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Foretags renommé uppméarksammas allt mer, bade inom néringslivet och
bland forskare. Bada grupperna verkar vara 6verens om att ett gott
renomme & en stor konkurrensférdel, och mycket forskning finns om
vad ett renommé bestar av och hur det bor forvaltas. Daremot verkar det
finnas f& undersdkningar om hur ett renommé kan repareras efter att det
har blivit skadat, trots att detta borde vara en viktig fragafor foretag.

Syftet med var uppsats &r att analysera omradet " Reputation Repair”, det
vill sagaforstd vad som kravs av foretag for att aterupprétta ett skadat
renommeé.

Da forskningsomradet &r relativt nytt har en abduktiv kvalitativ metod
valts for att ge studien djup. Vi valde att undersoka vara forskningsfragor
ur fyra olika perspektiv, namligen foretag som genomgatt en storre kris,
kommunikationskonsulter, kris- och etikkonsulter samt akademiker.

Undersokningen mynnar ut i tre kunskapsbidrag. For det forsta
konstateras att da ett renommeé till storsta delen kan sagas besta av det
fortroende intressenterna hyser for féretaget ar det detta fortroende som
maste dteruppréttas vid arbete med ” Reputation Repair”. For det andra
konstateras att en forbéttring av renomméet externt kraver en forandring
av organisationen internt. Om inte foretaget forandrar sina varderingar
och strategiska plattform och darmed sitt sétt att vara och handla
kommer detroligtvisinte att aterfa intressenternas fortroende och
darmed inte heller sitt renommeé. For det tredje har en modell
identifierats vilken beskriver hur processen for ” Reputation Repair” ser
ut. Processen bestar av foljande steg:

1. Gor bokslut med krisen
2. §jélvrannsakan

3. Renovera organisationen
4. Handla

Renommeé, Reputation Management, Reputation Repair, Immateriella
tillgéngar, Fortroende
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Corporate Reputation is getting more and more attention, from scientists as
well as the business world. Both parties seem to agree that a corporation with
a positive reputation owns a major success factor, and much research has
been done about what a corporate reputation is and how it should be
managed. On the other hand only little research has been done to investigate
how a damaged reputation can be repaired, despite the fact that this ought to
be of major importance for the companies faced with this problem.

The purpose of thisthesisisto analyse the research area of “Reputation
Repair”, that isto try to understand what demands are made on a corporation
that needs to repair a damaged reputation.

We have chosen to do a qualitative study since our area of research is
relatively new and we wanted a thorough investigation. Our purpose has
been investigated out of four different perspectives. companies that have
seen amajor crisis, communication consultants, consultants in ethics and
crisis management, and finally scientists working within the area of
“Reputation Management”.

Our investigation contributes to the area of “ Reputation Repair” with three
findings. First of al we can see that since a corporate reputation is mostly
driven by the trust the stakeholders have in the company, that trust is what
has to be repaired when working with “Reputation Repair”. Secondly, we
found that a change of the company reputation in the eyes of external
stakehol ders demands a change within the company. If the company doesn’t
changeit’s core values and strategic platform and thereby the way it acts, the
stakeholders probably won't put their trust back into the company, and the
reputation won't improve. Thirdly, we identified amodel that describes how
the process of “Reputation Repair” works according to our analysis. The
process consists of the following steps:

End and evaluate the crisis
Investigate the corporation
Renovate the corporation
Act

poODNPRE

Reputation, Reputation Management, Reputation Repair, Intangible Asset,
Trust
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Kapitel 1 — Inledning

Andersen, Skandia, Systembolaget, ja listan kan goras lang pa foretag vars renommé tagit allvarlig skada till
foljd av en kris. | detta kapitel ger vi darfér en bakgrund till hur det kommer sig att renomméidag ar ytterst
aktuellt, bade inom naringslivet och inom forskningen. Denna diskussion leder framtill en identifiering av den
kunskapslucka vi vidare undersoker i uppsatsen. | kapitlet presenteras ocksa uppsatsens syfte, avgransningar
och disposition.

1.1 Bakgrund

Né&r det blev kant att den amerikanska heminredningsikonen Martha Stewart blivit domd for
att haljugit om sina aktiekdp rasade aktiernai hennes bolag (Dagens Nyheter 2004-03-08).
For att foretaget ska ha en chans att dverleva menar nu flera finansanalytiker att bolaget méaste
ta bort namnet Martha Stewart fran alla produkter, oavsett hur framgangsrika de tidigare varit.
Med ett skadat namn och renommé riskerar de annars att tappa forsaljning.

Martha Stewart och hennes foretag & emellertid inte de enda som de senaste aren fétt problem
pagrund av forlorat fortroende. Allt fler bolag hamnar i svérigheter da deras renommé har
forsamratstill foljd av ndgon sorts kris. Ett tydligt exempel &r revisionsforetaget Andersen,
revisor at det amerikanska energiforetaget Enron. Under & 2001 avs6jades att Enron anvant
sig av otill&tna redovisningsmetoder for att blasa upp sin vinst. Vad som ocksa framkom var
att revisorerna fran Andersen varit medvetna om fusket. Foljden blev att det amerikanska
justitiedepartementet véckte dtal mot foretaget da de havdade att Andersen medvetet forstort
dokument rérande Enron for att forsvara for utredarna (Dagens Industri 2002-03-15).
Foljdernablev katastrofala for foretaget. Andersens renommé var forstort, och som konsult-
och revisionsbolag var det domt utan omvérldens fortroende. Bolaget som tidigare varit en av
varldens fem storsta revisionsforetag fick laggas ner.

Ytterligare exempel & den svenska forsakringskoncernen Skandia. Under slutet av 90-talet
blev det beromt for sin nya metod for redovisning av intellektuel It kapital. Mannen bakom det
helablev utsedd till " Arets hjarna’ (Veckans affarer 1999-01-25) och foretaget sdgs som
kreativt och framét. Denna framgangshistoria fick dock ett abrupt slut 2003. Detta da det
avsljades att flera hdga chefer utnyttjat foretaget for att gynna sig §é@va och sinabarn med
bland annat attraktiva lagenheter i Stockholm (Dagens Industri 2003-03-13). Harvan vaxte till
att omfatta otill&tna transaktioner och enorma erséttningar till ledningen. | oktober 2003
anmaldes tre av chefernatill aklagare (Dagens Nyheter 2003-10-30), och i november 2003
presenterade Skandia Liv siffror som visar att upp till 40 procent av privatkunderna har
minskat sitt sparande sedan missforhallandenainom koncernen blev kénda (Dagens Nyheter
2003-11-06). Forutom den finansiella forlusten har problemen lett till &garflykt och stora
svarigheter att hitta personer som vill ta dver ledningen av foretaget.

Det finns fler exempel. Wal-Mart i USA har pa grund av bland annat sin personalpolitik fatt
ett renommé som &r sa daligt att foretaget gatt ut med stora reklamkampanjer for att forsoka
andra pa den negativa bilden av foretaget. New Y ork Times forlorade intressenternas
fortroende sedan det visat sig att en av deras journalister hittat pa sina reportage.

Systembol agets renommeé fick en knéck 2003 efter avsl6jandet om att flera chefer tagit emot



mutor. Det globala foretaget Shell hamnade under mitten av 90-talet i rampljuset till foljd av
en storre kris, vilket ledde till ett avsevéart minskat fortroende enligt deras egna métningar.
Ytterligare ett svenskt exempel & Skanska, vilkatappade sitt anseende bland annat till f6ljd
av sininblandning i tunnelbygget vid Hallandsasen. Fallen ar atskilliga och detta & bara
négra exempel. Det som & gemensamt for samtligafall & att det forlorade anseendet kostat
foretagen bade tid och pengar.

Det & emellertid inte bara ndringslivets toppar och ekonomijournalister som intresserar sig
for foretags renommé, utan det sker ocksainom den globaliseringskritiska rorelsen. En
forklaring till detta ger journalisten Naomi Klein (2002) i sin bok "No Logo”. Enligt Klein
beror detta pa att trenden gar mot att allt fler foretag inte marknadsfor produkter utan livsstilar
kopplade till varuméarken. En foljd av detta &r att produktionen dainte blir central for
foretaget och darfor 1aggs ut pa |aglonelander dar lagstiftningen kraver mindre ansvarstagande
for personaen.

De senaste &ren har det emellertid vuxit fram starka motséttningar gentemot detta (Klein
2002). Foretag har anklagats for barnarbete och svéltloner, och det har till och med
forekommit att inlasta arbetare dott i fabriksbrander. Skillnaden mellan vad foretagen, till
exempel Nike, lovar med sinavarumarken och hur verkligheten i derastillverkning ser ut
uppror manga och leder till att foretagets renommé tar skada (Business Asia, 1998-06-06).

Detta bekréftas av Holt (2002) och Pruzan (2001). De menar precis som Klein att kunder idag
inte bara bryr sig om den vara eller tjanst de koper, utan att det ocksa ar avgorande for dem
vilket ansvar foretaget tar for till exempel miljo och socialafragor. Pruzan (2001) menar i och
for sig att inte alla konsumenter gor sddana avvaganden, men han havdar att de som &r
opinionsledare gor det och att det darfor anda &r en viktig fréga for foretagen. Carrol &
McCombs (2003) papekar dessutom att fragor som far mycket uppméarksamhet i media blir
viktigafor allmanheten, och darmed aterigen blir viktiga for media. Genom rapporteringen
om de manga foretagsskandal erna har ett medvetande om foretagens beteende véckts hos
konsumenterna, och detta medvetande kréver mer och mer information om vad fOretagen gor.
Med Carrol & McCombs (2003) ord uppstar det en cirkel dar manniskor anser att information
om foretagens beteende blir viktigare for varje artikel som rapporterar om det.

Det & emellertid inte barai naringslivet, media och inom politiken som diskussionen om
renommé &r aktuell, utan ocksa som forskningsomrade. Intresset for forskning om Reputation
Management, det vill saga hur ett foretags renommé paverkar dess konkurrenskraft, &r pa
frammarsch. Flera universitet har det som forskningsinriktning (till exempel Copenhagen
Business School, Manchester Business School och New Y ork University), privata
forskningsinstitut har startats (Reputation Institute) och det har getts ut en mangd artiklar och
bocker.

1.2 Problemdiskussion

Vad &r det da forskningen rérande ” Reputation Management” behandlar? Det som forst och
framst verkar haintresserat forskarnainom omradet &r fragan om renomméet faktiskt spelar
nagon roll for foretagets konkurrenskraft. Vid en genomlysning av litteraturen pa omradet
verkar det som om de allra flesta & Gverens om att sd ar fallet, av flera olika anledningar.



For det forsta menar Shenkar & Y uchtman-Y aar (1997) att ett gott renommeé & en mycket
vardefull tillgang da det hja per interna och externaintressenter att avgora hur de bor agerai
olika situationer. Fombrun & van Riel (2004) haller med och havdar att de allraflesta
manniskor inte fattar beslut enligt nyttomaximerande ekonomiska modeller:

" People make decisions not only on the basis of reality itself, but on the basis of their perceptions (originalets
kursiv) of reality, whether accurate or not” (Fombrun & van Riel 2004, s. 2)

Manniskor, oavsett om det & kunder, investerare eller potentiella medarbetare, kan inte alltid
galvaskaffa sig en uppfattning om ett foretag och dess produkter (Fombrun & van Riel,
2004). Det tar for lang tid for att de ska kunnafatta effektiva bed ut. Istéllet grundar
intressenterna manga av sina beslut beroende pa vad foretags renommé sager om foretaget i
fraga. Kunder koper produkter fran foretag deras vanner rekommenderar och studenter soker
jobb pa foretag som har rykte om sig att vara goda arbetsgivare. Det hela blir en positivt
verkande spiral dér ett renommé paverkar intressenters handlande, och intressenters
handlande paverkar ett foretags renommé.

For det andra anser Fombrun & van Riel (2004) och Balmer (1997) att ett foretags renommeé
ar att jamstéllas med en resursbaserad konkurrensfordel. De menar att ett gott renommeé har
visat sig vara svart att imitera och aven bidrar till att det blir svarare for konkurrenterna att
utmérkasig. Vért att notera &r att de alraflestaforskare & Overens om att renommé inte bara
paverkar konsumenters agerande, utan att det paverkar allaintressenter ett foretag har
(Schreiber 2002; Dowling 2001; Pruzan 2001 och Fombrun 1996).

For det tredje gor dessutom ett gott renommé att foretag kan kréva hogre priser for sina
produkter samtidigt som de inte behdver betala lika mycket for kapital, insatsvaror och
arbetskraft (Fombrun & van Riel 2004; Schreiber 2002 och Fombrun 1996). | langden betyder
det att ett gott renommeé leder till ett béttre finansiellt resultat (Fombrun & van Riel 2004 och
Balmer 1997). Fombrun & van Riel (2004) menar ocksa att ett gott renommé gor att foretag
kan rekrytera béttre arbetskraft och fler kunder, vilket paverkar det operativa resultatet. Dettai
sin tur paverkar aktievardet positivt vilket leder till ett Okat varde for aktiedgarna. Bade
Schreiber (2002) och Fombrun & van Riel (2004) hanvisar till ett antal undersokningar som
visar att foretag med gott renommeé har béttre finansiella nyckeltal &n féretag med sémre
renomme.

Vidare kan konstateras att en av orsakernatill att fragor rérande foretags renommé idag &r sa
aktuellt for naringslivet beror pa att foretagets sa kallade immateriella varden anses utgora en
allt storre del av foretags och organisationers totala varde. Detta &r nastan helt omvéant mot
hur det s&g ut for bara 20 & sedan (Www.crimanacademy.com, 2004-04-05).

Sammantaget visar det hér att ett féretags renommé spelar stor roll for dess resultat och for
dess konkurrenskraft. Forskarna verkar vara Gverens om att ett gott renommeé leder till att fler
kunder, medarbetare och investerare soker sig till foretaget, vilket i sin tur leder till framgang.
Framgang i sig bidrar till att forstarka foretagets renommé (Fombrun & van Riel, 2004;
Schreiber, 2002 och Shenkar & Y uchtman-Y aar, 1997).

Vi har redan sett att ett gott renommé paverkar ett foretags konkurrenskraft positivt, och att ett
gott renommé forstarks i en positiv spiral. Vad forskningen ocksa visar &r att dven ett daligt
renommé har stora effekter pa foretag. Fombrun & van Riel (2004) & noga med att papeka att
den positiva effekt pa renomméet som ” The reputation value cycle” innebar dven kan a
tillbaka och bli en ond cirkel om nagot hander som leder till att foretaget drabbas av negativt
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renomme (se figur ett nedan). Kunder drar sig undan, vilket leder till ett sdmre resultat. Dettai
sin tur kan ledatill att aktiekursen sunker vilket i kombination med ett allt sémre renomme
gor att investerarna drar 6ronen & sig. De anstéllda & inte langre stolta 6ver sin arbetsplats
vilket kan ledatill sdmre prestationer. Detta forsémrar ytterligare foéretagets renommé. Den
negativa spiralen gar in pa ytterligare ett varv. Martha Stewart, Andersen och Skandia tycks
inte vara ndgra undantagsfall, utan just tydliga exempel pavad somi safall hander.

Revenues, Profits &

Assessment of Fututre
Prospects %

Supportive Stakeholders ====p | Corporate Reputation | === Shareholder Value
& Endorsements

@ Corporate Initiatives, <::D

Citizenship &
Communications

Figur 1: “ The reputation value cycle” , Fombrun & van Riel 2004, s. 29

Nér ett renommé va har kommit till skada, som till exempel hos Skandia, gar det da att
reparera det? Fombrun & van Riel (2004) menar att det & svart eftersom de anser att ett
renommeé & " sticky”, det vill ségafoljer med foretaget oavsett vad foretaget gor for att bli av
med det. Ett exempel som de tar upp &r oljeforetaget ExxonMobil. Ar 1989 dl&ppte deras
tanker Vadez ut oljai ett kansligt omrade i Alaska vilket leddetill att féretagets renommé
forsdmrades. | en méatning 2001 visar det sig att de fortfarande har med sig detta negativa
renommé. Fombrun & van Riel (2004) menar att detta bland annat beror pa att ménniskor
|&ttare tar till sig information och intryck som stdmmer dverens med derastidigare asikter.
Detta skulle innebara att nér ett renommé va har formats &r det valdigt svart att forandra.

A andra sidan finns det exempel pa foretag som har fétt sitt renommé skadat, men som senare
tycks halyckats bygga upp det igen. IKEA har upprepade ganger blivit anklagade for att
utnyttja barnarbetare, men dess renommé verkar ha aterhamtat sig. Procter & Gamble tycks ha
hamtat sig fran ryktet om att deras logotyp skulle vara en djavulssymbol. Nordbanken var hart
atgangna efter bankkrisen i borjan av 90-talet, medan dagens Nordea knappt alls kopplasihop
med det. De har foretagen visar att det faktiskt & madjligt att efter en kris aterigen bygga upp
sitt renommé, men vad som faktiskt kréavs tycks bara fa ha undersokt narmare.

Vad krévs da av foéretagen nar deras renommé har skadats? Svaret &r att efter en
litteraturstudie har vi inte lyckats hitta ngon forskare som kan ge négot tydligt svar pa denna
fraga. Dukerich & Carter presenterade & 2000 en artikel med titeln " Distorted Images and
Reputation Repair”, men det som diskuterasi artikeln ar nér foretag maste reparera sitt
renommeé, inte hur de skabérasig a for att gora det. Greyser (1999) konstaterar att
forskningen har mycket kvar att |&ra nér det géller ateruppbyggnad av ett skadat renommé:

" While we need to learn more about building reputation, we also need to learn about rebuilding it” (Greyser
1999, s. 181)
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Trots att det gétt fem ar sedan detta konstaterande har vi inte hittat nagot tydligt svar i
litteraturen. Gary Davies, professor i Corporate Reputation vid Manchester Business School,
skriver i ett e-mail 2004-03-31 att han inte kanner till ndgon som jobbat med omradet

" Reputation Repair” (se bilaga ett). Savitt vi kan bedéma verkar det som om forskningen
&gnat valdigt lite uppmarksamhet & frégan om vad som krévs for att reparera ett skadat
renommé och darmed anser vi o0ss ha funnit en kunskapsluckai forskningen.

Satrots att forskarna & Gverens om att ett gott renommeé betyder valdigt mycket for foretags
formaga att gora affarer verkar det som om i stort sett ingen undersokt hur foretag kan bara
sig &t for att reparera sitt renommé ifall dettatagit skada. Darfor kommer vi i var uppsats att
understka vad som krévs av foretag som drabbats av daligt renommé for att de ska kunna
reparera detta. Vi kallar omradet ” Reputation Repair” (begreppet fran Dukerich & Carter
2000), men vill poangtera att vi inte ser det som ett nytt forskningsomrade utan som en del i
forskningen kring ” Reputation Management”.

Vi hoppas att vi med véar uppsats ska kunnafylla en del av det glapp som idag finns mellan
naringslivets behov av ” Reputation Repair” och forskarnas kunskaper om det. Naturligtvis
inser vi att vi inte kan fanga alla aspekter av forskningsomradet i en undersokning, men vi

hoppas kunna lagga fram kunskaper vilka kan anvandas vid situationer da ” Reputation
Repair” bor tillampas.

For att kunna understka fenomenet i fraga har vi identifierat fyra forskningsfragor vilkavi
delat ini tvadelar. Den forsta delen & av kontextuell karaktér, det vill saga kunskapen som
svaren pa dessa frégor ger oss & endast en forutsattning for att kunna besvara uppsatsens
fjarde och sista forskningsfraga, vilken ar fokus for var undersokning. De kontextuella
forskningsfragorna kommer darfor inte att st i centrum for uppsatsens sl utdiskussion.
Frégornai dennaforsta del ar:

- Hur uppstér ett foretags renommé?

- Hur forvaltar foretaget sitt renommé?

- Vad skadar ett foretags renommeé?

Den andra delen bestér av uppsatsens priméara forskningsfraga, vilken utgor karnan i var
undersotkning och s utdiskussion. Denna fraga hoppas vi kunna besvara genom att géra en
empirisk undersokning som sedan jamfors med det teoretiska ramverket fran kapitel tre. Den
priméra forskningsfragan &r:

- Vad krévs av foretag som drabbats av daligt renommé for att de ska kunna reparera detta?

1.3 Syfte

Syftet med var uppsats &r att analysera omradet " Reputation Repair”, det vill siga forsta vad
som krévs av foretag for att aterupprétta ett skadat renommeé.
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1.4 Avgransningar

Vi inser att vi med en enda undersokning inte kan fanga alla aspekter av forskningsomradet

" Reputation Repair”. Det finns sa manga olika sorters branscher, féretag, kulturer och kriser
att det formodligen ocksa finns flera olika krav pa hur foretag exakt bor gatill vaga for att
reparera sitt skadade renommé. Déaremot tror vi att om en undersokning kartlagger de
grundlaggande krav som stélls pa ett foretag som behdver reparera sitt renommé, kan senare
undersokningar testa och utveckla denna kunskap och formulera mer specifikt vilka krav olika
sorters branscher och foretag méter. Vi har dérmed inte ambitionen att séga vad som kravs for
till exempel olika branscher, kriser eller foretag, utan |1&mnar 6ver dettatill senare
undersokningar.

Vi vill ocksa pdpeka att da var studietill stor del &r av explorativt slag kommer vi snarare att
forsoka forsta de grundlaggande krav som stélls pa foretag for att de ska kunna aterupprétta
ett skadat renommé an att i detalj granska exakt hur varje steg bor genomforas.

En tredje avgransning som vi anser &r viktig att papeka ar att vi inte understker hur foretag
bor agera under den akuta krisfasen. Det vi koncentrerar oss pa &r att undersoka hur foretag
bor gatill vagafor att reparera sitt renommé efter att den akuta fasen & avklarad.

Ovrigaavgransningar &r av teoretisk art, och lasaren hittar dom i metodkapitlet, avsnitt 2.1.5.
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1.5 Disposition

Kapitel 1: Inledning .

Kapitel 2: Metod '

Kapitel 3: Teori .

Kapitel 4: Empiri .
Kapitel 5: Analys .

Kapitel 6: Slutsats '

| detta kapitel ger vi en bakgrund till varfér renommé idag ar
ytterst aktuellt, bade inom néringsliv och forskning. Fokus for
kapitlet & en diskussion om vad forskningen idag vet om
renommeets betydel se for foretag. Denna redogorel se leder
fram till en presentation av den kunskapslucka vi identifierat. |
kapitlet presenteras aven uppsatsens syfte och avgransningar.

| detta kapitel dterges den metod som valts for att besvara
uppsatsens syfte. Déarefter fors en diskussion kring kvaliteten
hos uppsatsens kallor och trovardigheten i denna uppsats.
Kapitlet avdutas med en diskussion kring ordet renomme.

| detta kapitel redogors for teorier och begrepp vilka forfattarna
anser vararelevanta for att besvara uppsatsens forskningsfragor
och syfte. Utifran dessateorier kommer sedan en teoretisk
referensram att tas fram. Denna utgdr sedan grunden for
uppsatsens analys.

| detta kapitel presenterar vi det insamlade empiriska materialet.
L asaren far ta del av respondenternas syn pa fragor rérande
foretags renommeé och ” Reputation Repair”.

| detta kapitel gors en jamforelse mellan teori och empiri.
Dennajamforelse mynnar ut i en diskussion samt en grafisk
gestaltning av vad ett renommé &r, vad som kravs for att
aterupprétta detta efter en kris samt hur processen for

" Reputation Repair” ser ut.

| detta kapitel besvaras slutligen uppsatsens syfte med analysen
som utgangspunkt. Slutsatserna presenterasi form av tre
kunskapsbidrag. Slutligen presenteras fordag pa amnen vilkavi
anser vara av intresse for vidare forskning.
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Kapitel 2 — Metod

| detta kapitel &terges den metod vi valt for att besvara uppsatsens syfte. Vi har for avsikt att redogora for och
motivera detta val. Detta kommer i avsnittet att presenteras genom att besvara tva grundlaggande fragor,
namligen " Hur?” och " Vem?". Darefter fors en diskussion kring kvaliteten hos uppsatsens kéllor och ett
avsnitt kring trovardigheten i denna uppsats. Kapitlet avslutas med en diskussion kring valet av ordet renommé.

2.1 Hur?

Metod &r, likt ett redskap, nagot som anvands for att nd de mal séttningar man har med sin
forskning (Holme & Solvang, 1997). Vidare & metod l&ran om hur sociala fakta samlasin,
organiseras, bearbetas, analyseras och tolkas pa ett systematiskt sétt sa att andra kan synavéra
kort (Halvorsen, 1992). Metoden var nagot som vi i ett tidigt skede tog upp till diskussion da
den fungerar likt rodret genom hela forskningsarbetet. Visserligen &r inte metoden i sig, som
Holme & Solvang (1997) forklarar, tillracklig for att kunna utfora ett seritst forskningsarbete.
Déaremot & den nddvandig. Vi & av uppfattningen att om metod och tillvagagangssétt gors
tydligt 6kar chanserna for |asaren att bedéma uppsatsens trovardighet.

