy ska
det forknippas med ppenhet och delaktighet att vara anstélld pa kommunen. Det innebér att
den interna kommunikationen ska vara ett verktyg att stérka demokratin. |
kommunikationspolicyn star det: alla anstallda [maste] kanna till beslut, mal och planer som
berér deras verksamhet. Darfér bor kommunens medarbetare, sa langt det & mojligt, fa
information innan den n&r massmedier, medborgare och andra grupper” (Botkyrka kommun
2007). Kommunen inser vikten av att ha en god intern kommunikation som bland annat
bygger pa en Oppen dialog och en kansa av delaktighet hos de anstédllda. Det yttersta
ansvaret for att den interna kommunikationen ska fungera va ligger hos forvaltningscheferna
och kommundirektoren. Det framhalls ocksa att det & varje medarbetares skyldighet att sav
sbka och ge information for att arbetet ska fungera. Dialog mellan chefer och medarbetare
anses vara av vikt. Kommunen har aven riktlinjer vid kriser, da "stalls extra stora krav pa
kommunens formaga till god kommunikation med berérda. Behovet av information kan
aldrig underskattas” (Botkyrka 2007).

1.5.4 Bakgrund till den interna fortroendekrisen
Fortroendekrisen pa SBF uppstod i samband med misstankta oegentligheter kring

fakturahantering av fastighetsfragor i kommunen. | juli 2013 vécktes misstankar hos en
enhetschef om felaktiga utbetalningar pa cirka 200 000 kronor frén SBF i Botkyrka kommun
till ett foretag i byggbranschen. En fore detta anstélld, som gick i pension juni-2013 misstanks
ha attesterat fakturor pafelaktig grund. Da misstankar vacktes genomfdrdes en intern kontroll
och det visade sig att det fanns anledning att missténka brott. | oktober hade man, efter interna
utredningar, upptéckt felaktiga fakturor pa cirka 500 000 kronor.

D4 det stod klart att det felaktigt hade betalats ut pengar fran kommunen holls ett
krismote den 22 oktober-13 dér det bestdmdes att den fore detta anstéllda samt en leverantor

skulle polisanmalas och att drendet ska lamnas ver till polisen. P4 samma mates diskuterades
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&ven krishantering och hur man skulle ga ut med informationen externt och internt. Den 22-
25 oktober informeras kommundirektoren, HR-chefen och sdkerhetschefen och den 25
oktober 1dmnade man in en polisanmélan och gick ut med informationen offentligt. Samma
dag holls ocksa ett méte med anstallda pa berdrda enhet som leddes av enhetschefen och
forvaltningschefen, samt ett mote med resterande medarbetare som leddes av
forvaltningschefen.

I november 2013 fick det oberoende revisionsbolaget EY (Ernst & Young) uppdrag att
granska fakturahanteringen. 12 november kom EY med en forsta preliminara rapport dér de
identifierat fakturor pa runt 20 miljoner kronor med oklart innehall under aren 2008-2013.
Dessa fakturor har godkants av den tidigare medarbetaren pa férvaltningen.

Den 13 november, pa den manatliga forvaltningsfrukosten, informeras medarbetarna
av forvaltningschefen om den ungeférliga summan som EY kommit fram till. Under
utredningen granskades dven andra anstdllda pa SBF baserat pa hur de har agerat kring
godkannandet av fakturor.

Under senhdsten och vintern 2013 hade krisgruppen veckovisa avstdmningsmoten.
Under hosten tog man aven hjdp av kommunikationsbyran Graylings for stod i planerande
och genomfdrande av kriskommunikationen. De hjdpte bland annat till med att ta fram en
kommunikationsplan.

Den 11 december hdlls &nnu en férvaltningsfrukost dér medarbetarna informerades
om den fortsatta utredningen.

Den 19 december holls en muntlig redogorelse fran EY dér det beslutades att den del i
EY's rapport som behandlar brottslighet skulle [dmnas in till polisen. Ytterligare en person
pekades ut som eventuellt inblandad av EY, och den personen blev omedelbart avstangd fran
sitt arbete under 30 dagar for att inte kunna férsvara utredningen. Man beslutade att inte ga ut
och informera om avstangningen varken internt eller externt da den anstéllda inte var
brottsmisstankt.

Da revisionsforetaget EY var klara med sin granskning av SBF den 14 januari 2014
konstaterades att fakturor pa ett sammanlagt varde av 25 miljoner hade brister i fraga om
leverans och innehdll. Samma dag holls ett méte med berorda enhet samt ett méte med ala
anstéllda inom forvaltningen dar de informerades om EY's rapport och det kommunicerades
ocksa aktivt om den avstangde medarbetaren, bade internt och externt. EY's rapport visade
bland annat stora brister i fakturahantering och att attestrutiner har frangatts.
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1.6 Disposition

| kapitel tva gar jag igenom den forskning som jag utgdr ifran och som jag jamfor mina
resultat med. | tredje kapitlet gér jag igenom metoden och hur jag genomfort de kvalitativa
intervjuer som ligger till grund for studien. | fjarde kapitlet delges resultatet. | femte kapitlet
analyseras resultatet fran studien och det jamfors @aven med tidigare forskning och mina
tankar. | gétte kapitlet kommer en sammanfattning och i sunde kapitlet diskuteras

slutsatserna och forslag pa vidare forskning ges. Sist kommer referenser och bilagor.

2 Teorli

| det har kapitlet behandlas de teoretiska utgangspunkter som ligger till grund fér min studie samt den forskning
som jag jamfor mina resultat med. Kapitlet utgar fran tre 6vergripande teoretiska amnen: Kriskommunikation,
organisationskommunikation och organisationskultur. Dessa teoretiska félt kommer anvandas, tillsammans med
studiens resultat i analysen och slutsatsen. D& meningsskapande kommunikation &r min utgangspunkt, har jag

fokuserat pa det inom alla tre falten.

2.1 Utgangspunkt

2.1.1 Det tolkande perspektivet
Enligt Heide, Johansson & Simonsson (2005) finns det tre perspektiv inom forskningsfaltet

organisationskommunikation. De tre perspektiven & det klassiska, det tolkande och det
kritiska. Jag utgar fran det tolkande perspektivet i min studie.

Det tolkande perspektivet uppstod pa 1980-talet som en reaktion pa det klassiska
perspektivet. Till skillnad fran det klassiska perspektivet, menade man att kommunikation inte
ar en avgransad foreteelse, istdllet & kommunikation synonymt med organisation. Det ar
genom kommunikation som organisationer byggs (Heide, Johansson & Simonsson 2005). Det
& sdledes kommunikationen som bygger organisationen och som lagger grunden for hur
medarbetare agerar. Det huvudsakliga omradet dér det tolkande perspektivet skiljer sig fran
det klassiska & ontologin. Medarbetares betydelse i organisationer & i fokus och det &
genom deras interaktion som mening skapas till skillnad fran det klassiska perspektivet dar
ledningen & i fokus. Heide, Johansson & Simonsson forklarar “verkligheten konstrueras

sociat genom medlemmarnas subjektiva erfarenheter som kommer till uttryck i ord, symboler



och handlingar” (2012:93). Det tolkande perspektivet fokuserar sal edes pa den verklighet som
medarbetare gemensamt skapar. Organisationer och hierarkier anses dérmed inte vara statiska
utan férandras genom medarbetares vardagliga handlingar (Heide, Johansson & Simonsson
2005). Information som sddan & damed inte till grund for en fungerande
internkommunikation, utan grunden & att medarbetarna kan sétta informationen i ett
sammanhang och darmed skapa mening (Heide, Johansson & Simonsson 2005). Karl E.
Weick menar att individen skapar mening genom ett tolkande av information och den far
mening utifran individens forforstael se (Weick 1995). Organisationer existerar intei en fardig
omgivning, utan genom agerande skapar organisationen sin omgivning, och det &r i ett
retrospektiv som handlingar far mening och betydel se.

Det tolkande perspektivet ligger ndra kulturperspektivet dar man anser att varje
organisation bestér av en kultur som i sin tur bestar av manga subkulturer (Heide, Johansson
& Simonsson 2005), det kan ses da man antar ett pluralistiskt forhallningssétt vilket innebar
att man “behandlar organisationer som en samling olika grupper med olika syften och mal,
istallet for att se dem som enhetliga” (Heide, Johansson & Simonsson 2005:54). Ett av de
omraden som forskare &gnat mest intresse inom det tolkande perspektivet &r
organisationskultur, vilket bland annat innebér att man intresserat sig for hur man hanterar
konflikter, hur kulturer forandras och utvecklas, och hur medlemmars socialiseringsprocesser

ser ut (Heide, Johansson & Simonsson 2005).

2.1.2 Min ontologiska och epistemologiska utgangspunkt
Att man ser pa verkligheten ur ett socialkonstruktionistiskt perspektiv innebar att man

intresserar sig for subjektiva tolkningar av verkligheten och att vetenskap darmed inte kan
generera objektiv kunskap (Heide, Johansson & Simonsson 2005). For att genomféra en
vetenskaplig studie dar man utgdr fran ett visst perspektiv bygger man pa vissa antaganden
om hur vérlden eller verkligheten ser ut, det vill séga ontologi, samt hur man kan fa
kunskaper, det vill siga epistemologi (Heide, Johansson & Simonsson 2005, Asberg 2000).
Da mitt syfte & att granska hur intern kommunikation och kulturen paverkar medarbetarei en
organisation som genomgar en kris, |ampar sig en social konstruktionistisk ontologi.

Da varje kris & unik, och varje situation och kultur kréver anpassning hjaper det
social konstruktionistiska ontologin mig att fa en fordjupad forstéelse av den kris som uppstod
i Botkyrka kommun. Genom det perspektiv jag vat som utgangspunkt kan jag se hur
medarbetarna skapar mening genom internkommunikationen och vilken roll kulturen spelar i
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krisarbetet.

Studien positionerar sig epistemologiskt utifran att det inte finns en objektiv verklighet
utan den skapas av individer utifran det de uppfattar och forstar (Falkheimer & Heide 2008).
Verkligen konstrueras sdedes genom medarbetarnas subjektiva erfarenheter (Heide,

Johansson & Simonsson 2005) och hur de uppfattar krisen och kommunikationen runt den.

2.2 Kriskommunikation

2.2.1 Bakgrund
Forskning inom kriskommunikation férekommer inom flera olika discipliner, bland annat

utifran perspektiv inom organisationskommunikation, perspektiv inom psykologi och
perspektiv inom medie- och kommunikationsforskning for att namna nagra. Inom medie- och
kommunikationsforskningen finns det tva storre inriktningar, den forsta, |ssues management
fokuserar pa preventiva dtgarder hur man kan undvika att en kris intréffar. Den andra
inriktningen, kriskommunikation, fokuserar pa hur man forbéattrar en organisations image efter
en kris (Palm & Falkheimer 2005). Stor del av forskningen inom kriskommunikation agnas &t
katastrofer och alvarliga olyckor och hur de behandlas och upplevs av media och
alméanheten, ndgra exempel & Karlssons rapport Kriskommunikation i forandring: Internet,
den 6kade publiceringshastigheten och de férandrade villkoren for kriskommunikation (2008)
och Jorback & Vrbanacs studie Kriskommunikation och sociala medier: En fallstudie av SJ,
SAS, Skanetrafikens och Malmo Aviations forkriskommunikation ur ett relationsbyggande
perspektiv (2011). Da fokus ligger pa media och almanheten har det blivit det almant
radande perspektivet och normen for al forskning kring oonskade handelser (Deverell &
Olsson 2011, Falkheimer & Heide 2008, Frandsen & Johansen 2011)). Det finns ocksa rikligt
med forskning ur myndighetsperspektiv, dar flera &r initierade av Styrelsen for psykologiskt
forsvar, som numera heter Myndigheten for samhallsskydd och beredskap, dar fokus ligger pa
fysiska kriser och hanterandet av dessa.

Mycket av den forskning som finns inom kriskommunikation & alltsd baserad pa
falstudier av storre kriser, men fa av dem lagger fokus pa den interna kommunikationen,
medarbetarnas viktiga roll, samt behovet av att géra kommunikationen meningsfull for dem.
Jag tar darfor till stor del avstand fran den traditionella forskningen inom kriskommunikation
och istéllet utgar jag fran ett meningsskapande perspektiv dar medarbetarna &r i fokus. Det &r i

linje med Frandsen & Johansen artikel The study of internal crisis communication: towards
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an integrative framework (2011) dér de anser ait det finns behov av att studera relationen
mellan organisationen och dess medarbetare under en kris, for att klargéra hur den interna
kommunikationen skiljer sig fran den externa.

Falkheimer & Heides forskning Kriskommunikation i ett globalt samhalle (2008) och
Pam & Fakheimers rapport Fortroendekris Kommunikationsstrategier fore, under och efter
(2005) &r betydelsefulla for studien, da de utgar fran att meningsskapande &r relevant i hur
individer hanterar en kris och forstar det som hander omkring dem.

Da behovet av kommunikation bland medarbetare vid en kris motsvarar det behov
som uppkommer vid forandringsprocesser (Falkheimer, Heide & Larsson 2009), har jag aven
med en de forskning med fokus pa forandringar daribland Kommunikation i
forandringsprocesser (2008).

2.2.2 Kriskommunikation i organisationer
Ordet kris kommer fran grekiskans krisis som betyder avgorande eller prévning (Falkheimer,

Heide & Larsson 2009) Béde forskare och praktiker & eniga om inneborden i ordet
kriskommunikation. En kris anses vara en ovantad handelse som rymmer ett hot eller en
utmaning. Den kraver snabb och direkt handling och beslut frén ledningens sida och den
paverkar bade organisationen och allménheten (Palm & Falkheimer 2005). En kris innebér
ofta att det dagliga arbetet maste stéllas & sidan och det kravs sarskilda resurser av dem som
berdrs av krisen (Wessling 2013). De r&d och tips som ofta formedias av bade praktiker och

teoretiker & ofta standardiserade och & formulerade som en mall (Falkheimer & Heide 2011).
1. Lé&gg allakorten pa bordet.

2. Takommandot.

3. Agerasnabbt.

4. Tafram en krisplan.

Dessa rad fungerar vid viss kriskommunikation, men intei all kriskommunikation. Alla kriser
ar olika, och det & inte altid strategiskt bra att hantera en kris enligt almant uppstéllda
riktlinjer (Wessling 2013, Falkheimer & Heide 2008). Vidare bor det ageras utifran de
situationer som uppstar under krisens forlopp. Man bor aen ha i &dtanke att
kommunikationsarbetet & 1angt ifran slutfort vid den fjarde punkten.

Att hantera en kris i en organisation handlar till stor del om att kommunicera, och det
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ar ibland den enda mdgjlighet man som organisation har att kontrollera en kris (Wessling
2013). En organisations fortroende, bade externt och internt star darmed pa spel och avgorsi
hur organisationen agerar i krisen (Palm & Falkheimer 2005). Att kommunicera under en kris
innebdr inte altid att komma med svar, utan att hjdlpa berorda att sdtta krisen i ett
sammanhang. Det ar darfor nddvandigt att individer ges mojlighet att skapa mening under en
kris:

Meningsskapande handlar inte om sanning eller att gbra saker rétt, utan om manniskors forsok att

fa svar pa fragan: "What's the story?” Meningsskapande & en social process som inkluderar

kommunikation och samverkan med andra méanniskor. Att skapa mening handlar om att strukturera

och organisera det skrammande, ovantade eller annorlunda for att sedan kunna handla utifran denna

forstéelse (Falkheimer & Heide 2008:19).
Trots att det finns kunskap, och de flesta forstar vikten av meningsskapande kommunikation
ar de rad som ges av bade teoretiker och praktiker inriktade pa ledningens krishantering och
det talas sdllan om medarbetarnas tolkning av budskapet. Da de bertrda behover fa forstaelse
av en kris koncentrerar jag min studie pa meningsskapande kriskommunikation. | en kris ar
det viktigt att de anstdllda far information och besked om vad som hant, hur ledarna i
organisationen hanterar krisen och vad som forvéantas handa, direkt och i ett storre perspektiv
(Falkheimer, Heide & Larsson 2009). Anstdllda bor ocksa fa informationen direkt fran
organisationen, och det maste darfor ges utrymme att hinna informera anstéllda innan
informationen n&r media och allmanheten (Fearn-Banks 2002). Om kommunikationen skots
pa ett bra sitt kan det undvikas att det blir en kommunikationskris som |&t uppstar da
medarbetare saknar information eller inte litar pa den information som ges (Falkheimer,
Heide & Larsson 2009). Det &r vanligt att det under en kris sprids rykten i organisationen, en
anledning &r ofta att medarbetare inte har fétt tillrackligt med information fran krisledningen,
en annan anledning & medarbetarnas oro och da det finns ett behov att skapa mening skapas
och sprids rykten (Fearn-Banks 2002).

Det & intressant att notera att en kris inte nédvandigtvis behdver vara negativ for en
organisation, det kan istéllet ses som en kraft som bjuder till forandring. Framgangsrika
organisationer lyckas till och med anvanda krisen pa ett sétt som gynnar dem (Deverell &
Olsson 2011).

