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Abstract

Swedish union membership has been steadily declining since the early 90’s.
Communicative crisis preparedness should hence be high on the agenda for
Swedish labour unions. Still, this does not seem to be the case. The purpose of this
study is therefore to contribute to increased knowledge within the fields of
strategic communication and strategic crisis communication within union labour
operations. The study seeks to examine how prepared the swedish labour union
Kommunal was in terms of crisis communication ahead of the large investigation
made by the media in january 2016, and what the consequences were to the
organisations crisis routines afterwards. Also this study seeks to shine light on
broader communicative challenges ahead of swedish labour unions. The author
takes a social constructivist perspective on crisis communication and focus lies on
the usage of crisis management. This is a qualitative case-study where the
empirical material is collected through semi structured interviews with key people
high within the hierarchy of Kommunal. The analysis shows that the crisis
communication routines of Kommunal were obsolete and that Kommunal was
percieved by internal stakeholders to be an organisation in state of crisis long
before the massive investigation made by the media in 2016. Measures were taken
that corresponds with the guidelines of modern science. The analysis also shows
an awareness of failed connection to the members and a wish for change by
internal stakeholders. Finally the author recommends further research in form of a

larger survey of the state of crisis communication within swedish labour unions.



Sammanfattning

Facklig anslutning har avtagit kontinuerligt i Sverige sedan tidigt 90-tal.
Kommunikativ krisberedskap torde darmed vara hogt pa agendan for svenska
fackforbund. Anda forefaller det inte vara fallet. Syftet med denna studie ar
saledes att bidra till okad kunskap inom félten strategisk kommunikation- och
strategisk kriskommunikation inom facklig verksamhet. Studien amnar undersoka
hur det svenska fackforbundet Kommunal var kriskommunikativt forberett infor
den omfattande mediala granskning férbundet utsattes for i januari 2016 och vilka
konsekvenser det fick for organisationens krisrutiner efterat. Dessutom damnar
studien dven belysa en bredare kommunikativ utmaning for svenska fackforbund.
Forfattaren tar en socialkonstruktiv stéllning till kriskommunikation och fokus
ligger pa bruket av crisis management. Detta ar en kvalitativ fallstudie dar det
empiriska materialet ar hamtat genom semistrukturerade intervjuer med hogt
uppsatta nyckelpersoner inom Kommunal.

Analysen visar att Kommunals kriskommunikativa rutiner var eftersatta och att
Kommunal upplevdes som en organisation i kris av interna intressenter langt
innan den mediala granskningen utbrot 2016. Atgéarderna som inférdes gér till stor
del hand i hand med riktlinjer satta av aktuell forskning. Analysen visar &ven en
medvetenhet om misslyckad kontakt med medlemmar och en intern énskan om
forandring. Forfattaren efterfragar slutligen en storre kartlaggning av

krismedvetenhet hos svenska fackforbund.

Nyckelord: Strategisk kommunikation, Meningsskapande, Kriskommunikation,
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1. Inledning

1.1 Bakgrund

| den svenska arbetsmarknaden som ldnge kannetecknats av hég facklig
anslutning och hdg internationell aktning sa har Landsorganisation, LO, varit den
ena sidans stora maktfaktor i balansgangen mellan naringslivet och
arbetarrorelsen. LO som sammanslutning av fackliga férbundsorganisationer har
varit tatt forknippat med Socialdemokraterna och har genom detta samarbete haft
stor inverkan pa utvecklingen av inte bara arbetsrattsliga fragor, men dven pa
annan diverse lagstiftning genom aren. Den svenska arbetsmarknadens modell
bygger pa en 6msesidig maktbalans mellan arbetstagarna och arbetsgivarna
(Kjellberg, 2002). Det i sarklass storsta medlemsforbundet inom LO &r Svenska
kommunalarbetareférbundet, hadanefter Kommunal. Kommunal har genom landet
ca 500,000 medlemmar och foretrader framfor allt arbetare inom kommun och
landsting, men ocksa privat dd mycket av den kommunala verksamheten nu
tenderar att erbjudas pa entreprenad.

| januari 2016 uppdagade Aftonbladet vad som idag ar bendmnt i media som
Kommunalkrisen. Aftonbladet kunde avsldja att Kommunals bolag Lyran
konferens som forbundet bedriver restaurang och konferensverksamhet igenom
gatt back med 320 miljoner kronor sedan 2002. Dessutom hade en av
fastigheterna, klubben Metropol Palais hyrts ut till ett eventbolag som bedrivit
stripteaseshow. Det kom &ven fram att hogt uppsatta toppar missbrukat fackets
medel for eget bruk vid lyxresor och aterkommande representation med alkohol.
Aftonbladet visade dokument som pekade pa att ledande figurer inom Kommunal
nyttjat fackets konferensanldggning Marholmen for privat bruk vid semester med
familj. Aftonbladet avslojar ocksa att Sveriges Utrikesminister Margot Wallstrom
erhallit ett hyreskontrakt i en av Kommunals centralt belagna fastigheter. Ett
kontrakt som direkt strider mot det avtal privat naringsidkare gjort med de
kommunala fastighetsbolagen da man menar att Margot Wallstrom gatt forbi
bostadskon. | ebben av krisen och de intensiva granskningarna som gjordes av
Kommunal sa kom det aven fram att de genom att vara dgare i specifika fonder
gjorde stora vinster i valfarden, en foreteelse som fackforbundet varit en uttalad
motstandare till. (Aftonbladet, 2016)



1.2 Problemformulering

De svenska fackforbunden har sedan 1993 fram till 2016 férlorat facklig
anslutning fran 85% till 69% (Kjellberg, 2017). I internationella matt &r det
marginellt da Sverige tillsammans med de skandinaviska landerna har hog facklig
anslutning. Det signalerar daremot en trend som inget av fackforbunden verkar
kunna rada riktig bot pa. Hojningen av avgiften for A-kassa 2007 var ett stort slag
for den fackliga anslutningen och sammanlagt lamnade 235,000 medlemmar
facket, en minskning pa ungefar 8% (Kjellberg, 2009). Dessutom har Kommunal
tre ar i rad haft lagst fortroende bland sina medlemmar av alla fackférbund enligt
SIFO-undersokning (SIFO, 2016). Kort sasmmanfattat gar det att konstatera att
ifall fackets kraft pa arbetsmarknaden ska vidmakthallas sa har férbunden, framfor
allt med Kommunal och de andra giganterna i spetsen, inte har rad att raka ut for
mediala skandaler pa det satt som fortroendekrisen 2016 utspelade sig, 4n mindre
att vara oférberedd ifall en krissituation skulle uppsta. | ett langre perspektiv pa 30
ar sa kan det vi idag ser som en trend, fa djupare konsekvenser for framtida
generationer av lontagare. | en tid nér arbetsmarknadens forutsattningar forandrats
mycket pa kort tid, med beaktning till korttidsanstéllningar, gig-ekonomin och
diskussioner kring sankta minimumloéner for enkla jobb sa star potentiellt sett
mycket pa spel nar fackets fortroende och anslutningsgrad urholkas.

Valet av fallorganisation grundar sig i faktumet att Kommunals fortroendekris
utspelade sig i relativ nartid och att det darfor bedomts vara ett rikt fall. Individer
som var anstéllda under krisen fanns fortfarande kvar vid studiens genomférande
och kunde dérmed vittna om erfarenhet av kriskommunikationsarbete inom facket
som forstahandskalla. Kommunal representerar inte alla fackférbund, men kan
genom sin storlek och en medial kris sasom den 2016 potentiellt sett sanka
fortroendet for facklig verksamhet éverlag, vilket gor dem &nnu mer intressant

som fallorganisation (Coombs, 2014).



1.3 Syfte

Pa grund av ovan namnda anledningar sa amnar studien, genom semistrukturerade
intervjuer med hogt administrativt anstallda pA Kommunal, undersoka i vilken
utstrackning Kommunal arbetade med kriskommunikation fore fortroendekrisen
2016, men ocksa hur arbetet forandrats som en konsekvens av krisen. Syftet med
studien &r att bidra med kunskap till forskningsfélten strategisk kommunikation
med fokus pa kriskommunikation. Genom att gora det sa fyller studien ett
samhaéllsrelevant syfte da den genom sitt resultat har mojlighet att blottgora en

riskfylld brist inom en viktig svensk samhallsaktor.

1.4 Fragestallning

1. Genom lardomar fran krisen, hur har Kommunal utvecklat sin strategiska
kriskommunikation?
2. Ar fackets roll under férandring, och vad stéller det i sé fall for krav pa

kriskommunikationen i framtiden?



2. Tidigare forskning

2.1 Tidigare forskning om kriskommunikation och crisis management

Studiet av kriskommunikation grundar sig ifran forsta borjan i PR-forskning.
Modeller sdsom William Benoits (1995) image repair theory utvecklades i
forhoppningen att finna en generell lagbunden kunskap som kunde appliceras i
alla typer av krissituationer en organisation kunde sta infor. Teorins begransning
var enligt kritiker att den inte instruerade i vilka situationer de olika
krisresponsstrategierna skulle anvéndas. Timothy Coombs (2007) byggde vidare
pa denna teori och utvecklade SCCT, the situational crisis communication theory
dar strategierna kom med tydligare instruktioner om vilka situationer de skulle
appliceras pa. Timothy Coombs har dven skrivit om crisis management, praktiken
som ska arbeta for att hjélpa organisationer hantera kriskommunikation, med
fokus pa forhindrandet av- och forberedandet infor kris. Gilpin & Murphy (2008)
forkastar daremot tidigare forsok till totala I6sningar genom komplexitetsteorin,
som istallet menar att kriser ar for komplexa for att forsta och an mer att kunna
forbereda sig infor. Heide & Simonsson (2016) bygger vidare pa Carl Weicks
(1995) tankar om meningsskapande och betonar behovet att se inat i
organisationen och soka efter tecken pa annalkande kris internt dar majoriteten av
organisationskriser anses ha sin barjan enligt denna forskning. Angaende
fallorganisationens organisationstyp och dess specifika verklighet idag finns ett
lagmalt utbud av akademisk litteratur. Anders Kjellberg (2002; 2009; 2017) har
genomgaende under 2000-talet studerat svensk fackrorelse med fokus pa den
nedatpekande anslutningskurvan. Slutsatserna forandras regelbundet med arens
gang med hansyn till nya foreteelser i de svenska fackforbundens situation.

Det finns varierade studier publicerade som ror facklig verksamhet, strategisk
kommunikation och kriskommunikation men jag identifierar ett kunskapsgap i
kombinationen av dessa tre. Da fackférbunden varken tillhor privat eller offentlig
sektor och faller utanfor denna vanliga uppdelning sa kan inte forskning inom
strategisk kommunikation som ror nagon av dessa tva appliceras fullt ut. Darfor
finns ett behov for en studie som fokuserar specifikt pa svensk fackrorelse,
strategisk kommunikation och kriskommunikation.

Jag har valt att jdamfora min egen studie med en annan studie i
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kriskommunikation. Det &r en studie genomford inom Skanes Universitetssjukhus,
en stor svensk offentlig organisation (Heide & Simonsson, 2013). Det dr inte inom
ett fackforbund men inom offentlig sektor vilket jag bedémer vara en mer relevant

jamforelse an med privat sektor, i brist pa studier gjorda inom fackforbund.

2.2 Fallet Skanes Universitetssjukhus

| den vetenskapliga artikeln Strugglig with internal crisis communication: A
balancing act between paradoxical tensions sa genomfor Mats Heide och
Charlotte Simonsson en studie innefattande bade intervjuer, gruppintervjuer och
observationer pa SUS, Skanes Universitetssjukhus. Organisationen beskrivs som
stor, komplex och multiprofessionell. I likhet med denna studies fallorganisation
sa finns en komplex relation mellan hdg centralisering men &ven stora inslag av
decentralisering. Sjukhusets personal innefattar manga specialistyrken som kraver
hdg utbildning vilket leder till en hdg status bland dem som yrkesgrupp. Detta kan
jamforas med Kommunal dar vissa ar folkvalda och saledes far hogre vikt inom
organisationen. Inom SUS identifierade Heide & Simonsson en blind flack i
organisationens krisforberedskap inom fragor som inte hade direkt koppling till
det medicinska uppdraget. Situationer som rérde fortroende, arbetsmiljo och
ledarskap fanns inte i organisationens egen definition av kris. Samtidigt uttryckte
anstallda inom SUS i intervjuer en kénsla av att organisationen var i en konstant

kris pa grund utav de brister de upplevde i varden.