Ett uppsatsarbete, liksom manga andra aktiviteter och skeenden i livet, kannetecknas av att
man tvingas att gora ett antal val. Val vilka har betydelse for uppsatsens slutresultat. Nedan
foljer de mest avgorande av de val forfattarna har gjort i denna uppsats.

2.1.1 Val av metodologisk ansats

Overgripande kan kunskap produceras genom tva alternativa sitt. Dessa tva sitt & deduktiv
respektive induktiv, eller bevisandets respektive upptacktens vag som de ocksa kallas
(Andersen, 1998). Med vart syfte i atanke, torde en kombination av de bada ansatserna, sa
kallad abduktiv metod (Alvesson & Skoéldberg, 1994), vara det basta valet. Detta gjorde att vi
valde denna ansats for att sbka svar pa varaforskningsfragor. Det framsta skalet till att vi
anvande oss av denna ansats var att det da fanns majlighet for att det empiriska och det
teoretiska tillampningsomradet under processens gang skulle kunna férfinas och justeras
(Alvesson & Skoldberg, 1994). Detta kunde i forlangningen ytterligare fordjupa var forstael se
for och insikt i amnet. Sammanfattningsvis har vi under uppsatsprocessen befunnit oss pa
gransen mellan upptéckarens och bevisarens land.

Vid alt forskningsarbete &r det vasentligt att vara medveten om vilket dvergripande syfte som
forfattarna har med arbetet (Andersen, 1998). Vart dvergripande syfte &r att analysera ett
fenomen med malet att forsta detta. Implicit innebar det att vi hade ett explorativt syfte,
snarare an ett deskriptivt. Uppsatsarbetet inleddes med att vi genomfdrde en djupgaende
litteraturstudie pa omradet " Reputation Management”. Under denna studie identifierade vi
den kunskapslucka, " Reputation Repair”, som vi i denna uppsats har for avsikt att behandla,
varfor litteratursokningen vidare inriktades pa dettai kombination med ” Reputation
Management”. Som en avslutning av teorigenomgangen identifierade vi en teoretisk
referensram som gav oss forstael se for empirin. | empirin redogors for de intervjuer vi
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genomforde med vara respondenter, vilkavaldesi syfte att leda oss mot en ckad forstael se for
det undersokta fenomenet. Denna procedur visar ytterligare pa att vi har foljt ett abduktivt
tillvagagangssétt, eftersom vi i analysen undersokte om var teoretiska referensram hade en
empirisk forankring och att det i forskningsprocessen skedde en aternering mellan teori och
empiri. Induktion utgar fran empiri medan deduktion utgar fran teori. Inga av dessa alternativ
var tilldampbarai vart fal, eftersom de tva grupperna av vara forskningsfragor krévde en
kombination av de bada utgangspunkterna. Abduktion skiljer sig fran dessa tva genom att dels
vaga ta spranget, som Alvesson & Skoldberg (1994) beskriver det, bortom den rena
faktadestilleringen och dels basera detta pa empiri. Resultatet av detta blir som Alvesson &
Skoldberg (1994) forklarar att de bada delarna successivt ges nyainfalsvinklar, vilket vi
menade torde generera mer genomarbetad kunskap och ytterligare motivera vart abduktiva
tillvagagangssétt. Arbetsgangen for detta tillvagagangssatt skulle darmed kunna beskrivas
enligt foljande modell:

:> :> :> [ SLUTSATS

Figur 2: Forfattarnas tolkning av abduktivt tillvagagangssatt

Med tanke pa att analysarbetet enligt manga & den svéraste delen i forskningsprocessen valde
vi att under arbetets gang anteckna de tankar och tolkningar som kom upp till ytan
allteftersom empiri och teori tillkom. Detta visar ytterligare pa att uppsatsen slutgiltiga
kunskapsbidrag ar resultatet av ett vaxelspel mellan teori och empiri. Vi startade dessutom i
ett tidigt skede med géva skrivandet eftersom vi av erfarenhet vet att det & under denna
process som de flestaidéer ser sitt ljus. Enligt bade Halvorsen (1992) och Andersen (1998) &r
det viktigt att detta arbetsmoment startar tidigt med tanke pa att det handlar om en sok- och
|&roprocess som snarare gar fram och tillbaka an foljer en linjar princip. Enligt Backman
(1998) sker dock den huvudsakliga analysen under datainsamlingsmomentet. Detta &r enligt
var erfarenhet riktigt med tanke pa att vi under denna fas skapade oss en helhetsbild, ett s&
kallat holistiskt perspektiv. Vi kan inte som Andersen (1998) uttrycker det haen

hel hetsforstael se utan att ha studerat delarna.

2.1.2 Val av metodologiskt angreppssatt

Enligt var uppfattning var kvalitativ metod det mest givande séttet att ndrma oss vart syfte.
Holme & Solvang (1997) papekar att kvalitativa undersokningar kannetecknas av att
informationsvardet 6kas och att en djupare grund samt mer fullstandiga uppfattningar om de
fenomen som studeras fas. Vi var medvetna om att en kombination mellan kvalitativ och
kvantitativ metodik méjligtvis hade varit det optimala men med hansyn tagen till den korta
forskningsperioden har dettainte varit nagot alternativ. Enligt Andersen (1998) sa beror valet
av metod pa bland annat undersokningsamnet, hur undersokningsamnet uppfattas samt
undersokningens syfte. Dettainnebér att det inte alltid & andamalsenligt att foredra den ena
typen av metodik framfér den andra. Vi menade dock att vad som krévs av ett foretag for att
reparera ett skadat renommé bast |1ater sig undersokas med hjalp av kvalitativ metodik. Detta
pagrund av att vart forskningsomrade &r relativt ungt och outforskat. For att ett amne, som
befinner sig i ett tidigt skede, skall kunna utvecklas krévs idégenerering, vilket vi ansdg bast
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kunna nas genom ett kvalitativt angreppssatt. Dessutom var vi ute efter att fa en djupare
forstaelse for det fenomen vi studerade.

2.1.3 Val av forskningsdesign

En av de vanligaste kvalitativa metoderna & att goéra en fallstudie dar ett eller kanske tva
foretag undersoks. Nackdelen med en sidan studie &r att specifika faktorer for detta foretags
situation kan komma att spela allt for stor roll. Eftersom vi var intresserade av foreteel sen
snarare an foretagen ansag vi att en ren fallstudie inte skulle vara sa givande, da det vi ville na
var ny och djupare kunskap om ” Reputation Repair” sett ur flera olika perspektiv. Om
information om ett amne hamtas ur flera vinklar som jamfors kan kunskapen som genereras ur
detta bli mer komplex och fylligare. Vi ans3g dessutom att en studie som skapade vidare
kunskap om ” Reputation Repair” var mest intressant med tanke pa det glesa kunskapslage
som rader. Var studie skulle kunna sigas vara en "flerfallsstudie”, déar resultaten av studien,
enligt Yin (2003), analytiskt kan generaliseras utifran de forutsattningar som studien ger.

Grundat pa ovanstéende argumentation valde vi att undersoka ” Reputation Repair” ur fyra
olika perspektiv, namligen;

«  Akademiker inom omrédet

» Foretag som genomgatt en storre kris
e Kommunikationskonsulter

* Kris- och Etikkonsulter

Framsta motivet till att |&ta foretagsintervjuer varaen del av var uppsats var att de fungerade
som illustrationer for vara forskningsfragor och saledes fortydligade var kunskapsgenerering.
Motivet att intervjua kommunikationskonsulter var att de foretradde ett praktiskt
forhallningssatt gentemot vara forskningsfragor och dessutom hade en specialistkunskap inom
" Reputation Management”, medan kris- och etikkonsulter bade har praktisk erfarenhet av
fragor rorande ” Reputation Management”, men dven ndra anknytning till forskning inom
omradet. Akademikerna valdes for att fa ett djupare teoretiskt perspektiv pa omradet.

Sammansattningen av de fyra grupperna gor att fenomenets foreteel se sdledes diskuteras
utifran olika perspektiv. Respondenterna beskrivs meraingdendei stycke 2.2. Med
respondenterna genomfordes enskilda kvalitativa intervjuer. Dock genomférdes intervjun med
Skanska gemensamt med de bada representanterna via telefon. Intervjuernatog cirkaen till
tva timmar, och dokumenterades bade med inspelning och med anteckningar. Varje
respondent tillfrdgades om vi fick spelain intervjun paband, vilket alla respondenter gick
med p& Nackdelen med att anvanda sig av bandspelare kan vara att intervjuobjekten hammas
i sinasvar (Jacobsen, 1997). Vi ansdg dock att fordelarna med att anvanda sig av bandspelare
Overvagde nackdelarna.

Intervjuerna genomfoérdes som friaintervjuer, vilket Ekholm & Fransson (1989) menar &r till
stor nytta nar forskaren nérmar sig ett nytt omrade, eftersom de ger méjlighet till fordjupning
pa punkter som verkar intressanta. Innan métena har en intervjuguide konstruerats (se bilaga
2). Dennamall har haft fyra fragestaIningar som tyngdpunkt, baserat pa den idé om empirin
som arbetet med teorin gett oss. Inom dessa fragestéllningar har ocksa ett antal underfragor
formulerats innan intervjun. Dessa fragor har dock fungerat mer som vagledning an som ett
frageformul&r.
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Under intervjuerna bad vi respondenterna, efter att de forst fatt prata fritt om sina erfarenheter
av " Reputation Management” och ” Reputation Repair”, att dels kommentera Fombrun & van
Riels (2004) modell kring vad ett renommé bestar av och dels Kapferers (1987) foreslagna
strategier angdende reparation av ett skadat renommeé. Fombrun & van Riels (2004) teori
ansag vi vara givande att f& asikter kring, da dennateori & den endavi identifierat som anger
en konkret klassificering av vad ett renommé bestér av (se avsnitt 3.3.2 for en ndrmare
beskrivning). Anledningen till att vi valde att ta upp en diskussion kring Kapferers (1987)
teorier om ” Reputation Repair” och inte Fombrun & Rindovas (2000) var att vi i borjan av
undersokningen var av uppfattningen att " Reputation Repair” mer handlade om externa
faktorer @n interna (se avsnitt 3.6 for en ndrmare beskrivning).

Det har varit viktigt for var undersokning att intervjuerna har skett med de enskilda
respondenterna var for sig istéllet for i grupp. Ekholm & Fransson (1989) papekar att om en
intervju utfors med en grupp manniskor sd &r det inte summan av de enskildaindividernas
uppfattning som kommer fram, utan gruppens. Eftersom vara respondenter var utvalda att
som individer representera olika perspektiv var det darfor enskilda intervjuer som var mest
anvandbart. P4 sa sitt hoppades vi fa fram distinkta olika perspektiv pa” Reputation Repair”,
och genom att i en analys dels jamféra dessa med varandra och dels med teori om ” Reputation
Management” ansag vi att vi skulle kunna generera kunskap om vad som krévs for att

aterupprétta ett renommeé.

2.1.4 Val av litteratur

| uppsatsens inledningsskede genomférde vi, som tidigare ndmnts, en litteraturstudie inom
omradet " Reputation Management”. Davi fann att en relativt liten méangd forskning fanns
kring " Reputation Repair”, gjorde detta oss nyfikna pa att vidare fordjupa oss inom omradet.
Litteratursokningen kom da att koncentrerastill att ytterligare fordjupa vara sokningar. Vi har
tagit del av och studerat vetenskapliga artiklar, forskningsbaserade casestudies, working
papers utgivna av universitet, managementlitteratur, artiklar funnai affarstidningars arkiv och
information utgiven pa forskningsinstituts hemsidor. Vi har &ven tagit kontakt med
Manchester Business School och Copenhagen Business School, tva universitet som har

” Reputation Management” som forskningsinriktning, och darigenom fétt litteratur
rekommenderad.

Véaraurvaskriterier var till en borjan tamligen vida av den enkla anledningen att vi da hittade
nya spar och fann nya sétt att se pa @amnet. Under processens gang har vara urvalskriterier
daremot blivit allt mer snéava. Till uppsatsen har vi dutligen nastan enbart anvént oss av sa
kallad akademisk litteratur. | den méan vi anvant oss av managementlitteratur har kravet varit
att forfattaren ska vara forskare inom amnet och ha publicerat vetenskapliga artiklar.

Gruppen forskare som sysslat med " Reputation Management” & an salange inte s stor. Den
forskare som verkar ha undersokt omradet mest, Charles Fombrun, dominerar darfér. Vi har
forsokt att trots detta ha en sa bred teoretisk grund som majligt, men pa grund av hans stora
dominans har vi anda anvant oss relativt mycket av hans forskning. Dar méjlighet funnits har
vi emellertid jdmfort hans forskning med andra forskares, och vi tror darfor att Fombruns
tyngd inte & helt oreflekterad.
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2.1.5 Teoretisk avgransning

” Reputation Management” & ett amne som gransar till manga olika forskningsomraden.
Bland annat har det flera ber6ringspunkter med ” Corporate Branding”. Detta omrade kan i
stora drag ségas fokusera pa hur foretag kan 6ka sin synlighet genom att skapa minnesvarda
associationer mellan en produkt och foretagets malkonsumenter (Fombrun & van Riel, 2004).
Enligt Balmer (2001) handlar ” Corporate Branding” om att foretag med hjélp av sitt
varumérke ger |6ften till konsumenterna, medan ett foretags renommeé handlar om hur
omvaérlden tolkar och utvarderar dessa |6ften och foretagets handlingar. Det hade kunnat vara
intressant att pa grund av denna nérhet att ocksa studera teori om ” Corporate Branding”. Dock
har vi samtidigt konstaterat att det finns fler omréden som forskning om foretags renommé
angransar till. Bland annat kan forskning om organisationsteori, " Human Resource
Management” och moralfilosofi namnas. Det hade alltsa kunnat varaintressant att i var
undersokning studera litteratur inom ala av de ovan namnda omradena. En sadan
undersokning hade naturligtvis blivit mycket uttdmmande, men vi ansag att om vi skulle
forsoka fa med alla dessa omraden i en magisteruppsats hade vi bara haft tid att skrapa pa
ytan av varje dmne. Detta hade riskerat att ledatill en mycket ytlig undersokning. Darfor
valde vi att véljabort 6vrig teori och bara koncentrera oss pa " Reputation Management”,
vilket trots allt kan sigas vara en blandning av ménga av de ovan ndmnda omradena. Pa s
sétt hoppades vi kunna gora en mer noggrann genomgang av teorin inom ” Reputation
Management” och darmed m6jliggdra en analys pa djupet.

Det enda angransande omrade vi valt att kompl ettera teorierna om ” Reputation Management”
med &r " Crisis Management”. Vi betraktar detta omrade som steget mellan foretags dagliga
arbete med sitt renommeé och foretags arbete med ” Reputation Repair”. Vi valde att inte bortse
fran detta steg utan &ven tadel av dessateorier, eftersom vi tror att det &r en viktig

bestandsdel for att forsta” Reputation Repair”.

2.2\Vem?

Att valja ut respondenter var av avgorande betydelse for hur vi skulle lyckas att na syftet med
denna uppsats. Om fel personer tillfragades kunde det som Holme & Solvang (1997) pdpekar
ledatill att hela undersokningen blev vardelGsi relation till den utgangspunkt vi hade nér vi
borjade.

Né&r det géller kvalitativ forskning talas det snarare om val &h om urval, vilket ar fallet vid ett
kvantitativt tillvagagangssatt (Halvorsen, 1992). Detta innebar for oss att valet av vara
undersokningsenheter inte skedde slumpmassigt eller som Holme & Solvang (1997) uttrycker
det "tillfaligt”. Véraval baserades pa hur relevanta vi ansag att respondenterna var for vara
forskningsfragor. Respondenterna valdes vidare ut utifran fyra kategorier. Att soka
respondenter utifran alla dessa kategorier menar vi gjorde att vi fick en variationsbredd i det
empiriska materialet, vilket skapade utrymme for en fylligare och djupare analys. | varje
kategori valde vi att intervjua minst tva respondenter. Detta for att skapa en balans samt att
undvika en situation dar en respondents asikter och uppfattning fick allt for stor vikt. Tyvarr
tvingades en av vara akademiska respondenter att tacka ngj till undersokningen i ett sent
skede, och vi lyckades inte hitta ndgon med motsvarande kompetens. Eftersom vi pa grund av
var metod har ett relativt litet antal respondenter &r ett bortfall av en person naturligtvis
beklagligt. Hade respondenten uttryckt en avvikande uppfattning om ” Reputation Repair”
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hade uppsatsens resultat kunnat bli annorlunda. Vi tror emellertid att vara olika perspektiv pa
amnet minskar denna risk.

2.2.1 Val av respondenter

Foretag som genomgatt en storre kris

De tva foretag som intervjuades var Svenska Shell AB och Skanska. Dessa bada foretag
valdes darfor att de gétt igenom stora kriser och for att relativt [ang tid har passerat sedan dess
vilket medfor att de kunnat komma langt i uppbyggnadsprocessen. Dessutom ar de tillrackligt
storafor att vi skulle kunna anta att de jobbat aktivt med " Reputation Repair”.

Ar 1995 genomgick Royal Dutch / Shell en stor kris. Denna rérde forslaget om att sinka den
till &ren gangna plattformen " Brent Spar” i Atlanten, vilket stotte pa motsattningar framfor allt
fran Greenpeace sida. (Se bilaga tre for nérmare beskrivning av Shell och dennakris). De
kriser Skanska drabbats av rorde sig om problemen med tunnelbyggandet vid Hallandsasen
1997 och det pastadda byggfusket i Hammarby Sjostad 2001. (Se bilagatre for nérmare
beskrivning av Skanska och dessa kriser).

Vi valde att endast intervjua en eller tva personer per foretag, detta med motiveringen att
foretagen, som tidigare namnts, skulle fungera som illustrationer vid behandlingen av vara
forskningsfrégor och inte vara djupstudier. Pa Svenska Shell AB traffade vi och intervjuade
Martin von Arronet, informationsansvarig pa foretaget. Anledningen till att vi valde att
genomfdra en intervju med honom var att han till foljd av sina arbetsuppgifter har bra éversikt
pavad som skett i foretaget efter krisen. Pa Skanska intervjuades av samma anledning Agneta
Ljunggren som &r informationschef. Dar hade vi ocksa formanen att fa tala med Claes-Goran
Eklund som &r personalchef. Med dessa bada respondenter genomfordes en tel efonintervju.

Kommunikationskonsulter

De kommunikationskonsulter som vi valde att tamed i var undersokning var JKL och Kreab
(se bilaga tre for nérmare beskrivning av dessa foretag). Pa JKL intervjuades Daniel
Nordlund, som arbetar som konsult pa foretaget. Anledningen till att vi valde att genomfora
en intervju med Daniel Nordlund var att han jobbar som konsult med frégor rérande

" Reputation Management” och ” Reputation Repair” &t foretag, vilka genomgaétt en kris. Pa
Kreab tréffade vi Katrine Steen som arbetar som seniorkonsult pa foretaget. Steen har jobbat
med fragor rérande foretags identitet, image och renommé under narmare 25 ar och anses
darfor vara mycket kunnig inom omréadet.

Kris- och Etikkonsulter

| denna kategori genomfdrdes intervjuer med Etikakademin och Crisis M anagement
Academy (se bilagatre for ndrmare beskrivning av dessa foretag). Vi genomforde en intervju
med Etikakademins VD Johan Ryd. Skélet for dettaval var framst att det arbete som stiftelsen
bedriver tangerar omradet ” Reputation Management” och att vi ocksa ville diskutera vara
forskningsfragor utifran en mera filosofisk synvinkel. Dessutom torde Ryds kunskaper och
erfarenhet kring varderingar och foretagskultur som strategiskt instrument for utveckling och
forandring vara av varde for vara forskningsfrégor. Pa Crisis Management Academy
intervjuade vi Operating Officer Lars-Ove Wennblom. Anledningen till dettaval av
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respondent var att Wennblom har kunskaper i hur foretag skall agerai och efter en
Krissituation.

Akademiker inom omradet

| denna kategori tréffade vi och intervjuade M ogens Holten L ar sen, forskare pa Copenhagen
Business School (se bilagatre for nérmare beskrivning av honom). Holten Larsen har en
gedigen erfarenhet av ” Reputation Management”. Han har arbetat tillsammans med Majken
Schultz, en framstéende forskare inom omradet, och har dessutom givit ut publikationer om
renommé och tidigare varit VD for kommunikations- och strategibyran Bergsee i

K 6penhamn.

2.3 Kallkritik

Informationskallor kan delas in beroende pd om de kommer frén dokument (skriftlig lagrad
information) eller manniskor. Dokumentkallor kan till exempel vara bocker och artiklar,
medan manskliga kéllor kan varaintervjuer och observationer (Andersen, 1998). Oavsett
kalahar vi, i den grad det varit mgjligt, intagit ett kritiskt forhallningssétt davi granskat och
analyserat insamlad information. Liksom l&saren har vi som forfattare véarderat det material
som vi redovisar i var uppsats. Detta har inneburit att vi har bedomt det material vi samlat in,
rensat bort det som inte var relevant for var fragestalIning och behallit det vi ansett varaav
vérde och som fort uppsatsprocessen framét. Att forhallasig kritiskt till uppsatsens kéllor &r
som Eriksson & Wiedersheim-Paul (2001) skriver en slags urvalsmetod.

Under vér litteraturstudie slog det oss att samma forskare tycktes dterkomma om och om igen.
De som forskar inom @mnet verkade vara en relativt liten grupp, och inom denna grupp
tycktes de varaval fortrogna med varandra och med varandras arbeten. Risken &r att
forskningen i och med detta drabbas av ” grupptankande” . Detta var ndgot vi i var tolkning av
den tillgangliga litteraturen var medvetna om. Dock behdver inte detta” grupptankande”
nodvandigtvis innebéra att forskningen inte fors framat. Fordelen med att ett flertal forskare &r
samstammiga pa omradet ar att en gemensam forcering av amnets utveckling kan fas fram
och darmed komma att fa starkare acceptans och djupare forankring hos andra forskargrupper.

Likaviktigt som det var att forhalasig kritiskt till litteraturen, var det att inta ett kritiskt
forhallningssatt under intervjuerna. | intervjusituationer gar det inte att undvika s kallade
intervjuareffekter (Eriksson & Wiedersheim-Paul, 2001), det vill s&ga att intervjuare och
respondenter paverkar varandra. Vi var medvetna om detta fenomen och forsokte i den man
det var mgjligt att undvika detta.

2.4 Trovardighet och palitlighet

| all forskning och ala vetenskapliga studier & det viktigt att beakta kvaliteten och
tillforlitligheten i de metoder och kallor som anvands (Andersen, 1998). Validitet och
reliabilitet & tva matt framtagna for att bedoma just dessa faktorer. Deras ursprungliga
definitioner &r i forsta hand framtagna for kvantitativa studier, men har senare &en i stor
utstrackning borjat appliceras pa studier av kvalitativ karaktér. Denna forskjutning & nagot
missvisande. Ett mer fruktbart angreppssétt ar, i enlighet med Melin (1997), att diskutera
validitet i termer av trovardighet och reliabilitet i termer av pdlitlighet.
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Vad géller uppsatsen trovardighet kan det uppsta problem av den anledning att vi under
forskningsprocessen befann oss pa tva olika plan, det teoretiska och det empiriska planet.
Dettainnebar att vi vid utvecklandet av var teoretiska referensram och vid var analys av
intervjuerna befann oss pa det teoretiska planet, medan vi befann oss pa det empiriska planet
vid intervjutillfallena. Omedvetet menar vi att spraket, med dess inneboende begrepp och
uttryck, kan variera, beroende pa vilket plan vi befinner oss, vilket i forlangningen kan betyda
att vissa foreteel ser kan ges olikatonvikt. Vi forsokte i den man det var méjligt att ha dettaii
&anke. Vi har dven vid vart val av intervjupersoner vagt in vilket sorts forhadlande de
tilltankta respondenterna hade till vart syfte med arbetet. Detta for att forsakra oss om att de
hade rel evanta kunskaper kring det fenomen vi valt att undersoka.

Arbetet med att skapa var teoretiska referensram praglades av att vi forsokte skapa
forutsattningar for att fanga det fenomen vi hade fér avsikt att studera, vilket Melin (1997) i
sin studie bendmner innehallsvaliditeten. Dettainnebar siledes att vi standigt ifragasatte
teoridelarnas relevans for uppsatsens syfte och att en balansgang mellan 6verskadlighet och
detaljrikedom alltid gjorde sig tydlig.