Kriskommunikation maste altid anpassas till de kulturella villkor som rader. Det

innebar att kommunikationen maste anpassas efter de gemensamma normer och beteenden
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som finns inom organisationen (Falkheimer, Heide & Larsson 2009). Deverell & Olsson
(2011) menar att organisationskultur paverkar utfallet av krisen, vilket gor att
kommunikationen maste vara flexibel och justeras utifran kulturen och den aktuella krisen.
Flodin skriver i sin rapport Planlagd kriskommunikation som & utgiven av Styrelsen for
psykologiskt forsvar: "Det ar en genomgaende erfarenhet att de myndigheter och
organisationer som &r skickligast pa krishantering ar de som insett behovet av forebyggande
och forberedande atgarder och handlat darefter” (Flodin 1999:12). Att forbereda sig for en
kris innebér inte bara att ha mallar eller listor att bocka av, utan att arbeta proaktivt genom en

positiv kultur.

2.2.3 Fortroendekris
Forskning kring fortroendekriser & inte lika omfattande som forskningen kring fysiska kriser.

En fortroendekris har definierat som ”’[e]n stdrre of6rutsdgbar héndelse som har potentiella
negativa effekter. Handelsen och dess foljder kan pétagligt skada en organisation och dess
anstéllda, [...] ekonomiska situation och anseende” (Palm & Falkheimer 2005:25). En
fortroendekris skapas av medarbetare i en organisation. Den innebér, att till skillnad frén en
fysisk kris & fortroendekrisen en subjektiv féreteelse som definieras av dem som &r berdrda
(Pam & Falkheimer 2005). Det & altsa manniskors tolkning och forstaelse av en handelse
som paverkar om det betraktas som en kris (Falkheimer, Heide & Larsson 2009). Hur en
organisation paverkas av en fortroendekris beror pa hur stort fortroendekapital organisationen
och dess ledare har innan krisen uppdagas. Har ledningen innan krisen varit kanda fér att
delge information, vara transparanta och lyhdrda okar chanserna att medarbetarna kommer
kannatillit under pagaende kris (Palm & Falkheimer 2005).

2.2.4 Ledarens roll under en kris
Under en kris & ledarens roll central. Dels maste ledaren fatta beslut, dels maste hen skapa

forstaelse och mening for bade sig salv och sina medarbetare. Forstaelse innebér att skapa
mening genom att identifiera och definiera vad krisen handlar om. Att skapa mening under en
kris innebar att informera och ge sin story enligt Falkheimer, Heide & Larsson (2009).
L edaren maste under krisen vara tillforlitlig och trovérdig som ledare och informationskalla
for att mottagaren ska ta till sig budskapet. Ar den som ger besked och informerar om
handel ser trovardig sa kan fortroendekrisen minimeras (Hedquist 2002).

Pa ledningsniva & det ocksa viktigt att arbeta proaktivt. Da de flesta organisationer
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nagon gang rakar ut for en kris maste det finnas en plan pa hur man ska agerai det laget samt
bygga upp ett fortroendekapital genom att kommunicera 6ppet och arligt med medarbetarna
om alt som ror deras arbetsplats (Palm & Falkheimer 2005)

Enligt PAm & Falkheimers (2005) forskning & den interna kommunikationen lika
viktig som den externa. Tyvarr fokuserar de flesta organisationer pa hur de ska informera
media, alménheten och intressenter. Frandsen & Johansen (2011) anser att det idag behdvs
mer forskning betraffande hur och om den interna kommunikationen bor skilja sig fran den
externa. Men man vet dock att det maste finnas ett lika stort fokus pa medarbetarna som pa
externa intressenter. Finns inte medarbetarnas tilltro & det svart att skapa fortroende aven
externt da den externa kommunikationen paverkas av det interna fortroendet. Under pagaende
kris bor ledningsgruppen arbeta for att bibehdla medarbetarnas fortroende genom att
informera pa ett sakligt och ett meningsfullt sitt och genom att vara medveten om att
medarbetarnas behov av information okar (PaAm & Falkheimer 2005). Att som ledning
gavmant berdtta om vad som hant och inkludera medarbetarna & av vikt och gor att man kan
undvika oro och ryktesspridning. Det finns dock inga universella lGsningar pa hur
organisationer ska lyckas med kommunikation i en fortroendekris da upplevelsen &r subjektiv.
Vissaindivider i organisationen kanske inte bryr sig alls, medan andra blir paverkade och mér
daligt och behover mycket stod och hjélp (Brolin, Calleberg & Westrell 2011).

2.3 Meningsskapande kommunikation

2.3.1 Bakgrund
Organisationskommunikation och kriskommunikation & begrepp som gér in i varandra och ar

manga ganger svara att skilja a. Da kommunikation & grunden i att hantera en kris enligt
Falkheimer & Heide (2009) &r det darfér nddvandig forskning att jamféra min studie med.
Nér det kommer till organisationskommunikation och de begrepp, perspektiv och den tidigare
forskning som jag lutar mig mot i min studie har Organisation & kommunikation av
Falkheimer & Heide (2005) och Kommunikation i organisationer av Heide, Johansson &
Simonsson (2012) varit till stor hjap.

Forskningsféltet inom organisationskommunikation & brett och jag har darfor
fokuserat pa forskning som stdller meningsskapande i centrum da jag utgar fran en

socialkonstruktionistisk syn pa organisationen.
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2.3.2 Kommunikation
Da ordet kommunikation har olika innebdrd for olika individer vill jag borja med att klargora

vad jag légger i begreppet. Kommunikation innebdr utbyte av budskap (Maltén 1998).
Kommunikation & en process medan information snarare kan ségas vara géva budskapet.
Det latinska ordet fér kommunikation & communicare och brukar 6verséttas med att *gora
gemensamt’ vilket visar att kommunikation & nagot som sker i samforstand mellan fler
manniskor dar man har som ma att informationen och dess innebord ska bli gemensam
(Heide, Johansson & Simonsson 2012). | boken Kommunikation av André Jansson listas vad

som kan vara de centrala begreppen nér det galler kommunikation:

En process snarare an et tillstand.

Nagot som &ger rum mellan flera manniskor och knyter dem samman.

Har nagot slags objekt eller innehall- det som gors gemensamt. (Jansson 2009:15)
Kommunikation ar sdledes ett forlopp och med kommunikation for man fram ett budskap
eller information. Kommunikation kan darfér beskrivas som omsesidig hjdp, utbyte och
interaktion (Trenholm & Jensen 2000). Med kommunikation menar jag sdledes den aktiva
handling dar man delar information snarare an dverfor den. Jag ser darfor pa kommunikation
som ”integrerad i den sociala processen som helhet” (Jansson 2009:24). Oavsett hur man
tolkar begreppet kommunikation s & det en noédvandig resurs for att vart samhélle ska
fungera da det skapar upplysning, forstael se, delaktighet och gemenskap.

2.3.3 Meningsskapande kommunikation i organisationer
| dagens forskning inom organisationskommunikation inser man vikten av att

kommunikationen fungerar optimalt och att den ger medarbetare en mgjlighet att skapa
mening: "[kJommunikation & en grundforutséattning for att en organisation ska kunna skapas,
existera och utvecklas” (Kommunikation i forandringsprocesser 2008:23) och Heide,
Johansson & Simonsson skriver: “en standigt pagaende kommunikation [&r] en fundamental
forutséttning for en organisations existens” (2012:103). Kommunikation ses sdledes som en
av grundpelarnai organisationer.

En av de tidiga forskarna inom organisationskommunikation, Charles W. Redding
beskrev négra grundprinciper for intern kommunikation som & almangiltiga én idag, och
som hér & moderniserade av Heide et al:

Betydel se uppstar i mottagarens tol kningsprocess.

Meddelandet som tas emot & det som mottagaren handlar efter.
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Mer kommunikation & inte nodvandigtvis béttre - redundans méaste balanseras av det
ekonomiska behovet av effektivitet.

Betydelsen forandras nar meddelandet skickas fran individ till individ i en hierarki eller
ett informellt nétverk.

Organisationen kommunikationsklimat & viktigare 8n kommunikations- fardigheter och
tekniker (Heide, Johansson & Simonsson 2012:67)

Reddings principer innebér att individer i en organisation maste samarbeta och interagera
genom meningsskapande kommunikation for att en organisation ska fungera. Trots all
forskning inom kommunikation och trots att de flesta forstér dess nodvandighet brister det
oftai kommunikationen i organisationer. Tyvarr verkar manga ledare idag ha en Gvertro pa
informationens kraft. Det |&ggs resurser pa att ”sanda, skicka och distribuera information,
snarare an att skapa forutsittningar for mening och forstaelse” (Heide, Johansson &
Simonsson 2012:18).

Forutséttningarna for att medarbetarna ska kunna skapa mening och forstaelse & en
kédnda av sammanhang och igenkdnning (Simonsson 2006). Det krévs darfor att
kommunikationen ar meningsfull for individen. ”Information eller fakta ar en forutsattning for
att mening ska skapas — men enbart racker inte om kommunikationen och tolkningsarbetet
kring den brister” (Kommunikation i fér&ndringsprocesser 2008:103)

Enligt den amerikanske organisationspsykologen Karl E. Weick skapas organisationer
genom dess medlemmar och deras handlingar. Intern kommunikation & darmed nédvandigt
och négot som organisationer behdver behérska for att ha en god relation med medarbetarna
(Jacobsen & Thorsvik 2002). Weick insdg vikten av meningsskapande och att det &r
medlemmarna i en organisation, genom att interagera, som skapar mening (Weick 1995).
Genom Weicks forskning forstods det att kommunikation inte & isolerad i organisationer,
utan att kommunikation & organisation. Utan kommunikation finns darmed ingen
organisation (Weick 1995). Informell kommunikation & av lika stor vikt som den formella
kommunikationen i en organisation da organisationer bestar av relationer mellan manniskor.
Kommunikation & det kitt som haller en organisation och dess kultur samman. Men det kan
ocksa vara till fara for organisationer, for fungerar inte den interna kommunikationen bra,
eller om medarbetarna har en ddlig relation till varandra, kan det vara negativt for
organisationen:”[i]nformell kommunikation &r vardefull for organisationen under
forutséttning att den hanteras med omsorg” (Heide, Johansson & Simonsson 2005:17). Den

informella kommunikationen & déarmed extremt viktig och ndgot som organisationer bor
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varda.

Kommunikation innebar mer &n bara ord, det innefattar hur ndgot ségs, vad som ségs
och till vem. Ord, meningar och gester far en innebord forst i en kontext. For att forsta
kommunikation bor det finnas insikt i att det som sags, och hur medarbetare agerar, paverkas
av vad andra sdger och hur de agerar (Trenholm & Jensen 2000). Det innebér att
kommunikation &r interaktion och en pagaende process och det kréavs darfor att det tas hansyn
till hur olika uttrycksformer och betydel senivaer ssmverkar (Jansson 2009).

| dagens forskning ser man organisationer som sociala system som halls ihop av en
gemensam kultur och dér spelar kommunikation en viktig roll. En organisations kultur avgor
vilka vérderingar, normer och rutiner som finns och fungerar inte kommunikationen genom
medarbetares interaktion utvecklas inte organisationen (Heide, Johansson & Simonsson
2005). Vilka varden som ses som viktiga i en organisation foréndras kontinuerligt med
utgangspunkt i medarbetarnas kommunikation. Utifran det socialkonstruktionistiska synséttet
skapas sdledes mening utifran medarbetares samtal i fikarum, arbetsgrupper och de
subkulturer som finns i organisationen dar medarbetarna gemensamt skapar en sanning utifran
de kunskaper och referensramar som formats gemensamt och pa individniva (Platen 2006).

Fler forskare menar att meningsskapande och kommunikation har att gora med
kulturen i organisationen:

Numera har ménga déaremot dvergatt till att beskriva organisationer som sociala system som halls
ihop av en gemensam kultur. Den utgdrs bland annat av normer, varderingar, ténkesétt, rutiner och
ritualer. Kulturen i en organisation skulle inte kunna existera och fortleva om inte
organisationsmedlemmarna standigt kommunicerade med varandra och diskuterade hur de bor
hantera olika handelser, vilka grundvarderingar en organisation ska ha, och si vidare. Né&r
medlemmar interagerar, aterskapar och utvecklar de organisationen. Med andra ord producerar och
reproducerar kommunikationen organisationen. Att kommunicera & att handla (Heide, Johansson
& Simonsson 2005:18-9).
Det & sdledes genom kommunikation som en identitet och kultur skapas inom organi sationer
dar medarbetarna gemensamt bestammer vilka vérderingar som ska vara rédande, och det ar

genom interaktion som sociaa strukturer formas (Heide, Johansson & Simonsson 2005).

2.3.4 Meningsskapande kommunikation for individen
Ett budskap far mening for individen forst nér information tolkas och sétts in i en personlig

referensram. Personliga referenser bygger patidigare erfarenheter, kanslor och den roll vi har
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i ett visst sammanhang. Det bygger pa bade logik och emotioner. Det &r altid mottagarens
tolkning av budskapet som &r nyckeln till framgangsrik kommunikation. Vad mening innebar
och framférallt meningsskapande har manga forsokt forklara. | Platens avhandling sags det att
"begreppet mening bast beskrivs som det sammantagna satt som vi forstar, forklarar, kénner
och agerar i relation till ett visst fenomen” (2006:35). Dock & inte meningsskapande nagot
subjektivt som sker helt utan paverkan fran omvarlden. "Manniskans tolkningar sker alltid i
interaktion med andras och alltid inom ramen for och i samklang med kulturella regler och
symbolsystem. Det lamnas dérmed ytterst lite utrymme for individuella tolkningar”
(Fredriksson & Pallas 2011:60). Mening & alltsainte nagot som enbart skapas paindividniva
Mening skapas pa grundval av individens socialt formade forestallningar, dar budskap tolkas
baserat pa personlighet och det sker i interaktion med andraindivider. Omgivningen paverkar
altsd hur budskapet tolkas och kulturen ar viktig del i att tolka och forstd. Hur vi handlar
baseras pa var gemensamma forstaelse. Platen forklarar; "[f]orstaelse uppstar inte genom en
enkel Overforing av fakta utan i kommunikation och interaktion” (2006:34). Spraket och
kommunikationen & grundldggande i forstéelsen av verkligheten och i interaktionen med
andra. Individen och gruppen agerar utifrén den kunskap hen har for tillfallet, vilket gor att
tolkningen och forstaelsen @ndras med tiden (Falkheimer, Heide & Larsson 2009). | en svar
situation maste medarbetarna strukturera och organisera handelserna och det som &r svart att
forstd, for att kunna handla utifran sin forstaelse och tolkning av situationen (Falkheimer,
Heide & Larsson 2009). For att skapa mening behdver nya erfarenheter ssmmanfogas med
existerande kunskap (Platen 2006).

Manniskor & oftast frdmst intresserade av sin egen situation och hur handelser eller
forandringar paverkar dem personligen. Ar den anstdllde otrygg och inte forstar den
information som delges eller kénner ovisshet infér en viss situation sa blir organisationens
intressen och mal sekundara (Kommunikation i forandringsprocesser 2008). Darfor maste
information ha personlig relevans for den anstéllda. Forst nér hen kénner trygghet och forstar
inneborden kan hen vara motiverad i sitt arbete. Att skapa mening betyder dock inte att nagot
& meningsfullt for mottagaren, utan det betyder helt enkelt att det forstas utifran mottagarens
referensramar och erfarenheter i livet.

Under en kris eller en forandring & det av sarskild vikt att medarbetare ges mojlighet
att skapa mening. Osdkerhet och oro & vanliga kanslor nér det sker forandringar pa

arbetsplatsen och det kan vara svart for medarbetarna att veta hur de ska bete sig, da de aldrig
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varit i en liknande situation innan vilket innebéar att de inte har referensramar for att tolka och
hantera situationen (Heide, Johansson & Simonsson 2005). Néar det uppstar en situation i
organisationer liknande den i Botkyrka kommun véacks altid fragor hos medarbetare.
Manniskor soker sammanhang och mening och kan en situation eller ett agerande inte forstas

blir det svarare att hantera.

2.4 Kultur

2.4.1 Bakgrund
En kultur ses som ett socialt system dar gemensamma véarderingar, asikter och normer réder.

Organisationskultur som teoretiskt begrepp vaxte fram pa 1980-talet, samtidigt som det
meningsskapande och kritiska perspektivet. Forskningen inom organisationskultur lagger
fokus pa medarbetarna och hur de skapar mening genom interaktion (Heide, Johansson &
Simonsson 2005). En kultur bestar av fyra kérnelement: véarderingar, normer, grundldggande
antaganden samt verklighetsuppfattningar. Litteratur som ligger till grund for min studie &ar
bland annat Bangs Organisationskultur (1999) och Christensens Organisationsteori for
offentlig sektor (2004).