3. Teoretiskt ramverk

Foljande kapitel redogor for det teoretiska ramverk som har legat till grund for
denna studie. Den valda teorin tar avstamp i begreppet meningsskapande och det
paradigmskifte kriskommunikationsforskningen genomgatt. Vidare utvecklas
crisis management, den managementfunktion som ska hjélpa organisationer att
handskas med krisarbete pa en heltackande niva. Fokus kommer, pa grund av
studiens karaktar, ligga kring proaktivt kriskommunikationsarbete. Slutligen satts

fackliga organisationers kommunikativa roll i ett storre perspektiv.

3.1 Meningsskapande kommunikation

Kriskommunikation &r ett forskningsfalt som likt manga andra discipliner inom
strategisk kommunikation genomgatt ett paradigmskifte fran en enkelriktad,
transmissionsbaserad syn pa kommunikation till ett mer komplext och
kommunikativt symmetriskt tankesatt. Heide och Simonsson (2016) kallar det for
en dvergang fran ett snavt, informationshaserat synsétt till ett brett,
meningsorienterat sadant. Inom det forstnamnda synsattet sa stravar praktikerna
efter ett “best practise”, det vill siga en generaliserbar, lagbunden kunskap. Den
vetenskapliga grunden &r positivistisk, fokus finns pa den akuta fasen av en kris
och tyngden ligger pa begrepp som damage controll och image repair. Det finns
aven en dimension av manegerialism (Deetz, 1992) vilket innebar att
organisationen likstalls med ledningen, och andra intressenter och humanresurser
tas inte i mérkvardig beaktning. Krisen ses som ett isolerat, ovantat och plotsligt
event med en klar borjan och ett klart slut (Rosenthal, Boin & Comfort, 2001).
Hanteringen av krisen borjar forst nar den anses ha utbrutit. Malet enligt detta
synsatt ar att aterstalla sd mycket av det tidigare skicket av organisationen som
mojligt och att aterga till status quo (Heide & Simonsson, 2016).

Det breda, meningsorienterade synsattet malar istéallet upp bilden av kriser ur ett
socialkonstruktivistiskt perspektiv. Kriser ar perceptuella fenomen och &r ofta
konsekvenser av djupa sociala strukturer. De sociala strukturerna som utgor
organisationen ar producerade och reproducerade av medlemmarna som utgor den
(Falkheimer & Heide, 2009). Snarare &n att intréffa plotsligt utan organisationens

mojlighet till paverkan sa anses organisationskriser i tre av fyra fall langsamt vaxa
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fram internt (James & Wooten, 2005). Dessutom upplever och tolkar intressenter
som paverkas krisen olika och &r inte dverens om vad som hander och hur krisen
ska forstas (Alpaslan & Mitroff, 2011). Enligt denna devis finns anledning att
beakta sociala processer bland interna intressenter sasom anstallda, medlemmar,
fortroendevalda och andra da kriser definieras i termer av manniskors tolkningar
snarare &n som konkreta handelser med en uppenbar betydelse (Heide &
Simonsson, 2016). Enligt det breda, meningsorienterade synsattet sa kannetecknas
krissituationer av forvirring, mangtydighet och en kansla av desorientering. Det
beskrivs av Weick (1993) som som en kosmologisk episod vilket ar en &r en djup
kénsla av att universum inte langre ar ett rationellt system och att den stabila
tillvaron avviker fran det normala. De vanliga tolkningsramarna satts ur spel och
behovet av kommunikation och meningsskapande &r stort. Krissituationer ar
daremot ett bra tillfalle for larande, och Weick papekar daremot att intensivt
organisationslarande ar det enda sattet att aterhdmta sig fran en upplevd kris
(Heide & Simonsson, 2016).

3.2 Crisis Management och three-staged-approach

Historien visar att kriser inte langre ar mojliga att undvika, och darfor maste
organisationer kontinuerligt forbereda sig for dem. Den devisen lagger Timothy
Coombs (2014) som grund for behovet av crisis management. Crisis management
definieras som the conceptualization, implementation, maintenance and
activation of the crisis preparedness systems” (Frandsen, Johansen & Coombs,
2017). Uppdraget for dessa forberedelsesystem éar att:

1. Identifiera, analysera och utvardera signaler som indikerar att en kris kan vara
annalkande.

2. Forhindra en kris fran att bryta ut.

3. Att forbereda fOr att hantera att en kris bryter ut i vilket fall.

4. Att sa snabbt som majligt avsluta krisen och minimera skadan for
organisationen, industrin men &ven interna och externa intressenter.

5. Att lara fran krisen och att komplettera forandringar som lardomarna kravt.
Bade mjuka och finansiellt grundade vérden pa spel for organisationer under
kriser. Studier visar bland annat att borsnoterade foretags aktier aterhamtar sig
snabbare for de foretag som forbereder sig for kris jamfort med de som inte gor

det (Frandsen, Johansen & Coombs, 2017). Immateriella tillgangar sasom image,

11



rykte, status och legitimitet ar speciellt hotade under kris. Ett fordelaktigt rykte
kopplas till att attrahera kunder, generera intresse fran investerare, attrahera
talangfulla anstallda, motivera arbetare, 6ka jobbndjdheten, generera positiv
publicitet och ge positiva kommentarer fran finansiella bedomare. Crisis
management ska ses som ett satt att skydda dessa vardefulla immateriella
tillgangar (Coombs, 2014).

Dessutom, framforallt for stérre organisationer, maste crisis management vara ett
uppdrag for minst en heltidsanstélld specialist, istallet for att bli ett sekundart
ansvarsomrade som fordelas mellan anstillda med andra huvuduppgifter. Coombs
(2014) poangterar &ven att majoriteten av forskningen ar studier i storre
organisationer, darfor ar kunskapen om kriser i mindre organisationer inte lika
stor.

Som 6vergripande anledningar till att kriser bryter ut i organisationer sa

identifierar Heide & Simonsson tre kategorier;

Normala misstag och interaktiv komplexitet
Brister i varningssystem, riskperception och forutseende

Kollaps av vaksamheten (grupptankande)

Den forsta kategorin ar framfor allt relevant inom sa kallade komplexa
hogriskorganisationer, t.ex. processindustri. Teorier som t.ex. NAT (Normal
Accident Theory) beskriver hur sma misstag kan fa betydande konsekvenser. Den
andra kategorin utreds mer utforligt senare i detta kapitel. Den tredje kategorin,
framtagen av Janis (1982), papekar risken med gruppténkande i grupper som
arbetat tillsammans under en langre tid. Det innebér att medlemmarna stravar efter
konsensusbeslut och konformitet, varpa det blir svarare for enskilda
gruppmedlemmar att komma med alternativa synpunkter och uppfattningar. Ett
likartat sétt att uppfatta saker utvecklas och mojligheterna att kritiskt bedoma
information blir sémre (Sellnow & Seeger, 2013).

En mer 6vergripande dimension av det strategiska arbetet med kriskommunikation
ar att kommunikatorer med direkt koppling till en organisations
kriskommunikativa arbete bor vara representerade i ledningsgruppen (Coombs,
2014; Frandsen, Johansen & Coombs, 2017). Detta gar i linje med PR-
forskningens excellence theory (Grunig & Hunt, 1984) som understryker vikten av

effekten som kan uppnas genom att kommunikativ kompetens finns representerat i
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en organisations ledningsgrupp.

Timothy Coombs (2014) trestegsmodell delar upp krisen i tre separata faser; fore-,
under- och efterkrisfasen. Enligt det breda, meningsskapande synséttet pa
kriskommunikation (Heide & Simonsson, 2016) sa maste det kriskommunikativa
arbetet inledas under den forsta fasen, langt innan en kris kanske ens verkar trolig,
an mindre har brutit ut. Denna fas erbjuder aven tva olika prioriteringsalternativ
for en krismanager; anticipation (forutspaende) och resilience (resiliens)
(Frandsen, Johansen & Coombs, 2017; Heide & Simonsson, 2016). En
krisforberedd organisation bor arbeta med bada men kan vélja att fokusera mer pa
den ena eller andra, beroende pa hur pass krisbenagen en organisation eller dess

omsténdigheter anses vara.

3.2.1 Anticipation

En svar och resurskravande del av det proaktiva arbetet inom crisis management
ar signal detection, upptéckandet av information som signalerar risker och faror
mot organisationen, och i langden en potentiell kris. Den stora riskfaktorn ar
enligt Charles Perrow (1984) i klar majoritet manskliga misstag. Han menar att sa
mycket som 70 % av organisationskriser beror pa manskliga misstag och att de
snarare ska ses som en naturlag istallet for undantag. | manga organisationer finns
dessutom en kultur som foresprakar nolltolerans for misstag, vilket i sin tur leder
till att manga misstag doljs (Heide & Simonsson, 2016). Ofta pekas en syndabock
ut, men misstagen beror oftast pa komplexa kedjor av faktorer som spelar in,
vilket gor det till ett systemfel i grunden. Problematiken ligger ofta i
beslutsprocessen dar vi utgas ta fullt rationella beslut utifran all tillganglig
information. Snarare ter det sig omdjligt att vara fullt rationell och beslutsfattare
far istallet fatta beslut utifran begransad information som forsoks goras
meningsfull for att forsta situationen (Weick, 1995). Nils Brunsson (1982) tar det
annu langre och tycker att det maste finnas en viss mangd irrationalitet i
organisationers beslut for att de ska kunna vara handlingskraftiga. Tillslut kan vi
bara vara fullt rationella i efterhand, med alla korten pa bordet, och forst da skapa
mening (Weick, 1995).

Istéllet for att kompromisslost bestraffa misstag och déarmed bidra till att de doljs
och inte uppdagas sa kan misstagen ses som en resurs for krishantering. Leon

Festinger (1983) pastar rakt av att all utveckling ar en produkt av manskliga
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misstag (vilket i forlangningen gar hand i hand med komplexitetsteorin (Gilpin &
Murphy, 2008) som foreslar att organisationskriser ar for komplexa for att forsta,
rationellt reducera, men &ven att komplett forhindra).

Bisel och Arterburn (2012) t.ex. ser medarbetarnas aterkoppling som en av de
bésta resurserna i ett varningssystem och poangterar dess vikt for att kunna
utveckla organisationens krisberedskap. | en idealsituation finns det goda
majligheter for dialog mellan medarbetare och ledning, men verkligheten tenderar
att se annorlunda ut (Heide & Simonsson, 2016). Det maste finnas en
grundtrygghet hos personal for att avvikelser och misstag ska rapporteras, och
ledare maste aktivt uppmuntra rapporteringen utan hot om konsekvenser for
misstag. Annars finns en risk for organisationstystnad som innebér en
sjalvcensurering i en sluten, negativ och icke-demokratisk kultur. Elisabeth
Noelle-Neumann (1993) talar om the spiral of silence, ett fenomen som beskriver
hur kansliga ménniskor ar for vilka uppfattningar som dominerar i ett
sammanhang och hur snabbt vi anpassar oss. | langden ar det avgorande for
framgangsrika organisationer att motstridig information nar ledningen (Cheney,
Zorn & Ganesh, 2011).

Inom organisationen och i dess omgivning existerar enorma mangder information
som kan ge aterkoppling kring hur en situation ser ut. Utmaningen ar daremot inte
bara att samla in informationen, men dven att tolka, foradla och skapa kunskap
och forstaelse. Som en del av det forsta (proaktiva) momentet i Timothy Coombs
(2014) trestegsmodell for kriskommunikation sa beskrivs begreppet crisis-sensing
mechanism, eller CSM. Det & metoder for att upptécka och konvertera varningar
och signaler till faktisk kunskap som kan anvandas i krisforebyggande arbete.

Momentet bestar av tre steg:

Lokalisera kéllan for riskinformationen.
Forflytta informationen till en central plats.

Se till att informationen blir analyserad och konverterad till kunskap.