Tatt kopplat till uppsatsens trovardighet & huruvida uppsatsen resultat &r pélitligaeller inte. |
ett forstaled géller det for oss som forfattare att skapa ett fortroende hos er som lésare. | ett
andraled &r det avgorande for oss att ni faktiskt litar pa det vi skriver ned. Vi kan daremot
inte saga att vi &r trovéardiga och pdlitliga, utan endast skapa forutséttningar for detta genom
att tydligt klargora for avgérande moment i vart uppsatsarbete. Vi forsokte i var
skrivningsprocess alltid att vara sa tydliga som majligt med malet att skapa stringensi vart
arbete. Sedan &r det upp till er som lésare att bedéma graden av trovardighet.

2.5 Oversattning av begreppet " Reputation”

Den litteratur vi tog del av var nastintill uteslutande skriven pa engelska. Vid 6verséttning till
svenska kunde vissa skillnader i betydelse uppsta. | detta arbete anvander vi det svenska ordet
renommé, da” reputation” diskuteras. Att valet foll pa ordet renommé bland andra

nérbes &ktade ord, sa som rykte och anseende, har framférallt att géra med den implicita
innebord som finnsi orden, vilket gor att valprocessen i forlangningen ocksa kan ses som en
smakfraga.

Da orden rykte och renommé stédllsi relation till varandra & vi av den meningen att ordet
rykte & mer negativt laddat, vilket gors tydligt i Norstedts svenska ordbok (1999) eftersom
ordet anvands i sammanhang med "skvaller” eller "almant prat”. Vidare nyttjas ordet da vi
har att géra med en nyhet av mindre tillférlitligt ursprung. Till sist férklaras, enligt Norstedts
svenska ordbok (1999), ordet renommé av orden gott rykte. Vi anser att ordet renommé &r den
benamning som kan anses vara mest neutral och detta & ocksa anledningen till att ordet har
valts.

Det nérbesléktade ordet anseende anvands mer i diskussioner rorande fysiska personer, medan
ordet renommé, enligt var uppfattning & mer applicerbart vid diskussioner dar foretaget star i
centrum. Mgjligen skulle ordet anseende kunnatillampas i diskussioner rérande
foretagsledarens roll, det vill séga vilken betydel se foretags edarens anseende spelar for
foretagets renommeé. Ordet anseende anvands dessutom, enligt Norstedts svenska ordbok
(1999), rent tekniskt i sammanhang da en gradering vill uppnas.
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Kapitel 3 - Teori

| detta kapitel redogors for de teorier och begrepp vilka vi anser vara relevanta for att kunna besvara
uppsatsens forskningsfragor och syfte. Utifran dessa teorier och begrepp kommer en teoretisk referensram att
tas fram. Denna referensram utgér sedan grunden for var analys.

3.1 Introduktion till kapitlet

Avsikten med detta avsnitt & att klargora vad forskningen har kommit fram till inom valda
delar av teorin inom ” Reputation Management” och ” Reputation Repair”, i anknytning till
vart syfte. Utifran denna klargorelse amnar vi sedan ta fram en teoretisk referensram, vilken
blir analysens utgangspunkt. | kapitlet kommer darfér huvudsakligen uppsatsens
forskningsfragor att besvaras. Da vart syfte beror foretag vilka drabbats av ndgon form av
kris, kommer l&saren &ven ges en vissinsikt i ”Crisis Management” teorin (se avsnitt 2.1.5 for
narmare anvisningar).

Under det senaste artiondet har " Reputation Management” blivit ett allt mer omtalat amne
inom akademiska kretsar (till exempel Fombrun & van Riel, 2004; Gotsi et al., 2001; Landon
& Smith, 1998; Russo, 1997; Caruna, 1996 och Fombrun, 1996), utgangspunkten for
marknadsundersokningar (till exempel PricewaterhouseCoopers 1999; Burson-Marstellar
1998 och Council of Foundations 1996), och ett hett amne for den sa kallade
managementlitteraturen (till exempel Peters 1999), exemplen hamtade fran King (2000).

" Reputation Repair” daremot tycks i mangt och mycket vara ett hogst konceptuel It fenomen.
Detta blev tydligt nér vi gick igenom och granskade olikatyper av litteratur om ” Reputation
Management”. Men dven om det ar faforskare somi klartext har skrivit om vad som kravs for
en praktisk tillampning av " Reputation Repair” finns det dock gott om influenser fran
litteraturen om ” Reputation Management” . Denna menar vi kan underlétta den praktiska
identifikationen av " Reputation Repair”. Safor att 1asaren skall fa en helhetsbild av vad som
krévs av foretag for att reparera ett skadat renommeé, det vill saga” Reputation Repair”, sa
kommer detta kapitel &ven ge eninsikt i " Reputation Management” i anknytning till vart
syfte. Detta da de bada fenomen &r intimt forkni ppade med varandra.

For att |asaren skall faen satydlig bild som majligt av vad renommé faktiskt innebér,
kommer kapitlet inledningsvis att redogora for tre olika begrepp, némligen ” Corporate
Identity”, " Corporate Image” och ” Corporate Reputation”, vilka standigt tycks forknippas och
forvaxlas med varandra. En klar definition av begreppen bor enligt Gotsi & Wilson (2001)
varatydlig pa sa sétt att koncepten och deras relation till varandratas upp till diskussion.
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3.2 Begreppsforvirring

Efter att ha granskat &mnet ” Reputation Management” mer ingéende konstateras foljande tre
stadier i annets utveckling (Bennett & Kottasz, 2000):

1950-tal: Fokus pa " Corporate Image”

1970/80-tal: Fokus pa” Corporate Identity” och ” Corporate Communications’

1990-tal: Fokus pa”Brand Management” vilket i sin tur véckte intresse for " Reputation
Management”.

Fortfarande tycks det dock réda en forvirring bland forskare géllande begreppen " Identity”,
"Image” och ”Renommeé”. Vissa ser, enligt Dowling (2001), termerna som synonyma (till
exempel Greyser, 1999; Alvesson, 1998 i Gotsi & Wilson, 2001 och Selame, 1997) medan
andraforskare jobbar med helt olika definitioner pa samma foreteel se, som till exempel
renommeé (Fombrun & Rindova, 1996 i Bennett & Kottasz, 2000 och Andersen et al., 1999 i
Bennett & Kottasz, 2000). Nedan kommer de olika begreppen att ndrmare utredas.

3.2.1 Identity — foretagets "jag” ?

Tvaolika utgangspunkter tycks vara gallande bland forskare foér hur de férhaler sig till detta
begrepp. Det ena forhalIningssattet tycks vara att identitet endast & av symbolisk karaktar i
det att identitet &r de signaler foretaget formedlar, vilket da skulle innebéra att foretagets
identitet & vad det "gor”. Dowlings (2001) definition visar pa detta:

" (...) the symbols and nomenclature an organization uses to identify itself to people (such as the corporate
name, logo, advertising slogan livery, etc.)” (Dowling 2001, s. 19)

Dowling (2001) verkar emellertid rétt ensam om sin definition. Betydligt fler utgar fran att
identitet & vad foretaget "&ar”, det vill sdga foretagets identitet & dess personlighet (Balmer,
2001; Davieset al., 2001 och van Riel, 1997). Detta gors tydligt i Fombruns (1996)
definition:

" Corporate identity describes the set of values and principles employees and managers associate with the
company.” (Fombrun 1996, s. 36)

Eftersom innebtrden av denna definition verkar delas av flertalet av forskarna & det denna
definition som vi anser vara mest trovardig och saledes ocksa mest Gvertygande.

3.2.2 Image — subjektiv bild?

Medan foretagets identitet innebéar mer av en internorientering, handlar foretagets image
snarare om hur manniskor utanfor foretagets direkta grénser uppfattar foretaget (Hatch &
Schultz, 2000). Redan 1958 gav Martineau i Gotsi & Wilson (2001) féljande definition av
Image:

”(...) regarded the term image as the sum of functional qualities and psychological attributes that exist in the
mind of the consumer.” (Martineau 1958 i Gotsi & Wilson 2001, s. 25)
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Martineaus (1958) definition skiljer sig fran de flestaandrai ett avseende, da det verkar som
om konsumenten &r de enda intressenterna som skapar sig en uppfattning av foretaget. Hatch
& Schultz (2000) definition tyder pa en bredare definition av intressenter:

"Images’ themselves involve the knowledge, feelings and beliefs about an organisation that exist in the thoughts
of itsaudiences.” (Hatch & Schultz 1997 i Bennett & Kottasz 2000, s. 225)

Definitionen ovan tyder pa att ett foretag inte endast har en image, utan manga, vilket aven
Dowling (2001) papekar. Detta gors ocksa tydligt av Hatch & Schultz (2000), da de visar att
image innefattas av " multiplicity” och identitet av ”singularity”. Denna definition &r de flesta
forskarna Overens om (Selame, 1997 och Fombrun, 1996).

3.2.3 Renommé — en forldngning av image?

Om "identity” definierar vad foretaget "&”, och "image” vad olika utomstdende betraktare har
for bild av foretaget, vad & da renommé? Trots den alt mer vaxande forskningen kring detta
tycks det inte finnas en allman accepterad definition for termen ” corporate reputation” (Gotsi
& Wilson, 2001). Bennett & Kottasz (2000) listar hela 16 definitioner fran olika forskare.

Vissaolikheter finns, till exempel ser Smythe et al. (1992) i Bennett & Kottasz (2000)
renommeé som foretagets interna varderingar, men vi anser att inneborden i de flesta
definitionerna sammanfattas av Fombrun (1996):

” A corporate reputation is a perceptual representation of a company’s past actions and future prospects that
describe the firm's overall appeal to all of its key constituents when compared with other leading rivals.”
(Fombrun 1996, s. 72)

Sammanfattningsvis uppfattar vi, om an nagot forenklad, att intressenterna genom féretagets
identitet skapar sig en bild (image) av foretaget, dar summan av allaintressenters uppfattning
av foretaget Over tid bildar foretagets renomme.

Med denna diskussion som utgangspunkt kommer vi nu ndrmare att granska hur en
organisations renomme faktiskt byggs upp.

3.3 Hur uppstar ett renommé?

Ett renommeé eller rykte kan ségas vara samhallets & dsta nyhetsmedium och tycks finnas
Overallt. Kapferer (1987) menar att ett renommé fods, vaxer, [6per och flyger. Kapferer
(1987) beskriver vidare renommeéet, ur en fysisk synvinkel, som ett 6verraskande djur;
snabbfotat, svarfangat och av okand art. Det kan fortfarande tyckas finnas en sorts mystik
over fenomenet renommé och nagot vetenskapen annu inte helt har kommit underfund med.
Ett renommé &r dock inte helt okontrollerbart, nagot denna uppsats vidare kommer att
diskutera. Nedan kommer vi darfor att beskriva hur ett renommé faktiskt uppstar.

Flertalet forfattare har under de senaste aren, som tidigare namnts, studerat fenomenet

renommé och hur detta uppstar. Saxton (1998) i Mouritsen (2000) ger dock |asaren en relativt
god 6vergripande bild av hur ett renommé uppstar:
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“ A company reputation comes from everything the company behaves, and the strategiesit tries to enact.
Sakeholderslearn about a company from a variety of sources, some of which are difficult for the company to
manage and control” . (Saxton 1998 i Mouritsen 2000, s.209)

Aven enligt Klen (1997) i Mouritsen (2000) &r ett renommé en effekt av de signaler
organisationen sander ut till externaintressenter. Signalerna skickas genom de
kommunikationskanaler foretaget har till sinaintressenter. Aven Fombrun & van Riel (2004)
papekar att ett renommé handlar om hur andra uppfattar dig, grundat pa de handlingar du
utfor. Flertalet forskare sd som Mahon & Wartick (2003) och Fombrun & Shanley (1990) i
Mouritsen (2000) styrker detta resonemang och vi kan déarfor konstatera att majoriteten
forskare tycks vara eniga om att ett renommé uppstar genom de aktiviteter foretaget utfor.

Enligt Mouritsen (2000) menar ett antal forfattare (Fombrun, 1996; Riahi-Belkauoi & Palvik,
1992 och Fombrun & Shanley, 1990) att intressenternas perception av foretaget grundar sig
pakallor sa som foretagets arsredovisning, marknadsvarde, medverkan i media,
aktieutdelning, grad av valgorenhet och annonsering. Mahon & Wartick (2003) menar vidare
att renomméet successivt utvecklas under dmsesidig paverkan mellan de olika intressenterna.
Forskarna menar &ven att foretagets renommé utvecklas med tiden.

Mahon & Wartick (2003) konstaterar dock att eftersom manga av foretagets intressenter inte
har nagon direktkontakt med foretaget, forlitar de sig istéllet pa de personer eller
organisationer som tycks haen béttre insyn i foretaget. Detta kan till exempel vara media,
politiker, intresseorgani sationer etcetera. Darfor kan intressenten slutligen fa en nagot
snedvriden bild av foretaget. Schreiber (2002) och Fombrun (1996) kommer med liknande
synpunkter och menar att de asikter som opinionsbildare ger uttryck for paverkar
allménhetens syn pa foretags renommé.

Klen (1997) i Mouritsen (2000) papekar vidare att foretagets intressenter ofta skapar sig en
bild av foretaget grundat pa valdigt lite information. Organisationens renommé skulle darfor
kunna sagas vara grundat pa en samling relativt oklara uppfattningar malgruppen har om
organisationen. Foretaget kan alltsatill viss del paverka de signaler de skickar ut, men kan
inte paverka hur mottagaren hanterar dessa signaler. Hanteringen av renomméet ligger darfor
till stor del utanfor foretagets kontroll, vilket gor att det & svart att manipulera.

Konstateras kan dock att det réder en relativt hog konsensus hos forfattarna om hur ett
renommé faktiskt uppstar, namligen genom alla de aktiviteter foretaget dtar sig och darmed
genom de signaler de sander ut till externaintressenter. Intressenten kan dock paverkas bade
direkt och indirekt.

3.3.1 ROk utan eld?

Det finns flera anledningar till att ett foretags renommeé inte behdver motsvara det som
foretaget tycker att det fortjanar. Enligt minnespsykologin (Kapferer, 1987) & konkreta
pastaenden | &ttare att memorera &n abstrakta begrepp. Hor man till exempel en dementi av
typen: " Produkten X &r inte cancerframkallande”, kommer delar av hdrarna senare att
minnas att X & cancerframkallande. Negationen faller ndmligen |&tt bort: man har vid samma
tidpunkt hort begreppet ” X” och ”cancer”. De ligger déarfér lagrade i minnet tillsammans och
kommer helt naturligt att associeras med varandra
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Att ett foretags renommé inte alltid uppfattas helt korrekt utifran foretagets synvinkel
konstateras vidare av Fombrun & van Riel (2004). De menar, som ndmndesi
problemdiskussionen, att manniskor inte grundar sina omddémen pa verkligheten utan pasin
uppfattning av densamma. Pa grund av detta kan de forma asikter om foretaget som inte als
Overensstammer med foretagets bild av sig galvt.

Carrol & McCombs (2003) havdar vidare att det inte & konsumenterna gjélva som avgor vad
de tycker &r viktigt och intressant. Istéllet menar de bada forskarna att det som media lagger
tyngden pai sin rapportering & det som manniskor kommer att tycka ar viktigt. Forskarna
menar ocksa att allménheten préglas av den bild media malar upp — oavsett om denna ar
korrekt eller . Darmed har media ett stort inflytande Gver vilket renommé foretag far.

Enligt dessa konstateranden blir det annu mer péfallande att ett renommé uppstar fran flertalet
skildakéllor. Darfor ar det mycket viktigt for foretaget att forsta hur den process ser ut som
pagar nar ett renommé uppstar, och vad intressenten definierar som ett gott respektive daligt
renomme.

3.3.2 Gott respektive daligt renommé

Som ovan diskuterats kan alla féretag sdgas ha ett renommé. Huruvida detta renommé &r gott
eller daligt kan dock skiljasig at. Den kanske mest kanda kallan for att bedoma huruvida ett
foretag har ett gott renommé eller g, & den mycket val ansedda amerikanska tidskriften

" Fortune Magazine”, dar de varje ar rankar " Americas most admired corporations’. ” Fortune
Magazines’ rankinglista kritiseras dock, liksom liknande rankinglistor, da de tycks fokusera
allt for mycket pafinansiellavarden och hur foretag reflekterasi media (Schultz et al., 2001).
Listan beskriver &en endast amerikanska foretag.

For att ge lasaren en béttre helhetsbild har vi darfor valt att istéllet anvanda oss av Fombrun &
van Riels (2004) koncept vilket kallas ” The Reputation Quotient”. Detta koncept redogor for
de fenomen den generellaintressenten beskriver som avgorande for hur denne bedomer
huruvida ett foretag har ett gott eller daligt renommé. Att vi valt att endast anvéanda oss av
Fombruns & van Riels (2004) teori beror pa att den enligt var kartlaggning anses vara den
framstainom omradet, undersokningen ar empiriskt testad och &ven den undersokning vi
menar ger |&saren den béasta dversikten.

Social
Responsibility

Emotional Appeal

REPUTATION

Financial
Performance

Vision &
Leadership
Products &
Services

Workplace
Environment

Figur 3: ” The reputation quotient: Sx dimensions and 20 attributes’ , Fombrun & van Riel 2004, s. 53
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* Emotional Appeal — Dettafenomen handlar om vad intressenten gillar, beundrar eller
har fortroende for.

* Productsand Services— Intressenten tycker att foretaget sdljer produkter eller
tjanster som & av hog kvalitet, innovativa, palitliga eller prisvarda.

« Financial Performance — Intressenten & n6jd med foretagets |6nsamhet, tror pa dess
framtida finansiella resultat och anser inte det varariskabelt att investerai.

* Vision and L eader ship — Intressenten tycker att foretaget har en tydlig vision for
framtiden och ett starkt ledarskap.

* Workplace Environment — Intressenten tycker att foretaget ar vaskott, har skickliga
medarbetare och vore ett utmarkt foretag att arbeta for.

» Social Responsibility — Intressenten tycker att foretaget & en god medborgare, det
vill saga stodjer goda andamal, forstor inte miljon och behandlar den lokala miljon pa
ett fordelaktigt sétt.

For att nérmare undersoka vilka av dessa sex orsaker som framst paverkar intressenten i

dennes bedémning av ett foretags renommé, genomférde Fombrun & van Riel (2004) en
statistisk undersokning med flertalet stickprov. Resultatet illustreras nedan:

Products & Social Workplace Vision & Financial
Services Responsibility Environment Leadership Performance

Emotional Appeal \

» Reputation I

Figur 4: ” What drives corporate reputation?” , Fombrun & van Riel 2004, s. 59

De flestaintressenter beskriver foretag vilka de gillar, har fortroende for och beundrar som
foretag med gott renommeé, det vill sdga att de finner foretagets " Emotional Appea” viktigt.
Detta verkar vara den viktigaste faktorn i ett féretags renommé, och forskarna menar ocksa att
denna faktor & den som driver renommeéet. Dock &r uppfattningen att foretags produkter och
tjanster ar de nyckelfaktorer som driver "Emotional Appeal” och darmed aven det
overgripande renommeet. Intressentens uppfattning om ett foretags arbetsplatsmiljo och
"Socia Responsibility” &r &ven starka krafter till hur de rangordnar ett foretag.
Undermedvetet stodjer intressenter foretag vilka de uppfattar som réttvisa och ansvarsfulla
gentemot anstallda och samhallet. Intressant nog sa uppfattade inte allméanheten det finansiella
resultatet och ledarskap som viktiga aspekter nér det gallde ett foretags renommé (Fombrun &
van Riel, 2004).
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Fombrun & van Riel (2004) sammanfattar det hela med att konstatera att det handlar om att
kommuniceratydligt for att lyckas bygga upp sitt renommé gentemot intressenter. Det vill
saga att inte endast publicera halvarsresultat, utan dven formedla hur foretaget behandlar
anstéllda och hur dom bidrar till samhéllet i allmanhet. For lyckas behdlla et positivt
renommé palang sikt & det dock viktigt att jobba aktivt med att forvalta detta, vilket vidare
diskuterasi foljande avsnitt.

3.4 Forvaltning av ett renommé

Att aktivt forvalta sitt renommé & en fraga vilken oftainte tas pa allvar. Foretag tycks heller
inte alltid forsta helainneborden av denna fréga. Manga organisationer skulle sigasig haen
aktiv forvaltning av sitt renommeé genom att ha en kommunikationsavdelning (Davies, 2002).
Flertalet forfattare menar dock att detta kan innebéra att foretaget invaggasi falska
forhoppningar, da kommunikationsavdel ningen endast skulle kunna ségas vara toppen av
isberget (Schreiber, 2002 och Davies, 2002). Vi kommer darfor nedan att ga igenom nagra av
de teorier vi anser mest gangbara nér det géller att forvalta ett foretags renommé.

Fombrun & Rindova (2000) har tagit fram en modell vilken de kallar ” A learning model for
Reputation Management”, vilken presenterar hur foretag aktivt kan jobba for att forvalta sitt
renommé. Modellen presenteras nedan:

Doing
Listening > Being <—» | Communicating
Anticipating

Figur 5: ” Alearning model for Reputation Management” , Fombrun & Rindova 2000, s. 93

Fombrun & Rindova (2000) foreslar att ett framgangsrikt " Reputation Management” utgar
fran god forstael se av intressenternas forvantningar. Detta &r viktigt da dessa forvantningar
ocksa avgor vilket fortroende intressenten far for foretaget. Dennafas kallar Fombrun &
Rindova (2000) for " Listening” . Vidare menar de att det foretag som verkligen & angel 8get
om att bygga ett starkt renommé verkligen bor taintressenternas férvantningar paallvar och
arbeta utifran dessa. Detta kan till exempel innebéra att ett foretag far andra sin identitet, sina
mal séttningar och sina grundvéarderingar. Fombrun & Rindova (2000) kallar detta stadiet for
"Being”, dadet ar det stadium dar foretaget bestammer hur de verkligen skall jobba som en
organisation. Vidare for stadiet ” Anticipating” de bada begreppen " listening” och ”being”
over till en handlingsplan. Har &r det viktigt att foretagets handlingar 6verensstammer med
intressenternas forvantningar. Det vill sdga att det &ven krévs ett nytt séit att gora saker, det
vill siga” Doing” . Slutligen beskriver Fombrun & Rindova (2000) att foretaget aktivt maste
kommunicera vad de gor, det vill séga” Communicating” . De béda forfattarna av modellen
menar vidare att genom att genomga denna process blir foretaget mer transperent — ett
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stadium dér organisationens internaidentitet positivt reflekterar intressenternas forvantningar.
Genom att vara transperent har féretaget en stérre mojlighet att fa support fran dess
intressenter vid en eventuell kris da foretaget och intressenterna har ett gemensamt intresse.

Fombrun har senare tillsammans med van Riel (2004) presenterat ytterligare en teori om
foretags forvaltning av renommé. De bada forskarna menar att foretag som & framgangsrikai
sin forvaltning &r béttre &n andra foretag vad géller fem dimensioner:

PwODdDPRE

5.

de &r synliga, det vill sdga har en hdg nérvaro i intressenternas medvetande

de &r distinkta, det vill sdga de har positionerat sig tydligt gentemot konkurrenter

de & autentiska, det vill sigade stér for vilka de & och forsoker inte vara nagot annat

de &r transparenta, det vill sdga kommunicerar tydligt och sprider information om vilka de

ar och vad de gor

de & konsekventa, det vill séga sénder inte motstridiga budskap

Aven Davies (2002) menar att det & oerhort viktigt att aktivt jobba med sitt renommé. Nedan
dterges de steg Davies (2002) menar & vasentliga nar foretaget jobbar med forvaltning av sitt
renomme.

1

Under standing your
reputation

Davies menar att grunden till ” Reputation Management”
ligger i att verkligen forsta sitt eget renommeé. Att verkligen
forsta vilka foretagets intressenter &r, har en stor betydelse
for att forsta foretagets fakti ska renommé.

Alignment

Nér foretaget val har kommit underfund med sitt renommé &r
det vidare viktigt att ha en dverrensstammel se mellan
intressenternas forvantningar och foretagets strategi.

M eeting Expectations

Att leverera de saker styrelsen dtagit sig och de |6ften
organisationen givit, & oerhort viktigt for foretagets
renomme. Att sétta tydligariktlinjer ar darfor en viktig
utgangspunkt. Dessa maste dock varatydliga och synliga.

Handling complaints
satisfactorily

Foretaget maste vara ytterst noggrant med att hantera
klagomal s intressenten upplever att de far ett positivt
bemétande. Detta géller gentemot foretagets alla intressenter.
Alltfor ofta &r foretagets kundservice knutet till den juridiska
avdelningen dar det framstaintresset &r att forsvara
foretagets juridiska skyldigheter och inte dess renomme.

Using the data

Foretaget maste lara sig av sina misstag — det vill siga
anvanda de klagomdl de far for att forbattra verksamheten.
Dessa klagomal hjalper dven foretaget att uppméarksamma
"early warning signals’.