2.4.2 Organisationskultur
Kulturen i en organisation kommer till uttryck pa manga olika sétt, dels genom fysiska

forhallanden sasom logotyper, byggnader och arbetsmiljo men ocksa genom medarbetarnas
uppforande, det vill saga hur medarbetare umgas, samarbetar och |6ser konflikter, vilket &r
den del som &r intressant for min studie (Hofstede & Hofstede 2005). Ett forsok att definiera
organisationskultur lyder:
Organisationskultur &  den  uppsditning gemensamma  normer, varderingar  och
verklighetsuppfattningar som utvecklas i en organisation na&r medlemmarna samverkar med
varandra och omvérlden. (Bang, 1999:24)
Det innebér att kulturen innefattar de grundléggande antaganden och verklighetsuppfattningar
som & radande i en organisation. Kulturen sétts oftast samman med de informella normerna
och véarderingarna som finns i en organisation, vilket gor att det skapas en moralisk ram for
vad som anses som ett |ampligt beteende (Christensen 2005). Kulturen i en organisation
paverkas av individerna och de vérderingar och normer som man agerar efter inom gruppen.

Kulturen i organisationer kan vara tydlig och synlig pa ytan, men det finns ocksa ofta en
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outtalad kultur som tas for givet inom organisationen och som alla & medvetna om. Inom
organisationskultur kan man definiera tva perspektiv; integrationsperspektivet dar kulturen ar
konsekvent och det rader en gemensam  verklighetsuppfattning,  och
differentieringsperspektivet som betonar ett bristande samforstand och dar kulturen &r
inkonsekvent (Heide, Johansson & Simonsson 2005) .

Enligt differentieringsperspektivet & inte en homogen kultur réddande i en he
organisation, det ar ofta ”en grupp i en organisation som delar en uppséttning grundldggande
antaganden” (Jacobsen & Thorsvik 2002:148). Det innebér att en kultur bestdr av ménga
subkulturer. De flesta forskare & idag ense om att det & omgjligt att ha en homogen kultur i
en organisation utan att det finns flera subkulturer som kan varai harmoni eller i konflikt med
varandra (Heide, Johansson & Simonsson 2012). De olika subkulturerna “kan dessutom
representera viktiga skillnader nér det gdler ideologi, makt och intressen” (Heide, Johansson
& Simonsson 2005:88). Subkulturerna uppstar oftast i olika arbetsgrupper och dér det finns
olika arbetsomraden. Mellan subkulturen har forskning visat att konflikter & vanliga (Heide,
Johansson & Simonsson 2005). Det uppstar |4t en polarisering mellan olika arbetsgrupper,
vilket innebar att man betraktar varandra utifran en stereotyp uppfattning om *de andra’ och
far darmed svart att narma sig varandra (Bang 1999). Det & ofta svart att bryta en sadan
polarisering, och de normer som finnsi en organisation &r ofta starka. Anledningen till att de
ar starka & for individer har ett behov att kénna tillhérighet, och genom den subkultur man
tillhdr skapas mening och sammanhang:

Kultur & grundvalen for identitet och gruppbildning. Alla manniskor socialiserasin i kulturer som
skapar ordning, férutségbarhet och mening for individen. Kulturen i gruppen préglar hur individen
tankeméssigt konstruerar bilder av och uppfattningar om verkligheten, och hur hon eller han
handlar (Jacobsen & Thorsvik 2002:147)
Kulturen i en organisation & inte nagot statiskt, utan den forandras utefter yttre
omstandigheter. Det innebér att en kultur standigt &r i forandring, men uppstar det situationer,
som under en kris, kan forandringar bli tydliga. Dessa forandringar kan intraffa under en kris

da ledningens sétt att hantera en svar situation paverkar hela organisationen.

2.4.3 Kultur och foértroende
Pa senare tid har kultur och fortroende kopplats ihop, da den kultur och de varderingar som

rader pa en arbetsplats avgor om medarbetare kanner fortroende for varandra och sina chefer.
Fortroende kan innebara tillit, trygghet, gemenskap. Det kan ocksd handla om att vaga
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uttrycka asikter och att det finns en 6msesidig dppenhet. Fortroende skapas ocksa genom att
ala inblandade haler vad de lovar, det kan vara alt fran att halla motestider, ge korrekt
information och halla deadlines.

Medarbetare kan kanna fortroende om de forstdr och hdller med andras motiv. Det innebar att

medarbetare tror att andra & &rliga mot dem och undanhaller ingen viktig information. De upplever

sig som sedda och att hansyn tas till deras intressen. Genom att nagon forklarar sinaintentioner och

far respons pa hur de uppfattas, istdllet for att gissa och anta vad de andra anser, kan fortroendet

mellan parter 6ka (Kommunikation i for&ndringsprocesser 2008:61)
Fortroende tar lang tid att bygga upp, och for att medarbetare ska kanna tillit & positiva
erfarenheter nddvandigt (Jacobsen & Thorsvik 2002). Ett fortroendekapital byggs upp av tillit
och trygghet och ju stérre fortroendekapital som finns i organisationen desto |&ttare &r det att
behalla tillit under en pagéende kris (Pam & Falkheimer 2005). Grunden for fortroende har
sagts vara solidaritet som hdller en grupp samman (Jacobsen & Thorsvik 2002).

En kultur kan vara negativ for en organisation, Bang (1999) talar om begreppet
dysfunktionella kulturer dar det réder varderingar och normer som inte & i samklang med
organisationens mal, varderingar och intressen. Kulturen styr beteenden i organisationer da
den har skapats av medarbetarna och paverkar deras handlingar. Den kultur som réder sétts
ofta samman med de informella normer och varderingar som rader (Christensen 2004) vilket
inte kan styras fran ledningen eller organisationens sida, de bottnar istéllet i medarbetarnas
beteenden. De normer som finns i organisationen “omfattar allt beteende som forvéntas,
accepteras eller stdds av gruppen. Oavsett om normen &r uttalad eller inte” (Bang 1999:54).
Ar da ett beteende av skvaller, oarlighet eller andra negativa normer rédande péverkar det ala
medarbetare. Aven om normer & radande i en hel grupp eller organisation, sa finns det anda
personliga variationer om man foljer de normer som finns eller inte. Ofta, om normerna &r
djupt rédande och funnits lange, & det svart for medarbetare att g emot normerna, idéerna
och vérderingarna (Bang 1999).

2.5 Problem & Slutsatser

Mig veterligen finns ingen tidigare forskning déar det gors ett forsok att sasmmankoppla dessa
tre forskningsfalt med inriktning pa intern kriskommunikation. Da det knappast finns nagon
relevant tidigare forskning inom intern kriskommunikation, som citatet fran MSB visar i min
problemformulering, har jag valt att ta med tidigare forskning och teorier inom
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organisationskultur och meningsskapande kommunikation da dessa fat har snarlika tankar.
Det kan da vara ett problem att jag far for mycket bredd och brist pa djup i min studie. Men
da omrédet intern kommunikation vid kriser & sa pass outforskat som det &, behtvs en stabil
grund att sta pa for att min analys och mitt resultat ska ha en trovardig forankring i relevant
forskning, och d& meningsskapande och kultur var dterkommande inslag under intervjuerna
med respondenterna ansag jag det lampligt att utga ifrén och jamféra med. Min studie bidrar
darfér med kunskap inom den outforskade interna kriskommunikationen genom att inkludera
dessa tre teoretiska omraden.

Inom dessa tre teoretiska falt finns det problem som jag anser behdver belysas. Det
forsta problemet &r att det inte finns en tydig teoretisk utgangspunkt att luta sig mot inom
kriskommunikation, nagot som Jorback & Vrbanac (2011) namner i sin studie och Frandsen
& Johansen (2011) diskuterar i sin artikel. Hade det funnits en tydlig teoretisk utgangspunkt
med fokus pa extern kommunikation hade den antagligen gétt att applicera till viss del pa
intern kriskommunikation. D& mycket forskning inom kriskommunikation vill komma fram
till en mall och en plan som organisationer kan anvanda sig av for att lyckas med sin
kommunikation &r det ett forskningsomrade som & mer praktiskt inriktat snarare an teoretiskt
inriktat. Fransen och Johansen (2011) refererar till raden som ges av konsulter som arbetar
med kriser som normativa, och de tar darmed inte hansyn till hur olika kriser &. De mallar
och strategier som finns har fokus pa den vertikala kommunikationen dar ledare som sandare
av informationen & prioriterade men lite eller inget fokus laggs pa den horisontella
kommunikationen mellan medarbetarna och hur de reagerar pa informationen (Frandsen &
Johansen 2011). | min studie insdg jag ganska snabbt att informationen som sadan blir
meningsl6s om den inte ges pa ett satt som ger medarbetaren mening och dar medarbetarna
gemensamt kan tolka budskapet. Den horisontella kommunikationen & darfor nédvéandig att
ta hansyn till (Frandsen & Johansen 2011). Varje kris & unik, och hur medarbetare reagerar
pa informationen som ges &r beroende av kulturen som rader i organisationen och den formar
hur medarbetarna ser pa verkligheten och sin omgivning (Falkheimer & Heide 2008). Det &r
sdledes av stor vikt att kriskommunikationen hanteras utifrén organisationens forutsattningar.

Ett andra problem ror meningsskapande kommunikation. Det tolkande perspektivet &r
ett vanligt perspektiv inom forskning, men det &r inte lika vanligt bland praktiker (Heide,
Johansson & Simonsson 2005). Inom organisationer ses kommunikation som nagot vertikalt

dér ledningen informerar medarbetare, men inte lika mycket energi eller tankar |aggs pa den
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horisontella kommunikationen. Information ges fran toppen, men det finns séllan méjlighet
att sanda information nedifran och upp. Det tolkande perspektivet & darmed inte alltid sa
applicerbart pa organisationer och det kan aven bli ett glapp mellan forskare och praktiker.

Ett tredje problem &r att kulturforskningen ofta ar ledningsfokuserad (Bang 1999) och
granskar hur man kan fa en fungerande kultur pa en hierarkisk niva vilket jag stéller mig
kritisk till. Men da kulturen oftast & nagot som formas av medarbetarna och som &r svart att
kontrollera av ledningen anser jag att det borde finnas mer horisontell forskning inom
organisationskultur.

Inom dla tre forskningsfét upplever jag altsd samma problem med att den &
ledningsbetonad istéllet for medarbetarbetonad. Da den hér studien har den horisontella

kommunikationen som primaért intresse finns dérmed en diskrepans.

3 Hur jag har gatt till vaga for att
genomfdra studien

| foljande kapitel redogors och diskuteras de metodval jag gjort i studien. Mitt mal ar att studien ska leda till
Okad forstaelse och forskning inomintern kommunikation och hanterandet av kriser. For att na syftet och fa svar
pa fragestallningen har jag samlat in data genom teoretiska studier och empiri som analyseras och diskuterats i

kommande kapitel.

3.1 Metodval
For att uppna syftet har jag valt att gora en studie baserad pa kvalitativ data. Det innefattar

bland annat intervjuer, observationer och tidigare forskning. Vid kvalitativ forskning ar det
forskarens tolkning av information och fakta som star i forgrunden (Holme & Solvang 1997).

Det finns tre anledningar till varfér jag anser att kvalitativ forskning med Gppna
intervjuer lampar sig bast for min studie: For det forsta ges det sdllan méjlighet att forska pa
en kris som intréffat sa nyligen, med respondenter som & sa 6ppna och villiga att samarbeta,
vilket motiverar en stor Oppenhet i intervjuerna. For det andra har medarbetarna olika syn pa
handelseforloppet  och kommunikationen beroende pa vilken position hen har i
organisationen. De olika asikterna och de subjektiva tolkningarna gér bara fa fram genom en
kvalitativ studie. | en kvantitativ studie ges inte tillgang till de nyanser jag var intresserad av
och man far inte heller insyn i hur medarbetarna hade velat fa informationen formedlad, eller
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hur medarbetare pa olika positioner tolkar information. For det tredje & ingen organisation
den andra lik, varje organisation har en egen kultur och dérmed kan en forskning i en enskild
organisation inte bli objektiv och vara allméngiltig for alla organisationer. Vidare skiljer sig
kriser frén varandra och man maste darmed ta hansyn till att varje kris ar unik. Daremot kan
medarbetarnas subjektiva asikter och emotioner anvandas for att dra lardom av, och kan
dérmed anvandas objektivt av de flesta organisationer.

Det finns vissa nackdelar och svarigheter med kvalitativa intervjuer. En aspekt ar att
de tar tid att genomfora och att gaigenom det insamlade materialet. En annan svérighet ar att
jag som genomfor studien & fargad av min forforstaelse. Eftersom jag utgar fran
respondenternas subjektiva upplevelser och asikter, samt da min subjektiva tolkning av deras
svar spelar in, kan det ledatill att vissa av respondenterna kanske inte kénner igen sig av den
bild som ges av deras arbetsplats. Ytterligare en svarighet att beakta & att respondenterna har
liten eller ingen mojlighet att utéva kontroll 6ver hur jag tolkar informationen jag fatt genom
intervjuerna. DA vissa respondenter far kritik av andra och att deras agerande under krisen kan
framstéllas i negativa termer & jag medveten om att de kan kénna sig utsatta (Starrin & Reck
1996). Ytterligare en svarighet, som har att géra med den forra, ar att jag lovat respondenterna
total anonymitet, bade gentemot l&ésare av studien, men ocksa gentemot varandra. Det har
gjort att jag upplevt svarigheter med hur jag skulle transkribera respondenternas svar och géra
studien transparent utan att svika mitt 16fte till respondenterna. DA jag granskat andra
kvalitativa studier, avhandlingar och forskningsrapporter har jag valt att kategorisera deras
svar utifran de dmnen vi diskuterade (Bilaga 1). Att hdla mitt |6fte till respondenterna om
anonymitet & viktigare an att ha med respondenternas exakta svar i en bilaga.

3.2 Semistrukturerade intervjuer
Jag har valt att gora semistrukturerade intervjuer. Informationen samlas in under intervjuer

som liknar vardagliga och vanliga samtal vilket innebér att man som forskare &r villig att folja
respondenten och anpassa sig efter hens situation (Holme & Solvang 1997). Forskaren
forsoker saledes se det fenomen som undersoks, i mitt fall en fortroendekris, inifran och soker
en djupare och mer fullsténdig forstaelse av det man studerar (Holme & Solvang 1997).
Genom semistrukturerade intervjuer har jag tagit reda pa respondenternas syn pa
verkligheten och deras upplevelser av fortroendekrisen och kommunikationen samt kulturen.

Kvalitativ intervju ar en metod som anvéands for att “utréna, uppticka, forsta, lista ut
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beskaffenheten eller egenskapen hos nagonting” (Starrin & Reck 1996:53). Det innebér att jag
gjort icke-standardiserade intervjuer som kan ses som végledda konversationer. Fragorna ska
vid icke-standardiserade intervjuer vara sa dppna som majligt for att darmed ge majlighet till
spontan information. Det innebér att jag har undvikit att styra respondenternas svar utan |atit
respondenterna paverka samtalets utveckling (Holme & Solvang 1997). Jag som intervjuare
vet darmed inte innan intervjun borjar vilka fragor som kommer vara av vikt och jag far
utveckla, anpassa och félja upp vad respondenten sager under samtalet. Jag har uppmuntrat
respondenterna att fritt uttrycka uppfattningar, attityder och véarderingar.

Vid kvalitativ intervjumetod anses jag som intervjuare som medskapare och resultatet
baseras pa en interaktion mellan intervjuare och respondent. Det &r intervjuarens uppdrag att
bygga upp ett sammanhéngande och begripligt resonemang (Starrin & Reck 1996).
Svérigheten i detta tillvagagangssétt &r att som forskare fa svar pa de fragor man behover
samt att hadlla sig inom de ramar som & nodvandiga for att fa fram anvandbara resultat
samtidigt som man laer respondenten fA mdjlighet att tala fritt och beréta om deras
erfarenheter och tankar. Malet med kvalitativa intervjuer & enligt Starrin & Reck att
"upptécka foreteelser, egenskaper eller inneborder ” (1996:55) Vilket sdledes ocksa varit mitt
mdl.

En kvalitativ forskning &r flexibel, vilket innebér att man under forskningens gang
dels kan justera fragestallningar om den behdver omformuleras, dels si anpassas fragorna
efter respondenterna och man & som forskare flexibel i hur man intervjuar respondenterna.
Forskaren & darmed Oppen mot respondenterna och stker darmed ny kunskap och forstaelse
(Holme & Solvang 1997)

3.3 Etiska krav

Enligt Vetenskapsradets Forskningsetiska principer inom humanistisk-samhallsvetenskaplig
forskning (2002) finns det fyra krav och seder man som forskare bor ta hansyn till. Dessa
principer utgor riktlinjer inom samhéllsvetenskap och humaniora. Informationskravet innebér
att respondenterna ska informeras om studien de deltar i och vilkavillkor som géller for deras
deltagande. Vidare ska de informeras om att deltagandet &r frivilligt och att de kan avbryta nér
de vill. For att uppna det kravet skickades ett informationsbrev ut till alla deltagare déar &ven
syftet med studien uppgavs och hur viktig studien & for okad forstaelse om

internkommunikation (Bilaga 2). | informationsbrevet fanns &en uppgifter om mig som
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haller i studien. Kravet pa samtycke uppnaddes dels genom informationen i brevet samt att jag
fragade respondenterna om det var okej att delta i studien och bli inspelade innan intervjun
startade. Konfidentialitetskravet foljdes da respondenternas medverkan sker anonymt och
deras personuppgifter och den enhet de arbetar painte kommer offentliggoras. Det & av storst
vikt ndr det galler medarbetarna pa berorda enhet, de informerades &ven om att de inte
kommer bli enskilt identifierbara i studien. Vidare raderas inspelningarna sa fort analysen
avdlutats. Jag fick &ven tadel av internaloggar och visst material som var sekretessbel agt med
hansyn till polisutredningen. Det materialet har jag inte med, varken som bilaga eller referens,
av respekt for de medarbetare som ber6rdes av krisen och for att leva upp till
konfidentialitetskravet. Det sista kravet pa nyttjande atféljs da uppgifterna som samlas in

enbart nyttjasi min forskning.