Ifall information kring en risk erhalls i tid sa kan det till och med anvéndas for att
forbattra organisationens rykte genom att agera tidigt och i allménhetens basta. Ju
storre en organisation &r desto viktigare ar det att resurser investeras i fungerande
CSM. Signalerna delas upp i starka signaler och svaga signaler, varpa de starka
kan ses som trender som &r latta att upptacka och darfor ska hanteras av den
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ansvarige for issues management (Palm, 2006). De svaga daremot ar enligt
Frandsen, Johansen & Coombs (2017) de verkligt intressanta och uppstar

uteslutande fore varje organisationskris. Det &r darmed kritiskt att de svaga
signalerna, enligt stegen i Coombs (2014) CSM, fors till en central plats for

analys.
3.2.2 Resilience

Nar en uppfattad kris star for dorren sa finns vissa strategiska forberedelser en
organisation bor ha vidtagit for att minimera eventuell skada och forhoppningsvis
hjélpa organisationen att forandras till det battre.

En nastintill hygienfaktor inom crisis management ar att det finns ett utnamnt
kristeam med specifika roller. Kristeamet i sig behéver fullt stod fran ledning och
general- eller verkstallande direktor (Frandsen, Johansen & Coombs, 2017).
Utover att ha ansvaret Gver det taktiska krisarbetet sa har kristeamet aven en viktig
uppgift efter krisen. For att organisationens crisis management ska ha bésta
forutsattningar att utvecklas positivt efter en kris sa bor processen loggas noggrant
i loggbok.

Dessutom bor krissimuleringar genomforas regelbundet for att ge medlemmar i
kristeamet en mojlighet att fa uppleva en hypotetisk krissituation, men &ven for att
fa sin givna roll helt klar for sig (Frandsen, Johansen & Coombs, 2017).
Krissimuleringar kan hjalpa bade ledning och kristeam att upptacka bristande
resurser i en organisations krisforberedelser. Det finns daremot Kkritik som
anklagar krissimuleringar for att vara forutsagbara och inte sarskilt larorika.
Ovningarna anses dven av kritikerna dra forutfattade meningar om hur en kris
hade utspelat sig.

En vanlig komponent i organisationers formella krisforberedelser &r en krisplan.
En formell krisplan &r ett dokument som ar tankt att vara en kollektiv hjarna men
delar anda manga skilda uppfattningar bland forskare. Ett vanligt fenomen
tenderar vara att en formell krisplan utformas noggrant med mycket omsorg men
blir en sa kallad hyllvarmare som i praktiken i varsta fall blir oanvand. Istéllet &r
det tidigare erfarenhet hos ansvariga som blir den avgérande nyckelresursen.
Marra (2004) gar sa langt som att pasta att organisationer med krisplaner presterar
s&mre under kris &n de utan. En annan kritik &r att krisplaner gors i stabila och
forutsdgbara kontexter (Frandsen, Johansen & Coombs, 2017). Weick (2009)
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poanterar att krisplaner skapar forvantningar som paverkar vad vi uppfattar, vilket
I sig inte ar organisationen till gagn. Samstammigt bland forskarna &r att
krisplaner inte uppdateras tillrackligt ofta och darmed blir féraldrade men
framforallt irrelevanta oanvandbara. Personal, yrkesroller och teknologiska
forutsattningar kan variera kraftigt 6ver tid, vilket kréver att krisplanen gors till ett
levande dokument som uppdateras regelbundet. Heide och Simonsson (2016)
anser att krisplanen bor hjélpa till med de initiala faserna for att sedan fungera

som ett ramverk med utrymme for improvisation.

3.3 Roll i férandring

Bakom stora organisatoriska forandringar ligger ofta tekniska innovationer.
Tekniken i sig mojliggdr dessutom utan att kunna bestamma (Ahrne &
Papakostas, 2002). Detta forstéarker i langden idén om att en organisation inte kan
undvika forandring (Heide & Simonsson, 2016). Detta galler bade privat och
offentlig sektor, men &ven andra organisationstyper sasom ideella foreningar och
medlemsorganisationer. Fackféreningar, sprungna ur arbetarrérelsen och
betecknade som ideologiskt praglade medlemsorganisationer, har en tendens att
ideologisera &ven sjélva organisationsstrukturen och andra monster. Detta leder
till att ’heliga” gamla rutiner blir svéra att kritisera (Nygren, 2010). Det har dven
historiskt sett, bade for fackforbund och politiska partier, existerat en sa kallad
’slut leden!-kultur”. Rorelseorganisationers styrka har traditionellt varit formagan
att mobilisera manniskor vilket kravdes for att géra avtryck i det centraliserade
industrisamhallet. Framgangen byggde pa att medlemmarna stod eniga bakom
vilket stéallde krav pa lojalitet (Nygren, 2010). Det utvecklades dessutom ett
omsesidigt beroendeférhallande mellan organisationen och medlemmen, och
organiseringen i sig var nodvéndig for att samordna likasinnade ménniskors
anstrangningar, anstrdngningar som organisationen var beroende av (Ahrne &
Papakostas, 2002). Med informationstekniken har forutsattningarna forandrats,
men manga organisationskulturer i de tidigare folkrorelserna finns kvar vilket
skapar en diskrepans (Nygren, 2010). Méanskligt arbete behovs inte langre for att
formedla budskap och fungera som lank mellan organisationens kérna och
medlemmarna, och tillhérighetssambanden mellan organisationen och dess
medlemmar har forsvagas. Istallet har de frivilliga insatserna ersatts av

professionella konsulter och massmedieplattformar (Ahrne & Papakostas, 2002).
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Mellan 1993 till 2016 sjonk den svenska fackliga anslutningsgraden fran 85% till
69%, vilket i internationella matt ar marginellt men alltjamt en orovackande
varningsklocka for de svenska fackforbunden (Kjellberg, 2017; Kjellberg, 2009).
Denna forsvagade kontakt satter de ideologiskt grundade
medlemsorganisationerna i ett samre forberett lage under en kris, da hogre
narkontakt mellan en organisation och en intressent innebar hogre moéjlighet till
dialog under eventuell kris (Frandsen, Johansen & Coombs, 2017). Istallet
rationaliseras medlemskapet och begreppet ”stddmedlem” har blivit en
konsekvens av denna rationalisering, da vissa medlemmar enbart betalar men inte
deltar aktivt. Ytterligare en faktor som sarskiljer stallningen for de ideologiskt
grundade medlemsorganisationerna ar resurstillforsel och finansiering.
Resursernas lokalisering utanfor organisationen har i regel konsekvenser och
associeras starkt med beroendeférhallande och motprestation (Ahrne &
Papakostas, 2002).
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4. Metod

Foljande kapitel har for avsikt att presentera studiens vetenskapliga utgangspunkt
och process for insamling av empiriska materialet i form av intervjuer. Utbver
detta diskuteras det strategiska urvalet och den valda formen av analys. Slutligen
fors en reflektion dver den valda metoden samt etiska aspekter kring studien.

4.1 Vetenskapligt perspektiv

Denna studie utgar ifran ett kvalitativt socialkonstruktivistiskt perspektiv, vilket
innebdr att den inte &mnar beskriva en objektiv bild av verkligheten, utan betrakta
verkligheten som perceptiv och som en konsekvens av mansklig interaktion
(Bryman, 2011). Istéllet for att beskriva verkligheten som ett méatbart fenomen sa
betraktas verkligheten som subjektiv och enbart tolkningshar (Merriam, 1994). Da
studiens syfte &r att undersoka den upplevda verkligheten for hogt uppsatta
individer i Kommunals administrativa sfar sa & ambitionen att soka individuella
nyanseringar i den insamlade empirin for att pa sa satt na ny kunskap och en
djupare forstaelse kring den valda fallorganisationen. Férutom den valda
kvalitativa metoden tillampas en abduktivt metodik genomgaende i studien.
Genom att anvénda sig av ett abduktivt angreppsatt, en kombination mellan
induktivt och deduktivt, sa finns méjligheten att vaxla mellan valda teorier och
den insamlade empirin (Eksell & Thelander, 2014).

4.2 Urval

Da ambitionen ar att kombinera en studie av en storre svensk facklig organisation
och dess forhallningssétt till kriskommunikationspolicy sa framstar Kommunal
som ett passande, men framfor allt rikt fall pa grund av den medialt
uppmarksammade fortroendekrisen 2016. For att besvara pa fragestallningen sa
finns forst och framst en begransad mangd individer med tillracklig insikt i
organisationens kommunikationsarbete, policyforfattande och hogsta
beslutsprocesser for att ge relevant empiriskt intervjumaterial. Av denna
anledning kravs en kombination av tva urvalsmetoder for att uppna 6nskad empiri.

Forst och framst baseras urvalet pa ett kriterieurval (Dalen, 2015) vilket innebér
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att intervjupersonerna véljs efter specifika kriterier. Kriterierna i detta fall ar att
personerna i fraga, som tidigare namnt, bedéms ha tillrackligt hog position for att
ha relevant kunskap inom énskade omraden i case-organisationen Kommunal. Det
andra kriteriet &r att personerna &ven arbetade i organisationen under perioden
som krisen ansags vara som mest pataglig, under januari 2016.

Den andra urvalsmetoden som kravdes for att komma i kontakt med de relevanta
personerna inom Kommunal var snébollsmetoden (Patton, 1990). Genom en god
kontakt med en valvilligt installd presskommunikator pa Kommunal fick jag
tillgang till kontaktuppgifter men dven avsatt tid med hogt uppsatta administrativt
anstallda pd Kommunal. Vissa gallrades bort pa grund av de tidigare namnda
kriterierna. Titlarna for de tre som slutligen valdes for intervju var pressansvarig,
webbansvarig och kanslichef.

Da det finns varierade rekommendationer kring hur brett ett intervjumaterial bor
vara i en kvalitativ studie sa stallde jag mangden intervjuer i relation till Kvale &
Brinkmans (2014) rekommendation om 5-25 stycken. Tre intervjuer forhaller sig
smalt gentemot detta forslag men mangden individer som kvalificerar sig som
lampliga for intervju i denna studie och uppfyller de uppsatta kriterierna ter sig i
forhallande lika smalt, och darmed uppstar en méattnad. Da de tre ar hogt ansvariga
inom separata omraden finns dessutom mojlighet for individuella och unika

observationer och insikter.
4.3 Datainsamling och beskrivning av empiriskt material

Det lampligaste sattet for att na den empiri som kréavdes for att svara pa
forskningsfragorna bedémde jag vara intervjuer, da intervjuer amnar forsta
verkligheten ur respondentens synvinkel (Kvale & Brinkmann, 2014). | och med
att den 6nskade empirin var unika insikter hos nyckelpersoner i Kommunals
administrativa sfar sa valdes semistrukturerad intervju som insamlingsmetod.
Detta da den ger majlighet for foljdfragor och sidospar som potentiellt sett kan ge
mer nyanserade svar och darmed bidra till djupare forstaelse, vilket ar av vérde i
en kvalitativ studie. De tre intervjuer som genomfordes gjordes 6ver telefon och
spelades in for att sedan transkriberas till text. Jag valde att inte halla
respondenterna anonyma da jag ansag att deras yrkestitlar hade ett stort vérde for

studiens betydelse.
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De tre personer som intervjuades satt alla pa chefsposition och var del av
Kommunals kanslistyrelse. Detta i sin tur gjorde att intervjuerna kan betraktas
som elitintervjuer, intervjuer med individer som kan tyckas ha symbolisk- eller
ekonomisk makt (von Platen & Young, 2014). Problematiken med dessa
elitintervjuer anses vara att dessa personer kan vara svara att na, ett problem som
inte uppstod tack vare den tidigare n&mnda snébollsmetodiken. Ytterligare en
aspekt av elitintervjun ar hur maktsymmetrin kan spela en tydligare roll. Risken
finns att den intervjuade ofta blir ”den kunniga” i &mnet, och att intervjun
majligtvis tar skada av detta. Dessutom tenderar individer med hogre roller i
organisationer forhalla sig lojalare gentemot sin organisation och kanske darfor
talar mer som talespersoner for organisationen snarare an utifran ett enskilt
individuellt perspektiv (von Platen & Young, 2014).