Preparing for the wor st

Var vd forberedd. En renommékris ar en mycket svar
process och nagot foretaget maste varava férberedda pa.
Till exempel bor foretaget ha en ” reputation response plan”
vilken forklarar for anstéllda hur de bor ageravid en kris.

Training and rehearsals

Aven om en ”reputation response plan” &ar viktig ar det annu
viktigare att nyckel personer genomgar tréning dar de far 6va
sigi "riktiga’ krisforlopp.

Keeping it relevant

Det &r oerhort viktigt att bade foretagets ” reputation response
plan” och dess kristraning standigt uppdateras.
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3.4.1 Public Relations — det mest vasentliga verktyget?

En diskussion som tar stor platsi litteraturen om ” Reputation Management” &r dess koppling
till Public Relations (PR), det vill siga att foretaget forsoker skapa attityder och varderingar
hos viktiga intressentgrupper. Har finns framforallt tva skolor. Bada &r 6verens om att
kommunikation med omvérlden & noédvandigt for att skapa ett gott renommé, dock tvistas det
om hur ” Reputation Management” och PR faktiskt hor ihop.

Schreiber (2002) och Davies (2002) foretréder den inriktning som verkar vara mest
accepterad. De menar att manga foretag tror att det racker att gorareklam for att na ett gott
renommeé, vilket dessa forskare anser & fel. De menar att byggandet av renommé maste vara
en integrerad del av foretagets strategi. Det &r vad foretaget gor som réknas. Dessa handlingar
maste emellertid vara kanda for att raknas, och hér menar de att PR och traditionell
marknadsféring & funktionellt. Aven Fombrun & van Riel (2004) & av samma asikt da de
menar att synlighet & en del av att bygga upp ett renommé. De menar dock att det inte gar att
forbattra renomméet genom PR och reklam om dennainte har sin grund i foretagets identitet.

Hutton et al. (2001) déaremot menar att ” Reputation Management” uppenbarligen har sin
grund i PR, och att ” Reputation Management” darfor bara skulle vara ett nytt namn pa det
som tidigare kallats PR. Denna syn verkar emellertid inte vara allmént vedertagen bland de
forskare som studerar ” Reputation Management”. Konstateras kan alltsa att PR spelar en
viktig roll i " Reputation Management”, det &r dock inte vetenskapligt bevisat hur stor
betydel se det faktiskt har.

3.5 Vad skadar ett renommé?

Ovan har redogjorts for hur foretaget aktivt kan jobba for att forvalta sitt renommé. Kan da
foretaget sigas vara sékra pa att deras renommé alltid kommer att forbli positivt efter att dessa
anstrangningar genomférts och det har blivit en del av den dagliga verksamheten? Sjalvklart
&r foretaget nu béttre forbereda for svara situationer men dock tycks det finnas situationer
vilka kan sétta hela foretagets verksamhet i gungning. Detta &r till exempel fallet for de
foretag vilka beskrevsi kapitel ett.

Manga foretag hamnar forr eller senare i nagon form av kris, vilket kan ledatill att deras
renomme skadas. FoOr att beddma vad en kris faktiskt innebér ar det dock viktigt att |asaren
ges en tydlig definition av detta ord. | f6ljande avsnitt kommer vi darfor vidare att diskutera
vad som orsakar en kris, ge ordet kris en definition och slutligen diskutera vilkafoljder en kris
kan fafor ett féretags renommé.

3.5.1 Krisens innebo6rd

Att finna ett enhetligt teoretiskt ramverk for krishandelser &r svart. Begreppsfloran &r
omfattande och definitionerna pavad en kris &r varierar starkt (Jarlevi et al., 2002). Bland
annat pavisar Mitroff & Pauchant (1992) i Jarlevi et al. (2002) detta, i en studie dar ett flertal
foretagschefer och kommunikationsspecialister intervjuades. Forfattarnas slutsats &r att
krisbegreppet & dveranvant och ofta valdigt vagt definierat.
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Slatter och Lovett (1999) i Jarlevi et al. (2002) skriver att en kris ofta definieras som en
situation karaktériserad av att den dyker upp ovantad, den hotar organisationens 6verlevnad
och ledningen tvingas agera under tidspress. Stern (1999) i Lindblad (2002) tycks ha en
overensstammande teori med Slatter och Lovett (1999) i Lindblad (2002) da han menar att
beslutsfattarna maste uppleva ett hot mot organisationens grundl&ggande varden, tidspress
och osdkerhet. Weiseath (2002) i Lindblad (2002) menar att en krissituation kénnetecknas av
att det existerar ett allvarligt hot mot betydel sefulla varden, det rader stor osakerhet, en
reducerad kontroll och informations- och tidsbrist. Vidare menar han att krissituationen
karaktariseras av att handel seforloppet skapar en ny och of drutsedd situation. Mitroff (2001)
poangterar dock att det inte existerar nagon universell definition av begreppet kris.

Mitroff & Pauchant (1992) i Jérlevi et al. (2002) presenterar nedan en modell vilken
presenterar de vanligaste faktorerna vilka kan utlésa en kris:

INTERNA FAKTORER/ EXTERNA FAKTORER/
ORGANISATIONSKRISER FORCE MAJEURE-KRISER

# FELAKTIGA PRODUKTER/TJANSTER

# ARBETSOLYCKOR P.G.A. BRISTFALLIG
MASKINPARK ELLER UTRUSTNING

# UTBREDD MILJOFORSTORING P.G.A.
INDUSTRIELL OLYCKSHANDELSE

# STORSKALIGA DATASYSTEMFEL

TEKNISKA/EKONOMISKA # DATORSYSTEMHAVERI # NATURKATASTROFER
FAKTORER # BRISTFALLIG UNDERHALLEN # FIENTLIGT FORETAGSFORVARV
INFORMATION # REGERINGSKRISER
# KONKURS

# INTERNATIONELLA KRISER

# ORGANISATORISKT SAMMANBROTT
# BRISTANDE KOMMUNIKATION

# PRODUKTMANIPULATION

# SABOTAGE

# RYKTESSPRIDNING ELLER ILLVILLIGT
FORTAL

# SABOTAGE

# TERRORISM

# KIDNAPPNING

# EXTERN PRODUKTMANIPULATION
# PRODUKTFORFALSKNING

# FORTAL OCH RYKTESSPRIDNING
# STREJK OCH BOJKOTT

INDIVIDUELLA/SOCIALA
FAKTORER

# ILLEGALA AKTIVITETER
# SEXUELLA TRAKASSERIER

Figur 6: " Potentiellt krisutl6sande faktorer” , Mitroff & Pauchant 1992, i Jarlevi et al. 2002, s. 18)

Misra & Pearson (1997) lagger fram en mer resultatorienterad definition genom att fastsla att
en kris paett alvarligt sétt hotar en organisations produkt eller service, viktiga affarsenheter
eller organisationen som helhet. Detta synsatt patalar att en enskild héandelse inte
nodvandigtvis orsakar en kris. En isolerad handel se sasom brand, dodsfall, produktfel eller
forskingring &r enligt detta resonemang, och ur ett féretagsperspektiv, inte att betrakta sdsom
en kris. Istéllet anses krisen uppsta forst da handelsen i forlangningen hotar organisationens
produkter, tjanster eller viktiga affarer. SAlunda kan krisen, enligt detta resonemang, ses som
ett resultat av en serie sammankopplade handel ser och uppsta pa grund av en of ormaga att
hantera de nodvandiga efterfoljande atgarder som handel sen kréaver (Offe, 1984; Rosenthal &
van Duin, 1996; Nordstedt, 1999 och Knowles et al., 1997 i Jarlevi et a., 2002).

Konstateras kan aven (Davies, 2002) att ett foretags renommeé @ven kan skadas av en mer

langsam process, till exempel genom att foretaget utstts for beréttelser om dalig kvalitet eller
service, dalig moral eller utnyttjande av arbetskraft. Foretag vilka & utsatta for dennatyp av
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anklagelser & &ven mycket mer utsatta vid en eventuell kris. Davies (2002) menar vidare att
ett foretag aven kan fa ett skadat renommé till f6ljd av handelser hos foretag vilkainte alls ar
relaterade till den egna organisationen. Detta var till exempel fallet for revisionskonsulter i
samband med anklagel serna gentemot Andersen i Enronfallet.

Enligt ovanstaende diskussion definierar vi darfor en kris som:

1. En héandelse vilken paett alvarligt sétt hotar en organisations produkt eller service,
viktiga afférsenheter eller organisationen som helhet.

2. Enlangsam process, dér foretaget regelbundet till exempel utsétts for beréttel ser om dalig
kvalitet eller service, dalig moral eller utnyttjande av arbetskraft.

3. Enhéndelse vilken paett allvarligt sétt har negativ inverkan pa den bransch foretaget
verkar. Handel sen behdver dock inte vararelaterad till den egna organisationen.

Grundat pa ovan diskussion ar det darfor av vidare intresse att studera hur ett foretag bor
agerai krissituationen da deras renommé skadats, for att minimera foljdskadorna pa
immateriella varden och déarmed varai en god position nér det géller att reparera det skadade
renommeet.

3.5.2 Ett foretag i kris

Nér en kris uppstar galler det att agera snabbt. De forsta timmarna & ofta avgorande for
krisens fortsatta forlopp. Om organisationen inte &r forberedd pa en kris minskar
handlingsutrymmet dramatiskt. Organisationen tvingas da reagera pa héndel ser istéllet for att
salv agera och styra handlingsforloppet. Detta kan ocksa ledatill att foretaget inte kan
kontrollera vad som ségs om foretaget vilket darmed kan skada dess renommeé
(www.crimanacademy.com, 2004-04-05).

Omvérlden har i allméanhet forstaelse for att en kris kan intraffa. Bedomningen och utgangen
avspeglasi hur organisationen hanterat krisen. Om organisationen hanterar det hela rétt kan
den ga starkare ur krisen, och darmed till viss del bibehdlla sitt fornarenommé. Att veta hur
tidiga krissignaler kanns igen och kan hanteras & enligt Flink (1986) den avgdrande
skillnaden mellan de féretag som drar nytta av krisen och de som blir lidande och ibland
misslyckas helt.

Dukerich & Carter (2000) menar att det ar viktigt for foretaget att ha en forstaelse for nar det
faktiskt ar i behov av att reparera sitt renommé eller g. Enligt dessa bada forfattare kan
foretagets renommé forvéarras om organisationen inte tillréckligt tar negativa rykten paalvar
eller om de Gverreagerar i form av drastiska atgarder pa negativa rykten. Enligt Dukerich &
Carter (2000) &r det darfor viktigt att identifiera foretagets intressenter och rangordna vilka av
dessa som &r de viktigaste for foretaget. Organisationen bor reagera mer med tgérder for

" Reputation Repair” nar klagomalen kommer fran de mest framtradande intressenterna.
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3.6 Reparation av ett skadat renomme

Vart syfte med denna uppsats ar att analysera omradet ” Reputation Repair”, det vill siga
forsta vad som krévs av foretag for att dteruppréatta ett skadat renommé. Som tidigare namnt
finns det dock annu inte sa mycket skrivit pa detta omrade, men vi 6nskar dock ge lasaren en
sagod overblick som majligt dver den litteratur vi har funnit.

Ett nyckelproblem nér det géller att avliva ett icke gynnsamt renommé har formulerats av en
av den moderna social psykologins grundare Asch (1958) i Kapferer (1987). Detta
sammanfattas pa foéljande vis: manniskorna andrar inte sin varseblivning av ett féremal, det &
det varseblivna foremalet som andras. Eller med andra ord: man kan inte vanda den allménna
opinionen om inte renommeéets innebord foréndras.

Lindeberg (1998) i Jarlevi et a. (2002) menar att foretag med ett tidigare gott rykte har |éttare
att atervinna fortroendet hos allmanheten efter en kris. Dennatanke delas med Fill (1998) i
Jarlevi et a. (2002) som aven anser att foretag med hdg trovardighet och god image sannolikt
inte drabbas lika hart av en kris som ett foretag med bristande trovérdighet.

Som inledningsvis diskuterats kan ett foretags renommé ségas vara” sticky”. Schultz et al.
(2001) havdar att sd &r fallet och forklarar det som att renomméet &r varaktigt och tenderar att
reproducera sig dver tiden. Aven Fombrun & van Riel (2004) menar att ett renommé &
"sticky” . Foljderna av detta kan bli att renommeéet foljer foretaget oavsett vad foretaget gor for
att bli av med det. Foretagsledare runt om i varlden tycks dock vara éverens om att ett foretag
aktivt kan foréndra dess renomme (Greyser, 1999).

Kapferer (1987) menar att varje foretags renommeéfall & unikt och att det darfor inte finns ett
generellt sétt att bearbeta ett negativt renomme.

" L&t mig genast saga: det existerar inte nagot undermedel for att kontrollera ett renommé. Det &r endast genom
en noggrann analys av situationen som man kan gora en diagnos och foresa rekommendationer.” (Kapferer
1987, s. 215)

Dock foreslar Kapferer (1987) foljande fyrainitiala strategier som méjliga alternativ for att
angripaett daligt eller skadat renommé:

Tillmotesgdende — det vill saga att foretaget besvarar allménhetens fragor, gar ut i media och
eventuel It vacker &tal gentemot dem som startade ryktet (om g befogat).

Tystnad — denna strategi kan anvandas om man tror att det negativa renomméet skall upphdra
av sig §av. Denna strategi foreslas &ven om renomméet bara ar koncentrerat pa ett urval av
populationen. | dettafall kan det vara onddigt att ga ut till allmanheten for att vacka
ytterligare uppmérksamhet. Nackdelen med denna strategi &r att det finnsrisk for att ryktet
kvarstar langre @n nodvandigt. Det &r heller inte troligt att ett rykte upphor av sig alv.

Koncentration - det vill siga att endast koncentrera sig pa de omraden déar oron & som storst
for att inte fa en snobollseffekt. Nackdelen med denna strategi &r att den &r riskabel eftersom
foretag agerar i en varld dar information l&tt sprids.



Reklam — det vill saga att genom reklam paverka vilket intryck allménheten far av foretaget.
Nackdelen med denna strategi kan vara att kostnaderna kan bli mycket hoga. Risken ar &ven
att de som &r ovetande om ryktet kan bli medvetna om det.

En annan modell vilken tagits fram av Fombrun & Rindova (2000) beskriver de
grundléggande stegen ett foretag bor ta nér det 6nskar reparera sitt renommé:

1. Beddm foretagets nuvarande renommé. Undersok ven de ndrmaste konkurrenters
renomme.

2. Beskriv det renommé foretaget onskar hai framtiden.

3. Uttala de projektioner som kan forflytta foretaget fran en konfiguration till en annan.

Fombrun & Rindova (2000) beskriver vidare att foretag som genomgatt en storre kris och vars
renommé kortsi botten till f6ljd av en kris, maste granska sin affarsmodell for att lyckas
bygga upp ett framgangsrikt renommé. De tva forskarna hévdar vidare att valriktade
satsningar pa att reparera ett renommé har sin grund i att forsta intressenternas forvantningar.

For att atergatill diskussionen géllande PR tycks detta verktyg ha en annan roll i forhallande
till " Reputation Repair”. Detta da foretaget varit utsatt for en kris och forutsattningarna da kan
tyckas vara ndgot annorlunda. Att lyckas med sin externa och interna kommunikation efter en
kris & mycket viktigt, d& negativ publicitet anses ha en betydande inverkan pa hur

intressenter uppfattar foretagets renommeé. | forlangningen tros negativ publicitet kunna leda
till forsdmrad forsdljning (Harris, 1998; Bland, 1998 i Jérlevi et al., 2002)

3.7 Teoretisk referensram

Den teori som presenteratsi kapitlet kommer hér att sammanfattasi en teoretisk referensram.
Denna presenteras nedan bade i text och grafiskt.

Ett renommé uppstar genom de signaler foretaget sander ut till sinaintressenter. Dessa kan
dock paverkas bade direkt eller indirekt. Renomméet &r dessutom ofta grundat pa valdigt lite,
och av mediaféargad, information. Intressenten 1&gger &ven gélv in sina egna tolkningar.

Huruvidaintressenten anser att det specifika foretaget har ett gott eller daligt renommé
grundar sig pa ett antal olika faktorer. De faktorer intressenterna dock tycks lagga storst vikt
vid &r foretagets " Emotional Appea”, det vill sdga vilket gillande och fortroende de hyser for
foretaget.

Forvaltning av ett renommé sker genom att foretaget inledningsvis riktar sina krafter inét,
genom att bland annat 6ka forstael sen for deras egen identitet, malséttningar och
grundvarderingar. Dérefter riktas energin till att jobba och agera enligt detta sétt och slutligen
strategiskt formulera hur detta skall kommunicerastill foretagets intressenter.

Ett renommé skadas ofta genom nagon form av kris. Organisationen bor emellertid undersoka
om krisen skadat renomméet sa pass alvarlig att det & nddvandigt att jobba med en
ateruppbyggnad av det. Aven om vissa forskare menar att ett renommé & " sticky” finns det
dock en samstammighet om att ett renommeé kan repareras. Vilkakrav som stélls for att
reparera ett skadat renommé finns det daremot, enligt var litteraturstudie, inte mycket kunskap
om. De enda strategier som finns att tillga & Kapferers (1987) och Fombrun & Rindovas
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(2000). Kapferers (1987) strategier har uteslutande externt fokus, eftersom de presenterar
mojliga verktyg for att ndintressenterna. Fombrun & Rindovas (2000) strategier har snarare
internt fokus. Daremot beskriver de inte vad som faktiskt krévsi uppbyggnadsfasen for att na
ut till intressenterna. Det saknas, enligt var mening, sdledes en samlad teori som binder
samman de bada perspektiven och frambringar en hel hetsbild.

FORETAGETS VARDAG KRISSITUATION
/ REPARATION EJ NODVANDIG
« Foretaget sander B
standigt ut signaler till 2, g 3
omvarlden —» S8 Krisen orsakas av: s8¢ \
, E=Re) *Enstaka handelse o 0 2 REPARATIONSFAS
RENOMME UPPSTAR 59 e %gg :
- flertalet handelser 25 ) _
«Branschspecifika 8@ i Utgangspunkt: Reparation av
handelser. £ < renommé mgjligt!
"Emotional Appeal” grundldggande T o
o

for gott / daligt renommé
Fram tills idag fa foreslagna

Krishanteringen har betydelse for :
strategier:

det fortsatta héandelseférloppet
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!

KUNSKAPSLUCKA

FORSTAELSE FOR HURUVIDA REPARATION KRAVS ELLER EJ

Figur 7: Grafisk gestaltning av teoretisk referensram
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Kapitel 4 - Empiri

| detta kapitel presenterar vi respondenternas syn pd ” Reputation Management” och ” Reputation Repair” .
Kapitlet ar i stort sett upplagt pa samma vis som teorikapitlet. Detta for att underlatta for |asaren att gora

jamforelser mellan forskares och praktikers syn pa renommé.

4.1 Introduktion till kapitlet

| detta kapitel kommer lasarna att fata del av de erfarenheter och tankar om féretags
renommé som vara respondenter gett uttryck for. Kapitlet inleds med en diskussion om hur
viktigt respondenterna anser att ett renomme &r och vad det kénnetecknas av. Dérefter fors en
diskussion om nér ett foretags renommé behdver repareras, och vad som kravs for att reparera
ett renommeé efter en kris.

Respondenterna presenterades utforligare i kapitel tva, avsnitt 2.2.1 ”Val av respondenter”.
For att underlétta lasningen av detta kapitel presenterar vi dem har med namn och titel.

Akademiker

Foretag Kommunikationskonsulter Kris / Etikkonsulter
Shell JKL CMA
Martin von Arronet Daniel Nordlund Lars-Ove Wennblom
Informationsansvarig | Konsult Operating Officer
Skanska Kreab Etikakademin
Agneta Ljunggren Katrine Steen Johan Ryd
Infor mationschef Director & Senior Consultant VD

Claes-Goran Eklund
Personal chef

Copenhagen Business
School

Mogens Holten Larsen
Adj. Professor pa CBS &
Agare av Bergsee 4 AIS

4.2 Renommeéets betydelse

Enligt Martin von Arronet, informationsansvarig pa Shell, har Shells renommé avgorande
betydelse for foretaget. Han beréttar att under krisen med ”Brent Spar”* uppmarksammade
ledarna for Shell att foretagets affarsresultat till stor del var beroende av dess renommé hos
investerare, allméanhet, media och aktivister. Agneta Ljunggren och Claes-Goran Eklund,
informationschef respektive personalchef pa Skanska, ar 6vertygade om att for Skanska
underlattar ett gott renommeé nér foretaget gor affarer. Dessutom okar agarintresset och
medarbetarna mar béttre.

! Se bilagatre fér mer information om " Brent Spar”
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Aven 6vriga respondenter menar i respektive intervju att ett foretags renommé &r avgorande
for dess konkurrenskraft. Johan Ryd, VD for Etikakademin, anser att det i och for sig inte gar
att sitta ett pris paimmateriellatillgangar, men att det gér att sétta ett pris pa dessa vardens
konsekvenser.

Ljunggren och Eklund anser att Skanskas intressenter &r allt fran agarnatill styrelsen,
allméanheten, medarbetarna och media. Dessa tva respondenter vill inte peka ut nagon som
viktigast, utan menar att alla dessa grupper &r viktiga pa olika sétt. Aven von Arronet & noga
med att pdpeka att det inte gar att identifieraintressenter som &r viktigare dn andra. Detta ar
helt situationsberoende.

Liknande asikter framfors dven i de andraintervjuerna. Bade Kristine Steen pa Kreab och
Mogens Holten Larsen havdar att vilkaintressenter som &r viktigast for foretag skiljer sig
och att foretag darfor bor gora en intressentanalys. Detta &r enligt Steen avgorande eftersom
foretag maste ha kunskap om vilka forvantningar intressenterna har pa foretaget. Ocksa
Nordlund, konsult JKL, framhdller dettai intervjun och menar att foretag maste definiera hur
deras " kommunikativa universum” ser ut. Han forklarar det med att olika foretag har olika
krav och forvantningar pa sig, men ocksa att olika intressenter spelar olika stor roll beroende
pai vilken situation foretaget befinner sig. Holten Larsen understryker dock att de interna
Intressenterna mgjligen &r de viktigaste eftersom det & de som forst ser foretagets handlande.
Detta leder ossin panasta avsnitt.

4.2.1 Vad bestar ett renommé av?

Denna del av intervjuernainleddes med att respondenternafick berédtta om deras erfarenheter
kring vad ett foretags renommé bestar av. Déarefter fick de ta stéllning till Fombrun & van
Riels (2004) teori om vad ett foretags renommé & uppbyggt av. Svaren pa dessa bada delar
redovisas nedan var for sig.

Respondenternas egna erfarenheter

von Arronet anser att resultatet av Shells handlingar skapar foretagets renommé, det vill séga
vad olika intressenter fatt for bild av organisationen. Aven Holten Larsen beskriver renommé
som intressenternas bild av foretaget. Han papekar vidare att alla manniskor har uppfattningar
om en foreteelse, vilket i forlangningen skapar bilden av foretaget. Denna bild &r, enligt hans
mening, daremot svar att andra. Vidare menar Holten Larsen att ett foretags renommé har att
gbramed de handlingar foretaget utfor. Handlingar blir darfér enligt honom det centrala,
vilket gor att de maste vara konsekventa.

Steen papekar ocksa att renommé bestar av handlingar. Daremot menar hon att ett foretags
renomme &r ett resultat av det intressenterna upplever att féretaget gor, vilket inte behover
vara det samma som de facto gors. Steen framhaver dessutom att en viktig del av
renomméarbetet handlar om att kommunicera, bade med handlingar och med ord.

Ljunggren och Eklund beréttar att Skanska séllan talar om sitt renommé utan om foretagets
fortroende hos olikaintressenter. Ryd har liknande asikter och poangterar att ett foretags
renomme & starkast kopplat till dess fortroende. Enligt honom har alla beslut en
fortroendeverkande dimension vilket i sin tur paverkar foretagets renommé. Bade renommé
och fortroende har, enligt Ryds uppfattning, for det forsta det gemensamt att de byggs upp
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over tid. Han pdpekar att en positiv handling kan ge en kortvarig positiv instalIning, men det
behovs flera positiva handlingar 6ver tid for att bygga upp ett fortroende och darmed ett gott
renommé. Daremot menar han att en enda héndel se kan forstora fortroendet, vilket ocksa
Wennblom understryker. For det andra anser Ryd att bade fortroende och renommé sker pa
mottagarens villkor eftersom inga av dem kan beordras fram utan méaste ges. Detta ar ndgot
&ven Steen poangterar. For att detta skall kunna ske kravs, enligt Ryd, att forhallandet mellan
parterna kénnetecknas av:

- Oppenhet, det vill siga att parternainte undanhdller information fran varandra
- Pdlitlighet, det vill siga att parterna &r arliga mot varandra

- Entydighet, det vill saga att parternainte ger motstridig information

- Acceptans, det vill séga att parterna accepterar varandras fel och brister

Respondenternas syn pa Fombrun och van Riels " The Reputation Quotient”

Under denna del av intervjun ombads respondenterna att ge sin syn pa hur viktig respektive
faktor &r for ett foretags renommé. Svaren i tva av intervjuerna, den med Ljunggren och
Eklund samt den med von Arronet, skiljer sig nagot fran de andra. Detta pa grund av att
respondenterna papekar att olika dimensioner av ett foretags

* Emotional Appeal renommé &r viktigt beroende pa vilkaintressenter foretaget vander

* Product & Services sig till. Respondenterna fran Skanskatar upp att ur kundens synvinkel
* Financial Performance | &r ” Products and Services’ viktigast, att " Emotional Appeal” &

* Vision & Leadership viktigast nér foretaget vander sig till allmanheten, och att &gare

» Workplace Environment| - framgt gr intresserade av ” Financial Performance”, ” Products and

» Social Responsibility Services’ och ”Leadership”. von Arronet tar som exempel att om
malgruppen &r ideella organisationer & dimensionerna” Products and
Services” samt ” Social Responsibility” viktigast, medan dimensionerna” Emotiona Appeal”
samt " Products and Services’ &r viktigast ndr Shell vander sig till allménheten. For Shells del
lagger von Arronet ocksatill att miljomal och sakerhet & viktiga delar av foretagets
renomme.