3.4 Samarbetet med Botkyrka kommun
Da jag & intresserad av intern kommunikation och framforallt hur man kommunicerar i

problematiska situationer valde jag tidigt i processen att fokusera pa fortroendekriser. Det var
inte |&t att hitta en organisation som var villig att blotta sig och delge sina erfarenheter da
misslyckanden och problem helst hdlls internt. Jag tog darfor kontakt med foreningen
Sveriges Kommunikatérer och viadem och Linkedin kom jag i kontakt med en kommunikator
I Botkyrka kommun.

D& Botkyrka kommun och samhéallsbyggnadsforvaltningen var positiva till min
forskning och intresserade av mina resultat hjalpte ledningsgruppen mig genom att bista med
bade tid och engagemang. Ledningsgruppen stod enade i sitt engagemang och det
underl&ttade mina méten med medarbetarna inom férvaltningen da de hjépte mig i kontakten
med bertrda medarbetare.

Jag tréffade delar av ledningsgruppen forsta gangen da de bjod in mig pa en lunch for
att diskutera igenom studien. Vid det forsta motet diskuterade vi ingadende hur forskningen
skulle l&ggas upp och vilka medarbetare som kunde tankas vara intressanta for studien och
villiga att stélla upp. Da ledningsgruppen har bedutat att medarbetare skulle delta i studien
fragade chefen pa enheten medarbetarna om de var intresserade av att delta studien och de
fick da information om att det var frivilligt. Min upplevelse & att de flesta tillfragade
respondenter ville varamed i studien. | ett initialt skede upplevde jag att forvaltningen ville ha
med fler respondenter an vad som var mgjligt inom ramen for en magisteruppsats. Det blev
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darmed ett bekymmer med att begransa urvalet och fokusera pa de medarbetare som kunde
bidra med relevant underlag till studien. Ledningsgruppen stéllde sig ocksa fragande till om
jag kunde fa ut ndgot anvandbart av att intervjua safaindivider som jag ansdg passande. Men
dajag forklarat syftet med uppsatsen och fordelarna med en kvalitativ studie upplevde jag att
forvaltningen insdg vikten av att begransa studien. De gav mig ocksa fria hander att avgora
vilka medarbetare som var av intresse. Da forvaltningen & uppdelad pa flera enheter valde jag
att fokusera pa de medarbetare som var direkt berdrda av krisen. Anledningen till att jag
fokuserat pa dem &r for att krisen och hur det kommunicerades runt den paverkade dem

personligen.

3.5 Anonymitet
Det kan vara kandligt for respondenterna att prata om sin arbetsplats, hur de tycker att

ledningsgruppen och ndrmsta chefen har hanterat kommunikationen och hur de upplever
kulturen. Det var darfér av stor vikt att respondenterna fick tydlig information om att deras
deltagande skedde anonymt bade gentemot allmanheten men framforallt gentemot den egna
arbetsplatsen. Vid det forsta métet med ledningsgruppen diskuterade vi darfor behovet av
anonymitet och hur viktigt det ar att ledningsgruppen inte har majlighet att ta reda pa vad
medarbetarna har sagt. Jag har pa grund av det valt att inte ha med intervjufrdgorna som en
bilaga, da det skulle ledatill att medarbetarnainte skulle kunnatala Oppet. Det var av stor vikt
att ala respondenter kunde vara aliga och Oppna om hur de upplevt krisen och
kommunikationen runt den. Ledningsgruppen var inforstadd med att medarbetarna skulle
komma att séga negativa saker om sin narmsta chef, ledningsgruppen, foérvaltningen och
organisationen. Medarbetarna som ingdr i ledningsgruppen insag att de inte skulle kunna vara
fullt lika anonyma da det bara finns en kommunikator, forvaltningschef och sa vidare, och
deras yrkesroll ndmns dér det ansags vara av vikt i sammanhanget. Till storsta del omnamns
de dock som respondenter eller medarbetare da dven deras svar till storsta del & anonyma.

For att anonymisera ytterligare har jag valt att anvanda neutralt pronomen och skriva
hen om alla individer. Dels spelar det i uppsatsen ingen roll vilket kon respondenterna har,
dels sa okar det anonymiteten. Da varken jag eller ledningsgruppen vill peka ut enheten som
drabbades av forskingringen sa har jag genomgaende valt att skriva berdrda enhet och berérda
enhetschef. Jag har ocksa valt att, i de fall jag har citerat respondenterna gora deras svar mer
skrivsprakliga. Det for att anonymisera deras svar ytterligare da hummanden och talsprakliga
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uttryck kan avsl¢ja respondenterna.
Vidare har jag resonerat att det som tagits upp i media om forskingringen finns
tillgangligt for ala som vill 18sa. Jag har dérfér haft som riktmérke att det som namnsi media

nar det kommer till krisen ocksa kan diskuterasi min analys.

3.6 Urval

D& jag ville fa bredd pa studien och analysera bade medarbetare och ledningsgruppens syn pa
kommunikation for att na syftet med studien intervjuades olika medarbetare. Jag intervjuade
sex respondenter; Forvaltningschefen, kommunikatoren pa forvatningen, chefen samt tre
medarbetare pa berdrda enheten. Anledningen till urvalet & att jag ville hora asikter och
synpunkter fran respondenter som varit delaktigai kommunikationen pa olika sétt. Genom att
vara sandare och mottagare avkommunikationen skilde sig upplevelserna &. Dels gjorde
deras olika positioner inom forvatningen, och darmed deras olika forforstéelse, och hur
berorda de var av krisen gjorde att de sag painformationsflodet pa olika sétt.

4 Resultat

| detta kapitel redogors for de svar som framkommit vid intervjuerna med respondenterna.

4.1 Kriskommunikation

4.1.1 Ledningsgruppen hanterar krisen
D& Chefen pa den berorda enheten upptackte oegentligheter i juli -13 tog hen kontakt med

forvaltningschefen samt ekonomichefen som da valde att 13ta vetskapen stanna dar, da man
inte 8nnu visste vad som héant eller ens om nagot hant. Det fanns annu ingen information att
gaut med. Enligt forvaltningschefen ansdgs det forst som en rent formell historia dd man dels
inte visste vidden av bedrageriet och dels inte visste hur det skulle komma att paverka
medarbetare. Att sétta upp en kommunikationsplan eller informera internt ansags darfor inte
relevant i det skedet.

N&r man i oktober forstod att det rorde sig om ett bedrégeri géllande mer an de 500
000 man trott vid granskningarna som pagick under tidiga hosten holls ett forsta krisméte med

berorda chefer. Man diskuterade pa det motet vad man skulle informera medarbetare om och
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vad man eventuellt skulle komma att offentliggbra. Vid det férsta motet var inte
forvaltningens kommunikatér med, istdlet blev kommunikatéren informellt informerad av

forvaltningschefen:

Jag blev egentligen bara orienterad av min chef, en torsdag eftermiddag nér jag skulle ga
hem, det var bara ““du kanske borde kénna till att det har ar pa gang™. Jag kande ju pa en
gang att, va! det har ar ju stort, for d& hade man borjat tala om flera hundra tusen.

Efter det forsta moétet da man borjat inse vidden av forskingringen informerades
tjanstemanna- och den politiska ledningen. | det |aget ansdg kommundirektoren, enligt den
information jag har fétt ta del av, att kommunikationschefen i kommunen borde nérvara vid
kommande mote, men varken kommunikationschefen eler ndgon annan fran
kommunikationsenheten hade majlighet att narvara pa motet som holls dagen efter. Man
formulerade darmed en kriskommunikationsplan utan ndgon kommunikator néarvarande.
Enligt forvaltningschefen var kommundirektdren noga med att det skulle vara stor dppenhet
och i samband med métet, da dven polisanméan lamnades in, informerades allméanheten och
medarbetarna pa berérda enhet kallades till ett informationsmate.

Initialt upplevdes det fran kommunikatorens sida att det rédde oklarheter vem som
skulle leda krisarbetet och vem som var ansvarig for krisarbetet och kommunikationen.
Kommunikatoren ansdg att ansvaret borde ligga centralt pA kommunledningsforvaltningen da
hen ansdg krisen vara av sadan dignitet att det behdvdes. | det 1aget klargjordes inte heller
ledningsforhallande eller vilka roller de berdrda cheferna skulle ha i krisarbetet vilket ledde
till at onodigt mycket tid gick till att bolla frdgor mellan ber6rda medarbetare.
Samhaéllsbyggnadsforvaltningen (SBF) upplevde att kommundirektoren ledde arbetet och att
sakerhetschefen hade det operativa ansvaret. | och med det tog ingen pa SBF initiativ till
krishantering. | sSlutet av oktober klargjordes det att ansvaret skulle ligga lokalt pa
forvaltningen och inte pa kommunledningen. Krisledningen definierades darmed pa SBF och
de fick stdd av den centraliserade kommunikationschefen, sékerhetschefen samt press- och

PR-ansvariga. Kommunikatoren forklarar hur hen sag pa det:

Jag hade ganska mycket kontakt med centrala kommunikationsledningen for att férstka reda
ut; vem har ansvar for vad i det har da. [...] Till dut hittade vi en modell sa att vi var
Overens. Men det har var oklart &nda fram till i mitten av januari nar vi egentligen
offentliggjorde. Jag tyckte nu att krisen var sa stor att den skulle skoétas centralt och inte ses
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som en ren BF-fraga. Sakerhetschefen sa nej, det héar ar ingenting vi sétter upp var centrala
krisledning for, det har ar en SBF-fraga, vilket gav en del tycker jag — underliga foljder sen.

Kommunikatoren upplevde brister i att hen inte informerades frén borjan och att det radde
oklarheter i vem som skulle gora vad. Hen papekade for sin chef att krisledningen behtvde
identifieras och vilka roller de olika medarbetarna skulle ha for att underlétta
kommunikationen. Krisledningen identifierades och formades dutligen, mycket tack vare

kommunikatOrens insatser:

Jag blev nagon slags krisledare i det har, fast det var ett uppdrag som egentligen inte alls var
mitt. Men jag sag att det behovdes. SA jag foreslog att vi traffas med jamna mellanrum, en
gang i veckan, har framtill jul, for att meningen var att vi skulle fa rapporten i december.

Dessa veckométen gjorde att man sinsemellan informerade varandra i krisgruppen vilket
ledde till att alla delaktiga kunde prata Oppet och det minimerade missforstand dem emellan.
Sa fort det fanns ndgon ny information férmedlades den inom krisledningsgruppen. Nér det
kommer till att informera ber6rda, bade internt och externt sager kommunikatoren:

Jag hade s& smaningom huvudansvaret 6ver kommunikationen, i den mening man nu kan ha

det som kommunikator .

Hens fokus 18g dock pa den externa kommunikationen och hens roll var framtradande nér det
kom till att formulera pressmedelanden och dylikt. Det fanns darmed ingen person som hade
huvudansvaret for den interna kommunikationen. Men da forvaltningen &ger fragan och hade
skyldighet att informera foll det sig naturligt att forvaltningschefen och enhetschefen tog det
ansvaret.

Revisionsbyran EY's arbete fortsatte under hdsten och vintern och under utredningen
fanns det inte sarskilt mycket ny information att ga ut med till medarbetarna. Det holls sedan
ett moéte med krisledningen, kommundirektoren, sakerhetschefen med fler i dutet av
december dar EY informerade om vad de kommit fram till hittills, och d& uppmanades
kommunen att stdnga av en medarbetare som eventuellt kunde férsvara utredningen. Man
vade da att halla det hemligt, for att skydda personen, bade internt och externt da det inte
fanns nagra brottsmisstankar riktade mot personen i fréga. | januari, nér EY var klara med sitt
arbete och man skulle ga ut med fakta, valde kommundirektoren att det skulle offentliggoras
att ytterligare en person var avstangd vilket ocksa medarbetarna blev informerade om.
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4.1.2 Fortroendekris
Enligt forvaltningschefen & anledningen till fortroendekrisen medarbetaren som misstanks ha

brutit mot de interna och formella regler som fanns pa forvaltningen. Det ledde till att det
ocksa blev en kris pa arbetsplatsen och skapade oro bland medarbetarna. Forvaltningschefen
anser inte att det finns en fortroendekris mellan medarbetare och ledning utan anledningen till
att man kallar det en fortroendekris & ett brott pa den kedja av tillit och fortroende som
organisationen vilar pa och som uppstod ga grund av den missténkte fore detta medarbetarens
agerande. Vidare anses fortroende ha att géra med forvaltningens identitet och kultur da det
baseras pa de informella och formella regler som réder som medarbetare forvantas folja.
Redan i det initiala skedet agerade man pa forvaltningen utifran att krissituationen
uppstatt pa grund av den misstankte fore detta anstdlldas bedréagerier och man kunde darmed
vara klar och tydlig i sin kommunikation gentemot medarbetarna. Genom att fa klarhet i
bakgrunden och sammanhanget kunde kommunikationen hjdlpa medarbetarna att skapa
mening i krisen. De flesta respondenter stéller sig lite tveksamma till budskapet som
kommundirektdren har valt att fora fram om att den misstankte fore detta medarbetaren béar

hela skulden. Man har darmed som forvaltning kunnat ga fri fran skuld. En respondent séager:

Men vi har ju ocksa gjort fel, det har funnits bristfalliga rutiner somvi inte har foljt. Det finns
en skuld och jag kan vara tveksam till det budskapet [...] Men det foll val ut, och jag tror det
var ett budskap som folk ocksa uppskattade for hen namnde ocksa att det finns mycket mer vi
behGver gora internt och det finns en efterfragan pa det, att man ska skapa mer ordning och

redai kommunen.

4.1.3 Vem ansvarar for den interna kriskommunikationen?
Da Chefen pa berorda enhet & del i krisledningsgruppen har hen al forstahandsinformation

och det hen informerar sina medarbetare om har sdledes inte forvanskats pa vagen. Det &r,
inom SBF, den narmsta chefens uppgift att informera medarbetare om sadant som inte tas upp
pa forvaltningsfrukostarna eller star pa intrandtet. Kommunikatoren pa SBF har inte varit
inblandad eller hjdlpt den berdrda chefen med stéd i hur hen ska kommunicera med och

informera sina medarbetare. Kommunikat6ren sager:

Jag betraktade det hér... jag var noga med att tdnka i termerna om dppenhet externt, det ska
jag nog erkdnna. Jag hade inte s3 mycket fokus internt. Ocksa i linje med att det ar
enhetscheferna som har det ansvaret.
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Det & sdledes upp till enhetschefen att salv informera medarbetarna. Det upplevdes inom
krisledningsgruppen att enhetschefen var beslutsam att §8lv kommunicera med de anstédllda
och leda arbetet och det fanns heller inga tydliga riktlinjer for om man i en situation som
denna skulle lata kommunikatéren vara behjaplig i att leda informationsarbetet.

Kommunikatoren séger:

Hade man haft en tydligare krisledning péa forvaltningen, om chefen hade klivit fram, eller att
nagon Klivit fram och héllit i sjalva krishanteringen hade den personen hallit ihop det har och
stéllt fragan: Vad behdver vi ha for insatser av interkommunikationskaraktér, vem ordnar
det? Behover du ndgot stéd av kommunikatdren? Nu hangde det pa mig personligen om jag
skulle tranga mig pa eller inte. Och da valde jag att inte gora det.

D& det inte fanns nagra tydliga riktlinjer eller nagon som stod tydlig som ansvarig for
krishanteringen blev stodet till enhetschefen nar det kommer till att informera medarbetarna

lidande. Kommunikat6ren fortsatter:

Berord chef har skétt informationen helt salv, och det kan man naturligtvis ifragasitta da,

omdet var bra eller daligt, omjag skulle erbjudit hen ett annat st6d.

Krisledningsgruppen ansdg att det var av vikt att medarbetarna pa berdrda enheten
fortgadende blev informerade innan man meddel ade allmanheten. Att vara 6ppen, rak och érlig
I den interna kriskommunikationen var av lika stor vikt som i den externa kommunikationen.
Man var darfér noga med att chefen pa berérda enhet skulle hinna samla sina medarbetare och
informera dem sa att det inte fanns en risk att de skulle kunna fainformation via medier innan
informationen natt dem internt. Infor motet med medarbetarna da de skulle informeras internt
diskuterades inte hur man skulle g& ut med informationen. Det var upp till enhetschefen:

D& var det inte sa valdigt mycket information om vad vi siger, utan da fick jag halla
informationen sjalv sa att saga... Jag efterfrdgade ocksa, vad sager jag till mina medarbetare
nu? Det jag kan tycka har varit svart &r att jag, utdver de som har lett utredningen, ar den
som suttit med mest information. Och da stélls man infor... vad séager man och vad séager man
inte i det har laget, utan att ndgon ska kunna siga att man dolt saker men vissa saker kunde

jagjuinte ga ut och saga, inte enstill mina medarbetare.