D4 antalet individer som skulle delta i intervjun var sa pass lagt sa anpassades
intervjuguiden for att ge fa, men relativt 6ppna fragor, aven for att ocksa uppmana
till 6ppna svar. De 6ppna, breda fragorna utformades just i detta syfte for att inte
respondenterna skulle styras av fragorna (Eksell & Thelander, 2014). Da alla tre
individer som intervjuades var verksamma inom sa pass egna falt inom
Kommunals kansli sa efterstravades den unika vetskapen de besatt. En del av
denna vetskap kunde mojligtvis gatt forlorad i en mer strukturerad intervju. Sedan
har intervjuerna genomforts med regelbundna uppféljningsfragor for att kunna ga
in djupare pa spar som framstatt vardefulla for studien, men aven for att ge
respondenten mojlighet att uttrycka sina upplevelser, erfarenheter och kénslor
(Kvale & Brinkmann, 2014). Trots stravandet efter 6ppna svar sa kraver en
semistrukturerade intervju och en tillhdrande intervjuguide trots allt en niva av
standardisering, varpa intervjuguidens (se bilaga 1) grundfragor ar de samma for
alla respondenter.

Ytterligare en form av empiri som bidragit till denna studie &r formella dokument
hamtade fran Kommunals hemsida. Jag efterfragade fler dokument men lyckades
inte nd somliga pa grund av min position som utomstaende.

Pa grund av den mycket intensiva granskningen som gjordes av Kommunal och
manga av deras hogt uppsatta medarbetare sa lades stor vikt i att understryka for
respondenterna att syftet med denna studie inte var att jaga syndabockar eller att

éver huvud taget studera sakfragorna i mediala skandalerna. Syftet med studien
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klargjordes i borjan av intervjun for att respondenterna skulle fa en tidig
uppfattning av intervjuaren sa att de skulle kénna sig sa bekvama som mojligt i att
berdtta om kénslor, upplevelser och erfarenheter (Kvale & Brinkmann, 2014).

4.4 Analysmetoder

Som metod for att analysera det insamlade empiriska materialet sa tillampas den
analytiska abstraktionsstegen, rekommenderad av Eksell och Thelander (2014) for
studier i strategisk kommunikation. En sekundédr metod som anvénts for denna
studie ar textanalys for de formella dokument som hamtats fran Kommunals
hemsida. Denna metod anvénds i en lagre grad och ar enbart ett stod for den
huvudsakliga metoden.

Den analytiska abstraktionsstegen anses som en lamplig metod for strategisk
kommunikation pa grund av det systematiska satt som empiriskt intervjumaterial
hanteras pd. Det bor poangteras att sjalva analysarbetet i sig inleds redan under
genomforandet av intervjuerna da respondenterna diskuterar och reflekterar dver
sina egna insikter i saken i fraga, men lejonparten av det stora analysarbetet sker i
efterhand (Rennstam & Waésterfors, 2015).

Den analytiska abstraktionsstegen delar upp analysprocessen i tre separata
moment (Eksell & Thelander 2014);

1. Summera och forpacka empirin

2. Aterférpacka och aggregera empirin

3. Utveckla ett forklarande ramverk

I linje med det forsta steget sa ska det skapas en 6verblick av den insamlade
empirin. | och med att empirin i detta fall &r inspelade intervjuer sa ska de forst
transkriberas for att sedan struktureras. Som tidigare namnt sa tillampas ett
abduktivt forhallningssatt till analysen, det vill saga en kombination mellan ett
induktivt och deduktivt forhallningssatt. Det ar rekommenderat inom strategisk
kommunikation och de kategorier som tas fram bor darmed kunna kopplas bade
till innehallet i empirin men ocksa den valda teorin (Eksell & Thelander, 2014).
Kategorierna togs sedan fram for att i storsta mojliga man vara relevanta for att sa
effektivt som mojligt kunna svara pa de uppsatta fragestallningarna.

Under det andra steget sa tolkas den forpackade empirin i ett stérre och mer
overgripande perspektiv. Snarare an att narstudera i detaljniva sa tolkas det
empiriska materialet och satts i ett djupare sammanhang. Kategorierna fran det
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forsta steget satts i relation till varandra for att se vilka eventuella kopplingar som
finns. Genom att observera kategorierna, relationerna mellan dem och genom att
skapa en slags helhetsbild sa blir uppgiften att bryta ner materialet i teman lattare
(Eksell & Thelander, 2014). De teman som identifierades i denna fas av
abstraktionsstegen var: upplevd verklighet, signalspaning, forandrad verklighet
och roll. I denna studie anvande jag mig utav fargkodning vilket gav mig
mojligheten att pa ett systematiskt satt fordela och fa en éverblick 6ver
intervjuernas innehall.

| det tredje och avslutande steget av abstraktionsstegen sa ska det materialet tolkas
ytterligare ett steg for att identifiera djupare strukturer och fenomen som finns
inb&ddade i de kategorier och teman som sammanstéllts. | detta steg har mina
teman stallts i relation till det teoretiska ramverket for att genom en slutgiltig
noggrann analys forsoka svara pa mina valda fragestallningar och skapa ny
kunskap. | detta steg ska empirin granskas noggrant och bade styrkor och brister
ska belysas. Pa grund av de relativt fa intervjuerna sa ansag jag att en tematisering
utifran begrepp och termer inte skulle vara det effektivaste sattet att genomfora
analysen. Istéllet fick en mer 6vergripande innehallstematisering styra
analysarbetet. Tack vare detta sista moment kan djupare empirins djupare
strukturer synliggdras och samtidigt ges mening och sammanhang i forhallande
till det valda teoretiska ramverket. Analysen &r strukturerad pa sa vis att citat som
belyser intressanta aspekter som bidrar till 6kad forstaelse presenteras regelbundet
i analysen och satts i kontrast till de andra respondenternas kommentarer inom
samma tema. Dessutom presenteras motsagande citat som kan illustrera skilda
uppfattningar men dven motsatta forstaelser av sammanhanget i fraga (Eksell &
Thelander, 2014).

4.5 Metodreflektion

Jag betraktar den valda metoden som den mest lampliga for att uppna svaret pa
mina forskningsfragor. For att forsakra mig om att studien producerar giltiga och
hallbara resultat har jag stravat efter hog reliabilitet och hog validitet. Dessa tva
matt ar oftast forekommande vid kvantitativa studier men anvands aven vid
kvalitativa. Merriam (1994) delar upp validited i inre och extern validitet dar den
inre syftar till ifall resultatet motsvarar verkligheten och ifall forskaren lyckats

mata det som ska matas. Extern validitet &mnar beskriva i vilken man studiens

22



resultat kan appliceras pa andra situationer. Enligt Merriam (1994) innebar hog
reliabilitet att studien ska kunna goras om och ge samma resultat. Reliabilitet och
validitet ar ddremot sammankopplat och Guba & Lincoln (1981) menar att en
hogre inre validited aven resulterar i en hog reliabilitet. Empiriinsamlingsmetoden
har bedomts lamplig da jag ansag att manniskors uppfattningar om fenomen inom
organisationen beréttar mer i en kvalitativ studie &n vad t.ex. enbart dokument
hade kunnat.

Kvale och Brinkman (2014) papekar dven vikten av att sakra respondenternas
konfidentialitet ifall respondenternas svar skulle kunna komma att paverka dem i
efterhand. | denna studie utgdr deras identitet, men framfor allt yrkesroll relevans
for studien. Darfor har jag muntligt forsakrat mig om samtycke att

respondenternas namn namns i studien.
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5. Analys

| foljande avsnitt behandlas resultatet av den genomférda studien. Analysen ar
uppdelad kronologiskt i fyra delar utefter de kategorier som intervjuerna
strukturerats utefter. Det empiriska materialet citeras regelbundet och stélls mot
den teoretiska referensramen for att sa tydligt som mojligt urskilja monster och

diskrepanser i relationen mellan empiri och teori.

Den forsta delen av analysen &mnar att undersdka hur respondenterna generellt
upplevde att Kommunal arbetade med proaktiv crisis management fore
fortroendekrisen 2016. Jag vill i denna del inte bara mala upp en bild av vilka
styrkor eller brister som kan identifieras i det strategiska arbetet, men &ven genom
att granska Kommunals fall sdka eventuella brister i riktlinjerna inom crisis
management. Vidare undersoker de tva nastfoljande delarna av analysen vilka
lardomar och foréandringar som foljt som en direkt konsekvens av krisen. Den
forsta utav dem med ett bredare och mer omfattande perspektiv, och det
nastfoljande med fokus pa signalspaning och crisis-sensing mechanisms. Slutligen
belyser analysens fjarde och avslutande del den specifika typ av organisation
Kommunal &r som fackférbund och varfor de kommunikativa forutsattningarna

ser ut som de gor, och vilka utmaningar facket har kommunikativt i framtiden.
5.1 Lugnet (?) fore stormen

Samtliga respondenter beskriver Kommunals krisberedskapsarbete strax fore
fortroendekrisen 2016 med manga av de karaktaristika som Coombs (2014)
tillskriver en icke krisberedd organisation. Bland annat en bristande uppdatering
av krisplan, obefintliga krisrutiner, en icke fungerande krisledningsgrupp och
tydliga indikationer pa toppstyrning. Alla respondenterna ar aven eniga i att den
medialt uppmérksammade krisen bara var kulmen av en problematisk situation

som pagatt under en betydligt langre tid.
5.1.1 Operativ crisis management

I linje med tanken om att tre fjardedelar av organisationskriser inte anses intréaffa
plotsligt utan snarare pyr fram sakta (James & Wooten, 2005) sa beskriver

samtliga respondenter en bild av situationen under aren fére fortroendekrisen
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2016 som en starkt bidragande faktor till den situation som utléstes. Tre ar i rad
med lagst fortroende av alla fackférbund enligt SIFOs arliga undersékningar, med
bottenrekord 2016 illustrerar en bild av Kommunal som en organisation i akut
behov av forandring (SIFO, 2016). Sahar beskriver Robin Ljungquvist,

pressekreterare, sin syn av bakgrunden till Kommunals fortroendekris:

”...den storsta delen av, inom citationstecken krisen, for oss som fackforbund ar
val snarare det har daliga fortroendet vi har fran allmanheten som vi haft tre ar,
vi har haft lagst fortroende i SIFOs métning i tre ar, det var ju langt innan krisen!
Sa varat sahar, komma tillbaka och bygga upp fortroendet som en stark
samhallsaktor skulle jag ju saga bestar av mycket mer av an det har som nystades

2

upp i media...” ”... Jag skulle sdga att var problematik var mycket bredare och
mycket djupare dn det som héinde ddr och da ™.

Robin Ljungqvist, pressekreterare

Med tanke pa alla de positiva effekter (Frandsen, Johansen & Coombs, 2017) som
forknippas med ett hogt anseende sa finns god anledning att ta de potentiella
negativa effekterna av det i sammanhanget mycket laga fortroende Kommunal
hade bland svenska fackmedlemmar pa stort allvar. Kanslichef Kristina
Martensson beskriver hur Kommunal fore krisen inte hade nagon anstélld med
overgripande ansvar for crisis management och hur ansvaret for underhallandet av
krisforberedningen istéllet fordelades ut bland andra administrativt anstéllda pa
kansliet, nagot som gar rakt emot Coombs (2014) rekommendation for en
organisation av Kommunals storlek. Kristina Martensson beskriver hur detta

uppenbarade sig nar mediadrevet val var igang:

"Alltsd man kan vdl sdga att det inte riktigt fanns ndgra inarbetade rutiner for
hur man skulle jobba utan det blev valdigt ad-hoc nar krisen hande. Och sedan
fanns inte en fungerande krisgrupp eftersom den krisgruppen som fanns, dar
ingick inblandade personer och det ska det aldrig gora i en krisgrupp.”

Kristina Martensson, kanslichef
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En av de mest fundamentala delarna av crisis management under sjalva krisfasen,
en fungerande krisgrupp, gick alltsa i las pa grund av att en eller flera granskade
personer sjélva ingick i den tilltdnkta krisgruppen. Detta &r en situation som inte
beskrivs i den i dvrigt detaljerade trestegsmetoden av Timothy Coombs (2014).
Kristina Martensson beréattar aven hur hon inte & medveten om att nagra 6vningar
eller krissimuleringar ska ha gjorts for att ge medlemmar i den tilltdnkta
krisgruppen mojlighet att fa uppleva en hypotetisk krissituation.