Enligt Wennblom &r alla de sex dimensionerna viktiga for foretagets renommé. Vad gdler
"Financia Performance” tilléagger han att det i framtiden troligen inte kommer att vara de
foretag som uppvisar de bésta resultaten rent ekonomiskt som nar de storsta framgangarna.
Istéllet tror han att de som har rykte om sig att ha och vara goda ledare & de som kommer att
ha bast renommé. Aven Ryd menar att listan tacker in de vasentliga delarna av ett foretags
renommeé, men han saknar dock " foretagets leverantdrer”. Han anser att foretag inte bara skall
taansvar for det de §alva gor, utan att de ocksd maste ta ansvar for vilka de samarbetar med.

En dimension respondenterna har manga asikter kring ar ” Social Responsibility”. Oberoende
av varandra papekar nastan alla att denna dimension & mycket viktig, men att den maste
anvandas parétt sétt. Ryd forklarar detta med att det som féretag gor maste vara genuint
menat, annars genomskadas det forr eller senare. Detta kan i forlangningen forsamra
foretagets renommeé istéllet for att forbéttra det. Wennblom menar att foretag inte ska ha
baktankar med ett visst handlande utan att de ska handla utifran sina varderingar, vilkai sin
tur maste finnas levande i organi sationen.
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4.3 Hur bor ett renommeé forvaltas?

Ljunggren och Eklund beréttar att Skanska 1997 borjade ett mer aktivt arbete for att se vilka
varderingar som skulle leda foretaget. Anledningen till dettavar enligt respondenterna att
foretaget da fick en ny ledning som hade ett stort engagemang for detta. Enligt bade Eklund
och Ljunggren & ledningens engagemang en forutséttning for att medarbetarna ska forsta hur
viktigt arbetet med foretagets renomme &r.

Aven Holten Larsen & inne pa dennalinje. Enligt honom bor den som leder arbetet med
foretagets renomme vara den person som har inflytande dver alla verksamhetens handlingar,
vilken enligt honom &r foretagets hogsta chef. Han menar dock att vissa problem kan uppsta
eftersom denna person ofta kommer fran produktionsavdel ningen eller

administrationsavdel ningen. Enligt Holten Larsen har personer darifran sillan férmagan eller
viljan att leda arbetet med de mjuka fragor som arbetet med renomméet kraver. Han
framhdller daremot att ansvaret inte bor ligga pa kommunikati onsavdel ningen eftersom den
inte har det inflytande som krévs.

von Arronet beréttar att Shell arbetar med sitt renommé utifran ett dokument som kallas for
foretagets ” Allmanna affarsprinciper”. Han berattar ocksa att Shell dessutom har en policy for
hélso-, sékerhets- och miljofragor. Pa detta sétt, menar von Arronet, hoppas foretaget kunna
guida medarbetarnas handlingar och pa sa sétt sakerstélla foretagets renommé.

Aven Nordlund betonar att riktlinjer &r en viktig del i foretagets renomméarbete. Enligt
honom géller det for foretag att arbeta utifran tre plan, ndmligen att varda, stérka och forsvara
sitt renommeé. Av dessa menar han att varda & det mest centrala och att det bor paga hela
tiden. For att foretaget ska kunna bygga upp beredskap mot en eventuell fértroendekris anser
han emellertid att det kravs att foretagskulturen ses éver. Denna &r, enligt honom, mycket
viktig eftersom det &r kulturen som handlandet och darmed renomméet grundar sig pa. Vidare
anser Nordlund att ett " early warning system” bor skapas. Detta system for
omvérldsbevakning menar Nordlund gor att féretag kan forbereda sig pa vad som kan handa
dem i framtiden. Dessutom poangterar han att grundlaggande affarsprinciper och riktlinjer bor
stéllas upp for att pa sa sétt gora foretaget mer transparent. Nordlund poangterar att dessa
riktlinjer kan anvands som vagvisare och déarmed leda medarbetarna att handla ”rétt” i olika
situationer.

Wennblom papekar ocksa han att det &r viktigt att goratydligt for hur foretaget forhaller sig i
viktiga frégor. Bara pa detta sitt anser han att foretaget kan forsvara sinaimmateriella
tillgangar vid en kris. Wennblom poangterar ocksa att eventuellariktlinjer skatas fram efter
samtal med allai foretaget eftersom allai foretaget maste veta vad det stér for.

Enligt Ljunggren och Eklund &r dialog kring etik och varderingar med medarbetarna det
viktigaste verktyget for att forvalta foretagets renommé. De anser att det forst & nér
medarbetarna diskuterar Skanskas abstrakta varderingar och 6versatter dessatill nagot
konkret som de faktiskt kan anvandasi det dagliga arbetet och styra handlandet. Detta ar
enligt Ljunggren och Eklund grunden for foretagets renommé. Om dettainte gors far
ledningen inte medarbetarna med sig, och da spelar det ingen roll vad ledningen lovar externt
eftersom organisationen inte kan leva upp till det.
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Enligt Eklund och Ljunggren &r detta vidare ocksa den stérsta utmaningen i att bygga upp
foretags renommé. De framhdller att varje enskild medarbetare maste inse att det han eller hon
gor paverkar bilden av Skanska. Respondenterna betonar att det bara krévs en medarbetare
som slarvar, for att dess konsekvenser kan utl6sa en kris. Ljunggren och Eklund anser att det
inte gar att garantera att alla medarbetare alltid agerar afféarsetiskt. Dock &r detta Skanskas mal
och respondenterna beréttar att de aktivt och kontinuerligt jobbar med denna fraga. Nordlund
har i sin tur en liknande uppfattning, namligen att det & manniskornai foretaget och deras
handlande som skapar bilden av foretaget. Darfor maste de veta hur de ska handla.

Ryd ger uttryck for samma sorts tankar. Enligt honom maste foretaget for att starka sitt
renomme fora en dialog med alla medarbetare om vilka varderingar som gor sig gdlande
inom foretaget. Detta av den orsak att de ska veta hur de bor agera om en kris uppkommer.
Ryd menar emellertid att manga foretag valjer varderingar som yttre intressenter kan tankas
uppskatta. Dock behdver dessainte alltid ha stod internt. Ryd havdar att om foretaget valt
varderingar vilkainte har stéd i organisationen, kan de heller inte forvanta sig att dess
medarbetare skall leva efter dem.

Pa grund av detta anser Ryd att manga foretag inte tar renomméfragan pa allvar. Detta leder
enligt honom till att foretaget bara har gott renommé s lange det inte utsétts for nagon
provning. Renommeéet & valdigt sarbart om organisationen inte satt sig in i vilka dilemman
som finnsi branschen och hur dessa darmed ska hanteras. Holten Larsen ger uttryck for en
liknande asikt, da han menar att renomméarbete & nagot som gors bara nér foretag anser sig
harad med det.

Eklund och Ljunggren har tagit detta ett steg langre och anser att diskussionernaom
varderingar och renommé inte kan bli klara. Respondenterna poangterar att eftersom bade
samhallet och organisationen forandras maste fragan om foretagets renommé vara
aterkommande. Darfor menar Skanska att arbetet med renomméet &r ett langsiktigt arbete som
inte gar att avsluta. Detta betonar &ven Holten Larsen.

4.4 Nar behover ett renommeé repareras?

von Arronet beréttar att for Shell var " Brent Spar” nagot som ingen i foretaget riktigt visste
hur de skulle hantera. Foljden blev att viktiga affarsenheter skadades, forséljningen minskade
och renomméet tog skada. Krisen var darmed ett faktum, enligt von Arronet.

De andra respondenterna ger i respektive intervjuer liknande definitioner pavad en kris &r.
Wennblom menar att en kris & en extraordinar héndelse som far enorma konsekvenser. Han
papekar ocksa att ju langre krisen varar desto storre blir de immateriella skadorna. Ryd sager:
"att en kris & en ovantad, oonskad uppfattning om foretaget som paverkar det negativt och
slé&r undan dess mdjligheter att géra det ledningen vill och tvingar det att syssla med nagot
annat”. Holten Larsen anser att en kris foreligger da " arbetet avviker fran det normala’ eller
daen "avvikelse fran hur foretaget vill uppfattas existerar”. Steen pdpekar i sin tur att "en kris
existerar dd mediaintresserar sig for handel sen, da manga manniskor & involverade och da
foretaget g kan styraden”. Dessutom uppstar enligt henne en kris oftartill foljd av att det
blivit fel i det "manskliga systemet”, vilket till exempel kan vara dalig moral, brist pa respekt
och savidare. En enskild handelse blir altsd enligt Steenintei sig §av en kris utan blir det
forst om den inte hanteras rétt, vilket i forlangningen kan skada renommeet.
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Oberoende av varandra menar flera av respondenterna att ju kortare en kris &r desto farre och
lindrigare blir skadeeffekterna pa renommeéet. De menar ocksa att om |ledningsgruppen &
overens om vilka varderingar som géller kan det forkorta krisperioden, om inte riskerar
foretaget att stainfor en alvarligare kris som tar langre tid. Holten Larsen argumenterar for
att ju mer sympati foretag har hos sinaintressenter redan innan en kris intréffar, desto lattare
ar det att bygga upp renomméet igen.

Nordlund poangterar emellertid att det som ser ut som en krisinte alltid behover vara det.
Né&gra veckor efter det som kallades "kris’ kan det visasig att alla har glomt den, att
forsajningen gar upp igen och att foretagets renommé & pa samma niva som innan. En kris
existerar, enligt honom, endast nér foretaget ser forlorad férsaljning och ett forsamrat
marknadsvérde. Holten Larsen menar ocksa att det &r viktigt for foretag att definieranér en
ovantad handelse blir en kris, sd att organisationen inte satter in atgarder for att reparera
renomméet né&r det inte behdvs.

4.5 Reparation av ett skadat renommé

Under detta avsnitt redovisas de svar respondenternagav i anknytning till fragorna om vad
som kravs for att reparera ett skadat renomme efter en kris. Denna del av intervjun inleddes
med att respondenterna savafick berdtta om de erfarenheter de har fran detta. Dérefter fick
detastalning till Kapferers (1987) férslag om hur foretag kan agera for att reparera ett
renommé. Eftersom svaren pa dessatva delar skiljer sig at redovisar vi de hér var for sig.

Respondenternas egna erfarenheter

Vid frégan om det aktivt gar att férandra ett renommeé efter en kris svarade allavara
respondenter oberoende av varandraja. Allaanser att det forsta foretaget maste gora ar att
avsluta den akuta krisen, sd att det dterigen gér att koncentrera sig pa verksamheten och inte
pa krishantering. Nordlund kallar detta for att ” gora bokslut med krisen”. Detta anser han bor
goras bade internt och externt for att vara framgangsrikt. Det innebar enligt honom att
foretaget kommunicerar att det gjort fel, ber om ursékt for detta och berattar vad det ténkt
gorafor att setill att dettainte ska hdndaigen. Dérefter anser Nordlund att foretaget maste
sdtta punkt for krisen, vilket inte ska tolkas som att organisationen glémmer utan att den i
stéllet utvarderar sin organisation for att det inte ska handaigen. Nordlund poangterar ocksa
att interna konflikter maste avsl utas eftersom det inte gar att ge en enad bild utat om det finns
konflikter kvar innei foretaget. Da kommer krisen att fortsétta och renommeéet kommer inte
att forbéttras.

Ryd anser att det helatiden ar viktigt att féra en dialog med manniskor, &ven om det i detta
l&ge ofta innebér anklagelser. Det &r obehagligt att erkanna ett fel och be om ursékt. Déremot
poangterar Ryd att sa lange mottagaren upplever det som genuint ar det ett av de effektivaste
sétten for att dterupprétta ett forlorat fortroende. Steen framhdller att ifall foretaget saknar
fortroende hos sinaintressenter kan det ta hjap av en tredje part, det vill siganagon
utomstaende som intressenterna hyser mer fortroende for.

Respondenterna har oberoende av varandra dessutom papekat att det &r viktigt att goraen
utvardering av verksamheten nér den akuta krisen & avslutad. von Arronet beréttar att Shell
efter "Brent Spar” tvingades gora en géavanalys. Enligt honom fick foretaget funderaigenom
vad det kunde gora annorlunda for att en liknande kris inte skulle ske igen, for att kunna fa
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béttre kontakt med omvérlden och i férléangningen ett béttre renommeé. Resultatet blev enligt
von Arronet att Shell & tvungna att arbeta mer Oppet och kommunicera ut bade de positiva
och de negativa saker fOretaget gor. Han berattar att det ocksa visade sig att det var
nodvandigt for Shell att arbeta tillsammans med de samhéllen féretaget verkar i. FOljden
skulle annars kunna bli att foretagets renomméet inte terhdmtade sig och att den langsiktiga
|6nsamheten pa sikt blev samre.

Aven Ljunggren och Eklund poangterar, vid vart samtal med dem, hur viktigt det & for
foretag att granska sig sjalva efter en kris. De beréttar att Skanskas trovardighet ifragasattes
nér foretaget 2001 anklagades for att ingai en kartell. | en sadan situation, menar Eklund och
Ljunggren, fungerar det inte att g& ut med annonser i dagspress. Istédllet anser de att
situationen maste analyseras ordentligt, for att se vad som ligger i den, och sen méste
foretaget paborja ett arbete for att setill att det som gétt snett inte ska handaigen.

Vikten av en gélvanalys betonas aven av Holten Larsen. Han menar att det i
reparationsarbetet inte & mest vasentligt att analysera vad foretaget séger utan vad det gor,
eftersom att ” action speaks louder than words’. Holten Larsen menar ocksa att dennainsikt
maste genomsyra verksamheten, att forandringen maste ske dver tid och att det maste finnas
ett engagemang pa alla nivaer. Han understryker att det vid en analys &r viktigt att utga fran
foretagets strategiska plattform, det vill siga foretagetsidentitet, mal séttningar och
grundvarderingar. Holten Larsen antar att ifall en sddan finns och anvands aktivt i
organisationen kommer arbetet med att reparera renomméet ocksa att ga smidigare.

Ryd menar i sin tur att hanteringen av ett foretags renommé, da det brutit ihop, i stor
utstrackning handlar om att fraga sig vad foretaget gjorde innan och vad som gick snett. Detta
gors enligt honom genom att foljatre steg:

1. Vadvill vi vara?
2. Vad bor vi ddgora?
3. Vad gor vi?

For att reparera ett renommé maste foretaget enligt Ryd gatillbakatill steg ett och fundera pa
vad de vill vara. Han poangterar dock att féretag som aldrig tidigare arbetat aktivt med sina
varderingar och sitt renommé méter tva problem som foretag med ett aktivt renomméarbete
inte gor. Foretag som tidigare inte arbetat aktivt med sitt renommeé har, enligt Ryd, ingen
erfarenhet av att arbeta med véarderingar. Foljden av detta blir att dessa foretag har svarare for
att dvertyga omvérlden om att deras forandringsvilja & genuin och inte bara ytlig
marknadsforing. Detta hdnger samman med Steens resonemang att beredskap ar 80% av
"Reputation Repair” eftersom det i en krissituation inte finns tid for att organisera denna
beredskap. Da finns ingen plan for handlandet, och dariskerar krisen enligt henne att dra ut pa
tiden och skada renommeet mer.

Efter att fOretaget avslutat krisen och gjort en gavrannsakan géller det enligt von Arronet att
faktiskt genomfdra de hér planerna. Han anser att for Shells del ar det just detta som varit
avgorande och samtidigt den stérsta utmaningen. Ingen enskild aktivitet kan enligt honom
pekas ut. Istallet menar han att det handlar om att inse att det inte racker med att skriva upp
mal utan att foretaget maste genomfora forandringarna och ”leva som man |ar”. Aven de
andra respondenterna pdpekar oberoende av varandra hur viktigt det faktiskt &r att foretag
verkligen genomfér de forandringar som sjalvanalysen visat behévs. Holten Larsen framhaller
ocksa att det svérastei en reparationsfas ar att vara konsekvent. Detta menar han underléttas
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om foretaget har en genomarbetad, forankrad strategisk plattform. Om en sidan existerar
anser han att det &r | &ttare att varakreativ i sina handlingar, eftersom foretaget da vet vad det
skall utgafran.

von Arronet berdttar att hos Shell resulterade gélvanalysen i att foretaget vidareutvecklade
sina alméanna affarsprinciper med basen i Shell-gruppens grundvérderingar. Utifran dessa
beréttar han att foretaget sedan byggt upp " policies and standards’ sa att de anstéllda kan
guidasi sitt handlande. Dessutom ber&ttar von Arronet att foretaget inforde ” Shell Report”, en
rapport som f6ljer med arsredovisningen och som redovisar vad som hént under aret.

Shells beréttel se stammer Gverens med Nordlunds syn pa hur féretag maste arbeta efter att
sidvanalysen &r klar. Nordlund anser att de da maste koncentrera sig pa att arbeta
forebyggande. Detta genom att &terigen koncentrera sig pa sin foretagskultur, sina policies
och riktlinjer, sinaearly warning systems samt sina strukturer for beredskap.

Wennblom, Nordlund och von Arronet menar oberoende av varandra att det i vissafall i det
hér stadiet kan vara nddvandigt att byta ut en del ledande personer i foretaget. von Arronet
papekar att ledarskapet & avgorande for att foretaget ska kunna bygga upp trovéardighet. Han
anser att ledningen &r foretradare for organisationen och darfor maste "leva som de l&ar”.
Nordlund menar att om krisen ytterst pekar mot ledningen och den har tappat allt sitt
fortroende bor den avgd. Detta med anledning av att ledningen & en viktig symbol for vad
som &r "rétt och fel” i féretaget. Om det dessutom har uppstatt ett glapp mellan vad ledningen
gjort och tycker och vad omvérlden inklusive de anstéllda forvantar sig av dem da ar det,
enligt Nordlund, helt nddvandigt att ledningen avgar.

En fraga som alla vara respondenter ansdg vara viktig i detta ssmmanhang &r hur foretaget
efter en kris kontrollerar att det har ett gott renommé igen. Enligt Wennblom kan detta svar
finnasi vilken respons organisationen far fran allménheten, om kunder bérjar kommatillbaka
igen och vilken stamning det & hos personalen. von Arronet beréttar att Shell anlitar
PricewaterhouseCoopers och KPMG for att kontrollera sitt renommé och vad som kravs for
att forbéttra det ytterligare.

Nar det géller resultatet av reparationsarbetet uttrycker respondenterna liknande asikter. von
Arronet menar att " Brent Spar” for Shells del fort mycket positivt med sig till Shell. Krisen
kostade i och for sig mycket i borjan, bade genom minskad forsaljning och genom ala
&tgarder som fick goras dérefter for att forandra organisationen, men von Arronet menar att
organisationen gatt starkare ur krisen. Han anser att det hela har varit en stor férandring och
det till det béttre.

Aven Eklund poangterar att en kris kan ledatill en forbéttring for foretaget. De menar att det
altid finns "en smulasanning i krisen”, och att féretaget kan véja att skylla pa andraeller
fundera pavad som &r kérnan i krisen. Som exempel beréttar Ljunggren och Eklund att
Skanska redan innan giftutslappet vid Hallandsasen® hade initierat ett miljéarbete, men att det
som hande tydliggjorde hur viktigt det hdr arbetet faktiskt var.

Aven Ryd pépekar att en kris kan starka foretaget eftersom han menar att ” en up-set &r en set-
up”, det vill ségaen start pa en forandring som kan ledatill ndgot positivt. Nordlund menar

% Se bilaga tre for mer information om olyckan vid Hallands&sen
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ocksa att det korta perspektivets utgifter & ovasentliga, for det |6nar sig i 1angden eftersom de
ar kostnader for att radda och stérka de immateriella vardena.

Respondenternas erfarenheter av Kapferers strategier
« Tillmotesgdende

Tillmotesgdende: Shell har dragit erfarenheten att en Gppen « Tystnad
diskussion &r att foredra, och von Arronet rekommenderar att « Koncentration

vara tillmotesgdende och &rlig. Han papekar ocksa att han
absolut inte tycker att foretag bor vacka atal, utom mgjligtvisi
helt exceptionellafall.

* Reklam

Eftersom ” Oppenhet” & en av Skanskas grundldggande vérderingar & det dennavag de har
valt beréttar Ljunggren och Eklund. Tillmétesgéende &r, enligt dem, ocksa ett satt att
motverka den negativa publicitet som ibland &nda forekommer, eftersom det enda séttet att
motverka en s&dan &r att ge sin syn pa saken. Aven Ryd och Nordlund menar att
tillmotesgdende generel It sett &r bra, men bada lamnar var sin brasklapp. Nordlund papekar att
strategin inte alltid kan tillampas och att vilken taktik som ska anvandas beror pa hur
foretagets situation ser ut. Ryds invandning &r att han inte tycker att "vécka atal” bor ingai
den hér strategin.

Tystnad: Ljunggren och Eklund beréttar att Skanska inte valt denna strategi eftersom deras
varderingar talar om dppenhet. Shell tillampar enligt von Arronet inte heller den hér strategin.
Han forklarar att anledningen for detta & att &ven om foretaget inte kommunicerar kommer
andra méanniskor anda att prata, och da uppstar ryktesspridning.

Ryd anser att tystnad i sig inte & framgangsrikt, men menar att det i den forsta fasen efter en
kris kan vara bra att inte siga for mycket. Da kan det, enligt honom, istéllet varaav varde att
berétta att foretaget just nu inte vet tillrackligt mycket for att svara pafragorna, men att det
kommer att undersoka saken och &erkomma. Nordlund menar att strategin tystnad kan tolkas
som ett tecken pa att foretaget avstatt fran krishantering.

Koncentration: von Arronet menar att koncentration bara kan varaen del i en storre strategi.
Han tillagger att i Shellsfall, dar foretaget finnsi fleralander, gér det inte att begransa sig till
den del av véarlden dar krisen hant eftersom information sprids alldeles for snabbt. Daremot
anser han att foretaget inte behtver ha exakt samma strategi pa alla marknader. Ljunggren och
Eklund poangterar att visserligen kan olika grupper behtva olika sorts och olika mycket
information, men att det inte & bra om det uppstar spekulationer for att ledningen informerat
for lite.

Ryd menar att i det massmediala samhéllet har foretag inte tillracklig 6verblick for att
anvanda sig av koncentration. Nordlund menar att det efter en analys kanske visar sig att
krisen inte & sa allvarlig som allatrott och da kan foretaget fokusera pa det som faktiskt &r
viktigt. Nordlund papekar dock att en sadan strategi kraver en grundlig analys.

Reklam: Skanska anvander, enligt EKlund och Ljunggren, reklam ganska sparsamt i
renomméarbetet. De anser att det & béttre att kommunicera direkt genom tillmétesgaende.
von Arronet menar att reklam gér att anvanda, men bara som en del i en stOrre strategi nar
foretaget vill ge sin syn pavad som har hant. Daremot & enligt hans erfarenhet reklam i
kombination med tystnad en dédsdomd strategi.
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Wennblom anser att reklam kan anvandas for att bygga upp ett renommé men att det inte kan
vara den enda strategin. Nordlund menar att reklam kan vara effektivt om det anvands pa rétt
sétt, till exempel genom informerande annonsering efter krisen. Risken med reklam ar annars,
enligt honom, att den kan forvarra krisen om den kommer i fel Iage och med fel innehdll. Ryd
& asin sida skeptisk till reklam som strategi for att forbéttra ett foretags renommeé. For det
forsta anser han att méanniskor generel It sett &r skeptiskatill det foretag séger i reklam. For det
andra att det inte gar att 16sa en kris och forbéattra ett renommé genom utspel i media.