Det var upp till den berdrda chefen att salv formedla den information hen ansag

relevant och som &g i linje med det som informerats om externt.
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4.1.4 Kommunikationen i samband med krisen
Flera respondenter som aktivt arbetat med krisen har upplevt ensamhet under arbetet. De

namner att nar man galv &r i en kris ar det svart att be om hjap och man kanske inte har ork
och majlighet att uttrycka vad for stod man vill ha, men att de saknat nagon ait dela
upplevelsen med och fa stod ifran. Det upplevs ocksa att det funnits en brist pa forstael se.
respondenterna upplever att det har varit svart att tanka utanfor krisen nar de sava varit
involverade, men att de hade behdvt ndgon att bolla med som inte & direkt involverad.
Respondenterna ndmner att de hade uppskattat om till exempel HR varit mer involverade och
déarmed kunnat vara ett stod under processen.

Ett problem som man upplevt pa berdrda enhet & att krisen kallades fér namnet pa
berorda enhet (xx-krisen). Det har paverkat enheten negativt och forstarkt kanslan av att hela
enheten var inblandad i férskingringen. Enhetschefen sager:

Vi ar bara cirka 20 personer och det |at som alla hdll pa. Jag sade flera ganger: vi kan inte
kalla det XX-arendet och den termen anvandes ganska lange. Vi behdver byta namn for att
inte peka ut enheten. F6r mig var det svart att styra, det var andra som satte orden.

Kommunikatoren séger:

Vi valde av hansyn till bertdrda enhet att istéllet for att kalla det xx-a&rendet, som man kallade
det for ganska tidigt i organisationen, men pa onskemal av berdrda chef, som sa att det har
blir inte bra, det blir stigmatiserande for avdelningen, sa har jag aktivt jobbat for att, i alla
mdjliga sammanhang kalla det for fakturautredningen for att fa bort fokus fran dem da. S3
sadana saker har jag kanske bidragit med.

Vidare upplever enhetschefen att kommunikationen inte har fungerat som den borde. Fokus
har legat for mycket pa tekniska detaljer och man har glomt, eller valt att inte fokusera pa att
det & manniskor inblandade och involverade i krisen som kan behdva stdd och som kénner
sig utsatta och utpekade:

Och om jag ska vara lite krass sa tycker jag att kommunikationen narmast har varit en hake,
eller en hake, jag vet inte hur jag ska uttrycka det. Det skulle vara sa 6ppet och arligt utan
hansyn till ménniskorna som &r inblandade. Overhuvudtaget, man tanker inte igenom hur
man uttrycker saker. Inte sa att man ska dolja, men man forvarrar pa nagot sitt nar man
pekar ut och det kanns inte bra. Nagonstans maste man tanka att det finns méanniskor som &r

inblandade som paverkas av de har sakerna och da far man inte glomma bort hur man
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uttrycker sig.

Flera respondenter inom forvaltningen anser att det lades for stort fokus inom
krisledningen och hogre upp i kommunen pa hur media skulle hanteras och att informera om
forskingringen externt. Men i det strategiska och operativa arbetet ansags det att man glomde
bort att det handlade om individer. Man sag framst till de brister i rutiner och till de eventuella
brott som begatts. Man gav ingen eller lite hansyn till att det var individer och nuvarande och
fore detta medarbetare som det faktiskt handlade om till stor del.

4.2 Meningsskapande kommunikation

4.2.1 Medarbetarna informeras
Samma eftermiddag som polisanméan lamnats in hdll enhetschefen och forvaltningschefen

ett mote med de medarbetare som var personligt berrda av krisen. Medarbetarna fick da veta
att de skulle komma att bli berérda av bade polisutredningen och internutredningen.
Enhetschefen stod infor en svér situation, da hen hade all information om vad som skedde var

hen tvungen att avgéra vad som skulle formedlas till medarbetarna och inte:

Det blir en balansgang, vad sager jag for att inte skapa rykten och vad sager jag for att
medarbetarna inte ska bli oroliga? Det &r jattesvart, for jag vill samtidigt ha kvar deras
fortroende efter det har.

Medarbetarna fick information om moétet bara nagra timmar innan det skulle hdllas och i
kallelsen stod att det var obligatorisk ndrvaro. Tva respondenter sager:

Man forstod pa andemening i mejlet att det var viktigt att man kom. D& var vi forst att fa veta

vad som hant. Men det surrades i korridoren och man hittade pa allt mgjligt.

Jag fick forst hora om krisen pa mejlen, det var samling pa plan tre och obligatorisk nérvaro.
Det informerades om oegentligheter. De sa inte individens namn men man kunde ganska
snabbt forstd vem det var. Det var da jag fick reda pa det forst. Jag upplevde att det var oppet
att stélla fragor om situationen, sedan var de tydliga med att om man kénde sig involverad
eller upplevde att det var jobbigt s fick man nagon att prata med. Under métet kommer jag
ihdg att det borjade viskas langre bort ’det ar hen...” det spekulerades och sa ar det val

alltid. Jag forstod samma dag vem det handlade om. Det gick att 1&gga ihop och jag forstod
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ganska snabbt galv.

| det l1&get valde krisledningen att inte ga ut med namn pa den misstéankte fore detta
medarbetaren, men det hade redan gatt rykten om personen i fraga. Trots att personen inte
namngavs visste ala vem det handlade om. Dels for att den misstankte & den ende som gétt i
pension som arbetet med sddana fakturor som det rorde sig om, och dels for att flera
medarbetare anade att nagot inte stod rétt till. Under métet gavs majlighet till medarbetarna
att stalla fragor, men enhetschefen séager:

Det blev inte s3 mycket fragor som jag nog trodde att det skulle bli, utan man kande nog att
det var en slags bekraftelse pa, och i det [aget pratade vi inte om namn, men alla visste vem vi

pratade om.

Enligt forvaltningschefen var den primara reaktionen fran medarbetare nedstamdhet
och besvikelse, bade pa den fore detta anstéllda men ocksa pa situationen som sadan. Det
fanns ocksa en frustration och osakerhet. Forvaltningschefen upplevde att de anstallda ville ha
svar pa fradgor och "fa facit”. Aven om de anstillde inte stallde s& méanga frgor sa tror
forvaltningschefen att desto fler frégor hangde i luften och som i det |aget forblev obesvarade.
Bade forvaltningschefen och enhetschefer fanns dock tillgangliga for alla medarbetarna och
man kunde komma med fragor och funderingar bade i samband med métet och under resten
av hosten, vilket en del medarbetare har utnyttjat. En respondent séger:

Det var mycket snack hit och dit, och &ven om en del fragor stélldes pa métet som kandes
relevanta s dok det ju upp fragor efterhand. Hos mig dok vissa tankar upp, eftersom jag
hade jobbat med det projektet som det till en borjan handlade om. S jag fick massor av
funderingar. Pa mandagen redan tog jag kontakt med enhetschefen for att berétta vart jag
befunnit mig i den har harvan. Klart det skapar en oro, ar det fler inblandade? Sa jag tog det
hellre pa en gang.

Efter det att medarbetarna pa den berdrda enheten informerats, holls ett likvardigt
mote med resterande medarbetare pa forvaltningen. Att forvaltningsledningen varit ansvarig
for informationen som gatt ut till hela férvaltningen och att forvaltningschefen varit med pa

informationen till enheten anses som positivt av de flesta. Sa hér sager en respondent:

Man har verkligen uppskattat forvaltningschefens arbete i sammanhanget. Att hen var med

och informerade berdrda enhet tillsammans med enhetschefen har knutit ihop hela
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forvaltningen.

4.2.2 Medarbetarna halls kontinuerligt informerade
SBF har ett frukostmote en gang i manaden. Dessa moten ses som den framsta

informationskanalen gentemot personalen i mindre akuta situationer. Dessa méten & de enda
tillfallen da hela forvaltningen samlas och det var pa forvaltningens manatliga frukost, den 13
november, som forvaltningschefen informerade medarbetarna om EY's utredningen och om
misstanken om att summan var mycket hogre an vad man forst gatt ut med.

Forvatningschefen forklarar att hen sdg motena som ett tillfélle att dels redogéra for
rapporten, dels att sdtta in det i ett sammanhang genom att berétta om forvaltningsledningens
syn pa det hela. Da krisen pa SBF sammanfoll med Uppdrag gransknings avsldjande om
bedragerierna som péagick inom Goteborgs Kommun anvande man sig av den handelsen for
att sitta det som skedde pa den egna forvaltningen i ett sammanhang. Redan vid det tillfallet
var forvaltningschefen noga med att papeka skillnaderna mot det som skedde i Géteborg:

Det var viktigt att tala om for personalen att vi bara ser det som en brottsmisstankt fore detta
anstalld, och en brottmisstankt fore detta leverantor. Aven om det har ar illa sa ar det
betydligt mindre omfattning an i Goéteborg dar man faktiskt kan prata om kultur problem som
pagatt under flera ar. Vi har dessutom upptéckt det galva, det ar inte Janne Josefsson som
gravt fram fakturorna, vi har tyckt att det sett konstigt ut, vi har gatt till polisen, vi har dragit
igang en internutredning. Det &r en valdigt stor skillnad.

Genom att komplettera den sakliga informationen med storytelling anstréngde man sig
sdedes for att skapa mening for medarbetarna och ¢ka kdnsan av gemenskap pa
forvaltningen.

Under den férsta forvaltningsfrukosten dar forvaltningschefen informerade alla
medarbetare om den fortsatta utredningen stélldes det inte sa mycket fragor av medarbetarna.
Forvaltningschefen sager:

Nar man drar ihop hela forvaltningen, vi & 135 personer, det hor ju till saken att det &r ett
kansligt amne nar det handlar om en misstankt fore detta kollega, det haller tillbaka spontana

fragor.

De fragor som stélldes av medarbetarna rorde till en borjan det praktiska runt utredningen; hur
lange utredningen skulle paga och hur det skulle paverka arbetet och savidare.
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Fran ledningens sida ansdgs den dominerande reaktionen fran medarbetare vara
nedstamdhet snarare &n chock eller ilska. Det verkar ocksd som manga medarbetare ansag att
det bara rorde sig om tid innan nagot sadant skulle intréffa pa SBF.

Under perioden mellan den forsta informationen och de slutliga informationsmétena i
januari radde det en stor Gppenhet pa forvatningen med mycket detaljinformation som
"svavar omkring” enligt kommunikatoren. Det fanns en stor oro pa forvaltningen da det radde
olika uppfattningar om vad som skett och ingen hade fakta eller delgivits tydlig information
av ledningen. Aven om det kanske inte fanns nagon direkt information att delge, hade vissa

respondenter uppskattat om ledningen sa det och forklarade vart EY befann sig i processen.

4.2.3 De avslutande motena
Pamotet i januari med medarbetarna nér den slutliga rapporten fran EY var klar informerades

om de delar i utredningen som inte var sekretessbelagda. Men da polisens utredning inte &r
klar, och de fragor de flesta medarbetare har ror polisutredningen fanns det inte sh manga svar
at ge. Men det hdlls ett informationsméte med den berérda enheten och ett med resterande
medarbetare pa SBF.

Enligt forvaltningschefen var det infor de métena som krisledningen anstréngde sig
mest, och det var di det gjordes den stora informationsinsatsen. Den narmast berdrda
personalen skulle informeras forst och framst men aven ala medarbetare pa forvaltningen,
politiker, berdrda aktérer samt allmanheten och media. Berérda medarbetare informerades

morgonen efter rapporten fran EY var klar.

Det var bra att forvaltningschefen var med. Men néar hen stod dar och jag sag att de tva stod
dar sa upplevde jag att nu sa ar det nagot allvarligt, men jag visste absolut inte vad det rorde
sig om innan motet. Men jag forstod ganska snabbt att okej, det har ar ingen rolig nyhet att
hora. Det var bra, jag tyckte hen var informativ kring hur man skulle forhdlla sig till
eventuell media och att man har ratt att uttala sig. Annars upplevde jag att det var tydligt.
Det stalldes fragor om vilka projekt det handla om och lite sddana saker.

Enligt enhetschefen stéllde medarbetarna mest praktiska fragor vid det motet. Flera av
medarbetarna var oroliga om de skulle komma att namnas i polisrapporten. Enhetschefen
hamnade da i en svar situation, eftersom polisutredningen fortfarande pagéar kan hen inte
forutspa vad rapporten kommer innehalla, men istéllet for att lugna medarbetarna genom att
saga nagot det inte fanns belagg for valde hen att ge medarbetarna den trygghet hen har
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mojlighet att ge:

Risken & minimal. Det ar allt jag kan siga, Jag kan inte sdga att ni inte kommer bli det, men

jag vill inte att ni ska ga runt och vara oroliga for det.

D& polisutredningen fortfarande pagar och manga delar i EYs utredning &
sekretesshelagda finns det fortfarande manga obesvarade fragor. EY's rapport om brister i
rutiner kring fakturahanteringen kom inte heller som en nyhet, da alla medarbetare var
medvetna om att man standigt frangatt systemet men sett mellan fingrarna. Trots att
forvaltningschefen menar att den stérsta insatsen skedde i januari, anser de flesta medarbetare
att de redan visste det mesta som férmedlades da. Pa berdrda enhet visste manga redan vilka
summor med pengar det handlade om, vilka de utpekade var och vilka forbéattringar som

behtver goras nér det kommer till fakturahantering.

4.2.4 Brister i kommunikationen
De flesta medarbetare tycker att informationen fran krisledningsgruppen och till dvriga

medarbetare fungerat bra. Men det finns ett omrade som bade medarbetare och chefer tagit
upp dar alla anser att man misslyckats med kommunikationen. Det gédller den anstéllde som
blev avstangd fran sin tjanst under utredningens gang for att inte forsvara arbetet. Den
medarbetaren &r inte misstankt for nagot brott. Till en borjan valde man, fran ledningens sida
att inte ga ut med att personen i fraga blivit avstéangd. Den information som gavs var att hen
var suk. Ledningen valde att hdlla avstangningen hemlig for att skydda personen i fraga och
for att det inte skulle spridas rykten och skvaller om individen. Da rapporten skulle
presenteras i januari, bestamdes det att man skulle vara 6ppen mot media med att en person
var avstangd. Enhetschefen ansag att den informationen maste ga ut till de anstallda ocks3,

men man valde att inte namnge personen. En respondent sager:

Det var valdigt manga som tyckte att behandlingen av den har personen var lite illa. Jag
tycker att i det har fallet sd kunde man beréattat vem som var avstangd och ocksa varit tydliga
med varfér mot gruppen. Det kan jag kédnna var en miss. Eftersom tio sekunder senare, sa

visste vi.

Trots att det pa informationsmétet med enheten inte avsl6jades vem den avstdngde personen
var drojde det inte lange forran medarbetarna anade och sedan visste vem det rorde sig om, da
det bara fanns en franvarande medarbetare pa enheten. Fler respondenter siger att det
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viskades redan under motet om vem det var, och pa vag fran motet till respektive arbetsrum sa
visste de vem det handlade om.

Alla pa SBF verkar vara ense om att det brast i kommunikationen angdende den
avstangde medarbetaren. Da man fran krisledningens sida bara informerat om att personen i
fraga blev avstangd, men inte informerat om varfor och pa vilka grunder har det skapat oro
och mycket rykten bland medarbetarna. Det informerades inte heller att den avstangde skulle
dervanda till arbetet och manga blev darfor férvanade och visste inte vad de skulle tro nar
den avstangde plotsligt var tillbaka pa arbetet. Respondenterna vet fortfarande inte vad hen
misstanktes for, om hen misstanktes for nagot eller vad de kommit fram till i utredningen.
Istéllet for att fa formell information spekulerades det istéllet pad enheten och mycket

informell information florerade. Respondenterna uttrycker:

Jag vet inte vad det var hen blev misstankt for, varfor hen blev avstangd, sen, framforallt, vad

de har kommit fram till sa att hen var valkommen tillbaka.

Dér tycker jag det var total brist pd information, vad som hander. Det forsta vi fick hora var
att hen var avstangd, sedan att hen var valkommen tillbaka, sen hade hen slutat pa en dags
varsel.

Flera respondenter menar att det hade behdvts ett mote dar omsténdigheterna kring
avstangningen diskuterades och det hade ocksa behovts information ndr medarbetaren kom
tillbaka. D& hade det kunnat undvikas en del av ryktena som spreds sig. En respondent
upplevde att under tiden alla skvallrade om den avstangde medarbetaren hann hen bade
kommatillbaka och sluta, men allavar for upptagna med att skvallraom hen for att ens mérka
vad som hande.

4.3 Kultur

4.3.1 Kulturen pa enheten

Alla respondenter vittnar om att det & en enhet med en hard kultur dar man ser till sig gav
och sinaintressen hellre an att se till enhetens basta. Enheten har ett daligt rykte bade internt
inom forvatningen, men ocksd i resten av kommunen och hos alméanheten. Mycket av
problemen grundar sig i en oforméaga att kommunicera. En respondent séger:

Den hér avdelningen har varit utsatt i aratal. Det har varit mycket snack och manga
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chefsbyten, man har inte haft det sa latt kan jag tycka. Man har ofta fatt bara lite hundhuvud
och sadér.