Gallandes en formell krisplan poangterar Kristina Martensson att en krisplan ska
ha funnits, men som inte gick att anvanda. Robin Ljungqvist beskriver sin

upplevelse av Kommunals formella krisplan:

“Det fanns ju ett dokument men jag skulle sdga att... Det kan man vl sdga nu i
efterhand att det &r nog ganska viktigt att man uppdaterar det dar dokumentet
regelbundet, &ven om det kanns relevant nar man skriver det. Nar det val blir
skarpt lage sa blir det anda liksom personernas, de som jobbar med det, deras
kunskap och erfarenhet som spelar mest roll. Jag vet inte i efterhand hur vi
forhéll oss till det ddr dokumentet...”

Robin Ljungqvist, pressekreterare

Kristina och Robins kommentarer angaende en formell krisplan gar att tolka at
flera riktningar, vilket belyses av de skilda uppfattningarna om krisplaner som
presenterades i det teoretiska ramverket. Kristina Martensson klargor dven att den
existerande krisplanen i det hér fallet blev oanvandbar. En bristande uppdatering
ledde till att instruktionerna och riktlinjerna i dokumentet inte var relevanta och
darmed gav hela arbetet i att ta fram dokumentet fran forsta borjan ingen
avkastning i slutdandan. Daremot papekar Robin Ljungqvist att erfarenheten och
kunskapen hos de som var involverade i krisarbetet blev nyckelresursen i
slutdndan, vilket det generellt sett tenderar att bli i vilket fall (Coombs, 2014).
Kristina Martensson belyser dven med en kort kommentar ett strukturellt

kommunikativt problem inom Kommunal:
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”Ddremot hade detta ju kommit fram pd olika sdtt men locket lagts pd for att
ledningen inte tyckte att det var nagon fara.”

Kristina Martensson, kanslichef

Det blir klart och tydligt att Kommunals ledning hade satt sig i en problematisk
situation med tydliga inslag av manegerialism (Heide & Simonsson, 2016). Det ar
ett fall av toppstyrning i en organisation dar den uppatgaende informationen
fungerade i den man att ledningen atminstone fick ta del av den skadliga
informationen kring misskotsel. Det blir tydligt att Kommunals davarande
lednings kriskommunikativa forhallningssatt gar i linje med Heide & Simonssons
(2016) snava, informationsbaserade synsétt, och forberedelsen blir reaktiv snarare
an proaktiv (Frandsen, Johansen & Coombs, 2017). Denna analys utgar fran ett
socialkonstruktivistiskt perspektiv, med tanken att kriser &r perceptuella fenomen
som grundutgangspunkt. Da utgar jag ifran standpunkten att intressenter upplever
och tolkar en kris olika, och att de inte &r éverens om hur krisen ska forstas
(Alpaslan & Mitroff, 2011). Utifran detta perspektiv sa fransager sig ledningen
mojligheten att sjalva fa styra tolkningen av tveksamma ageranden till viktiga
intressenter, interna liksom externa. Nar det sedan blir tydligt att styrelsen kant till
och tystat handelser sa sjunker fortroendet men dven majligheten till dialog med
nyckelintressenter under eventuell kris (Frandsen, Johansen & Coombs, 2017). En
definitiv motivering till ledningens agerande och darmed den forstéarkta krisrisken
kunde inte utrénas genom de genomforda intervjuerna, varpa enbart spekulationer
kan goras i denna studie. Enligt Heide & Simonssons (2016) tre kategorier av
anledningar till varfor kriser sker sa kan kollaps av vaksamhet, och darmed

grupptéankande missténkas vara en faktor.
5.1.2 Verksamhetskris kontra organisationskris

En parallell som gar att dra till undersékningen om Skanes Universitetssjukhus
(SUS) av Heide & Simonsson (2013) &r ett tydligt funktionalistiskt synséatt pa
krisfragor, med en syn pa kris som ett tillfalligt, isolerat och episodiskt event. De
krissituationer som fanns formulerade i SUS formella krisplan bestod alla av

potentiella handelser kopplade till den direkta verksamheten. Daremot rymdes inte
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krisfragor relaterade till fortroende, arbetsmiljé och ledarskap vilket i sa fall
forvéntades hanteras av gruppledare inom leden for den medicinska personalen.
Forfattarna beskriver att konsekvenserna for SUS kristolkning blev en blind flack
for kriser som inte hade direkt koppling till det medicinska uppdraget. Sahar sager
pressekreterare Robin Ljungqvist géllandes Kommunals fokus inom

kriskommunikation:

”Ndr vi har pratat inom citationstecken "kris”, eller vad som skulle kunna bli en
medial uppmarksammad fraga sa handlar det ju oftast om nagot som ar
avtalsrelaterat. Att nagonting i avtalsrorelsen, som faktiskt ar fackets
huvuduppgift att skriva avtal for sina medlemmar pa nagot sétt blir negativt, att

man gjort ett ddligt avtal eller att media gor sd att vi pa ndgot sdtt gjort bort oss.’

Robin Ljungqvist, pressekreterare

Pa samma satt som det saknades krismedvetenhet utanfor det medicinska
uppdraget inom SUS sa gar det genom Robin Ljungqvists kommentar att
identifiera en liknande brist pa krismedvetenhet utanfor det fackliga
avtalsjuridiska uppdraget for Kommunal. De regelbundna vardagssituationerna av
bristfallig vard pa SUS behandlades enligt det formella krisdokumentet som
enstaka handelser som saknar stérre sammanhang. De anstéllda upplevde istéllet
situationen som ett konstant krisldge. Detta kan stéllas i relation till Robin
Ljungqvists tidigare kommentar om en kris i Kommunal som pagatt i tre ar
snarare an under de veckor da de granskades av media 2016. Anstallda som Robin
Ljungqvist har alltsa haft uppfattningen om en organisation i kris under en langre
tid parallellt med att ledningen gjort beddmningen att det inte finns nagon fara.
Det finns en tydlig diskrepans i upplevd verklighet mellan ledning och 6vriga
interna intressenter. Genom denna insikt framtrader klara brister i riskbedémning
pa ledningsniva, men ocksa tydliga element av enkelriktad transmissionssyn pa
kommunikation fran ledningen (Heide & Simonsson, 2016). Oavsett vad
uppfattningen &r i andra delar av organisationen sa forvantas ledningens synvinkel
accepteras utan att dvriga intressenter lyckas goéra sig hérda. Det kan dven

mojligtvis innebéra en brist inom den uppatgaende informationen i
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organisationen. Trots att ledningen har fatt veta att vissa saker har intraffat sa har
mojligtvis viss information forvridits eller gatt forlorad genom brus (Frandsen,
Johansen & Coombs, 2017). Detta for analysen in pa nasta punkt, vilket ar

signalspaning och i vilken man rimliga kanaler for krissignaler fanns.
5.1.3 Signalspaning och foradling av information

Signalspaning, den kritiska funktionen av att samla in, féradla och tolka
information inom organisationen ar, som tidigare behandlat i det teoretiska
ramverket, en viktig aktivitet for en organisation som vill arbeta férebyggande
med kriskommunikation (Coombs, 2014; Frandsen, Johansen & Coombs, 2017;
Heide & Simonsson, 2016). Mot bakgrund av de aren av lagst fortroende bland
alla fackforbund for Kommunal sa bor tillgang till feedback fran missnéjda
medlemmar, fortroendevalda och anstallda ha funnits tillgangligt for insamling.
Fragan ar snarare hur hogt intresset var for att faktiskt ta del av denna information,
som av Bisel & Arterburn (2012) ses som den enskilt viktigaste resursen i ett
varningssystem for en krisforberedd organisation. Ifall intresse och kunskap fanns
om det pa riktigt bor dven kanalerna varit utvecklade i den man att information
kunde rora sig fran individuella medlemmar eller anstéllda till granskande 6gon
och eventuellt vidare till hogsta ort. Sahar beskriver Robin Ljunggvist och

Kristina Martensson sin syn pa Kommunals signalspaning fore 2016:

“Det hade vi ingen, sddan funktion ddr man pd ett enkelt sditt... i sd fall det som
fanns innan i sa fall ar ju da att man skulle lyckats formedla det till ratt person pa
forbundet eller pa nagon avdelningsniva som i sa fall ska ta detta pa allvar, eller

det dr klart att allt tas pa allvar...”

Robin Ljungqvist, pressekreterare

... ndgot sadant fanns ju inte.”

Kristina Martensson, kanslichef
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Det framstar tydligt att det inte fanns klara rutiner for hur eventuell feedback
systematiskt skulle samlas in for att sedan analyseras. For en anstélld eller
medlem som ville gora sin rost hord sa blev det i sa fall upp till personens egen
formaga att sla sig igenom informationsbruset, relationen till personen en i sa fall
skulle rapportera till men daven i slutdandan med stor sannolikhet upp till slump.
Beroende pa omstandigheter hade alltsa medlemmar, fortroendevalda och
anstallda olika forutsattningar att rapportera potentiellt skadlig information. Aven
detta signalerar en snav, reaktiv installning till kriskommunikation fran ledningens
sida, och en tro att sa lange ingen hors klaga sa bor det inte vara tal om kris heller.
Awven har finner vi inslag av manegerialism déar organisationen likstalls med

ledningen och deras dominerande tolkningar om omvérlden (Deetz, 1992).

5.2 Forandring

”Dels finns det viildigt.. Att det &r en hdgre medvetenhet men ocksa ett mer uttalat
ansvar, delvis mot mig, men ocksa mot olika chefer har utpekade ansvar, aven ute
i vara olika lokalavdelningar. Och skillnaden &r, tror jag, svart att saga sahar
kort efterat, men tanken &r att, och det jag forsoker gora ar att 6va kontinuerligt.
Man kan ha hur bra krisparmar och underlag som helst men om man inte évar
och dr aktiv sa faller de ldtt i glomska.”

Kristina Martensson, kanslichef

5.2.1 Organisationslarande

En rejal organisationskris, och den kosmologiska episoden som den innebar
(Weick, 1993) ar ett utmérkt tillfalle for organisationslarande. En mojlighet att
forandra saker som tidigare varit svart pa grund av olika anledningar. Dessa
anledningar kan bland annat vara sociala strukturer och fenomen som t.ex.
grupptankande (Heide & Simonsson, 2016). Grupptankande gor det svart for
individer med asikter som strider mot gruppens allmént accepterade konsensus att
framfora sina synpunkter och att géra sig horda. Aven den sé kallade
organisationstystnaden och en tystnadsspiral (Noelle-Neumann, 1993) kan vara

ett hinder for utveckling och foérandring inom en organisation. Detta sker
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vanligtvis i en organisationskultur som k&nnetecknas av negativitet och icke-
demokrati. Kristina Martensson beskriver upplevelse av fenomenet utifran sina

erfarenheter:

”Det finns saker som den gamla ledningen hade svart att ta tag i men som for mig
och den nya ledningen har varit lagt hangande frukter for att det finns ett 6ppet
fonster for att forandra saker och saker som blir till det bdittre.”

Kristina Martensson, kanslichef

Detta bekréftar Weicks (1993) tankar om organisationslarandets timing och att en
kris de facto kan och bor forbattra en organisation om viljan for
organisationslarande finns. Detta star i rak kontrast till det snava,
informationsbaserade synsittet (Heide & Simonsson, 2016) dar malet ar att aterga
till det tidigare status quo. Det gar dven hand i hand med det Sven Nygren (2010)
forklarar om heliga gamla rutiner inom ideologiskt grundade
medlemsorganisationer, att de kan vara oerhort svara att bade kritisera men
framfor allt att andra pa. Det gar bara att spekulera i hur spridda perspektiv som
fick utrymme pa dagordningen i Kommunals ledningsgrupp, men den sa kallade
slut leden-kulturen kan ha spelat in i varfor det var sa svart for dem att ta tag i det
som for Kristina blev ”lagt hingande frukter”. Kristina utvecklar vad hon och

styrelsen faktiskt férandrat:

"Det finns ju enkla saker som alkoholpolicy, resepolicy och dven gavopolicy som
ar enkla saker. Men sen kommer det till att vi som forbund ager mycket
fastigheter. Sant har ar ju ocksa kostsamt, sa pa det satter kommer ju det har leda
till en mer byrakratisk organisation fér det &r nodvandigt nar man hanterar sa
stora pengar ... Dels dr de det hdr ned smor och bréd som handlar om att ha
ordning och reda, tydliga policys och riktlinjer, agarriktlinjer och sadar. Och att
ta fram hur man hanterar krisdokumentation, men ocksa att gora
riskinventeringar vilket har vi gjort med styrelsen och alla chefer. Vi sitter ocksa

tillsammans med ledning och chefer att vi sitter varannan fredag och behandlar
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en lista, dels med atgardsplaner, men som &ven kontinuerligt fylls pa med nya
saker.
Kristina Martensson, kanslichef

Kristina talar om mer byrakrati, storre kontroll och skérpta riktlinjer, men aven
regelbundna maten for att gora riskinventeringar med styrelsen och alla chefer, i
krisforhindrande syfte. Detta signalerar en hdgre krismedvetenhet och en lagre
grad av reaktiv instéllning till kriskommunikationsarbete (Coombs, 2014; Heide
& Simonsson, 2016; Frandsen, Johansen & Coombs, 2014). Dessutom har det
blivit en del av de regelbundna rutinerna att inte bara lara sig hantera
krisdokument men dven att kontinuerligt diskutera och arbeta med risker och
krisférhindrande. Detta kan tolkas som steg i det organisationslarande som gar att
utlasa i vissa av de atgarder Kommunal vidtagit efter krisen.