Respondenter nasreflektioner kring strategierna: von Arronet sdger att han saknar en
proaktiv strategi. Med det menar han att det inte récker for foretag att varatillmotesgaende
utan att de maste forsoka forutse vad som kan utvecklas till kriser och utveckla en strategi sa
att de har magjlighet att agera tillmotesgdende om det skulle handa négot.

Wennblom anser ocksa att det &r viktigt att foretag visar handlingskraft, men att det & viktigt
att foretaget dessutom har ett emotionellt |edarskap. Med det menar han att det inte alltid
récker att tanka affarsmassigt och juridiskt rationellt utan att foretaget i en kris maste vaga
vara emotionellt och ta ansvar, dven om det rent juridiska ansvaret kanske ligger pa nagon
annan. Ocksa Nordlund pépekar detta.

Ryd saknar en dialogorienterad strategi. Han papekar att enda séttet att verkligen |6sa en kris,
bygga upp ett fortroende och darmed ett renommeé &r att parternatalar med varandra och
forsoker 16sa problemen istéllet for att anklaga varandra.

4.6 Sammanfattning av kapitlet

Enligt respondenterna handlar renommé om att foretagskulturen maste stétta vissa varderingar
som leder till att intressenter far fortroende for foretaget. Detta menar respondenterna kraver
ett aktivt stéllningstagande av organisationen. Vissa foretag kan ha gott renommé anda, men
det beror snarare pa att deras renommé inte utsatts for négra prévningar.

Enligt respondenterna klarar sig foretag som har arbetat mycket med vérderingar béttrei en
kris an féretag som inte har gjort det. Foretag som har en va uppbyggd krishantering klarar
sig ocksa béttre &n de som inte har gjort nagra forberedelser. Detta & namligen avgorande for
hur 1ang krisen blir, och enligt respondenterna &r krisens langd en av de avgorande faktorerna
for hur mycket skada renommeéet tar.

Efter en kris menar respondenterna att om foretaget vill bygga upp sitt renommeé igen handlar
det mindre om att gora reklam an om att undersoka sin egen foretagskultur och dess
varderingar. Det & en genomgang av denna och férandring av organisationen som kravs for
att foretaget ska borja uppfattas som palitligt och darmed aterfa ett gott renommé igen.
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Kapitel 5 — Analys

| detta kapitel gors en jamférelse mellan teori och empiri. Denna jamforelse mynnar ut i en diskussion samt en
grafisk gestaltning av vad ett renommé &r, vad som kravs for att ateruppratta detta efter en kris samt hur
processen for ” Reputation Repair” ser ut.

5.1 Introduktion till kapitlet

Syftet med var uppsats &r att analysera omradet " Reputation Repair”, det vill siga forsta vad
som krévs av foretag for att dteruppréatta ett skadat renommé. For att analysen av denna
undersokning ska bli sa fruktbar som majligt har vi lagt upp analysen pa foljande sétt:

| kapitlets forsta del kommer uppsatsens kontextuella forskningsfragor att analyseras. Denna
del utgor sedan grunden som den vidare analysen bygger pa. Vi resonerar som s att om man
inte vet vad ett foretags renommé &r, hur det bor forvaltas och vad som tar skada gar det inte
heller att sdga vad som krévs for att reparera det. Den kunskap de kontextuella
forskningsfrégorna ger oss ar darfor grunden for analysens andra del, dar den priméara
forskningsfragan tas upp till granskning. | analysens avslutande del kommer vi att analysera
hur den specifika process ser ut, vilken krévs vid ” Reputation Repair”.

5.2 Analys av de kontextuella forskningsfragorna

5.2.1 Grunden i ett renommé

For att kunna forsta vad som kravs vid reparation av ett foretags renommé, maste vi forst
analysera hur det uppstar. | studien finner vi en tydlig 6verensstammelse mellan teorin och
empirin géllande detta, och det som tyngden l&ggs pa & handlandets konsekvenser. Vi
konstaterar i teorin att ett renommé uppstar genom de aktiviteter foretaget utfor. (Saxton,
1998 i Mouritsen, 2000; Klen, 1997 i Mouritsen, 2000; Fombrun &
 Resultat av handlingar van Riel, 2004; Mahon & Wartick, 2003 och Fombrun & Shanley,
1990). Detta bekréftas av Holten Larsen, Steen och von Arronets
uppgifter. Konsekvenserna av detta blir att renomméet grundar sig pa foretagets handlande
eftersom detta sander ut signaler till foretagets externaintressenter. Jamforel ser med
manniskan kan har tydligt illustrera detta. Som individ &r det betydelsefullt att emellanat
reflektera kring sitt handlande eftersom en persons handlande ses, uppfattas och ocksa
paverkar omgivningens uppfattning av den personen.
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Om renomméet grundar sig pa foretagets handlande méaste ocksa allai foretaget veta hur de
skall handla. Grunden f6r detta verkar vara foretagets varderingar (Fombrun & Rindova,
2000; Davies, 2002; Ryd; Wennblom; Ljunggren och Eklund). Varfor ar det da saviktigt att
hatydligavarderingar i ett foretag? Genom att ha tydliga grundldggande véarderingar far
foretagets anstdllda en tydlig guide for sina dagliga handlingar. Vet de anstéllda at vilket hall
foretaget strévar, vad foretaget star for och hur man skall handlai

* Varderingar olika situationer &r det |&ttare att undvika kriser. Framfor allt kan den
typ av kriser undvikas vilken i teorin beskrivs som
individuella/sociala kriser eller interna/organisatoriska kriser. Varderingar tolkas i denna
uppsats som en del av foretagets grundldggande identitet, det vill sdga dess personlighet.
Dettainnefattar till exempel foretagets vision, malséttningar, karnvarden och riktlinjer. Detta
kan aven liknas vid vad Holten Larsen kallar fOretagets strategiska plattform.

Det forefaller dock som att handlingar inte bara sénder signaler till yttre intressenter, utan
aven till foretagets medarbetare, det vill ségainre intressenter. Dessa
« Kommunikativa universum | Signaler kan paverka medarbetarnas handlande, vilket i sin tur sander
ut nyasignaler till omvarlden. Det géller alltsa for foretaget att hela
tiden se 6ver det som Nordlund kallar fér dess ”kommunikativa universum” sa att signalerna
nar fram till allaforetagets intressenter.

Detta resonemang leder oss vidare till den roll media spelar for ett foretags renommé. Mahon
& Wartick (2003) héavdar att allménheten ofta skapar sin bild av foretaget utifran det media
eller andra opinionsbildare rapporterar. Detta torde innebéra att dessa intressentgrupper &r
viktiga sddana. Trots dettaforefaller det som att inte all uppméarksamhet skall riktas mot
media och opinionsbildare, davi redan konstaterat att handlandet i sig sander signaler till alla
foretagets intressenter. Med en alltfor ensidig koncentration pa

- Kommunikationskanaler | medias rapportering tycks foretaget riskera att foérbise andra méjliga
kommunikationskanaler, och kan dainte arbeta medvetet med vilka
signaler som skickas genom dessa. Det & ocksa viktigt att paminna sig om, sdsom Klen
(1997) i Mouritsen (2000) papekar, att foretagets intressenter ofta skapar sig en uppfattning
om organisationen grundat pa valdigt lite information. Darfor & det viktigt att alla de signaler
fOretaget sander ut, oavsett kanal, &r stringenta med den bild foretaget dnskas kopplas
samman med.

Vi har alltsd konstaterat att handlandet sander ut signaler, och att alla dessa signaler som
intressenterna mottar 6ver tid blir foretagets renommé. Men vilkasignaler ar da viktigast for
renommeéet? | undersokningen som Fombrun & van Riel (2004) genomforde visade det sig att
allméanheten inte bygger sin uppfattning om foretagets renommé pa det finansiella resultatet.
Aven bland annat Wennblom och von Arronet bekréftar detta. Har verkar det alltsé finnas en
samstammighet mellan teori och empiri. Vad det daremot inte rader samma enighet om &
ledarskapets betydel se for foretagets renommé. Enligt Fombrun &

« Emotional Appeal van Riel (2004) har det visat sig att intressenterna uppfattar ledarskap
som en mindre viktig faktor for foretagets renommé. Fleraav vara
respondenter &r dock av asikten att foretagets ledare & den yttersta symbolen for foretaget,
och att det dérmed &r viktigt att detta & en person som inger fortroende (Nordlund;
Wennblom och Ljunggren). Ater andra av respondenterna har pépekat hur viktigt ledarskapet
ar for att initiera och driva processen med att stdrka renomméet (Holten Larsen och Eklund).
Pa grund av detta menar vi att diskussionen om ledarskapet inte helt kan utelamnas. Det
verkar som om ledarskapet &r viktigt for att styra processen med renommé, och det verkar
varaviktigt att ledaren & ndgon som bade yttre och inre intressenter kanner fortroende for.
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Déaremot verkar det inte vara foretagets ledare som sénder ut de avgorande signalerna. Istallet
verkar det som om nyckelbegreppet nér det géller ett foretags renommeé &r det som Fombrun
& van Riel (2004) kallar "Emotional Appeal”, det vill sdga om intressenten gillar, beundrar
eller har fortroende for foretaget.

Hur kommer da detta sig? Uppsatsens empiriska undersokning visade att vilket fortroende
foretag har hos sinaintressenter &r av betydelse for dess renommé. Bade Ljunggren, Steen och
Ryd havdar att fortroende ar en forutséttning for ett gott renommeé. Intressenterna maste kunna
lita pa, ha fortroende for, att foretaget faktiskt gor vad de lovar och lever som det |ar.
Dessutom menar Ryd att alla beslut har en fértroendeverkande
 Fortroende dimension, vilket i forlangningen paverkar renomméet. Detta kan
aterigen jamforas med Fombrun & van Riels (2004) undersokning.
Dennavisade att de féretag som de flesta intressenter tillskriver ett gott renommé &r foretag
som de gillar och har fértroende for. " Emotional Appeal” tycks alltsa vara grunden for ett gott
renommé, enligt bade teori och empiri.

A andra sidan har respondenterna frén Shell och Skanska papekat att olika dimensioner av
renommé &r viktiga beroende pa vilkaintressenter foretaget vander sig till. De har bland annat
namnt att for kunderna & ” Products and Services’ viktigast, att " Emotional Appeal” &r
viktigast nér foretaget vander sig till allmanheten, och att &gare framst &r intresserade av
"Financia Performance”, ” Products and Services’ och ”Leadership”. Hur hénger det ihop
med ovanstaende resonemang om att " Emotional Appeal” &r viktigast? Konstateras kan att for
varje intressentgrupp ndmns antingen " Emotional Appeal” eller " Products and Services’.
Eftersom Fombrun & van Riel (2004) konstaterat att foretagets produkter och tjénster ar
avgorande for positiv ”Emotional Appeal”, tycks det som att &ven detta styrker hur viktigt
fortroende &r for renomméet. Respondenterna har ocksa oberoende av varandratalat om
dimensionen " Social Responsibility” och dess vikt for renomméet. Eftersom éven denna
faktor &r drivande for ”Emotional Appeal” enligt Fombrun & van Riel (2004) verkar &ven
detta vara nagot som stoder tanken att fértroende & en stor del av ett foretags renommé.

Av ovanstéende resonemang tycker vi oss kunna urskilja ett monster vilket tyder pa att
renommé till stor del bestar av det fortroende som intressenter har for foretaget. Det forefaller
darfér som att fortroende &r ett av nyckelbegreppen for ett foretags renomme.

5.2.2 Krav for ett gott renommé

Vi har i foregaende stycke konstaterat att ett foretags renommé baseras pa dess handlingar,
men framforallt om intressenterna upplever att de gillar och har fértroende for det de ser. Om
foretagets renommeé & en foljd av vilket fértroende féretaget har hos sina intressenter, torde
detta dérmed innebara att renomméarbetets malinriktning bor vara att skapa standigt okat
fortroende. Detta & ett 1angsiktigt arbete, vilket bland annat
 Langsiktigt arbete Ljunggren och von Arronet menar. Enligt Mahon & Wartick (2003)
utvecklas foretags renommé med tiden, vilket alltsd dven konstateras
av Shell och Skanska da de framholl att renomméarbetet aldrig ligger i vila utan &r ett
langsiktigt arbete som kraver kontinuerlig reflektion. Det forefaller alltsa som att
renommeéarbetet &r ett fortlGpande arbete som standigt bor géra sig tydligt i organisationen,
likt ett maratonlopp utan malsnore.
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Forutom langsiktighet tycks grundlighet kravasi forvaltningen av renomméet. For att kunna
arbeta med och forvalta sitt renommé, och darmed sitt fortroende, krévs enligt bade teori och
empiri att foretaget diskuterar och resonerar kring grundléggande varderingar (Fombrun &
Rindova, 2000; Davies, 2002; Eklund; Ljunggren; Ryd och Holten

+ "Leva som man l&r” Larsen). Med tanke pa att vi i diskussionen om signaler redan
konstaterat att renommeéet drivs av handlingar, som i sin tur baseras
pavilkavarderingar som finnsi foretaget, anser vi att foretaget for att forvalta sitt renommé
bor fora en dialog med sa stor del av medarbetarna som majligt. Som respondenterna fran
Skanska konstaterat hjalper det inte att veta vilka varderingar foretaget sager att det star for
om medarbetarnainte vet vad de betyder i konkreta situationer. Aven Ryd poangterade att om
de vérderingar foretaget vill sta for inte har stod i organisationen kommer deinte att guida
handlandet. Hela foretaget, och framforallt ledningen, maste leva som man lar. En liknelse
kan hér drastill den enskildaindividen, vilken kan redogoéra for vilka grundléggande
varderingar denne har. Déremot &r det svarare att i allalagen agerai enlighet med dem. Om
dessutom n&gon annan bestammer dem torde det vara ytterst problematiskt att folja
varderingar man galv inte kan stafor.

En tredje faktor vilken tycks vara viktig for att forvalta foretagets renomme &r transparens.
For att ett foretag ska kunna forvalta sitt renommé krévs en tydlig kommunikation med dess
intressenter. Bade teorin och empirin pdpekar hur viktig transparens & i detta sammanhang
(Fombrun & Rindova, 2000; Fombrun & van Riel, 2004; von Arronet, Ljunggren; Eklund och
Ryd). Med transparens syftar vi pa att foretaget & oppet, kommunicerar tydligt och redovisar
béde bra och daliga sidor. Vidare kommer sa som laggs fram i teorin
« Transparens fortroende och gott renommé inte pa bestalIning, utan det krévs en
arlig och uppriktig dialog for att detta skall bli verklighet (Davies,
2002 och Fombrun & van Riel, 2004). von Arronet menar i och fOr sig att foretag som &r allt
for Oppnariskerar att utsdtta sig for an varre attacker om det visar sig att de inte &r érliga med
sin 6ppenhet, men vi tror dock att om en viljatill &rlighet finns och visas tyder det pa att man
reflekterat och att allmanheten da ocksa kan ténkas vara mer forlatande i en mojlig
krissituation. Sammantaget innebar detta, menar vi, att foretag som tilldmpar en strategi
karaktériserad av oppenhet darmed ocksa 6kar majligheten for att intressenternas bild av
foretaget och organisationens bild av foretaget korrelerar, vilket 6kar renommeets styrka.

5.2.3 Renommeéet i fara

Vi har nu kunnat konstatera att ett foretags renommé i stort sett baseras pa hur intressenterna
upplever att de gillar och vilket fortroende de har for foretaget. Vi har ocksa sett att foretaget
for att forvalta sitt renommé hela tiden maste arbeta langsiktigt med sina varderingar. Gors
inte detta finns det ingen guide for organisationens handlande, dess medarbetare riskerar att
handlafel och déarmed skada det fortroende det atnjuter hos intressenterna.
Sammanfattningsvis verkar det krévas att renommeéet och foretagets fortroende vardas, da det
& skéramen véardefulla och centralatillgangar. Dettatycks bli extratydligt, och extra
alvarligt, under en kris eftersom den allvarligt kan skada renomméet. Men vad &r da en kris
och nér skadar den ett foretags renommé sa allvarligt att " Reputation Repair” behdvs?

Utifran de resonemang som forsi bade teorin och empirin verkar det som att en handelse bara
ar att betrakta som en kris om dess foljder skadar eller hotar en organisations produkt eller
service, viktiga afférsenheter eller organisationen som helhet (Stern, 1999 Lindblad, 2002;
Misra& Pearson, 1997; Nordstedt, 1999 i Jérlevi et a., 2002; von Arronet; Steen och Holten
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Larsen). Aven om foretaget genomlider en kris behtver denna inte skada foretagets renommé
i langden. Enligt Flink (1986) sa har omvérlden i allméanhet forstéel se for att en kris kan
intréffa. Domen beror pa hur krisen hanteras. Alltsa kan konstateras
* Immateriella skador att krisen som s&dan inte &r det allvarligaste hotet mot foretagets
renommeé. Istédllet tycks den verkliga krisen uppkomma forst da
foretaget visat att kunskap saknas om hur situationen pa basta méjliga sétt bor hanteras. Som
Wennblom poangterar blir de immateriella skadorna stérre desto langre krisen varar.

Det verkar alltsd som om foretag kan vara mer eller mindre forberedda pa hur de skall agerai
en krissituation, vilket ar forklaringen till varfor en kris kan paverka féretag olika djupt. De
som vet vad de stér for, vilka deras varderingar &r etcetera, verkar ha en storre chans att
snabbare och l&ttare ta sig ur en kris utan alltfor stora skadeverkningar pa renomméet. Detta
eftersom varderingar styr handlandet i varje enskild situation.

Andrafdretag har inte denna grund for sitt handlande och deras agerande blir darfér mer
oplanerat. Dettainnebdr att krisen riskerar att dras ut och skada renommeet mer allvarligt.
Emellertid verkar det, som Dukerich & Carter (2000) ppekar, varaviktigt att inte forhasta sig
och sittaigang med reparationen alltfoér snabbt. Aven enligt Ljunggren och Nordlund &r det
oerhort viktigt att bedoma nér det faktiskt &r en krissituation eller inte. Det gdller att inte
dverreagera, utan att undersoka hur foretagets intressenter faktiskt har reagerat pa handel sen.
Det som av foretaget beskrivs som en kris behdver inte ses som en kris hos intressenterna.
Aterigen konstateras att det &r viktigt att foretag har en forstéelse for vilka intressenterna &
och vad som &r vasentligt for dem. Om de inte upplever krisen som allvarlig kan det vara
mindre bra att dra deras uppmarksamhet till det.

Om en alvarlig kris drabbar foretaget och dess renommé tar stor skada, vad &r det dai
renomméet som skadas och vad maste repareras? For att hitta svaret pa fragan gér vi tillbaka
nagrasteg. Vi har sett att ett renommétill stor del bestar av gillande och fortroende. Fombrun
& van Riel (2004) identifierade att det som verkade vara den dominerande faktorn i ett
foretags renommeé &r det som de kallar ”Emotional Appea”. Som tidigare namnts konstateras
detta &ven av respondenterna. Eftersom fortroende och gillande verkar vara en s stor del av
renomméet antar vi att det & detta som tar mest skadai en kris. Men det gar ocksa att vanda
pa resonemanget for att fa mer tyngd bakom antagandet. Om en handelse inte ar en kris forréan
foretaget visat att det inte vet hur det ska hantera den, da har foretaget indikerat att de inte &r
att litapa Darmed tycks de haforverkat just sitt fortroende. Detta & ytterligare en indikator
paatt " Reputation Repair” maste handla om att forsoka aterskapa fortroendet.

Efter att de kontextuella forskningsfragorna nu har analyserats kan det konstateras att
eftersom foretags renommé &r starkt kopplat till dess fortroende ar det ocksa fortroendet som
tar skadai en krissituation. Att bygga upp ett skadat renommé handlar alltsd om att bygga upp
ett forlorat eller minskat fortroende. Vad som krévs for detta arbete kommer att utredasii
foljande avsnitt.

51



5.3 Analys av den primara forskningsfragan

5.3.1 Jamforelse med dagens teorier om ”Reputation Repair”

Efter analysen av de kontextuella forskningsfragorna har vi sett att utgangspunkten for att
bygga upp ett foretags skadade renommeé &r att aterskapa intressenternas gillande och
fortroende for foretaget.

For att aterigen fortjana andra manniskors fortroende krévs det emellertid mer an en ytlig
forandring och en |dpparnas bekannel se. Precis som for méanniskor krévs det snarare en
genomgripande forandring, som Asch (1958) i Kapferer (1987) konstaterar nér han poangterar
att manniskor inte andrar sin varseblivning av ett féremdl. Istéllet menar han att det
varseblivna forema et maste férandras for att ménniskors bild av det ska bli béttre. Precis som
Holten Larsen, von Arronet, Steen och Ljunggren konstaterar krévs det handling, inte bara
prat, om ett fortroende ska dterupprattas och renomméet bli béttre.

Det innebér att foretaget, for att kunna reparera sitt renomme, inte kan bérja med att
genomfdra en stor kommunikationskampanj externt eftersom detta knappast astadkommer
den interna forandring som krévs. Istédllet verkar det som att foretagets identitet bor
omdefinieras eller i allafall utvarderas. Som beskrivsi teorikapitlet & foretagets identitet vad
organisationens medlemmar anser att foretaget "&” . Detta” &” paverkar deras varderingar
och darmed deras handlande, och deras handlande paverkar foretagets renommé (Fombrun &
van Riel, 2004; Saxton, 1998 och Klen 1997 med flera). Med andra ord &r det organi sationens
handlande som maste dndras om en forandring av féretagets renommé skall kunna kommatill
sténd. For att forandra handlandet maste dock grunden for detta utvarderas och eventuel It
omdefinieras. Forst nar organisationen och dess medarbetare fatt en ny végledning for sitt
handlande kan de handla”rétt”, det vill siga som intressenterna 6nskar och som alltsa ar
positivt for renomméet. Forhoppningen ar da att nér organisationen handlat " rétt” i ett antal
lagen sa kan foretagets image forbéttras. | det |anga loppet borde detta ocksa innebéra att dven
dess renommé aterhamtar sig, eftersom renommé kan beskrivas som mangas uppfattning om
foretagets handlande Gver tid. Detta & emellertid en l1angsiktig strategi och inget som hander
paen gang, vilket dven det bekréftas av Ljunggrens, Eklunds och von Arronets erfarenheter.

Med utgangspunkt i ovanstéende resonemang ser vi att det kravs en forandring av foretag for
att reparera ett renommeé. Detta stédmmer aven till viss del 6verens med den lilla mangd teori
om " Reputation Repair” som finns idag. Fombrun & Rindova (2000) konstaterar att ett
foretag vars renommé kortsi botten till f6ljd av en kris maste granska sin affarsmodell och
grundldggande vérderingar for att lyckas reparera sitt renommeé. Deras modell verkar
emellertid lagga mer tyngd pa att planera an att genomfora. Det steg som darfor saknas ar att
genomfora forandringen, vilket bade von Arronet och Holten Larsen framhdller som viktigt.
Aven Asch (1958) i Kapferer (1987) konstaterar att detta steg & mycket viktigt.

Ovrigaav dagens teorier om ” Reputation Repair” handlar 6ver huvud taget inte om att
genomfora nagon forandring i foretaget. Kapferers (1987) fyra strategier — tillmotesgaende,
tystnad, koncentration och reklam — handlar om hur foretaget kan kommunicera nér det
arbetar med " Reputation Repair”. Dock hanteras knappt alls fragan om hur féretaget ska
kunnaforandrasig for att aterskapa det forlorade fortroendet. Samma sak géller Harris (1988)
och Blands (1988) i Jarlevi et al. (2002) teorier om PR. Som de séger &r det viktigt att lyckas
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med sin externa kommunikation efter en kris, eftersom negativ publicitet anses ha en
betydande inverkan pa hur intressenter uppfattar foretagets renommé. Aterigen méste
emellertid pdpekas att kommunikation inte i sig kan aterskapa ett forlorat fortroende och
darigenom reparera ett renommé. Det krévsistéllet en djupare foréndring. Dock tycks
kommunikation vara ett viktigt verktyg senare i reparationsprocessen.

Konstateras kan alltsa att dagens teorier om ” Reputation Repair” till viss del inbegriper den
interna forandring som var analys har visat kravs om arbetet med att férvalta renomméet ska
bli framgéngsrikt. A andra sidan tycks mycket av teorin vara mer fokuserad pa hur
kommunikationen i processen ska skotas snarare @an hur organisationen bor jobba med en
forandring for att dterskapa fortroendet.

5.3.2 Jamforelse med empiriska erfarenheter av att reparera ett renommé

Vilken av teorierna skulle da kunna ses som den mest gangbara? Om de empiriska resultaten
av var undersokning framst skulle tala for en satsning pa 6kad kommunikation mot omvérlden
skulle de bekréfta de av dagens teorier om ” Reputation Repair” som fokuserar pa detta. Om
resultaten daremot skulle tala om vikten av intern reflektion och forandring stémmer inte
ovanstaende. Da &r det snarare var utgangspunkt fran analysen av de kontextuella
forskningsfragorna och de teorier som talar om intern férandring som borde vara grunden till
att reparera ett renommeé.