Den nuvarande enhetschefen ar relativt ny pa sin post och innan hen tilltrédde var det
en ruljangs pa enhetschefer som séllan stannade lange pa posten. Manga medarbetare vittnar
om att det & en kultur dar férandringar inte uppskattas och medarbetarna gérna fortsétter som
de dltid har gjort. Det & en enhet med stora grupperingar och dar det pratas mycket om
varandra och inte s mycket med varandra. Trots att det pa enheten bara & 20-22 medarbetare
sa kan man inte komma Gverens eller kdnna en gemenskap. En medarbetare utrycker det sa
hér:

Man ar mycket individ och man jobbar for sig galv. Vi har mycket gemensamma tréaffar men

var och en har sitt eget ansvar och ar pa sin kant och har sitt eget revir.

Den 6vergripande kulturen har ingen stark gemenskap €eller vi-kansla, men det rader énda en
gemenskap i att alla verkar medvetna om de brister som finns och hur andra inom kommunen
ser paenheten.

4.3.2 Subkulturer pa enheten
Det framgar att det pa enheten finns tva storre grupperingar och de har formats utifran att
grupperna har olika arbetsuppgifter och olika gruppchefer, trots att man sitter i samma

korridor och har samma enhetschef. Nagra av respondenterna sager sa har:
Det ar en vissjargong, det & mycket vi och dem. Det pratas om varandra, inte med varandra.

Det finns en tydlig grans mellan de tva grupperna, dar finns ett starkt vi och dem och det ar
en friktion kan man siga mellan de grupperna. Sen har vi grupperingarna om de som lunchar

ihop pa enheten och de sominte gor det. Det ar sadana uppdelningar ocksa.

Alla respondenter i studien vittnar om att det inom enheten och de bégge grupperna pratas
mycket om varandra och man smutskastar varandra. De tva subkulturerna pa enheten &r
tydliga, man har dltid tittat snett pd varandra, och det & svart att bryta beteendet.
Medarbetarna vittnar om att dessa subkulturer altid har funnits pa enheten. N&r man tycker
att nagon agerat felaktigt eller inte forstér vad en annan medarbetare gjort eller sagt véjer de
flesta pa enheten att prata om personen istéllet for att vanda sig till den berorde direkt och fa
svar pasinafragor. Respondenterna sager:
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Det ar alltfor mycket korridorsnack. Det ar alldeles for mycket fikasnack.

Det pratas mycket i korridorerna, mycket jobbsnack och inofficiella méten som borde vara
officiella ibland och det &r valdigt mycket skitsnack har. Det har varit for mycket skitsnack.

Just det hér korridorsparlamentet och fikarumsregeringen, det & samma personer som driver
det.

Man fér reda pa valdigt mycket vid fikabordet. Saker som nagon hort i ndgon annan korridor
och sa nasta vecka star det pa natet och sen ar det ett fast beslut.

Att enheten har en kultur dér man séllan pratar med varandra utan istéllet om varandra
gor att det rader en brist pa fortroende och gemenskap. Man litar helt enkelt inte pa varandra
Det finns en yta som man géarna visar upp pa enheten dar man & trevlig och behandlar
varandra med respekt. Men under den ytan rader det ett hart klimat och dar ingen medarbetare
g&r siker. Istdllet for att hjalpa varandra uppvisas en falsk yta av artighet, enligt
respondenterna, for att sedan utan pardon skvallra och smutskasta varandra. De flesta
respondenter inser att det pratas lika mycket bakom deras rygg som det gérs bakom andras
ryggar vilket gor att man upplever en kénsla av otrygghet. En respondent séger med viss ironi
I rosten:

For har & man ju treviig mot folk, det &r ju bakom ryggen det snackas!

Vissa av respondenterna har forsokt bryta smutskastandet och skvallret genom att avbryta nar

det sker, men det verkar inte som det |lyckas sa bra.

4.3.3 Informella och formella ledare
Fler av respondenterna vittnar om informella ledare som fér sin agenda och som tidigare haft

stor makt 6ver de enhetschefer som funnits:

Det & manga som haft mycket inflytande pa de faktiska cheferna. Chefer har varit valdigt
styrda av dem som jobbat har lange. Man gar in till chefen och stéanger dorren, och plétsligt

har det blivit en forandring.

Att informella ledare har haft den indirekta makten pa enheten har lett till att medarbetarna
inte haft fortroende for sina chefer eller for varandra. Medarbetarna uttrycker att fortroendet
for gruppchefer och tidigare enhetschefer varit sa lagt att man valt att inte vanda sig till dem
als, &ven om det har behdvts eller varit befogat. Istéllet har man struntat i att informera, eller
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sa har man vant sig till en chef hogre upp. En medarbetare uttrycker det sa har:

Det var flera tillfallen da man forst fick stod, och sedan tog chefen tillbaka stodet, d& har man
juinget fortroende kvar sedan.

De standiga bytena av chefer har inte underlttat situationen pa enheten utan det har snarare
forvarrat situationen enligt de anstdllda. Flera av de tidigare cheferna var gélva aktiva i att
splittra enheten genom att deltai skvallret och smutskastningarna:

Det var en kultur tidigare da chefer deltog i skitsnack och da brer man ju pa det och det &r ju
inte bra.

Efter en 1ang, turbulent tid med manga olika chefer pa bade forvaltningen och den
berdrda enheten har man nu haft samma chefer en period vilket har gett lugn och stabilitet.
Enligt respondenterna har den nuvarande gruppchefen och forvaltningschefen varit noga med
att undvika att vara delaktiga i skvallret. De visar tydligt att det &r ett oacceptabelt beteende.
Enhetschefen har sitt kontor bredvid fikarummet och respondenterna beréttar att hen vid flera
tillfallen kommit ut och avbrutit dem som skvalrat. En respondent siger sa har om

forandringarna som skett i och med den nya enhetschefen:

Enhetschefen har fatt ta Gver en soppa och jag upplever att det &r battre. Hen ar en chef som
jag kanner att jag kan prata med. Hen lyssnar pa alla, men gor inte som andra tycker rakt av
som tidigare chefer gjorde. Hen tar till vara pa resurserna béttre. Hen ser medarbetare. Jag

har fortroende for hen.

Allarespondenter uppger att de har fortroende for sin ndrmsta chef och att de kanner tillit for

ledningen.

4.3.4 Upplevelser efter krisen
Den grupp déar den missténkte fore detta medarbetaren arbetade upplever sig utpekade, bade

fran 6vriga kommunen och fran den andra gruppen. Det upplevs som krisen har medfort att

grupperingarna blivit starkare, en respondent sager:

Bjuder inte vi till fran min grupp sa ar det ingen som gor det. Det blir som en ond cirkel och

det eskalerar, som det kanns nu, det har aldrig varit sd mycket vi och ni kénsla.

Vissa respondenter menade att da den misstankte fore detta medarbetaren var en nyckelperson

i ena gruppen, har det lett till att det ses som deras problem. Da gruppen kanner sig utpekade
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har det ocksa lett till att vissa rutinsysslor plétsligt har blivit ett moment dar medarbetarna
upplever obehag:

Just det har att vi som enhet och grupp och respektive individer blir kopplade till det har, just
for det har som hant, det tar ju tid innan det forsvinner. Det far vi ju leva med. FOr min del,
aven om det hdr har hant, det har med fakturahantering, det har blivit en av de storsta
bordorna for mig. For jag gar in varje gang med ont i magen [...]. Jag tycker inte om det men

jag kan inte gora nagot annat.

Det &r interoligt att befinna sig pa en sadan avdelning och framforallt att syssla med samma

typer av uppgifter.

Ménga av medarbetarna i gruppen som arbetade néra den misstankte upplever kandor av
svek. Men for att komma ifran kdndan av skuld har de flesta valt att lagga all skuld pa den

misstankte fore detta medarbetaren:

Man lade valdigt mycket skuld pa den det handlar om, ett sétt att dverleva i det har. Sa lange
det rorde sig om en person sominte finns kvar &r det lattare att halla det ifran sig.

Den grupp som arbetade néra den misstankte fére detta medarbetaren har upplevt att
de stdllde sig pa samma sida och de kande latnad nar den misstiankte slutade. Flera
respondenter upplevde att kulturen forbéttrades avsevart nar den misstankte slutade, mycket
for att de da kunde borja kommunicera mer 6ppet med varandra.

Pa bertrda enhet kommer respondenterna inte ifran kanslan av att kanna sig utpekade
som grupp. Aven om ansvaret har lagts pa den misstankte fore detta medarbetaren upplevs det
anda som att man pa enheten gemensamt ses som skyldiga. Det har darmed varit en svér
period for medarbetarna pa berdrda enhet och sarskilt for dem som arbetade i samma grupp:

Vi har inte sarskilt bra rykte inom kommunen. Vi ar en enhet som inte funkar, det ar mycket
strul. Vi ar ju den enheten vad jag vet som har hanterat mest pengar, vad jag vet, dar mest
pengar gar at. Och da ligger det ju mycket pa vara axlar att halla oss rena och forvalta
pengarna ordentligt. Den hér krisen gor det inte béattre for vart rykte, men samtidigt har man
varit noga med att siga att det handlar om en individ och hans klantigheter sa det behdéver

inte smutskasta var enhet.

Trots att medarbetarna pa enheten forsoker ga vidare uppfattas det som att ryktet & svart att
tvétta bort, det upplevs som andra medarbetare utanfor enheten fortfarande missténker att
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felaktigheter begas pa enheten, trots att man arbetar pa att forbéttra rutiner och den misstankta
har slutat pa enheten:

Kommer vi alltid hamna i de situationerna, kommer vi alltid att ha den stampeln, ar det sa

man ser pa oss utanfor var egen enhet?

Enhetschefen forklarar hur hen har tankt runt att enheten har blivit utpekade och i viss man

upplevt skuld:

Det har jag sagt till mina medarbetare, det |1ater som det & vi som har gjort en massa fel,
men det ar inte s3. Det ar en person som har utnyttjat systemets brister, och det kommer
sakert kunna handa igen, for de somvill jaga halen och utnyttja systemet kommer att fortsatta
gora det. Och det handlar inte om var enhet, utan hela kommunen.

De medarbetare som inte arbetat i den berdrda gruppen eller néra den missténkte fore detta

medarbetaren har forskingringen och den efterfoljande turbulensen paverkat namnvart:

Det har varit mycket snack i fikarummet, men sen sléppte jag det déar ganska snabbt i alla
fall. Det ar bra att det upptacktes och att en utredning ar igang, men det dar har inte jag
tankt pa si mycket. Jag har fortsatt med mitt jobb bara.

P4 SBF verkar de flesta medarbetare ense om att det & en kris som bara berér enheten dar den

misstankte arbetade. En respondent séger:

P& bertrda enhet tror jag man pratat jattemycket om det, men jag tror alla tycker att det var
knutit till just den enheten.

Krisen har sdledes inte lett till en stérre enhet och vi-kénsla pa forvatningen eller pa enheten.
Enda stéllet dér det upplevs att krisen lett till positiva forandringar & inom gruppen déar den
misstankte fore detta medarbetaren arbetade. | dvrigt har det snarare lett till storre klyftor och

mer svartmaning av individer och av enheten.

5 Analys & slutsats

| foljande kapitel redogors for studiens slutsatser. Det gors genom att jamféra studiens teori, empiri och analys

som stéllsi relation till studiens syfte och fragestallning.
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5.1 Hur fungerade kriskommunikationen?

5.1.1 Ledningens krishantering
Nér det kommer till hur ledningen hanterade krisen rédde till en bdrjan en stor forvirring om

vem som bar ansvaret vilket tog mycket tid och energi i ansprak. Att hantera en kris innebar
att fatta bedut om hur man ska agera utd och indt i organisationen, samla fakta och
information, samordna kommunikationen, samt informera berérda (Falkheimer, Heide &
Larsson 2009). Att snabbt komma igang med krisarbetet & viktigt for att darmed kunna
fokusera pa rétt saker. DA det lange var oklart vem som bar ansvaret och ledde krisarbetet
forsvarade det arbetet och tid lades pa att reda upp ansvarsfragan som istédllet kunde léggas pa
att hantera krisen och planera dtgéarder. Trots att det radde oklarheter om vem som bar
ansvaret sa var man anda pa det klarai ett tidigt skede pa SBF att man behtvde agera, och att
man behdvde en klar och tydlig kommunikationsplan gentemot medarbetarna. Enligt
Wessling (2013) maste kommunikatorer vara involverade i ett tidigt skede for att darmed
kunna vara behjdpliga i att forma kommunikationen. Hade kommunikatéren pa enheten
informerats och inkluderats redan fran borjan hade hansyn kunnat tas till de kommunikativa
aspekterna och darigenom kunnat tydliggdra vem/vilka som bar ansvaret att delge information
bade internt och externt vilket kunde sparat bade resurser och tid.

Nér det blev klartgjort vem som bar ansvaret och krisarbetet kom igang sa tréffades
krisedningsgruppen  ofta, vilket gjorde ait de var wuppdaterade och hade
forstahandsinformation att delge underlydande. Det var dock till viss del ett problem for
enhetschefen, som hade mer information an hen kunde delge underlydande, och det kan vara
svart att veta vart gransen ska dras, vad som ska sagas for att fylla medarbetarnas behov av
information.

A ena sidan lyckades man bra med att informera medarbetarna. Krisledningen hade
som mal att gora informationen 6ppen och tydlig for medarbetarna. Enligt Simonsson (2006)
bor information som &r negativ eller kontroversiell for den egna gruppens perspektiv tas 6ga-
mot-6ga. Kandlig information kréver personlig kommunikation for att undvika risken av
missforstand. Genom att vara noga med att berdrda enhet fick informationen 6ga-mot-6ga
forsokte krisledningen undvika ryktesspridning och skvaller kring det intréffade. Det forsta
krismotet anses véldigt givande och medarbetarna uppskattade att forvaltningschefen och
enhetschefen informerade gemensamt. Det bidrog till medarbetarnas kansla av fértroende och

trygghet trots att de flesta kdnde oro och osdkerhet. Ur ett tolkande perspektiv agerade
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krisledningen utifran tanken att kommunikationen ligger till grund for hur medarbetare
reagerar och agerar.

A andra sidan misslyckades man kapitat med andra delar. Dels onskar flera
respondenter att man borde informeras mer I6pande, &en om det inte fanns nagon ny
information att ge. Det mérktes tydligt i mina intervjuer med respondenterna pa enheten att
manga fragor fortfarande hangde i Iuften angdende den avstéangde medarbetaren.
Krisledningen hade behévt vara tydligare och forklara for medarbetarna varfér medarbetaren
stangdes av, varfor hen fick komma tillbaka och varfor hen sedan slutade och gick pa dagen.
Det ar vanligt att det uppstar rykten och skvaller i situationer som denna, Jacobsen &
Thorsvik skriver: "Detta kan komma sig av att den formella kommunikationen &r otillracklig
eller tvetydig i fraga om forhallanden som de anstél Ida kéanner &r viktiga for dem” (2002:361).
For att undvika ryktesspridning och osakerhet bland personalen maste verksamhetens ledning
vara aktiva i att kommunicera pa ett sétt att medarbetare kéanner sig valinformerade och
trygga. (Jacobsen & Thorsvik 2002). Da krisledningen missade att informera medarbetarna pa
ett sétt som hade gjort dem véinformerade och trygga nar det gdller den avstangde
medarbetaren skapades istdllet mer oro och det tkade mangden rykten och skvaller bland
medarbetarna.

Kommunikatoren pa forvaltningen ville, nar omfattningen av krisen uppdagades, att
man skulle undvika att uttala sig om summan med pengar som férskingrats. Hen moétte stort
motstand de det uppfattades som hen ville hemlighdlla information. Men enligt forskning sa
ar det positivt att inte delge information innan man har exakt vetskap (Palm & Falkheimer
2005). Kommer det nya uppgifter och budskapet far revideras kan fortroendet férsdmras och
det later som krisledningen inte har nagon kontroll eller ordning pa fakta. Jag tror darfor det
var bra att man inte gick ut med exakta siffror, utan vantade till EY var klara med sin
granskning for att darmed kunna informera om den exakta summan och under vilken
tidsperiod den misstankte fore detta medarbetaren tros ha forskingrat pengarna.

En kris kan ses som nagot positivt for en organisation, det kan ses som en kraft som
driver till féréndring (se 2.2.2) Fakheimer, Heide & Larsson skriver: ”[i] organisatoriska
sammanhang innebér det att en kris skapar en ny och battre hanteringsordning” (2009:18)
vilket innebér att en kris leder till att organisationen anpassar sig efter nya forutsattningar, 1&r
av sina erfarenheter och forbéttrar forfarandet. Da forskingringen uppdagades pa SBF visade

sig att det finns brister i rutinerna runt fakturahaneringen samt den interna kontrollen pa SBF
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och inom hela Botkyrka kommun. Det & nagot man lange varit medveten om pa berdrda
enhet och man vet att de bristfaliga rutinerna gjorde det mgjligt for den misstankte fore detta
medarbetaren att forskingra stora summor pengar. Trots det uppger respondenterna pa enheten
att inga forandringar eller forbétringar skett och att det inte skulle vara nagra storre
svarigheter att agera som den fore detta medarbetaren missténks ha gjort. Fler framhdller att
det & moralen och samvetet hos medarbetarna som gor att inte fler begétt brott, inte att det

finns rutiner, gemenskap och lojalitet som forhindrar det.