Ytterligare en forandring som foljde fortroendekrisen 2016 var rollerna och
uppdragen for vissa av kommunikatorerna. En utav dem var Robin Ljungqvist
som i sin roll som pressekreterare fick fortroendet att inga i Kommunals

ledningsgrupp. Sahar beskriver han forandringen i sin yrkesroll:

“Det skulle jag sciga, att vi som har den hdr dagliga kontakten med media, med
journalister, med andra politiska partier, eller andra samhallsaktérer att vi har
en tydligare narhet till ledning och de som fattar de yttersta besluten &r sjalvklart

viktigt.”

Utdver Robins tatare arbete med ledningen sé har en tydligare uppgiftsindelning
gjorts mellan kommunikationsenheten och pressekreterarna dar den forstndmnda
jobbar helt och hallet med medlemskommunikation och Robin och hans kollegor
arbetar mer med opinionsbildning och externt mediaarbete. Detta gar i linje med
Grunig & Hunts (1984) excellence theory som papekar att PR kompetens maste
finnas representerat i eller néra styrelsegruppen for att 6ka en organisations totala
effektivitet. Jag identifierar ett storre fokus pa kommunikativa varden i detta

beslut.
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5.2.2 Fortroendekampanj

| Kommunals fall blir interna/externa intressenter ett diffust begrepp da
Kommunal som medlemsorganisation har éver en halv miljon medlemmar som
snarare kan betraktas som en primar intressent. Relationen till medlemmarna ar
kritisk for fackforbunden, och behovet av vardandet av denna relation blev under
varen 2016 akut. De dvriga forsok till forandringar som namns i detta kapitel
fokuserar i huvudsak pa de huvudsakliga interna intressenterna sasom
administrativt anstallda, demokratiskt fortroendevalda och fackligt aktiva. For att
na ut till den enorma medlemsskaran sa lanserade Kommunal en kampanj vars
syfte var att hoja fortroendet hos fackmedlemmarna. Kampanjen kallas for
Kommunal Vaknar och symboliseras av en tupp. Kampanjen bestar av en sida pa
Kommunals hemsida med en matfunktion som online analyserar innehallet i
sociala mediers bendmning av Kommunal. Detta presenteras som ett farglagt
humor hos tuppen beroende pa hur tonerna gar online. Dessutom kan en paverka
tuppens humaor och farg genom att rosta direkt pa kampanjsidan. | kombination
med detta sa kan medlemmar skicka in fragor de har direkt genom denna sida
varpa ordférande Tobias Baudin ger ett svar pa ett obestamt antal fragor. Fragorna
och svaren finns att lasa pa kampanjsidan (kommunal.se/kommunal-vaknar/).
Namnet pa kampanjen ska symbolisera en ambition att vilja forandras.
Meddelandet ar att medlemmarna och deras synpunkter ska inkluderas och gdras
till en del av forflyttningen, delvis for att motverka bilden av korrupt toppstyrning
som spreds under fortroendekrisen 2016. Johan Ostrand var projektledare for

kampanjen och forklarar sina tankar bakom:

"Det dr ju inte trovdrdigt att vi sjdlva sitter med alla svaren liksom. Sd vi bjuder
in medlemmar och ska liksom gora en forflyttning kommunikativt. Och pa alla
satt, vad Kommunal gor och vad vi bor erbjuda och vad vara medlemmar vill ha
av 0ss. Och den har kampanjen ar ju liksom en forflyttningskampanj, och om ett

tag kan vi forhoppningsvis visa pd att vi gjort fordndringar och forbdttringar.’

Johan Ostrand, webbansvarig
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Kampanjen gar hand i hand med Heide & Simonssons (2016) tankar om
meningsskapande kommunikativt arbete. Om medlemmarnas upplevelse var att
ledningen isolerar sig och inte lyssnar pa sina medlemmar sa &r det enligt
socialkonstruktivt perspektiv ocksa sa. Kampanjen ar en tydlig atgard for att
forsoka forflytta bilden av Kommunal fran det toppstyrda och odemokratiska till
det 6ppna och demokratiska. Genom att sdtta ordférande Tobias Baudins signatur
pa svaren sa utnyttjas en stark symbolisk resurs i form av att ansiktet utat for
organisationen syns i samband med detta sammanhang. Bilden jag tolkar att det
skapar ar bilden av en ordforande som tar ansvar pa riktigt och inte ryggar undan

for de komplicerade funderingar och spérsmal som medlemmar kan ha.

5.3 Crisis-sensing mechanism

Som tidigare namnt i det teoretiska ramverket sa ar det krissignaler en
organisation maste leta efter for att kunna undvika kriser. Starka signaler &r lattare
att uppmarksamma, men det &r de svaga som ar svarast att observera, samla in och
analysera (Heide & Simonsson, 2016; Palm, 2006). Men for en framgangsrik
organisation &r det i langden kritiskt att eventuell motstridig information nar
ledningen (Cheney, Zorn & Ganesh, 2011). | 6ver tre av fyra fall s& véxer
organisationskrisen fram internt, men de svaga signalerna uppstar uteslutande
infor varje kris och innehaller information och ledtradar som for den observante
kan innebéra stor hjalp i arbetet med proaktiv kriskommunikation (Frandsen,
Johansen & Coombs, 2014). | den forsta fasen av kris i Coombs (2014) tre
krisfaser sa betonas vikten av ett fungerande CSM (crisis-sensing mechanism).
Riskinformationen ska lokaliseras, forflyttas till en central plats, bli analyserad
och slutligen konverteras till kunskap. Ju stdrre en organisation ar desto viktigare
ar det att denna mekanism fungerar.

| den atgardsplan som Kommunals styrelse beslutade i efterdyningarna av den
mediala granskningen 2016 sa lanserades en typ av CSM i form av en
visselblasarfunktion. Den &r tankt att vara ett komplement till ordinarie rutiner for
rapportering av misskotsel vilket ar dialog med narmaste chef (for anstéllda) eller
sitt lokala forbundskontor (for fortroendevalda). Visselblasarfunktioner anvands i

varierad grad, bade inom offentlig och privat sektor. Det &r (ironiskt nog) i viss
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man fackets uppgift som I6ntagarnas representant pa arbetsmarknaden att
forhandla fram skydd for visselblasare, t.ex. i form av krav pa interna
visselblasarfunktioner. 2013 tillsatte regeringen en sarskild utredare for att se ver
visselblasares skydd i Sverige, i vilken utstrackning visselblasarsystem anvands i
Sverige och hur dess kvalitet beddms vara jamfort med andra europeiska lander.
Utredningens betdnkande kom 2014 och ligger som grund for delar av
presentationen nedan. Jag inleder kapitlet med en fordjupning i anvéndning av
visselblasarfunktionens anvandning i Sverige, med fokus pa offentlig sektor.
Fordjupningen visar storre intresse for offentlig sektor da jag anser att diskursen
kring tvivelaktigt anvandande av fackliga medel och offentliga medel liknar
varandra i hog utstrackning, vilket gor dem intressantare for en jamforelse. Sedan

presenteras och analyseras Kommunals egen visselblasarfunktion.
5.3.1 Visselblasning i Sverige

Enligt den statliga utredningens betiankande 2014 sa finns det &nnu ingen
accepterad definition av visselblasning. Det ndrmaste man kommer ar en
definition i samhéllsvetenskaplig litteratur av forskarna Near & Miceli (1985) som

natt omfattande acceptans:

“Visselblasning ar en organisationsmedlems (tidigare eller nuvarande medlem)
avsléjande av brottsliga, omoraliska eller illegitima praktiker under
arbetsgivarens kontroll till personer eller organisationer som kan vidta

atgdrder.’

Near & Miceli, 1985

Begreppet whistleblower borjade anvandas for att beskriva larm om
organisatoriska missforhallanden i borjan av 1970-talet i USA. Under den tiden
drevs debatten hart i USA kring arbetstagares moraliska skyldighet eller ratt att
larma om oegentligheter pa arbetsplatsen. Det ar daremot oklart nar begreppet
visselblasning borjade anvandas i Sverige. Pa senare ar har begreppet blivit mer
vedertaget da vissa fall fatt stor internationell uppmérksamhet. Numera anvands

begreppet &ven for att beskriva organisationers rapporteringsordningar. Dessa
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inrattas sa att anstallda och andra medlemmar kan rapportera misstankar om brott
mot bade lagstiftning men dven mot organisationers uppforandekoder och
riktlinjer. (SOU 2014:31)

Cirka tre manader efter den intensiva mediala granskningen av Kommunal sa gav
regeringen i uppdrag till Statskontoret att kartlagga anvandningen av
visselblasarsystem bland svenska myndigheter och utreda behovet av ett
gemensamt system (Publikt, 2016). Det visade sig att cirka 15% av svenska
myndigheter anvander det och ungefar lika manga var intresserade av att anvanda
sig av det. Fackforbundet ST skriver i sin tidskrift Publikt att
visselblasarfunktioner i statliga myndigheter dock ar problematiskt da en statligt
anstélld som lacker information genom denna funktion inte har samma rattsliga
skydd som den som lackt information direkt till media. Dessutom sa maste
anmaélningarna vara tillgangliga for allmanheten i och med offentlighetsprincipen

vilket i sig kan gd i strid med lagen:

"Ett problem dir att anmdiningar till en sddan funktion i regel ar allméanna
handlingar, och ska lamnas ut pa begaran om inte sekretessregler hindrar det.
Darmed kan enskilda personers pastadda oegentligheter eller brottslighet spridas
bland allmanheten, vilket enligt rapporten skulle sta i strid med
personuppgiftslagens krav pd nodvéandighet och proportionalitet i hanteringen av
personuppgifter. Ett annat problem &r att statsanstallda som anméler handelser
tror att de ar skyddade, trots att de inte &r det. En offentliganstalld som lamnar
uppgifter till massmedier for publicering ar skyddad genom att arbetsgivaren inte
far efterforska vem som lamnat uppgifterna. Arbetsgivaren far inte heller utsatta
en uppgiftslamnare for repressalier. Men vid en anmalan till en
visselblasarfunktion kan anonymiteten inte skyddas, och skyddet mot repressalier

galler inte.”

Publikt (Fackforbundet ST), 2016

Sveriges Kommuner har i varierad grad testat egna modeller av
visselblasarfunktioner under senare ar (SVT, 2014). | Linkopings kommun ar det

enbart de med makt och inflytande, det vill séga hdgre chefer och politiker, som
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kan anmélas. Ovriga medarbetare ska daremot inte kunna anmalas. Resonemanget
ar att de i praktiken saknar makt. Anmalningar kan daremot inte ske av
allmanheten, varpa enbart anstallda inom kommunen kan géra en anmalan
(Linkdpings Kommun, 2017). Eskilstuna kommun har tagit fram en annorlunda
modell av visselblasarfunktion dar allt (utan djupare specificering) kan anmalas,
aven av allmanheten. Under det forsta aret fick de inte in en enda anmalan. Det
var forst nar kommunen annonserade i en lokal tidning som funktionen bérjade
anvandas i nagon man. Norrkopingskommun valde 2014 medvetet bort en
visselblasarfunktion med argumentet att man istallet ville varna om en 6ppen
organisationskultur dar oegentligheter inte ska behéva anmalas anonymt (SVT,
2014).