Det &r detta senare som verkar varafallet. Det somi stort sett alla respondenter forst och
framst podngterar nér det galler att reparera ett skadat renommé & hur viktigt det interna
arbetet & (Holten Larsen; Nordlund; Ljunggren; Eklund och Ryd). Som respondenterna pa
Skanska konstaterar ar en kris en majlighet for foretaget att se vad det & som behdver
forbattrasi organisationen. En kris ma alltsa skada renomméet, men & samtidigt en indikator
pavad som kan forandras internt sa att framtida kriser kan undvikas och ett starkare
fortroende kan skapas for foretaget bland dess intressenter. Detta visar tydligt pa att arbetet
med att bygga upp ett forlorat renommeé bor starta internt med foréndringar, for att darefter
ges extern kannedom. Skanska faststéller ocksa att om du inte har dina medarbetare med dig
spelar det ingen roll vad ledningen lovar externaintressenter da organisationen anda inte kan
levaupp till det.

| stort sett alla respondenter har tagit upp varderingar nar vi fort upp fragan om renommé
(Wennblom; Ljunggren; Eklund; Ryd och Holten Larsen). Daremot har ingen spontant pratat
om reklam eller PR. De menar att tillmotesgéende och Gppenhet mot omvarlden behdvs, men
betonar att det handlar om att berétta vad foretaget faktiskt gor for att forandra sig och forstka
setill att en liknande kris inte hander igen. Det verkar alltsa som om sjdva kommunikationen
bara &r ett verktyg, inte en strategi i sig nér det géller att bygga upp renomméet.

Vi ser alltsd att de empiriska resultaten pafrégan om hur ett renommé kan repareras skiljer sig
fran de teorier om ” Reputation Repair” som framst handlar om hur foretag kan anvanda sig av
bland annat kommunikation och PR for att reparera sitt renommé. Daremot verkar de
empiriska resultaten sta narmre Fombrun & Rindovas (2000) teori som framst namner att
"Reputation Repair” handlar om att rannsaka sin organisation. Det & handling och féréndring
som krévs for att aterfa ett forlorat fortroende, och darmed reparera det skadade renommeéet.
Precis som hos en ménniska racker det inte med en ytlig forandring for att fatillbaka ett
fortroende, man maste visa att man angrat sina misstag och andrat sig.

53



5.3.3 Jamforelse med teorier om férvaltning av renommeé

Med detta resonemang narmar vi oss darmed svaret pa fragan vad som krévs for att reparera
ett skadat renommé. Hittills verkar det som om resultaten av undersokningen stammer
overens med bade analysen av de kontextuella fragorna och den teori som finns om

” Reputation Repair” vilken betonar organisationsforandring. Vi vill emellertid ga ett steg
langrei var analysinnan vi slutligen ger var syn pavad som krévs for att reparera ett
renomme.

Det finns ndmligen fler intressanta aspekter av det empiriska materialet betréffande vad som
krévs for att reparera ett skadat renommé. De erfarenheter respondenterna redovisar tycks
stamma val dverens med de teorier som redan finns inom ” Reputation Management”
angdende hur ett foretagets renommé byggs upp och hur det bor forvaltasi det dagliga arbetet.

Den forsta faktorn dar det finns god 6verensstammel se mellan ovanstaende teorier och
respondenternas erfarenheter av reparation av ett renommé & hur arbetet ska gatill. |
Fombrun & Rindovas (2000) modell av hur ett renommé bor forvaltas poangterar de att
foretaget bor forsoka forsta vad som forvantas av dom, bor utvardera vad man vill varaoch
vilka varderingar som ska genomsyra foretaget. FOrst darefter blir det enligt forskarna
intressant att kommunicera ut vad man gor. Aven de tre forsta stegen av Davies (2002) modell
visar detta

Dessateorier stammer mycket val 6verens med flertalet respondenters erfarenhet av
”Reputation Repair”. Det respondenterna lyfter fram handlar om vikten av att granska vilka
varderingar man vill stafor. Darfor & det interna arbetet en nédvandighet for att fatill stand
ett handlande som reparerar renommeet (Ljunggren, Eklund, Nordlund, Ryd och Holten
Larsen). Aven av dessa erfarenheter att doma & kommunikation snarare ett verktyg &n en
forsta atgard.

Den andra faktorn dar dverensstammelse réder ar darfor att kommunikation snarare &r ett
verktyg an en forsta dtgard. Att det existerar en kommunikationsavdelning innebér inte
nodvandigtvis att ett aktivt renommeéarbete bedrivs. Davies (2002) och Schreiber (2002)
papekar att manga organisationer tror att de forvaltar sitt renommé aktivt genom att haen
kommunikati onsavdel ning, men de bada forskarna menar att detta snarare innebér att
foretaget invaggas i falsk sékerhet. Davies (2002) betraktar kommunikation som " toppen pa
isberget” nér det géller renommeéarbete.

Detta & ocksa det som von Arronets, Ljunggrens, Eklunds och Ryds erfarenheter av
"Reputation Repair” siger. Reklam och PR kan varaviktiga verktyg i att sanda signaler till
intressenterna, men dessa signaler spelar ingen roll for renomméet om féretagets handlande
sager nagot annat. Dock betyder inte detta att kommunikation och PR &r oviktiga redskap for
foretaget. Tvartom namner sdval Steen som representanterna fran Skanska och Shell att
kommunikation med omvéarlden & central. Detta da féretagens framsta vardering ar
”Oppenhet”. Vi ser dterigen att varderingar styr handlande, i dettafall styr varderingen

" Oppenhet” att foretagen ska kommunicera med omvérlden. Vi ser ocksd att kommunikation i
sig inte & en strategi om det inte finns nagot bakom orden.



5.3.4 Det kravs mer

Sammanfattas den tidigare analysen kan det fastsl&s att nar ett foretags renommé blivit skadat
beror detta pa att foretagets fortroende gétt forlorat. SAlunda bestar en stor del av arbetet med
att bygga upp ett skadat renommé av att aterfa det forlorade fortroendet. Konstateras kan
vidare att foretaget kan erhdlla detta om det férandrar sina varderingar och sitt sétt att handla.
Vi har sett att dettatill viss del Gverensstammer med de teorier om ” Reputation Repair” som
finns idag, men dessa teorier tycks huvudsakligen koncentrera sig pa foretags
kommunikation. Daremot stammer var utgangspunkt val med respondenternas erfarenheter av
att bygga upp ett renommé, som i sin tur stédmmer val med de teorier som finns om hur ett
renommé kan forvaltas. Ar det da s enkelt att ” Reputation Repair” bara handlar om att efter
en kris gdra samma sak som vid forvaltning av renomme?

Med utgangspunkt i var understkning verkar det som att det inte & sa enkelt som att foretag
efter en kris bara kan fortsétta arbeta som de gor vid daglig férvaltning av renommeéet. | stort
sett allarespondenter har papekat att efter en kris krévs en analys av foretaget och det tidigare
arbetet fOr att ta reda pavad som gétt snett. Som Ljunggren papekar: " Det finns ju altid en
smula sanning i varje kris.” Nagonstans har organisationen brustit, och orsaken till detta
maste identifieras och korrigeras. Under var undersokning har vi identifierat tre olika
anledningar till att det tidigare arbetet med att forvalta fOretagets renommé inte varit
tillréckligt.

For det forsta konstaterar respondenterna fran Skanska att det inte gar att garantera att alla
organi sationens medarbetare konsekvent foljer foretagets varderingar. Vill det sig illarécker
det med att en person misskoter sitt arbete for att detta skall orsaka en olycka, vilket i sin tur
kan ledatill en kris. Darfor kan foretaget inte nog arbeta med sin personal for att setill att
samma varderingar och syn pa foretagets fortroende och renommé finns. Om en krisintraffat,
&r detta ett tecken pa att arbetet behdver intensifieras.

For det andra kan en kris visa pa att foretaget missat en aspekt som de trodde att de hade
kontroll 6ver. von Arronet beréttar om hur Shell, trots ett omfattande system for
omvérldsbevakning, missade att forutse att sénkningen av ”Brent Spar” skulle vacka
uppstandelse. En kris kan alltsa visa pa hur organisationen inte varit helt uppdaterad pa
omvérldens forvantningar, och det & ocksa ett tecken pa att arbetet med renomméet maste
intensifieras. Samma sak ser vi hos Skanska, som hade initierat ett miljoarbete redan innan
giftlackan vid Hallandsasen. Dér visade krisen att detta arbete inte var tillrackligt utan
behdvde intensifieras.

For det tredje kan krisen vara en indikator pa att det arbete som redan gjortsi foretaget, for att
stérka renomméet, férmodligen bara varit en |apparnas bekannel se. Det kan ha strandat pa
planeringsstadiet, aldrig blivit implementerat eller tynat bort pa grund av brist pa engagemang
fran ledningen. Som Ryd papekar &r det inte helt ovanligt att foretag véljer varderingar som
|&ter bra, men som inte vuxit fram i organisationen. Dessutom papekar Holten Larsen att
manga foretag endast arbetar med sitt renommé nér de anser sig harad. Aven hér indikerar
krisen att arbetet med foretagets renommé maste intensifieras.

Aven om vér utgangspunkt for ” Reputation Repair” liknar de teorier som beskrivs for hur ett
renommé bor forvaltas, kan vi utifran de empiriska erfarenheterna konstatera att det inte &r s
enkelt. Snarare kan konstateras att atgarderna liknar varandra, men att arbetet med att reparera
renomméet efter en kris maste ske mycket mer intensivt. Arbetet & ocksa mycket mer
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omfattande. En utvardering & nodvandig for att ta reda pa hur och varfor foretaget inte levt
upp till de férvantningar intressenterna hade.

Savad ger oss dadel tvadav var analys? Vi kan konstatera att for att reparera ett foretags
renomme kravs det mer @an den kommunikation Kapferers (1987) teorier om ” Reputation
Repair” forordar. Empirisk erfarenhet kopplat till diskussionen kring identitet, image och
renommé samt varseblivning visar istéllet pa att det krévs att foretaget utvarderar sina
varderingar och darmed sitt sétt att handla for att dterfa det forlorade fortroendet. Vi kan
ocksa konstatera att &ven om detta stdmmer 6verens med teorier om hur renommé bor
forvaltasi foretagets dagliga arbete, sd visar var analys att det krévs ett mer intensivt och
genomgripande arbete for att kunna reparera ett renomme.

Vi formodar att anledningen till att Schultz et al. (2001) tidigare konstaterat att ett daligt
renommé kan vara” sticky”, beror pafor att foretaget inte genomfort den genomgripande
forandring som verkar behdvas. Respondenterna konstaterar att foretag kan ga stérkta ur en
kris om reparationen tilléts vara en grundl &ggande och langvarig process (Ryd; Wennblom
och Nordlund). Precis sd som Ryd pdpekar kan foretaget dra nyttaav en kris da”en up-set &
en set-up”, dar de forandringar foretaget tvingas gora kan ledatill nagot positivt. De som
upplevt att det daliga renomméet hanger kvar har formodligen inte jobbat grundl dggande med
sinavérderingar.

| ndsta stycke kommer vi darfor att analysera hur reparationsprocessen bor se ut for att
motsvara de krav som stélls.

5.4 Analys av processen for " Reputation Repair”

Med stod framst fran de erfarenheter vara respondenter gett uttryck for under intervjuerna,
men ocksa fran teori om hur ett renommé forvaltas, har vi identifierat en process om fyra steg.
Dennaillustrerar de moment som kravs for att reparera ett skadat renomme.

1. Gor bokslut med krisen

Fombrun & Rindovas (2000) teori om hur ett renommeé kan repareras inleds med att
rekommendera foretag att bedoma sitt nuvarande renommeé. Detta stammer emellertid inte
med de erfarenheter som vara respondenter ger uttryck fér. Enligt Ryd &r en kris nagot som
"dar undan foretagets mojligheter att géra det ledningen vill” och enligt Steen & en kris nagot
"foretaget ¢ kan styra’. PAdem verkar det alltsa snarare som att foretaget maste avs uta
krisen for att kunna pabdrja arbetet med att aterupprétta sitt renommé.

Det tycks som att krisen for med sig negativa effekter sa som &garflykt och minskad
forséljning vilkai sin tur ytterligare forsémrar renomméet (Nordlund och Fombrun & van
Riel, 2004). Det & annu en indikation pa att foretag maste avsluta krisen och ” goéra boksl ut
med den”. Forst da kan de fa handlingsutrymme nog att borja reparera sitt renommé.

Vi vill poangtera att " bokslutet” inte skall tolkas som att foretaget helt ska légga krisen bakom

sig eller sopa den under mattan. Daremot ar det viktigt att avsluta krisen och goratydligt for
vad som har hant for att kunna undvika liknande situationer i framtiden. Utan en utvardering
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om vad som har hant, har foretaget inte kunskap om vad som skadat dess fortroende. Arbetet
kan dainte heller inledas med att bygga upp det skadade renomméet.

Mer explicit innebdr "bokslutet” att foretagsledningen kommunicerar att den gjort fel, ber om
ursdkt for detta och beréttar vad man tankt gorafor att setill att detta inte ska handaigen.
Bade Fombrun & van Riel (2004) och véara respondenter (Ryd, von Arronet och Ljunggren)
tycks vara eniga om att det & mycket viktigt att vara &rlig och 6ppen fran borjan och att i
detta |&ge |agga alla korten pa bordet.

Som Nordlund konstaterar &r det vidare oerhort viktigt att " bokslutet” gors bade internt och
externt. Analysen har redan konstaterat att det & organisationens och i forlangningen
medarbetarnas handlingar som &ter ska bygga upp renomméet. De anstéllda maste darfor sta
bakom foretaget och ha fértroende for vad ledningen gor. Om det finns konflikter kvar innei
foretaget kommer inte en enad bild ges utét. Foljden blir att reparationsarbetet forsvaras
eftersom de signaler féretaget sénder ut inte & stringenta. Detta &r ytterligare en anledning till
att det &r viktigt att inleda reparationsarbetet med " att gora bokslut med krisen”.

2. Sjalvrannsakan

Vad hénder danér "bokslutet” ar avslutat? Bade teori, empiri och tidigare analys har visat att
det & handlingar som bygger renomméet, men att dessa handlingar grundar sig pa
organisationens strategiska plattform och véarderingar. Analysen har ocksa visat att om en kris
har uppstatt och skadat foretagets renommé &r det férmodligen ett tecken pa att foretagets
officiellavérderingar inte har forankring i organisationen, att medarbetarnainte kan tillampa
dem eller att de inte stdmmer med vad intressenternaforvantat sig. Vill foretaget reparera sitt
renommé tycks det som att handlandet, och darmed organisationen, maste férandras. Darfor
verkar det som att foretaget efter det att krisen ar avslutad, i likhet med Ryds ord, maste fréga
sig"Vad vill vi vara?’.

Om foretaget inte vet vad det vill varakan ingen strategisk plattform och inga vérderingar
formuleras. Foljden blir da att ingen grund finns for det framtida handlandet. Foretaget
riskerar darfor att hamnai samma situation igen. Detta steg kan ses som ett av det viktigare da
det lagger grunden for foretagets fortsatta arbete. von Arronet konstaterar att detta var en av
de grundlaggande saker Shell tvingades gora for att ater fa verksamheten pa fotter.

| detta steg ar det vasentligt att nd samforstand mellan vad foretaget vill vara och vad
intressenterna forvantar sig att foretaget skall vara. For att foretaget ska na framgang verkar
det darfor vara viktigt att kartléagga intressenterna (Fombrun & Rindova, 2000 och Dukerich
& Carter, 2000). Det &r bland annat viktigt att veta vad intressenterna har for férvantningar
och énskemal pa organisationen och hur féretaget i sin tur kan uppfylla dessa utan att konflikt
uppstar mellan olikaintressen. Flera respondenter papekar ocksa att det ar viktigt att géraen
intressentanalys (Steen, Ryd och Nordlund).

Vi kan emellertid konstatera att teorin har skiljer sig ndgot fran de samlade empiriska
erfarenheterna. Forskarna lagger vikt pa att de grundlaggande vérderingarna bor utga fran vad
intressenterna forvantar sig (Fombrun & Rindova, 2000 och Davies, 2002). V ara respondenter
daremot menar visserligen att foretaget maste forsta vad som forvantas av intressenterna, men
att varderingarna maste utga fran organisationen och dess medarbetare (Wennblom och Ryd).
Vi tror emellertid att det inte & sd enkelt som att den ena gruppen &r viktigare &n den andra.
Salvklart maste foretaget |dta sig styras av de externa forvantningar som vilar pa
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organisationen, men samtidigt gr det inte att tvinga pa organisationen varderingar. Darfor &
det mycket viktigt att finna en samstdmmighet mellan de interna och externa forvantningar.

3. Renovera organisationen

Nar foretaget da gjort " bokslut med krisen” och formulerat vilka de verkligen vill vara, kan de
da bara ga vidare med dessa véarderingar och automatiskt fa ett gott renommé? Det empiriska
materialet tyder inte pa det. Ljunggren och Eklund har poangterat hur viktigt det &r att
varderingarna konkretiseras sa att medarbetarna vet vad de betyder i olika situationer. Detta
far stod av flera andra respondenter, bland annat Nordlund, Wennblom och Ryd. Det verkar
alltsd som om foretaget efter att det formulerat vad det vill vara ocksa maste formulera vilka
krav som stélls pa organisationen och dess handlande i olika situationer. Ryd konstaterar att
foretaget maste fundera pa vad det bor gora for att na upp till vad det vill vara. Det verkar
alltsa som om organisationen maste se 6ver vilka férandringar som krévs for att
organisationen och dess rutiner ska stotta 6nskvarda handlingar och pa sa sétt |&gga grunden
for ett gott renommeé.

Detta stammer till viss del Gverens med det sista steg som Fombrun & Rindova (2000)
identifierat i sin modell fér ” Reputation Repair”. | detta steg menar de att foretaget maste

" uttala de projektioner som kan forflytta foretaget fran en konfiguration till en annan”. De
béada konstaterar alltsa att foretaget maste fraga sig vilka de vill vara och hur de ska komma
dit, men har inte med ndgot steg nér detta faktiskt omséttsi handling. Vara respondenters
erfarenhet tyder emellertid pa att det & just den interna forandringen som &r avgorande for om
ett foretag skalyckas reparera sitt renommé (von Arronet och Nordlund). Om sj@lvanalysen
visat att foretaget vill varanagot det inte & idag tyder det pa att organisationen maste
forandras. Respondenterna verkar vara 6verens om att detta & avgorande for att forflytta
foretaget till den dnskade positionen. Foretaget maste darfor renoveras for att den 6nskade
positionen skall kunna uppnas.

Om dessa forandringar av den strategiska plattformen och vérderingarna inte genomfors ges
inte medarbetarna nagra incitament att handla annorlunda. Dettainnebér att det goda
renomméet i safall inte kommer att kunna éterskapas. Forskningen och respondenternas
erfarenhet visar att renommeéet bygger pa de signaler som foretagets handlande sander ut, och
vill man da sénda ut nya signaler géller det att faktiskt férandra de varderingar, riktlinjer och
strukturer i organisationen som styr dess handlande (Saxton, 1998 i Mouritsen, 2000;
Fombrun & van Riel, 2004; Mahon & Wartick, 2003; Holten Larsen; Steen; Eklund och
Ljunggren). Darfor ar det s viktigt att faktiskt forandra de rutiner som inte stéttar de
varderingar foretaget vill ha.

Extremt viktigt verkar det ocksa vara att foretaget aktivt jobbar med att pa olika sétt
kommunicera med de anstéllda. Precis som von Arronet konstaterar maste det finnas ett
engagemang vilket genomsyrar hela verksamheten. Om de anstéllda inte upplever att arbetet
med att férandra organisationen &r genuint eller att det inte har stéd hos ledningen kommer de
troligen inte att ta arbetet paallvar.

Wennblom, Nordlund och von Arronet papekar &ven att organisationen i detta stadium maste
overvaga huruvida det & nodvandigt att byta ut ndgra av de ledande personernai foretaget.
Detta kan ses som extra viktigt om krisen &r relaterad till ledningen och dennainte langre har
négot fortroende.
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4. Handla

Efter att gavrannsakan ar gjord och foretaget har renoverat sin organisation for att béttre
stamma Gverens med det man vill vara, tycks foretaget har en god grund att sta painfor det
avslutande steget. Detta eftersom det nu finns en ny grund for medarbetarna att handla utifran,
och om de tidigare stegen skett pa djupet kan organisationens handlande nu |égga grunden for
ett gott renommé. Teorin om ” Reputation Management” har emellertid visat att ett renomme
inte uppstar med de forsta handlingarna, utan med de upprepade. Samma sak kan tankas gélla
nar ett renomme ska repareras, och darfor kan detta steg vara mycket tidskrévande.

Aven om handlandet i sig sander ut signaler till foretagets intressenter kan det i detta stadium
vara en styrka for foretaget att aktivt och kontrollerat sdnda ut signaler. Detta kan ske med for
foretaget passande marknadsforingsverktyg. Dock papekar vara respondenter att foretaget
maste varamycket forsiktig i sin kommunikation om de vill bli uppfattade som genuina
(Steen; Wennblom och Ryd). De menar att féretag inte kan kommunicera ut att de &r varda
nytt fortroende om de inte forst har genomfort en forandring av sig sjdlva sa att de fortjanar
detta fortroende. Detta & ocksa en indikation pa att de foregdende stegen i processen &r
viktiga for att kunna aterskapa ett gott renommé.

De strategier Kapferer (1987) beskriver for ” Reputation Repair” kan darfér snarare ses som
verktyg i processen an en strategi i sig av. Enligt vara respondenter verkar tillmotesgaende
vara det verktyg som & mest gangbart (Ljunggren; Eklund; Nordlund; von Arronet och Ryd).
Detta da det framst visar att foretaget & arligt gentemot sinaintressenter. Det alternativ som
Kapferer (1987) beskriver som tystnad avbdjs bestéamt av allavi intervjuat. Tystnad ses som
en forlegad taktik och som en tillfalig |6sning. Intressenterna kan ndmligen tolka detta som
att foretaget inte tar problemet pa allvar enligt Nordlund. Allarespondenter avrader dven fran
den taktik vilken Kapferer (1987) beskriver som koncentration. Detta da dagens medier &r sa
globala och snabba att denna taktik inte tycks vara gangbar. Reklam ses av vara respondenter
som en tveksam strategi (Ljunggren; Eklund; Steen; von Arronet och Ryd). Steen menar till
och med att foretagets budskap bér komma fran en tredje part snarare an fran foretaget salv,
da dennatredje part kan upplevas som mer trovéardig av intressenterna.

Nér foretaget nétt detta steg i processen och visat att de genomgétt en renovering ar det viktigt
att inte sldppa taget om arbetet. Understkningen tyder pa att det &r viktigt att testa huruvida
deras renommé &r aterstéllt eller € (Wennblom och von Arronet). Detta kan foretaget gora pa
olika sétt, nagot denna uppsats dock inte nérmare beskriver. Om det skulle visasig att
foretaget inte har fétt battre renommé kan det vara lage att ta ndgra steg bakat i processen och
aterigen fundera pa vilka omvarldens férvantningar &r, hur de korrelerar med den egna
identiteten och om nagot maste forandras. Darfor verkar det som om ” Reputation Repair” inte
ar en helt linjar process, utan att reflektion helatiden kréavs.
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5.5 Sammanfattning av kapitlet

Det analysen framst har visat ar att fortroende & en stor del av ett renommeé, och att det darfor
&r detta fortroende som maste ateruppréttas nér foretag arbetar med ” Reputation Repair”.

Analysen har vidare visat att det inte réacker med valriktad kommunikation for att na dit, utan

att en djupare forandring av organisationen ocksa kravs. Hur en sadan process kan se ut har

identifierats.

En diskussion om resultaten kommer att féras mer djupgdendei kapitel sex. Har presenteras
dock en grafisk gestaltning 6ver vad analysen har mynnat ut i. Denna modell kan med férdel
jamforas med den teoretiska referensramen fran kapitel treinnan |asaren gar vidare till nasta

kapitel.
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Kapitel 6 — Slutsats

| detta kapitel besvaras slutligen uppsatsens syfte med analysen som utgangspunkt. Sutsatserna presenterasi
form av tre kunskapsbidrag. Den kunskap de tva forsta kunskapsbidragen genererar, ligger till grund for det
tredje bidraget. Sutligen presenteras forslag pa amnen vilka vi anser vara av intresse for vidare forskning.

6.1 Uppsatsens kunskapsbidrag

Syftet med denna uppsats &r att analysera omradet " Reputation Repair”, det vill siga att 6ka
forstaelsen for vad som kravs for att dteruppratta ett skadat renommé. Anledningen till att
detta syfte valts, ar att vi identifierat att ytterst lite forskning finns inom omradet, och att den
teori som existerar inte tycks ge ett hel hetsperspektiv av ” Reputation Repair”.