5.1.2 Fortroendekris
En fortroendekris innebar ofta allvarliga missforhallanden inom en organisation. "Man har

inte skott sitt uppdrag, det har forskingrats pengar, oegentligheter eller ndgonting sadant [...]
(Palm & Falkheimer 2005:29). Trots att det var en skandal att en medarbetare getts mojlighet
att forskingra stora summor pengar ledde det inte till en storre fortroendekris inom
forvaltningen, varken mellan medarbetare eller mellan medarbetare/ledning. Det ses snarare
som att fortroendekrisen ligger i att den utpekade medarbetaren svek fortroendet hen fatt av
forvaltningen och i forlangningen medborgarna i Botkyrka kommun (se 4.1.2). SBFs syn pa
en fortroendekris skiljer sig fran exempelvis Pam & Falkheimer (2005) som oftast ser
organisationen som skyldig for de oegentligheter som begas inom en organisation. Trots att
det & en fore detta medarbetare som star misstankt for forskingringen sa speglar och paverkar
oegentligheterna hela kommunen. SBF stér inte utan skuld som en av respondenterna
papekade. Alla respondenter namner de bristfalliga rutinerna, och det var dven nagot som EY
papekade. Botkyrka kommun och SBF har pa sétt och vis kommit lindrigt undan da man
kunnat légga skuld pa den enskilde medarbetaren som forskingrade pengar. Men vad det till
stor del handlar om &r att forvatningen och enheten misskétt sitt uppdrag och déarmed gjort
forskingringen majlig.

Genom att ha den enskilde forskingraren som syndabock kunde det undvikits en
fortroendekris och fortroendeforlust, bade fran medarbetare och allménheten. Ur et
kriskommunikativt synsétt kan det varit positivt for SBF da medarbetare och ledning statt
enade i att bli svikna av den misstankte fore detta medarbetaren. Da de salvmant beréttade
och tidigt informerade berérda medarbetare behtlls medarbetarnas fortroende. Genom att sta
enade och vara transparenta undveks att det utvecklades till en fortroendekris mellan
medarbetare och ledning. Da krisledningen bade informerade pa ett tillfredstélande sitt och
att de valde att informera muntligen som passade budskapet behdlls medarbetarnas respekt
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och tillit. Men da ledarnas reaktioner pa kritiska handelser skapar nya véarderingar och normer
I en kultur missades ett tillfdle att bygga nya normer och magjligheten att stérkalojaliteten nér
all skuld lades pa den fore detta medarbetaren (Bang 1999). Hade man tagit pa sig ansvaret
kunde man gemensamt kunnat arbeta pa att férbattra kulturen i organisationen och darmed ga

starkt ur handel sen.

5.1.3 Chefernas kriskommunikation
Fler medarbetare som arbetade i krisledningen upplevde en ensamhet som resultatet visar i

avsnitt 4.1.4. Det upplevdes av fler respondenter att de inte fick det nddvandiga stodet av
forvaltningschefen eller hdgre upp i kommunen. Hur chefer upplever krisen &r centralt enligt
Deverell & Olsson (2011) och det avgor hur krisen och kommunikationen hanteras. Aven om
forvaltningschefen insag vikten av att hantera krisen s kanske hen kunde varit mer aktiv i att
hjdlpa dem som arbetade dagligen med krisen, och som hade ansvar att informera andra
genom att utse nagon som fanns tillganglig att stotta. Hade de kant ett storre stod och kant att
de hade négon att vanda sig till hade deras situation blivit l&ttare och de hade ocksa kunnat
vara ett storre stod for varandra och andra medarbetare.

Enhetschefen pa berorda enhet hade ett stort ansvar da hen dels stod som ansvarig
over den enhet dar forskingringen begétts, och dels hade ansvar att formedla relevanta
upplysningar till de berérda medarbetarna. Enhetschefens roll & av stor vikt da hen inte bara
maste fatta beslut, utan ocksd skapa forstaelse och mening och vara tillganglig for
medarbetarna (Jacobsen & Thorsvik 2002). For att lyckas med kommunikationen under en
kris & det av vikt att vaja rétt avsandare, det bor vara ndgon som medarbetarna litar pa och
kanner fortroende for, da reaktion paverkas av vem som beréttar for dem om vad som pagar
(Trenholm & Jensen 2000). Att chefen pa berérda enhet informerade sina medarbetare var
sdledes positivt for enheten. Det blev darmed enhetschefens roll att definiera krisen och med
detta bidra till att skapa mening fér medarbetarna (Falkheimer, Heide & Larsson 2009). For
att medarbetarna ska kunna skapa mening, enligt det tolkande perspektivet krévs det att
chefen har en god kommunikativ forméaga vilket innebér att hen kan lyssna, tolka budskap och
vara insatt i ledningens beslut for att sedan vidarebefordra informationen pa ett sitt sa de
anstéllda kan tolka, forsta och tatill sig den. Chefen maste ocksa kunna méta de anstéllda och
tyda dem. (Lind Nilsson & Lundblad 1995). Forhallandet mellan medarbetare och chef & den
viktigaste aspekten nar det géller ledarskap och att kunna paverka medarbetare genom
kommunikation. Trenholm & Jensen (2000) menar att det méaste finnas en medvetenhet om
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hur informationen formedlas och av vem och nar vilket darmed ocksa galler vid
kriskommunikation.

Jag upplever att chefen pa berérda enhet var medveten om vilken viktig roll hen
spelade i kriskommunikationen och att hen insdg vikten att sdga ratt saker for att bevara
fortroendet bland sina medarbetare. Att hen dessutom & chef for en avdelning med en
svikande kultur och gemenskap forsvarar uppdraget att informera om krisen. Enligt Wessling
(2013) & det nodvandigt att ha kunskap om kulturen och identiteten pa en enhet for att kunna
informera dem pa det sdtt som passar enheten och kulturen bést. Hur olika personal grupper
upplever samma kommunikation skiljer sig &, det beror mycket pa kulturen i organisationen
och de personliga upplevelser och referensramar de anstdlida har. Varje organisation och
avdelning har egna traditioner och beteendemonster, vilket gor att det inte finns en mall for
kommunikation som fungerar i alla organisationer (Kommunikation i forandringsprocesser
2008). Enhetschefen & val medveten om enhetens traditioner, bristen pa fungerande kultur
och att det skvallras mycket i korridorerna och hen anpassade budskapet och séttet att

informera pa utefter de forutsattningar som fanns.

5.2 Hur skapar medarbetare mening i en krissituation?

Bade Simonsson (2006) och Kommunikation i forandringsprocesser (2008) anser att om
medarbetarna ska kunna skapa mening behdver medarbetare fa en kénsla av sammanhang och
de ska latt ska kunna tolka den information som delges. Man maste komma ihdg att
”[m]eningsskapande pa arbetsplatser skapas ofta i kontakt med narmsta kollegorna” (Heide,
johansson & Simonsson 2012:28). Det & sdledes inte under salva informationsmétet som
medarbetare skapar mening, utan det sker i interaktion med varandra. Nar forskingringen
uppdagades pratades det mycket bland medarbetarna om vad som skett. Heide, Johansson &
Simonsson skriver: "kommunikation, bade generellt och inom en organisation bestar av
komplexa, kreativa processer dar innehdll konstrueras och tolkas genom interaktion mellan
manniskor” (2012:28). Precis som Heide, Johansson & Simonsson skriver, s skapade
medarbetare sig en mening och tolkade informationen utifran hur andra agerade och tolkade
informationen (se avsnitt 2.3.4). Genom interaktion kom medarbetarna gemensamt fram till

vad som var orsaken till férskingringen och blev en sanning dem emellan.
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5.2.1 Skapa mening nar kommunikationen brister
Jag tror att en anledning till att det uppstod sadan oro och forvirrning nér det géler den

avstéangde medarbetaren var att det inte passade in i den sanning medarbetarna gemensamt
skapat. Den individen var ingen det pratats om och som man anade kunde vara inblandad pa
nagot sétt. Nar sedan den nyheten sldpptes blev det darfor svart for medarbetarna att forsta
och ta till sig, da det inte passade in i deras referensram. Men for att forsoka forsta, valde
medarbetarna att gemensamt komma fram till en slutsats om vad som kan ha hant. Under
mina intervjuer med respondenterna fick jag hora flera olika anledningar till varfor personen
som blev avstangd blev det. Det verkar som det florerat manga rykten som blivit sanningar pa
enheten och flera av respondenterna visste med sakerhet vad som héant, ryktena har alltsa blivit
befésta sanningar. Istéllet for att leva i ovisshet och inte veta vad som hant medarbetaren,
valde medarbetarna att skapa en sanning for att stilla behovet av visshet. Om ledningen
istallet gett béttre information hade ryktesspridningen kunnat stévjas. Da kunde medarbetare
fokuserat mer pa arbetet och mindre pa att diskutera vad som eventuellt 1&g bakom
avstangningen och varfor hen kom tillbaka och sedan slutade. N&r jag avslutade mina
intervjuer var bristen painformation kring den avstangde medarbetaren den del i allt som hant

som respondenterna hade svarast att skapa mening kring och séittain i sinareferensramar.

5.2.2 Mening utifran forkunskap
For att hjalpa medarbetarna att skapa mening utifran sin forkunskap och sina referensramar

valde man fran krisledningens sida att anvanda sig av storytelling (se 4.2.2). Genom att prata
om de kriser som uppstatt i andra kommuner kunde man lyfta fram det som var positivt for
Botkyrka kommun jamfort med andra kommuner. Att forvaltningen upptéackt krisen gava
och att det handlade om en fore detta medarbetare och leverantdr som var misstankta gjorde
att de kunde skapa en gemenskap. Allai forvaltningen kunde sta enade i sinakanslor av svek
gentemot den fore detta medarbetaren. Det hjél pte medarbetarna att skapa mening och tolka
sin egen situation och roll i det som skedde.

En av respondenterna som arbetat ndra den misstankte tycker att informationen blev
Overdriven. For dem som arbetat ndra var det ingen nyhet, det var de som upptéackte de
felaktiga fakturor som startade utredningen, och som informerade enhetschefen om sina
upptackter. For o6vriga medarbetare pa enheten kom det dock som en nyhet. D& dla
medarbetare har olika férkunskap och referensramar skapar inte ala mening utifran samma

information. Daremot skapas en gemensam mening genom att ldgga samman de olika
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upplevelser och tolkningar som finns bland medarbetarna. Forstaelsen baseras darmed bade
pa emotioner och logik (Platen 2006).

Pa berdrda enhet och i ledningen skapades mening utifran den information man fick
fram om vad som hant och hur det var mgjligt for den misstankte fore detta medarbetaren och
leverantGren att forskingra pengarna. Men de konkreta fakta var bara en liten del i att skapa
mening. Vid intervjuerna gick alla respondenter snabbt igenom de fakta som fanns, men
uppeholl sig lange vid tolkningen av det som hant, bade den egna och den gemensamma. Det
blev darmed tydligt att informationen inte blir verklig fér medarbetare innan den sattsin i en
kontext och gemensamt diskuterat informationen. Det informella informationsutbytet &r
darfor av lika stor vikt som den formella informationen. Respondenternas fokus visar vikten
av att ledningar arbetar utifran ett tolkande perspektiv. Medarbetare maste ges tid och
mojlighet att diskutera och skapa mening for att reda ut sina kénslor kring det som hant, forst
darefter kan medarbetarna ga vidare och fokusera pa sitt arbete. | samband med att
medarbetare blir informerade om en allvarlig handelse eller en kris i en organisation tror jag
att det ar till nytta att 13ta medarbetarna samlas Gver en fika eller i en workshop dar man
diskuterar det som héant och hur det var mgjligt for att darmed ge méjlighet att skapa mening.

Efter det sista motet med respondenterna upplevde jag att manga fragor hangde i
luften och det fanns ett behov av avslut. Ett avslut skulle ocksa kunna vara till hjdp for att

skapa nya normer och varderingar pa enheten, som jag tror & nodvandigt.

5.3 Paverkar kulturen hur medarbetare upplever krisen?

5.3.1 Kulturen pa enheten
D& ala individer har behov av att finna mening eller ordning i tillvaron finns det i ala

organisationer nagon slags gemensam identitet eller kultur skapad av medarbetarna. Den
byggs upp av mediemmarnas varderingar, normer, tankar och rutiner som vidmakthals
genom medlemmarnas kommunikation (Kommunikation i forandringsprocesser 2008). Det
innebér bland annat att det finns etiska koder for vad som anses rétt och orétt och hur man ska
forhdlla sig till andra (Jacobsen & Thorsvik 2002). Dessa koder baseras pa hur individerna
uppfattar sig sjalva som grupp och hur de vill uppfattas av andra; ”[o]rganisationsidentitet
definieras vanligtvis som det medlemmar uppfattar som centralt, utmérkande och bestaende i
organisationen”(Albert & Whetten i Platen 2006:50). Vid intervjuerna med respondenterna

visar det sig att SBF & en forvaltning och en enhet med en komplex kultur. P& berdrda enhet
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rader en kultur som & negativ, bade for individen och for organisationen. Alla & medvetna
om den ddliga kulturen som paverkar bade gemenskap och férmagan att samarbeta, men
ingen forandring sker.

Enligt Heide, Johansson & Simonsson (2005) och Bang (1999) kan en kultur vara
stark men inte nodvandigtvis positiv for organisationen. Ar den stark men dysfunktionell kan
den hindra en férandring vilket verkar vara fallet pa enheten i min studie. Trots att fler
respondenter uppger att de forsokt forandra beteendet och rédande normer om smutskastning
och skvaller s &r det enligt dem omajligt och man ger da upp. Precis som Bang (1995) tar
upp i sin forskning sa upplever respondenter som inte vill vara delaktiga i skvallret ett
utanforskap och en ensamhet. Medarbetarna gar till arbetet och utfor sina sysslor, men man
haller sig pa sin kant och undviker sina kollegor. Trots att det kommuniceras mycket pa den
berérda enheten, brister det anda i fortroendet, tilliten och gemenskapen da alla & medvetna
om skvallret och smutskastningarna som pagar bakom alla medarbetares ryggar. Begas ett
misstag upplever respondenterna inte stod och hjédp fran sina medarbetare, man blir snarare
ifrégasatt och kritiskt bemott. Skvallret och smutskastningarna leder till att rykten sprids
bland anstédllda, som syns tydligt pa berorda enhet, och det leder till negativa konsekvenser.
Ofta bottnar rykten i osékerhet och rédsla bland medarbetare. Finns det inte nagon tillit inom
organisationen sa finns det inte heller en stark gemenskapskultur (Jacobsen & Thorsvik 2002)
vilket leder till brist pa engagemang och respekt for medarbetare och arbetsgivare.

Trots svarigheterna respondenterna upplever med att fa till en forandring menar
manga forskare att organisationskultur inte & nagot bestandigt, det & nagot som forandras
utefter radande forutsattningar. Enligt Schein (2004) astadkommer man forandringar genom
att férandra sammanséttningen i de dominanta grupperna. Det gor man |éttast genom att byta
ut nyckelpersonerna och de chefer som finns pa enheterna. D& bryter man de hierarkiska
subkulturer som hade daligt inflytande 6ver den gemensamma kulturen. Det & inte ett 14t
arbete for ledaren, men enligt Heide, Johansson & Simonsson. (2005) kan ledarna forsbka
foréndra kulturen genom meningsskapande och genom att arbeta fér gemensamma normer
och vérderingar som gynnar enheten och organisationen. Genom att de tidigare cheferna
deltagit i smutskastningen av andra medarbetare har de sdledes befast en kultur dar det rader
en brist pa lojalitet och enhet. Istdlet formas en kultur av misstro och osdkerhet. Att andra
individer och kulturers varderingar och attityder &r inte 1&tt. Istdlet for att forsoka foréndra

varderingarna behdver man arbeta med att forstarka och uppfylla de behov som medarbetarna

51



har (Falkheimer 2001). Kulturen & en process och inte ett statiskt tillstand (Heide, Johansson
& Simonsson 2005) och kan darmed forandras da yttre omstandigheter forandras. Det innebér
att den kris som SBF hamnade i Oppnar for en mdjlighet att forandra da de yttre
omstandigheterna inte langre & detsamma. Tva starka individer, den misstankte fore detta
medarbetaren samt medarbetaren som blev avstangd kan inte langre paverka varken den
Overgripande kulturen eller subkulturerna som de verkade i, och det ger déarmed mojlighet till
forandring. Det & nagot man inom forvaltningen bor utnyttja for att skapa en béattre kultur

med varderingar och normer som & onskvardai organisationen.