5.3.2 Visselblasarfunktionen pa Kommunal

Dagen innan tidigare Kommunalordférande Annelie Nordstrom avgick sjosattes
en atgardsplan som bland annat tog upp forslag géllandes forandring av attityd
och organisationskultur. Ett av de mer konsekventa forslagen var
implementerandet av den tidigare namnda visselblasarfunktionen. Da det var
uppenbart att manniskor inom organisationen hade kdnnedom om oegentligheter
var detta enligt webbansvarig p& Kommunal Johan Ostrand en av de konkretaste
atgarder som presenterades i hoppet om att i framtiden ha béattre forutséttningar att
hantera krisarbetet proaktivt. Robin Ljungqvist beskriver évergripande hur

visselblasarfunktionen fungerar:

"Och den dr ju riktad inom organisationen i forsta hand, fortroendevalda eller
anstallda, typ sdna som jag eller som en avdelningsordférande eller
sektionsordférande ute i landet. Men det &r ju via en extern webbplats, och
informationen krypteras. Sa man kan absolut inte se vem det &r som skickat det.
Och man kan lamna en mailadress om man vill ha aterkoppling pa hur man gar
vidare med denna. Och sedan sa gar kommunikationen via en extern part, sa vi pa
kommunal far aldrig reda pa mailadressen. Och sedan sa ar det en avdelning pa
Kommunal som kommer jobba med den funktionen, personalenheten och en
administrativ enhet vi har har. Och sedan en anstalld pa varje enhet som utgor en

fortroendegrupp som tar emot inkomna tips och sedan hanterar man dem
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darefter. Sedan blir det en handlaggning, och sedan far man eventuellt skriva
policys.”
Robin Ljungqvist, pressekreterare

Av alla Sveriges myndigheter &r det bara tvd som 2013 anvande den typ av system
som namns ovan, det vill sdga system som involverar en extern part for att hantera
personuppgifter. Det innebdr hogre kostnader att kdpa in tjansten men signalerar
samtidigt hogre ambitioner da det (om det skots som det ska) till stor del
eliminerar risken for jav, da ingen inom organisationen har tillgang till
informationen (SOU 2014:31). Kommunals webbansvarige Johan Ostrand ledde
projektet med att lansera Kommunals visselblasarsystem och beskriver tankarna
bakom:

”Sd da har jag tillsammans med tva enhetschefer har i huset tagit fram lite olika

alternativ och sd har vi upphandlat leverantérer och liksom... Och det dr ju ett

helt eget spar hur man gor det liksom sa att man... Forebygger jdv och sa man
kommer kunna... Beroende pd vad det kommer in for olika drenden nar man
tillsatter en san har funktion sa maste man kunna runda personer om de &ar

ndmnda och saddr.’

Johan Ostrand, webbansvarig

Genom att studera kommunernas varierade metoder och filosofier for ett
visselblasarsystem sa blir det uppenbart att det inte bara finns ett satt att gora det
pa. Aven medriknat faktumet att Kommunal koper in tjansten fran en
utomstaende part sa finns mojligheten att anpassa syftet efter smak och bestamma
hur stort spannet ska vara pa arenden som ska accepteras in i processen. Som
tidigare namnt sa ar den anvanda termen i lagforslaget om skydd for visselblasare
allvarliga missforhallanden (Publikt, 2016). Allvarliga missforhallanden
definieras av att situationen i fraga handlar om brott med fangelse i straffskalan
eller jamforliga missforhallanden. Fackforbundet ST framforde kritik mot termen

pa grund av att det ar svart for den enskilde att avgdra vad for situationer som
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faktiskt lever upp till termens innebérd.

| och med att forslaget om att skydd ska tillhandahallas av staten for individer som
anmaler fall som faller inom ramen for allvarliga missforhallanden sa innebéar det
alltsa att det ar upp till de enskilda organisationerna ifall de sjalva vill erbjuda
trygg intern visselblasning for mildare foreteelser an sa. For att fa en bild av hur
Kommunal véljer att profilera sin visselblasarfunktion sa ska jag jamfora tva av
respondenternas (Robin Ljungqvist och Johan Ostrand) kommentarer om sin syn
pa funktionens syfte med det formella informationsdokumentet som tillhandahalls

av Kommunal sjalva pa deras hemsida:

“Jag tror att det har kommit in ndgot forslag i veckan, en i veckan som skickat in.
Och da tror man att det man far in ar daliga saker, men det &r det inte. 80-90 %
av det som kommer in den hér visselblasarfunktionen ar forslag pa sadant man
skulle kunna gora battre. Sahéar ser det ut pa min avdelning, jag skulle vilja att vi
kan gora sahar istallet. Det &r inte bara saker som &r daligt, utan det har ar
forbattringsforslag. Och da kan man ju ocksa ténka sig att dar hittar man helt
plotsligt att har har vi ocksa ett satt som kanske ocksa ar en del av inom citation
krisen att vi inte hade tillrackligt bra kontakt med medlemmar, eller aliménheten,
men har finns en ny kanal dar folk kan bidra med vad de ville forbattra i
organisationen och sadar. Sa att jag tror att den fyller fler funktioner &n bara
visselbldsarfunktionen ... for att vi ska kunna bygga upp en trovdirdighet att vill
man komma med kritik eller forbattringsforslag eller vara med och bidra pa ett
tydligt satt sa ska det finnas en tydlig, enkel kanal in. ”
Robin Ljungqvist, pressekreterare

| en visselblasarfunktion utifran Robins beskrivning finns tydliga fordelar for en
organisation som dr intresserad av att samla in svaga krissignaler. Signaler som
annars kan ga forlorade kan istallet samlas in for att sedan analyseras pa en central
plats av lamplig personal (Coombs, 2014; Frandsen, Johansen & Coombs, 2017,
Heide & Simonsson, 2016). Johan Ostrand berattar att varje arende forst
undersoks for att sdkerstalla att inga ménniskor som ar ndmnda i sjélva arendet ar

med och utreder fragan. Fragor som kanske annars hade fastnat, eller redan har
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fastnat, upp i leden i en organisation om de hade rort sig den vanliga vagen uppat
hade fatt en rak vag in till analys och riskbedémning. Sahar beskriver Johan
Ostrand sin bild av syftet med visselblasarfunktionen:

”Och jag skriver ju ganska tydligt pd sajten att det ska vara av allvarligare
karaktar, i nastan niva av polisanméalan och sant dar. Men vi far ocksa in en del
sahdr... Men mer organisatoriskt, liksom personalarenden. Man ska ju kunna
lamna in ett anonymt tips, men da kan det ju vara sa att: N& det har &r inget vi
kommer ta upp for det sorterar inte in under “det hdr dr nagot vi tar upp”, och dd
far man inget svar heller. Det ligger i sakens natur.”

Johan Ostrand, webbansvarig

Johan Ostrand beskriver ett helt annat intryck av vad visselblasarfunktionen pa
Kommunal &r tankt att vara. Enligt dessa tankar ska det vara en nastintill rent
polisiar funktion dar brott kan anmélas. Jakten pa den allvarliga misskotseln
kommer vara aktiv, men de subtilare frdgorna och spérsmalen som anstallda och
fortroendevalda mojligtvis kanner att narmaste chef inte tar pa allvar avskrivs, och
siandarna ges inte heller svar enligt Johan Ostrand. Johans beskrivning stimmer
battre éverens med Kommunals officiella dokument riktat till anstallda och

fortroendevalda, med information kring visselblasningen:

"Systemet ska tydliggora allas ansvar att gemensamt uppmdrksamma problem
och omraden dar vi som organisation eller anstéllda inte foljer radande lagar,
eller inte fullt ut lever efter Kommunals riktlinjer.”

Kommunal, 2016

Kommunals HR-avdelning har inte velat dela med sig av dokumentet med
Kommunals riktlinjer varpa en bedémning av vilken typ av arende funktionen ar
till for inte kan goras fullt ut. Klart &r oavsett att infrastrukturen nu finns for en
potentiellt kraftfull CSM. Ifall den ska utnyttjas enbart for arenden rérande brott
eller uppmuntras att anvandas for att samla synpunkter pa fler dimensioner av

organisationen &r upp till Kommunal sjélva. I en intervju med Kommunals egen
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webbtidning Kommunalarbetaren (Kommunalarbetaren, 2016) sa beréattar Olle
Ingmarsson, HR-chef, att fran och med 2017 sa kommer arendena fran denna
visselblasarfunktion bérja rapporteras kvartalsvis. Det kan tyckas indikera en
asynkron kommunikation, som saledes signalerar en lag prioritet pa kunskapen
denna funktion kan komma att generera. Kanalen for de vérdefulla signalerna fran
interna intressenter finns nu déaremot upprattad och uppfattade verkligheter och
tolkningar som ledningen annars kanske aldrig fatt ta del av har nu en rak vag mot
analys, som &r sa kritiskt avgorande viktigt for en krismedveten och krisforberedd
organisation.

Ifall en negativ aspekt av denna typ av system ska identifieras sa kan det
majligtvis vara att anonymitetens bekvamlighet och tillgédnglighet gor att den
huvudsakliga kanalen for t.ex personal och arbetsmiljoéfragor, vilket ar tankt att
vara kontakt med ens nédrmsta chef blir ersatt och kanske rent utav leder till

misstanksamhet kollegor emellan da allt kan rapporteras anonymt.

5.4 Fackets roll och framtida kommunikativa utmaningar

Nagot samtliga respondenter ar samstammiga i ar att de upplever annorlunda
kommunikativa forutsattningar for deras verksamhet jamfort med hur fackets
situation traditionellt sett har sett ut. Inte enbart tekniken och de sociala medierna
har forandrat relationen mellan arbetarrérelsens representanter och léntagarna
(Ahrne & Papakostas, 2002). Fackets sjalvklara roll i den svenska
arbetsmarknadsmodellen, med ett av varldens i sérklass hogsta fackliga
anslutningsgrad tillsammans med de skandinaviska landerna, ar inte langre lika

sjalvklar (Kjellberg, 2009). Robin Ljungqvist inleder sina tankar med foljande:

"Om du jimfor med 40 dr tillbaka i tiden sa visste alla ungefar vad facket gjorde.
Skulle du ga in i en hogskoleklass idag och fraga vad gor facket sa tror jag att
80% skulle saga fel. Sa att jag tror att vi har en viktig roll, men jag tror ocksa vi
har en viktig roll att modernisera oss sjalva och forsta hur vi kan kommunicera
vdr roll som en viktig part i samhidllet.”

Robin Ljungqvist, pressekreterare
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Samtliga respondenter beskriver en fordndrad attityd i samhaéllet 6verlag vilket gor
sig bemaérkt i méanniskors relation till sitt fackférbund. Ett mer individuellt
tankesatt har ersatt den typiska retoriken som lange k&nnetecknade arbetarrdrelsen
(Kjellberg, 2009). | samband med detta har fackliga medlemmars krav aven
forandrats och det bristande fortroendet manga medlemmar markerat for
Kommunal i SIFOs arliga matningar signalerar ett behov av forandrad
medlemskommunikation fran Kommunals sida. Robin Ljungqvist ar en andra
generationens fackligt anstélld, och jamfor sin uppfattning av situationen med sina
foraldrars:

”Hon tycker ju fortfarande sadar att: man ska vara ute pa arbetsplatserna och
traffa medlemmar och sa rostar vi igenom saker, men det ar inte s det fackliga
arbetet fungerar idag. Innan var det liksom, vi pratar om kollektivet, jag och mina
kollegor, vi pa arbetsplatsen, idag ar det liksom jag, jag, jag. Vad kan ni gora for
mig? Jag skiter i mina kompisar har, vad kan ni géra for mig? Jag tror att den
ddr egoismen gor att vi som fack mdste fordndra oss.”