Utifran var analys har tre kunskapsbidrag identifierats. De tva forsta av dessa bidrag ligger till
grund for det tredje. Vi & av asikten att dessa kunskapshidrag bidrar till att 6ka forstael sen for
vad som kravs for att aterupprétta ett skadat renommé. Darmed minskas den identifierade
kunskapsluckan.

Uppsatsens kunskapsbidrag ar:

1. ATERSKAPA FORTROENDE
Att reparera ett skadat renommé efter en kris handlar framst om att aterskapa fortroende

2. INTERN FORANDRING
Att forbattra renomméet externt kraver intern féréndring

3. PROCESSMODELL FOR "REPUTATION REPAIR”
En modell av den process som kravs for att aterupprétta ett skadat renommé

K unskapshidragen kan ségas ha bade en teoretisk och praktisk relevans. Enligt var mening ar
de tva forsta kunskapsbidragen av teoretisk art da de tillfor ny teori inom amnet ” Reputation
Repair”. Det tredje kunskapsbidraget ar daremot av bade teoretisk och praktisk karaktar. Vi
menar att bidraget tillfér ny teori till amnet ” Reputation Repair”. Dock ger bidraget &ven
foretag ett praktiskt tillvagagangssétt att jobba efter, da de hamnat i en situation dar det krévs
att deras renommeé ateruppréttas. Nedan diskuteras kunskapsbidragen mer ingdende.
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6.1.1 Aterskapa fortroende

Den forsta lardomen denna undersokning gett &r att ” Reputation Repair” ar ndgot som maste
gapadjupet i foretaget. Detta eftersom var analys har visat att renommétill stor del handlar
om vilket fortroende foretagets intressenter har for organisationen. Darfor &r vi av asikten att
nar ett renommé har skadats krévs det att arbetet inriktas pa att aterskapa det forlorade
fortroendet. Forst pa detta vis anser vi att foretagets arbete med ” Reputation Repair” kan bli
framgangsrikt. Att endast bedriva pakostade reklamkampanjer i syfte att reparera foretagets
renomme kan darfor inte ses som tillréckligt.

6.1.2 Intern foérandring

Vi har konstaterat att ” Reputation Repair” handlar om att aterupprétta det fortroende foretaget
tidigare &tnj6t hos sinaintressenter, och det analysen ocksa visat &r att detta kréver en
forandring av foretaget. Som Asch (1958) i Kapferer (1987) konstaterar gar det inte att andra
manniskors uppfattning om ett forema sdvidainte foremalet forandras. Enligt var mening
maste darfor intressenterna uppleva att foretaget angrar sig, och att det genomgar en
grundldggande forandring for att de &ter skall ge organisationen sitt fortroende. Vi menar
darfor att en forbattring av renomméet externt kréver en forandring av foretaget internt.

Denna forandring anser vi far inte vara ytlig utan en djup reflektion kring vem man faktiskt &r
krévs. Fortroende baseras pa de signaler foretagets handlingar sander ut, och dessa handlingar
baserasi sin tur paforetagets varderingar och identitet. Vi ser altsa att om inte foretagets
strategiska plattform och grundléggande varderingar andras kommer inte heller handlandet att
forandras, och darmed sénds heller inte nagra nya signaler ut om att férandring har skett.
Foljden av detta, enligt var mening, kan bli att intressenternainte kommer att uppfatta det
som om foretaget ser alvarligt pa situationen. Detta menar vi kan ledatill att det daliga
renommeet kan komma att leva kvar.

Vi & vidare av asikten att det daliga renomméet ocksa kommer att leva kvar om det visar sig
att forandringen inte aterfinns inom alla delar av organisationen. Fortroende & nagot som
stérks eller minskar varje gang nagon fran foretaget interagerar med en intressent. Det innebar
att dlaanstdldai alasituationer agerar som ambassadorer for foretaget. Att da endast
involveraledningen i arbetet med féretagets fortroende anser vi & olampligt. Allaanstéllda
maste fa diskutera vad foretagets strategiska plattform och varderingar egentligen innebér i
deras dagliga arbete. Om dettainte sker kommer till exempel varderingarna bara att forbli
tomma ord som inte guidar medarbetarnai konkreta situationer, och da kan de inte forvantas
handla som foretaget onskar.

6.1.3 Processmodell for " Reputation Repair”

Ovan har vi pavisat att foretagets renommé grundar sig i att aterskapa forlorat fortroende. For
att lyckas med detta kravs vidare att foretaget gor en djupgdende intern férandring. Baserat pa
denna kunskap &r vart tredje kunskapsbidrag en processmodell for ” Reputation Repair”.
Modellen menar vi kartlagger, steg for steg, vad som krévs for att fértroendet ska aterfas och
hur ett skadat renommé darmed varaktigt kan aterupprattas. Det vi menar att vi tillfér med

denna process &r att den tar ett hel hetsperspektiv pa” Reputation Repair” och vaver samman
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bade interna och externa faktorer. Nedan presenteras denna process grafiskt och darefter fors
en diskussion kring den (se analysen avsnitt 5.4, for en narmre beskrivning):

PROCESSMODELL FOR "REPUTATION REPAIR” I

1. BOKSLUT MED KRISEN 2. SJALVRANNSAKAN 3. RENOVERA 4. HANDLA
di ORGANISATIONEN
o
% | Avslutar krisen for att ge Gors for att identifiera ett Konkretiserar malet Séander nya signaler for
g handlingsutrymme onskvart renommé att ateruppratta
b4 renommeéet
'("DJ Avslutar interna konflikter Ger organisationen mal foér Skapar en plattform for
I-l._J for att ge handlingskraft processen framtida handlingar
’ I [ >
— Be om ursékt — Gor en sjalvanalys: — Konkretisera resultaten — Handla enligt den nya
vad vill vi vara? av sjalvanalysen: plattformen
— Var arlig och 6ppen vad bor vi géra?
B — Gor en intressentanalys: — Kommunicera genom
@ | — Distinkt kommunikation vad férvantas av 0ss? — Renovera strategisk verktyg passande for
o] plattform foretaget
E — Utvardera krisen och — Kontrollera att
O | dess orsaker samstammighet réder — Engagera hela — Leva som man lar
Z mellan dessa forvantningar. organisationen
— Byt eventuellt ledning
Efter avslutad reparation
rekommenderas foéretaget att
aktivt forvalta sitt renommé.

< REFLEKTION & UTVARDERING >

Figur 9: Processmodell for ” Reputation Repair”

Enligt var processmodell for ” Reputation Repair” maste foretaget inledningsvis avsluta krisen
och utvardera denna for att foretaget ska kunna se vad det & som har gétt fel. Darefter maste
en sjdvrannsakan goras for att tareda pa vilkaforetaget vill vara. Aven en intressentanalys
maste goras for att tareda pa vad intressenterna forvantar sig av foretaget. Genomfors inte
dessa analyser tycks foretaget ha en dalig utgangspunkt i sitt fortsatta arbete med att
ateruppbygga foretagets renommé. Det tredje steget handlar om att kartlagga vilka
forandringar foretaget maste gorainternt for att na de mal som identifieratsi steg tva, och att
faktiskt genomfdra denna renovering. Steg fyrainnebar sedan att foretagets handlingar
tillsammans med planerade marknadsforingsaktiviteter sénder ut signaler om denna
forandring och darmed bygger upp ett béttre renommé. Hur denna kommunikation bor se ut &r
daremot olika beroende pa foretagens individuella forutséttningar och kommunikativa
universum.

Processen kan till viss del ses som en linjar sadan, déar varje steg ska goras klart innan nasta
kan tavid. Vi menar dock att det & mer fruktbart att se det som en levande process, i vilken
standig reflektion och aterkoppling kravs. Darfor har vi valt att inte [aggain utvardering eller
méatning som ett separat steg i processen. Vi anser att det till exempel kan visa sig under
renoveringen att 5javrannsakan inte har varit tillrackligt djupgaende och att reflektionen
darfor maste fortsétta. Poangen vi vill gora &r att arbetet med ” Reputation Repair” &
langsiktigt och att det efter steg fyrainte gar att anse processen vara avslutad och lagga
arbetet i vila. Nar den direkta reparationsfasen & avslutad & det vidare viktigt att fOretaget
arbetar aktivt med renommeets forvaltning. Detta innebér att foretaget vid en eventuell ny
uppkommen krisistallet for att dter gaigenom hela processen, kan borja med att renovera just
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den del av organisationen dar glappet har uppstétt. Detta innebér saledes att foretaget dainte
behover genomga allafyrasteg i var processmodell.

Sialvklart &r det viktigt for foretaget att méata vilken framgang deras reparation har haft, dock
&r detta ndgot som bor ske kontinuerligt for att foretaget skall kunna se utvecklingen och vara
sakrapaatt alt star rétt till. Hur denna métning ser ut & dock ngot denna uppsats inte
narmare fordjupar sigi.

Kan da den foreslagna processen sagas vara gangbar i allalagen? Under arbetets gang ar det
manga, bade forskare och praktiker, som papekat att varje skadat renommé och varje situation
& unik. Darfor skulle det kunna vara svart att saga ndgot generellt om vad som kravs nar
foretag vill reparera sitt renommé efter en kris. Vi menar att det &r sant att varje foretags
situation &r unik, men utifrén det resonemang som forsi analysen menar vi att det verkar som
att det forlorade fortroendet kan vara en gemensam utgangspunkt. Uppsatsen skulle darfor
kunna sdgas indikera att det finns en process som visserligen behdver anpassas for olika
situationer, men dér de grundldggande kraven och stegen kan sagas vara desamma. Dock &r vi
av den mening att det finns situationer dér krisen & salangt gangen eller fortroendet sa
alvarligt skadat att en reparation kan varamer eller mindre omajlig. Da fortroende & en
avgorande bestandsdel i " Emotional Appeal” och ” Emotional Appeal” & en huvudsaklig
bestandsdel i renomméet kan det vara vadigt svart att terupprétta detta.

6.2 Avslutande reflektioner

Vi ser att vara kunskapshidrag 6verbrygger det glapp som tidigare fannsi teoriernaom

" Reputation Repair”. Vi menar att vara kunskapsbidrag ger en béttre hel hetsbild av omradet,
da de inkluderar bade interna och externa perspektiv. Dock finns det fortfarande funderingar
som var undersokning véckt, men inte kunnat ge svar pa.

En fraga som kommit tillbaka med jamna mellanrum i var undersokning & vem som
egentligen ska vara ansvarig for arbetet med ” Reputation Repair”. Ska det varaVD:n, bor
denne delegera ansvaret, eller ska ansvaret ligga hos kommunikationsavdelningen? Vi har inte
narmare studerat fragan, men utifran den kunskap vi fatt om ” Reputation Repair” menar vi att
foretagets VD &r den person som bor ha det yttersta ansvaret och leda arbetet med

" Reputation Repair”. Dettadavi ar av asikten att arbetet med foretagets strategiska plattform
och grundldggande véarderingar maste utformas av foretagets toppskikt for att det skall kunna
forankrasi hela organisationen och tas pa storstaallvar. Vi menar &ven att foretagets VD gélv
maste ha ett genuint intresse for ” Reputation Repair” for att arbetet skall bli framgangsrikt. Vi
ar dock medvetna om att detta maste undersokas narmre innan nagot kan fastslas.

Ytterligare en fraga som diskuterats under arbetets gang & om foretag, efter att de arbetat med
” Reputation Repair”, ar vaccinerade mot framtida kriser? Vi & av meningen att det aldrig gar
att forutse exakt vad som kommer att skei framtiden, och som ocksa papekats racker det med
att en medarbetare misskoter sig for att en kris ska uppsta. Var undersokning ger inget svar,
men tyvarr verkar det som att " Reputation Repair” inte fungerar som ett vaccin. Dock &r vi av
asikten att foretag nu bor vara béttre rustade infor en ny kris.

Varfor ska da foretag genomfora det kostsamma och tidskravande arbete som ” Reputation

Repair” faktiskt innebar? En aterkoppling till kapitel ett kan hjélpa oss att svara pa denna
fraga. | detta kapitel konstaterade forskarna att ett gott renommé leder till en positiv spiral
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vilken paverkar intressenternas handlande gentemot foretaget. Den minskar
transaktionskostnader, 6kar de resursbaserade konkurrensférdelarna, paverkar det finansiella
resultatet positivt, okar aktievardet och drar till sig bade mer kunder och battre medarbetare.
Forskarna konstaterade ocksa att ett daligt renommé leder till det motsatta, en negativ spiral
som i langden bland annat Okar foretagets kostnader och minskar dess formaga att konkurrera.
For att komma ur denna negativa spiral & det mycket viktigt for foretag att reparera sitt
renommé. Som konstaterats i undersokningen kan det till och med ledartill att foretaget gar
starkare ur krisen. Davi forutsétter att foretag vill habra personal, htgre aktiekurs och starka
konkurrensfordelar 1agger nog de flesta foretag hellre tid och pengar pa” Reputation Repair”
an att fastnai en negativ spiral. Dettakan pasikt ledatill att foretagets fortlevnad dventyras.
Dérfér menar vi att det ar oerhort viktigt for foretaget att vara medvetna om vad som krévs
och vilkavéagva som finnsi samband med " Reputation Repair”. Gors ett bra vagval, behodver
vagen tillbakainte bli salang.

6.3 Forslag till framtida forskning

Med utgangspunkt i denna uppsats syfte har tre kunskapsbidrag presenterats vilka okar
forstaelsen for vad som kravs for att dterupprétta ett skadat renommé. Under uppsatsens gang
har dock fragor och funderingar vackts, vilka tangerar omréden som det i denna uppsats inte
lamnats utrymmet till att narmare undersoka. Nedan foljer férslag pa de omraden vi menar
fortjanar en ndrmare granskning:

» Understk om processen for att dteruppréatta ett skadat renommé skiljer sig mellan olika
branscher, foretag och kriser.

* Undersok vem i féretaget som bor leda arbetet med ” Reputation Repair” ?

» Understk vad det kostar for foretag att genomga den process som krévs vid " Reputation
Repair”?

e Undersok hur lang tid foretaget har pasig for att reparera det skadade renomméet, det vill
sdgaom tid & en kanslig faktor?

e Undersok " Reputation Repair” med fokus pa personalfragor.

* Undersok om den féreslagna processmodel len &r tilldmpbar genom en kvantitativ studie
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BILAGA 1

E-mail fran professor Gary Daviestill Karin Larsson 2004-03-31.

Hi

Not sure what reputation repair means (sounds good). | don't know of anything specifically on
repairing reputation damage after a crisis. We have done alot of work on the more general
issue of reputation improvement (see our book below) If | think of anything else I'll let you
know.

Rgds

Gary Davies

Professor of Corporate Reputation

For our book on Corporate Reputation visit:
http://www.routledge.com/textbooks/041528743X/

For our Masters in Communication and Reputation visit:
http://www.mbs.ac.uk/programmes/fed-msc/html/msc_in_corporate_communication.cfm
Manchester Business School

M15 6PB

Tel +44 161 275 6457

Fax +44 161 275 6464
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BILAGA 2

INTERVJUGUIDE

Detta &r det underlag som anvéndes under intervjuerna

+ Inledning

Vi ger en presentation av 0ss
Vi ger en bakgrund till varfér vi genomfor undersdkningen och intervjun
Vi gar igenom varfor vi valt att intervjuajust den har personen + vilka
forvantningar vi har p& honom/henne.
Vi gar igenom vad som kommer hénda under intervjun
Vi gér igenom hur 1ang tid det hela kommer att ta, samt frdgar om det &r ok att vi
anvander bandspelare.
Vi avdlutar med att be respondenten om en kort presentation av sig:
- Vad heter du/ vad gor du / hur lange har du gjort det?
- Vad gor ditt foretag?
- Hur mycket har ni kommit i kontakt med frégor om foretags renommé
tidigare?

» Temal: Vad bestar ett renommé av och hur kan foretag arbeta med det (det vill siga
innan en kris har hant)?

Vad forknippar du med uttrycket ” ett foretags renommeé”?
Vad betyder renomméet for ett foretag?
Vilka ar de viktigaste malgrupperna?
Kan du ge exempel pa hur négot foretag (behdver inte namna namn) har arbetat
med sitt renomme?
- Vilkaverktyg?
- Vilkamalgrupper?
- Vilkasvérigheter?
Vad &r svarast dver huvud taget nar det géller att arbeta med ett renommé?

Vi har sex delar av ett renommé (en lista visas)

Viktigast / oviktigast?
Enklast / svérast att paverka?
Fattas nagon del / & nagon del helt oviktig?
Skiljer det sig mellan olika intressentgrupper?
Har du fler kommentarer till delarna?

e Tema?2: G&r det att arbeta aktivt for att forandra ett renommé efter en kris?

Kan du ge exempel pa ett foretag vars renommé har blivit skadat?
Ar det alltid mojligt att reparera ett skadat renommé?

71



- lvilkasituationer & det mgjligt/inte mojligt?

- Vad avgdr om det & magjligt / inte mgjligt?

- Ar det mojligt att radda renomméet efter krisen &ven om foretaget inte agerar
tillrackligt snabbt under krisen?

Tema 3: Hur ser i safall en sddan process ut, och vilka & de viktigaste verktygen?

- Kan du berétta om nagot foretag som du tycker har lyckats bygga upp sitt
renommé efter en kris?

- Hur jobbade de?

- Vad var avgorande for deras framgang?

- Vilka misstag gjordes?

- Vilka verktyg anvandes?

- Vilken malgrupp inriktade man sig pa?

- Vi har fyra olika strategier for att bygga upp ett renommé hér:

- Vanligast / ovanligast?

- Effektivast / minst effektiv?

- Svdrast/ ldttast?

- Baést palang/ kort sikt?

- Né&gon helt felaktig / nagon som fattas?

- Omdu skulle hjdpaett foretag att reparera sitt renommeé nu, vilken
skulle du vélja?

Tema 4: Vilka &r de storsta utmaningarna/svarigheterna med en sadan process?

- Omdu var konsult &t ett foretag och skulle reparera deras renommé, vad skulle
du siga & de storsta svarigheterna?

Avslutning

- Fradgaom vi har gldmt ndgot som respondenten anser ar viktigt

- Sammanfattaintervjun och se savi forstatt allt riktigt.

- Frédgaom vi f&r dterkomma per telefon ifall vi upptéacker att vi har kompletterande
fragor.

- Tackafor hjapen!
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BILAGA 3

RESPONDENTER

AB Svenska Shell

Svenska Shell bildades 1912 under namnet Svenska — Engelska Mineralolje AB. Svenska
Shell AB ingér idag i Royal Dutch/Shell Group of Companies, som bildades 1907 genom en
sammanslagning av tvaforetag - Royal Dutch Petroleum Company och Shell Transport &
Trading Company. Shellgruppen &r ett av varldens storsta oljebolag och bedriver verksamhet
genom cirka 1800 bolag fordelade 6ver 135 lander. Bolagets tva huvudkontor &r placerade i
Haag respektive London.

1995 stod Royal Dutch/Shell infor en stor kris. Den rorde forslaget att sanka den till aren
gangna plattformen " Brent Spar” i Atlanten. Dennalosning var enligt Shell, efter noggranna
analyser och stod fran EU-landernas regeringar, den basta med hansyn tagen till miljon. Dock
tvingades Shell omprova sitt beslut efter hogljudda protester fran Greenpeace och de
efterfoljande reaktionernai Danmark, Nederlanderna och Tyskland. Detta d& Greenpeace fick
Shell att framsta som ett girigt och oansvarigt foretag vilket endast ville sénka” Brent Spar”
pagrund av finansiellafaktorer. "Brent Spar” ligger nu nara Stavanger i Norge, dér den
anvands som fundament till en kaj for farjetrafiken.

Crisis Management Academy

Crisis Management Academy (CMA), tidigare Nordisk Beredskapsakademi AS, grundades
1986. Sedan 2001 & CMA ett helagt dotterbolag till Handel shogskolan i Stockholm
Executive Education och har darfor en akademisk bas och en standig aterkoppling till
forskning. CMA finnsidag representerat i Sverige och Norge. CMA fokuserar pa att tréna
ledningsgruppers formaga att forebygga och/eller hantera kriser for att skydda de delar av
verksamheten som inte gar att "forsakra bort”, t ex goodwill, kundrel ationer, humankapital
och framtida forvantningar. Detta for att foretag drabbade av kris skall prestera optimalt under
pressade situationer dar foretagets renommé, affarer och fortlevnad aventyras.

Syftet med CMA:s program &r att deltagarna skall fainsikt i och forstaelse for verksamhetens

mdl, roller och arbetsuppgifter i olikakrissituationer. Malet & att deltagarna ska kunna bidra
aktivt till att minska krisens skadeverkningar.
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Etikakademin

Etikakademin bildades 2000 och & en oberoende stiftelse med stod fran néringslivet.
Stiftelsen verkar for att manniskans val séttsi centrum for arbete och ekonomi. Etikakademin
bestar av forskare, konsulter och skribenter som i manga ar forskat och arbetat med etik i
privata, offentliga och ideella organisationer. Pa Etikakademin fors standigt en dialog mellan
praktiker och forskare for att pa sa sétt bidratill en kunskapsutveckling.

Etikakademins 6vergripande syfte &r att, med utgangspunkt i en reflektion omkring
grundldggande vardefragor, verka for moralisk kompetensutveckling i arbetslivet. Detta
innefattar saval 6kad medvetenhet om den moraliska dimensionen, som en formagatill
reflektion och till ett 6kat konkret ansvarstagande for méanniska och milj6. Dessutom finns
aven bred kompetens och erfarenhet av individuell radgivning, dilemmatréning och
konflikthantering.

JKL

JKL grundades, i sin nuvarande form, 2002 genom ett sammangaende av Woldsdal &
Partnere och JKL. JKL &r ett av nordens ledande foretag inom strategisk kommunikation och
blev & 2001 utsedd till Sveriges framsta kommunikationsforetag av Veckans Affarer. |dag
finns kontor i Stockholm, Képenhamn, Oslo, Helsingfors och Goteborg. JKL har cirka 100
anstallda.

JKL:svision &r att skapa “ success stories’ genom kommunikation och en métesplats for
manniskor, vilkavill anvanda sig att kommunikation for att uppna métbara varden. Ett av
JK L:s fokusomréde & " Corporate Social Responsibility” (CSR) & ” Corporate Reputation”.

Kreab

Kreab grundadesi Sverige 1970. Idag &r fOretaget en av de 10 storsta
kommunikationskonsulternai Europa, har 175 anstéllda och kontor i Stockholm, K épenhamn,
Helsingfors, Oslo, London, Bryssel, New Y ork och Peking.

K reabs grundldggande affarsidé ar "att forklara komplicerade saker pa ett enkelt sétt". |
langden menar de att det betyder att de stravar efter att erbjuda de bésta l6sningarna for deras
kunders behov - fran analys och strategi till kreativt och palitligt genomforande. Kreab &r
specialiserade inom omradena " Corporate Communication”, ” Public Affairs’ och " Financial
Communication”.
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Mogens Holten Larsen

Mogens Holten Larsen &r adjungerad professor pa Copenhagen Business School (CBS) samt
agare av Bergsee 4 A/S, ett av Danmarks ledande foretag inom strategisk kommunikation.

Efter sin uthildning pa CBS bdrjade Holten Larsen arbeta som konsult pa Bergsge 4 A/S. Han
blev partner 1981, och 1994 6vertog han verksamheten. Under sin tid pa foretaget har Holten
Larsen skrivit ett flertal bocker, bland annat ” The Vaue of aMission Statement”, " A case
study in corporate branding” och “The Expressive Organisation. Den sistndmnda forfattades
tillsammans med Majken Schultz och Mary Jo Hatch, vilka bada & framstédende forskare
inom ” Reputation Management”.

Mogens Holten Larsen &r en valkand foredragshallare och undervisar pabland annat CBS
MBA-uthildning. Han & ocksa en av medlemmarnai ” The Corporate Reputation Review's’
styrelse.

Skanska

Skanska grundades 1887 och koncernen har idag cirka 75 000 medarbetare globalt.
Affarsidén ar att Skanska ska utveckla, bygga och underhdlla den fysiska miljon for att bo,
resa och arbeta.

1996 stod Skanska infor en stor kris, da ett tunnelbygge paborjades genom Hallandsasen.
Syftet med bygget var en modernisering av V astkustbanan. Hallandsdsens varierande berg
och stora mangder grundvatten forsvarade dock projektet och orsakade dven avsevérda
problem, varfor bygget stoppades i oktober 1997. Ett vattenlackage i tunneln dtgéardades med
det kemiska tatningsmedlet Rhoca Gil. Detta ledde dock till allvarliga giftléckage vilket
forgiftade grundvattnet i omradet med fiskdod samt nodslakt av kreatur som resultat.

Handel sen véackte starka kénslor hos allmanheten och fick mycket stor uppmarksamhet i
media.
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