5.3.2 Ledarens roll
En stark funktionell kultur kan gynna organisationen och den kan stérkas genom den interna

kommunikationen och genom ett sa kallat symboliskt ledarskap. Det innebar att ledaren
agerar och handlar pa ett sitt som stérker de varderingar man vill ha i organisationen. Pa den
berorda enheten hade man tidigare chefer som deltog i skvallret och som lyssnade mer pa de
informella cheferna dn vad som kan anses lampligt. Idag har man déaremot en chef pa enheten
som tydligt visar att de beteenden som tidigare gynnades inte & acceptabla. Enheten skulle
behdva Oka sitt fortroende och sin tillit till varandra. Falkheimer skriver: ”Oppenhet,
involvering och deltagande gynnar utvecklingen inom alla organisationer. Déarfor &r det sa
viktigt med intern kommunikation, som ett medel att 6ka motivation, engagemang och
malinriktning” (2001:95). Det kan delvis ske genom att arbeta med den interna, informella
kommunikationen och genom den skapa en balans och en del aktighet bland medarbetarna.

5.3.3 Den daliga kulturen far negativa konsekvenser
Forvaltningschefen anser att bedragerierna inom Goteborgs kommun kunde ske pa grund av

ett kulturproblem, vilket hen anser skilja sig fran hur forskingringen pa SBF gjordes mdjlig.
Jag hdller dock inte med forvaltningschefen. Jag anser att bristen pa gemenskap och
gemensamma varden och den daliga kulturen pa berorda enhet & en stor orsak till att
forskingringen var mgjlig. Medarbetare har ett behov av att kdnna sig sedda och behdvda i
organisationen men kanner de anstallda framlingskap och har en fortroendebrist sa & de
sdlan bendgna att arbeta mot organisationens ma och identifiera sig med foretaget
(Kommunikation i forandringsprocesser 2008). Det & nagot jag tycker man ser tydligt pa
SBF. Att medarbetarnainte samarbetar, att var och en skoter sitt samt franvaron pa gemensam

identitet har varit en bidragande orsak som gjort det mgjligt for den missténkte fore detta
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anstédllda att forskingra denna gigantiska summa pengar. Flera medarbetare vittnar om att de
inte har insyn i varandras arbetsuppgifter, att rutiner inte folj kring fakturering och att
medarbetarna & daliga pa att kommunicera med varandra. Att flera medarbetare dessutom
tyckt sa illa om varandra att man inte kunnat prata direkt med varandra utan att det krévts
medlare har inte underléttat situationen. Fler medarbetare sager att den misstankte fore detta
medarbetaren var en kil i gruppen som orsakade misséamja och brak. Manga medarbetare,
bade pa ledningsniva och lagre nivaer & inte férvanade dver forskingringen, det sigs snarare
vara ndgot vantat och medarbetarna ar forvanade att det inte skett tidigare. Att den fore detta
medarbetaren var en stor del i den dysfunktionella kulturen anser jag tyder pa att det gynnade
hens forehavanden och till viss del gjorde det majligt att under sa lang tid forskingra en sa
stor summa pengar.

Det var dessutom en ruljangs pa chefer dar informella chefer styrde enheten och dér de
formella cheferna inte lyckades stévja smutskastningar och skvaller, de var snarare en del av
det. Kommunikatéren berdttar att hens foregngare forsokt arbeta  med
internkommunikationen pa enheten men att man inte slutfort projektet. Nuvarande enhetschef
arbetar hart for att fa bukt med problemen. Jag anser dock att om det hade gjorts storre
insatser tidigare, for att fa ordning pa missamjan och den daliga kulturen, och om varit mer
noggrann med att folja de rutiner och foreskrifter som finns, men som tidigare chefer

forsakade pa enheten, s hade man kanske kunna upptacka forskingringarnatidigare.

5.3.4 Efter krisen
Chefen pa berorda enheten var medveten om bristerna och att det behovs dels tid att aterhamta

sig efter krisen, dels nagon form av teambuilding for att skapa gemenskap pa enheten. Da
kulturen och dynamiken getts majlighet att forandras pa enheten bor man tatillfalet i akt och
nyttja férandringarna och déarmed eventuellt stérka enhetskanslan, fortroendet och lojaliteten
mellan medarbetarna. Flera respondenter namner ocksa att de skulle behdva teambuilding for
att lara kanna varandra utanfor arbetet och darmed kunna fa en relation som kan gora att
skvallret och smutskastningarna upphér, eller i ala fal minskar. Genom att lara kénna
varandra och genom att agera for att forbéttra kulturen och kommunikationen pa enheten finns
det en mojlighet att fler medarbetare anammar vérderingar, attityder och beteenden som &
positiva och dar man visar respekt, omtanksamhet och fortroende for varandra till skillnad
mot idag. N&r jag senast pratade med respondenterna var missamjan snarare varre én fore
krisen, och det behdvs darmed ett aktivt engagemang for att bryta den trenden.
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6 Sammanfattning

| foljande kapitel ges en sammanfattning av mina slutsatser.

Ur ett tolkande perspektiv, var delar av kriskommunikationen pa forvaltningen
meningsskapande och darmed lyckad for medarbetarna. Krisledningen anstrangde sig for att
hjdlpa medarbetarna att sdtta in informationen i referensramar, exempelvis genom
storytelling. De informerade ocksa 6ga-mot-6ga och skapade déarmed en fortroendeingivande
milj6. Medarbetarna gavs majlighet att tolka budskapet genom interaktion med varandra och
genom stodet de fick av enhetschefen och férvaltningschefen. For enhetschefen stod
medarbetarna och deras upplevelser i centrum, vilket méjliggjorde en 6kad forstéelse och
kénda av trygghet. Det méarks dock en vésentlig skillnad né&r det kommer till
meningsskapande, ndr det kommer till den avstdngde medarbetaren och hur krisledningen
informerade medarbetarna. Dar gavs inte tillréackligt med information, och for att fylla
behovet av mening skapade darfor medarbetarna egna sanningar, som ofta var baserade pa
rykten eller helt tagna ur luften. Hade ledningen istéllet stillat behovet av information hade
det behovet tillgodosetts och medarbetarna hade kunnat tolka budskapet gemensamt istallet
for att hitta pa

Jag anser att det bade ar positivt och negativt att lagga all skuld pa den fore detta
medarbetaren. Det &r & ena sidan positivt da medarbetare och ledningen i forvaltningen kunnat
std enade i att ha blivit svikna av medarbetaren. Det gjorde att det gick att undvika en forlust
av medarbetarnas tillit och fortroende och istéllet stod forvaltningen enade sveket man blivit
utsatta for. Det & a andra sidan negativt att man genom att lagga all skuld pa medarbetaren
forlorades handlingskraften att agera for att atgérda problemen. Hade ledningen sagt att det
var bristfélliga rutiner och den dysfunktionella kulturen som delvis gjorde forskingringen
mojlig kunde man agerat gemensamt och arbetat aktivt for att bli béttre och pa sa satt starkt
enheten.

D& SBF inte kommunicerar om det verkliga problemet, vilket & den dysfunktionella
kulturen och kanslan pa enheten, missar man en viktig del i utvecklingen och i de positiva
forandringar som en kris kan leda till. Om inte ledningen tar tag i det verkliga problemet utan

bara fokuserar p& symtomen kommer inte liknande kriser kunna undvikas i framtiden. Aven
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om man inte rékar ut for en lika storskaig forskingring i framtiden kommer kulturen pa
enheten leda till problem. Det behover arbetas med kulturen och paverka medarbetarna att fa
gemenskap och kanna fértroende for varandra.

Pa berrda enheten & det en norm att skvallra och prata bakom varandras ryggar. Det
har blivit ett beteende som &r accepterat och som & férvantat inom gruppen. Som sesin min
teoretiska utgangspunkt skapar medarbetarna en verklighet utifran sin dagliga interaktion och
det & darmed medarbetarna sdva som skapat en dysfunktionell kultur. Aven om ala
medarbetare inte & medvetna om normen, da den kanske inte & uttalad bland ala
medarbetare sd & den radande. Att ha en enhet dér det & en viktig norm att prata illa om
varandra och dér man inte hjdlper och stéttar varandra utan snarare nyttjar misstag emot
individer & forodande. Att medarbetarna sjdvainte ser pa det som hant som en fortroendekris
har med hur de ser pasig galva och att de brister i enhet och sammanhdlining. Hade man haft
mer sammanhallning pa enheten och medarbetarna varit lojala och haft fortroende for
varandra hade man drabbats hardare av sveket. Men da kulturen & dalig och man inte har
négon gemenskap och man kan da skylla pa nagon annan istéllet for att gemensamt arbeta
mot en forandring.

Nér det kommer till de r&d som oftast ges for att hantera kriskommunikation visar min
studie att de nodvandigtvis inte behdver passain pa alakriser. | krisen jag undersokte var det
till exempel inte nodvandigt att agera fort, men att vara snabb med att ge information sa fort
ny information fanns tillganglig. Det var av storre vikt att informera fortgdende och att ge
medarbetarna méjlighet att gemensamt tolka budskapet, nagot som sallan tas héansyn till inom

kriskommunikation.

7 Avslutande resonemang

Det har kapitlet avdutar studien med egna tankar och fordag pa vidare forskning

Syftet med den h& uppsatsen var att bidra med nya kunskaper inom intern
kriskommunikation genom att undersoka medarbetarnas syn pa kommunikationen och vilken
roll kultur och meningsskapande spelar. Genom att sammanféra tre teoretiska perspektiv i ett
outforskat félt har jag bidragit med kunskap om att meningsskapande och fortroende &r av lika
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stor vikt internt som externt. Intern kriskommunikation maste ta storre utrymme inom
krisforskning for att kunna skapa teoretiska utgangspunkter som gar att forska utifran, och
bland praktiker for att darmed kunna bibehdla fortroendet, minska rykten och for att
minimera risken att drabbas av en kris. Da medarbetare idag & ambassaddrer och manga
ganger talespersoner fOr organisationen de arbetar i & deras upplevelser av stor vikt och nagot
som bor varai fokus.

D& jag utgdr frén ett tolkande perspektiv och genomfort en kvalitativ studie blir
resultaten subjektiva, trots det anser jag att det gar att sammanfatta studiens slutsatser i sex
punkter som &r applicerbara pa organisationer generellt:

Arbeta proaktivt genom att standigt arbeta pa att ha en funktionell kultur och
en organisation dér medarbetare ké&nner fortroende for varandra och ledningen.

Samordna de medarbetare som & med i krisedningen och ha med
kommunikation som en elementér del i krishanteringen redan fran start. Nyttja
kommunikatdrens kunskaper inom omradet.

Nér budskapet ar svart benéver medarbetarna fa muntlig information fran sin
narmsta chef. De som & berérda ska informeras forst. Informationen maste
varaarlig, rak och tydlig. | en kris kan man inte informera for mycket.

Ge medarbetarna mgjlighet att interagera och gemensamt tolka informationen
for att Oka forstaelsen och tryggheten. Upptacker man att det borjar ga rykten,
ge da den nddvandiga information som saknas hos medarbetarna sa att det inte
finns tomrum i informationen som de sjdlva maste fylla.

Ge stod till dem som arbetar aktivt med krisen.

Efter krisen behdver medarbetare ges mojlighet att svetsas samman som grupp

och skapa en ny kultur utifran de forandringar som skett.

Under studiens gang har det blivit mer och mer tydligt att om kriskommunikationen
ska bli meningsfull bor man for det forsta ha en fungerande kultur dér medarbetarna kanner
fortroende for varandra och for ledningen. Finns det inget fértroende att bdrja med, saknas
den viktigaste byggstenen. En fungerande kultur kan hjdpa organisationer att undvika en
fortroendekris intréffar. Att arbeta proaktivt sa att medarbetare kanner gemenskap, lojalitet
och har normer och varderingar som gynnar bade individer och organisationer & av storsta

vikt. Nar en organisation befinner sig i en kris & det for sent att skapa fortroende inom
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organisationen, da ska man kunna arbeta med, och ha hjalp av det fortroende som finns, bade
horisontellt mellan medarbetare och vertikalt i organisationen.

For det andra, behdver man vara 6ppen och tydlig i sin kommunikation. | en kris kan
man inte ge for mycket information. Det & béttre att ha medarbetare som upplever att de far
for mycket information &n att de upplever brister i kommunikationen. Fér om medarbetare
upplever att de saknar information brister |att fortroendet for ledningen och medarbetare
lagger da tid pa att skapa en egen verklighet baserad pa rykten som sedan kan vara svar att
tvéatta bort och som kan spridas utanfér organisationen.

Rent teoretiskt, vid forskning kring intern kriskommunikation, bor organi sationskultur
finnas med som en del av den vetenskapliga bakgrunden da det manga ganger inte gar att
skilja intern kommunikation och kultur &. Jag kan dock tycka att ordet kultur kanns for
abstrakt ndr man néarmar sig en organisation och ska arbeta proaktivt infor en kris. Istéllet
borde man prata om vilken kdnsla medarbetarna skulle anvanda for att beskriva kulturen och
identiteten.

D& jag har haft det tolkande perspektivet som utgangspunkt finns det alltid en risk av
att studien fargas av min syn pa kommunikation och att jag darmed lagt fokus pa det istallet
for andra delar. | mina forsok att vara objektiv har jag anda aervant till vikten av
meningsskapande och jag anser darfor att, &ven om jag fargats av min utgangspunkt,
meningsskapande & nddvandigt vid en kris. Och da jag har ett socialkonstruktionistiskt
perspektiv ar den subjektiva tolkningen den elementéra, da det inte anses finnas en objektiv
verklighet.

Under studien har fragan om hur oegentligheterna kunde ske aterkommit och varfor
medarbetarna & sa obrydda som de &. Manga av dem pratar om skuld, men det verkar inte ha
varit svart for dem att kasta forskingringen ifran sig. Att en hel enhet till synes rycker pa
axlarna a det som skett i deras narmiljo finner jag markligt. Men den enda slutsats jag kan dra
a att den dysfunktionella kulturen & en orsak till det. Medarbetaren har tappat bort
skyldigheterna de har gentemot skattebetalarna att forvalta pengarna val. Vilket annu en gang
belyser vikten att arbeta proaktivt med kulturfragor.

Jag tycker att det skulle vara intressant att forska vidare pa om det finns ett samband
mellan medarbetare som forskingrar eller pa annat sétt sviker organisationen hen arbetar pa
och en dysfuktionell kultur. Vidare behdvs det mer forskning inom intern kriskommunikation

over lag, framforallt dar fokus inte ligger pa att ta fram en kommunikationsplan utan hur
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kommunikationen upplevs av medarbetare och utifran det forma en teoretisk utgangspunkt.
Da jag utgér fran tre olika forskningsfat som tidigare inte sammanfogats for att
studera intern kriskommunikation, samt da omrédet jag studerat &r relativt outforskat kan man
fraga om jag valt rétt vag att gd Under mina intervjuer med respondenterna visade sig att
meningsskapande kommunikation och kulturen spelade en avgérande roll for hur de tog emot
informationen. Jag hoppas darfor att min uppsats kan vara till nytta bade for kommande
forskning och for praktiker, da det vacks en medvetenhet om hur viktig den meningsskapande

kommunikationen & for organisationer ska lyckas med sin krishantering.
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9 Bilagor

Bilaga 1

Kodning av respondenternas svar:
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Bilaga 2

GOTEBORGS UNIVERSITET

FILOSOFI, LINGVISTIK OCH VETENSKAPSTEORI]

Information till deltagare i Botkyrka Kommun

Botkyrka kommun och Samhéllsbyggnadsforvaltningen kommer delta i en vetenskaplig
studie som behandlar intern kommunikation under en fortroendekris.

Du kommer deltai en kvalitativ forskning. Det innebér att jag kommer intervjua/samtala med
anstallda inom forvatningen. Forskningen baseras sedan pa era subjektiva tankar och asikter.
Det &r av stor vikt att ni svarar uppriktigt. Genom att jamféra era svar med tidigare forskning
och vetenskapliga teorier inom organisationskommunikation & min férhoppning att fa fram
resultat om hur man bor/inte bor kommunicerai en kris.

Din medverkan i studien sker under anonymitet. Deltagandet ar frivilligt. Alla uppgifter
behandlas konfidentiellt. | uppsatsen kommer Botkyrka kommun ndmnas, och den kris
forvaltningen har genomgétt, men de enskilda svaren kommer inte redovisas. Era svar
kommer heller inte kunna l&sas av era chefer. Inte heller kommer jag att avsldja vilken enhet
det ror sig om, utan jag kommer bara skriva om forvatningen som helhet.

Det finns mgjlighet att |&sa uppsatsen nar den ar klar.

Studien & av stor vikt da det i dagslaget finns sparsamt med forskning i hur man hanterar
fortroendekriser internt.

Jag som genomfor studien heter Julia Strandberg. Jag |aser kommunikatérsprogrammet med
inriktning mot myndighet och offentlig forvaltning pa Goteborgs Universitet. Studien &r en
magi steruppsats pa 15 p. Min kontakt pa Botkyrka kommun & Marianne Berg.

Vid frégor finns jag tillganglig pa juliamstrandberg@gmail.com eller tel. 0736-563430.

Tack sa mycket for din medverkan!

Julia Strandberg
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