Robin Ljungqvist, pressekreterare

Anders Kjellberg (2002) foreslog for femton ar sedan att medlemskontakten borde
bli nd&rmre mellan facket och medlemmarna genom hogre grad av facklig narvaro
pé arbetsplatserna. Robin Ljungqvist och Johan Ostrand beskriver dagens
fackmedlem som en som snarare efterfragar hogre digital tillganglighet och
tillgang till korta och snabba svar av fackliga ombudsman. Kommunal Direkt t.ex.
ar en tjanst som innebar en slags snabbservice och direktkontakt med facklig
ombudsman och som finns tillganglig kontorstid 6ver telefon. Kommunals profil
pa Facebook ar dven den hogt trafikerad och ar enligt Robin Ljungqvist en typisk

indikator pa vad han tror att dagens fackliga medlemmar efterstravar:

“Annars har det varit: Du maste gd till din sektion, som dr kopplad till din

arbetsplats, och sa maste du forst veta vilken sektion, vart ligger den, maste jag
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aka bil in till stan for att traffa ett fackligt ombud? Idag kan du bara lyfta pa
telefonen och fa ett svar. Och den medlemskommunikationen dér ar nog den vi
mdste jobba med mest tycker jag.”

Robin Ljungqvist, pressekreterare

Mot bakgrund av de stora medlemstappen som svenska fackfoérbund upplevt sedan
toppnoteringen 1993 pa 85% till dagens 69% (Kjellberg, 2017) sa finns anledning
att undersoka nya typer av profileringar fackforbunden kan gora av sig sjalva.
Johan Ostrand beréttar att den mentaliteten att automatiskt ansluta till facket nar
en fick jobb vilket manga gjorde under 80- och 90-talet inte finns langre. Istallet
gar nastan samtliga fackférbund back i medlemsantal varje ar (Kjellberg, 2009).

Samtliga respondenter diskuterar fragan:

”Om vi dr med och har en debatt i SvD, sd dr det inte jdttemdnga medlemmar
som laser det. Och det har vi trott tidigare och forsokt trycka pa vara
opinionsgrejer pa .se, men det ar jatteviktigt for dem pa det stora hela att vi

driver dem fragorna, men det dr ofta inte jdtteintressant for vara medlemmar.’

Johan Ostrand, webbansvarig

Vad vill man hora om? D4 &r det de stora avtalsfragorna man ar van att
basunera ut, det kanske man inte kan gora till alla.

Kristina Martensson, kanslichef

“Jag tror att facken generellt, inte bara vi, men facken generellt har varit daliga
pa att finnas i samhéllsdebatten, man har varit javligt duktig pa att synas i fragor
som ror facket, arbetstider, visstider, deltidsanstallningar. Upp pa barrikaderna
och vifta med réda flaggor och sadar, medan vi har medlemmar som jag tror
deras fortroende bygger mycket pd att vi dr ute i andra viktiga fragor med ... Vi
behdver inte bara synas i fragor och opinionsbilda det som beror vara
medlemmar direkt, utan ocksa vad som beror den allmdnna opinionen.”

Robin Ljungqvist, pressekreterare
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Det finns onekligen en medvetenhet om bristerna i dessa fragor, men ocksa en
tillsynes stravan efter forbattring. Avtalsfragorna passar inte riktigt in i
medielogiken ifall inte nagot &r pa tok vilket gor det svart for facket att synas utat
genom sin faktiska verksamhet. Det &r daremot inte unikt med en verksamhet som
inte kan generera spannande positiv publicitet av sig sjalv regelbundet. Jag anser
att denna svaghet borde utnyttjas som en styrka. Det finns en oerhérd
dramaturgisk potential i facklig verksamhet som bor ga att anpassa till
medielogikens format. Genom storytelling sa kan den inneboende David och
Goliat-relationen mellan facket och naringslivet kunna utnyttjas som en héavstang
for att generera positiv publicitet. Detta ar dven ett jobb for issues management,
dar de forvantade trenderna i samhallet kan tas med i beaktning i den typen av
berattelser Kommunal valjer att framhava. Det finns stora fordelar att véanta sig for
den organisation som agerar tidigt p& kommande samhéllstrender pa detta satt
(Palm, 2006).
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6. Avslutning

Slutsats och diskussion

Syftet med studien var att pa grund av en kombination av stora fackliga
utmaningar och ett kontinuerligt sjunkande facklig anslutning ge en bild utav hur
forberett ett av Sveriges storsta fackforbund var for kris, och vilka konsekvenser
detta fick for Kommunals fortsatta hallning gentemot kriskommunikativt arbete.
Dessutom syftade studien till att utforska framtida kriskommunikativa utmaningar
for Kommunal. Genomgaende i studien har resultaten presenterats i ordningen av

de teman som tréadde fram under analysen av det empiriska materialet.

Undersokningen kring Kommunals kommunikativa krisberedskap fore krisen
visar tydliga indikationer pa ett system som aldrig testats. Ansvaret for de
kriskommunikativa element som ingar i crisis management var fordelat mellan
olika individer pa olika avdelningar inom Kommunals kansli vilket undergréaver
det helhetsperspektiv som teorin foresprakar for stora organisationer. Kommunal
fyller i manga fall i kriterierna for vad som kallas en organisation med en reaktiv
installning till kris; tanken att en kris endast ar verklig under tiden fran att en kris
anses ha utbrutit tills den anses vara 6ver. Kommunal var daremot inte helt
frammande for konceptet av organisationskris. Det fanns en krismedvetenhet som
fokuserade pa den mediala rapporteringen och utformandet av de stora ramavtalen
som Kommunal ar involverat i att ta fram. Mycket likt fallet pa Skanes
Universitetssjukhus sa kunde en tydlig blind flack for kriselement utanfor det
direkta verksamhetsuppdraget identifieras. | bade kommunal och pa SUS sa
beskrev medarbetare situationen som en krissituation. P4 Kommunal valde
ledningen att inte acceptera den alternativa verklighetsuppfattningen om en
organisation i kris for att istallet fortsatta sparet av status quo organisationen
befann sig i, vilket innebér ett ignorerande av de sa vardefulla krissignalerna.
Anledningen till att fortroendekrisen brét ut fran forsta borjan framstar mer och
mer vara en kombination av de anledningar som presenterats i teorin; normala

misstag, brister i varningssystem och grupptankande.
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Det blir daven tydligt att krisen fick positiva konsekvenser i faktumet att tiden
efterat presenterade en mojlighet att implementera alternativa lésningar. Som del
av organisationslarandet sa har vissa saker som t.ex. de l6sa tyglarna till
fastighetsagande styrts upp och reglerats internt. Kanslitopparna gor tillsammans
med cheferna regelbundna riskinventeringar, uppdaterar riskatgardsplaner och
genomfor krisévningar. Man inrattade ett visselblasarsystem tillslut, vilket de
sjalva har i uppdrag att uppmana kommunala organisationer att géra. Exakt vart
skiljelinjen gick for de arenden som skulle accepteras in i processen var svart att
riktigt tyda, och lamnar mycket upp till anmélaren sjélv att avgora. Fran och med
januari 2017 rapporteras arendena dessutom till ledningen forst vart tredje manad
vilket i min mening i viss man signalerar ett mindre intresse &n vad en skulle
kunna forvanta sig av Kommunals ledning bara ett ar efter en s& uppmarksammad
medial kris. Oavsett i vilken grad ledningen véljer att ta vara pa denna kanal sa ar
det atminstone en kanal dar signaler kan ta sig fran alla delar av organisationen
rakt in till analys, vilket uppfyller kriterierna for ett fungerande CSM. Genom de
nyvunna erfarenheterna star det klart att Kommunal star battre rustat infor
framtiden. Fram tills att trenden med sjunkande facklig anslutning &r éver sa kan

hogre krisberedskap vara fackforbundens enskilt basta forsvar.

Samtliga respondenter beskriver en bild av att facket maste forandra sin
kommunikativa profil gentemot sina medlemmar. De tekniska framstegen
tillsammans med kulturell attitydférandring gor att facket inte kan kommunicera
med sina medlemmar pa det sétt man gjort tidigare. Eget engagemang, sasom att
ta sig till stormoten eller foreningslokaler blir svarare att motivera for dagens
fackliga medlemmar. Istéllet premieras lattillganglighet, digital nérvaro och snabb
service. Det vanliga typ av innehall Kommunal &r vana att publicera vacker inte
mycket uppmarksamhet och bygger ofta pa invecklade avtal som i basta fall gar
att forklara relativt kortfattat. Jag ser det som ett gemensamt ansvar bland
fackforbunden att préva nya satt att komma nérmare och 6ka fortroendet hos sina
medlemmar. Det finns en stor kunskap i vilken typ av innehall som hittills inte
skapat intresse, darfor anser jag att nya satt att skapa intresse bor sta hogt pa
dagordningen. Genom sin kampanj Kommunal Vakna har ett alternativ testats, dar
medlemmar far stélla sina fragor direkt till ordférande Tobias Baudin. Ett annat

exempel Robin Ljungqvist foreslog var att bli en rost i stérre samhéllsfragor an
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enbart de avtalsrelaterade. Ett annorlunda exempel for att dra trafik till webbsidan
och samtidigt potentiellt sett generera bade publicitet och héja narheten till
medlemmarna kan vara genom en miniwebbserie i infotainmentformat dar tittaren
far ta del av arbetssituationen i andra lander. Samtidigt kan de andra landernas
situationer jamfoéras med Sveriges och avtalens funktioner kan presenteras
lattsamt och l&attbegripligt. Med en vél vald (och okontroversiell) programledare
hade publiken inte enbart kopplat samman Kommunal med den positiva kanslan
av underhallning, men det &r aven en mojlighet att fa visa upp vad facket faktiskt

gor och vad det innebér for gemene man.
6.2 Framtida forskning

Jag namnde i min problemformulering att det som stod pa spel i langden var
fackets styrka pa arbetsmarknaden. Jag ser darfor ett syfte med ytterligare
forskning i tva separata spar. Min forsta rekommendation for framtida forskning
ar en storre kartlaggning av svenska fackforbunds kriskommunikativa rutiner.
Forslagsvis en kvantitativ studie som kan involvera merparten av svenska
fackforbund och utréna stérre monster an vad en kvalitativ studie av denna typ
kan. Finns det skillnader? Och vad beror de i sa fall pa? Spelar det roll hur man ar
finansierad?

Det andra sparet ar utav mer samhallsvetenskaplig och statsvetenskaplig karaktar
da det hade varit intressant att se studier som soker identifiera nya typer av roller
som ett fackforbund kan anta. Vad ar k&rnan av vad ménniskor idag forvantar sig
av medlemskap? Hur stor andel av medlemmarna ar enbart ute efter A-kassa? Bor
det finnas olika nivéer av fackligt medlemskap? Ar facket numera for utsatt som
neutral part? Bor delar av fackforbunden snarare privatiseras eller omformas till
myndigheter?

Ett tredje spar som hade varit intressant ar en studie utifran ett mer renodlat
organisationskultursperspektiv. Insikter i organisationskulturer inom varierade
sektioner av olika fackférbund. Har kan bade en kvalitativ och en kvantitativ
undersokning vara relevant da en kvalitativ studie kan fanga djupare mening i
kulturens innebo6rd for dess medlemmar men en kvantitativ anonym undersokning

hade kartlagga ett mycket storre monster mellan varierade féreningar.
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8. Bilagor

Intervjuguide
Beréatta om dig sjélv och din yrkesroll.
. Vilken yrkesroll hade du nar krisen intraffade? Om nej, vad gjorde du da? Och vad var
din uppfattning i sa fall som utomstaende?
| din uppfattning, var proaktiv kriskommunikation nagot som Kommunal arbetade
aktivt med innan fértroendekrisen 2016, och i sa fall, hur?
e Styrdokument? Anvéndes det?
e Kriskommunikator?
e Gjordes det dvningar?
e Fanns kanaler for varningssignaler?
e Separeras issues, risk och reputation?
Som konsekvens av krisen 2016, har kriskommunikationsrutinerna reviderats eller
forandrats? 1 sa fall hur?
Pa vilket satt har Kommunal arbetat med att hoja fortroendet som foljd av
fortroendekrisen?
Hur arbetar kommunal med proaktiv kriskommunikation idag? Har det fatt storre
utrymme i kulturen och i budgeten skulle du séga tycker du?
. Vissa medlemsorganisationer priaglas enligt forskare av en ”’Slut leden!-kultur”, &r det
nagot du tror kan leda till bristande kanaler for varningssignaler?
. Tycker du att fackets roll, och ddrmed de kommunikativa forutsattningarna och

kraven, har forandrats i samband med teknologiska framsteg, och i sa fall hur?
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