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Abstract

The art of learning from a crisis — how organisations’ internal
communication affects the conditions for post-crisis learning

The purpose of this study is to explore how a communicative perspective,
together with theories about sensemaking and sensegiving, can be used to gain a
deeper understanding of post-crisis organizational learning. Organizations are
devoting increased attention to capitalizing on crises by learning from them, but
research shows that they often fail to do this. Through interviews and a
qualitative document analysis the internal communication of the municipal
organization Fritid Helsingborg is examined to improve understanding of how
and why post-crisis learning has a tendency to fail. The organization faced a
crisis in the spring of 2017 and had a clearly articulated desire to learn from this
event. The analysis shows that Fritid Helsingborg in many ways acted according
to the common mistakes noted in prior research, thereby creating poor
conditions for learning from their crisis. The results also show that
communication and sensemaking play a central role in these processes, which
gives us a deeper understanding of how they arise within an organization. For
those organisations wishing to capitalize on crises, using them to learn and
grow, understanding how sensemaking and strategic communication can either

promote or curtail post-crisis learning is essential.
Keywords: organizational learning, management learning, post-crisis, crisis
communication, internal communication, organizational communication,

sensemaking, sensegiving, post-crisis learning, Weick
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Sammanfattning

Konsten att lira sig av en kris — hur organisationers internkommunikation
paverkar forutsiittningarna for postkrislirande

Syftet med den hér studien &r att undersdka hur ett kommunikativt perspektiv,
tillsammans med teorier om meningsskapande och meningsgivande, kan
anvéndas for att bilda en djupare forstéelse for organisationsldrande efter en
kris. Organisationer forsoker i allt storre utstrickning kapitalisera pé kriser
genom att ldra sig av dem, men forskning visar att de ofta misslyckas med detta.
Genom intervjuer och kvalitativ dokumentanalys examineras
internkommunikationen hos den kommunala verksamheten Fritid Helsingborg,
for att 6ka forstdelsen for hur och varfor postkrisldrande har en tendens att
misslyckas. Organisationen drabbades av en kris under varen 2017 och har
uttryckt en vilja att lira sig av hindelsen. Analysen visar att Fritid Helsingborg
pa manga sitt begatt de vanliga misstag som forskningen forutspar och har pa sd
satt skapat ddliga forutsattningar for att 14ra sig av sin kris. Resultaten visar
dven att kommunikation och meningsskapande spelar en central roll i dessa
processer, vilket ger oss en djupare forstaelse for hur de uttrycker sig i en
organisation. For de organisationer som vill kapitalisera pa kriser och anvédnda
dem fOr att ldra sig och utvecklas, dr en forstaelse for hur meningsskapande och
strategisk kommunikation antingen kan framja eller blockera postkrislirande av

yttersta vikt.

Nyckelord: organisationsldrande, management learning, postkris,
kriskommunikation, internkommunikation, organisationskommunikation,

meningsskapande, meningsgivande, postkrisldrande, Weick

Antal tecken inklusive blanksteg: 113 523
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Inledning

Den 2 maj 2017 skakades den kommunala verksamheten Fritid Helsingborg av
en artikel 1 Helsingborgs Dagblad. Journalisterna Robert Dujmovic och Joakim
Andersson avsldjade att den davarande fritidschefens son hade blivit anstilld
som projektledare pd Fritid Helsingborg utan att ha skickat in en ordentlig
ansdkan till jobbet — detta trots att ett flertal personer med tunga meriter ocksa
hade skt positionen. Avsldjandet foljdes av artikel efter artikel. Anstéllningen
JO-anmadldes, det framkom att ett flertal chefer inom verksamheten hade skrivit
pa anstéllningskontrakt for sina egna soner och dottrar och ett tryckeri dér
fritidschefens son tidigare hade arbetat hade anvints for att kdpa in gravad lax
och motorsagar. Till slut fick Fritid Helsingborg en egen flik pd Helsingborgs
Dagblads hemsida.

Det ir inte ovanligt for foretag och kommunala organisationer att drabbas av
kriser som denna. For den som vill bedriva en storre verksamhet och inte
behova hantera en och annan kris ser liget timligen morkt ut. Dock finns det
allt fler praktiker och forskare som pratar om mojligheterna som finns i en kris
(se exempelvis Turner, 1976 eller Ulmer, Sellnow & Seeger, 2018). Tanken é&r
att en kris kan ses som en mojlighet att ldra sig och utvecklas och som ett steg i
organisationens evolution (Roux-Dufort, 2000). Enligt det hir perspektivet
innebdr en kris att gamla idéer och tankesétt kan ifragaséttas och nér krisen vél
har lagt sig kan organisationen byggas upp pa nytt, battre och starkare &n innan.
Men stimmer detta verkligen? Léar sig organisationer alltid av en kris, eller hor
det till ovanligheten? Och finns det sdtt for organisationer att 6ka sina chanser
att ldra sig och utvecklas av en kris, exempelvis genom att arbeta strategiskt

med sin interna kommunikation?

1.1 Problemformulering
Kriser som den Fritid Helsingborg har fitt genomleva &r langt ifrdn ovanliga.
Naéstan dagligen blir organisationer i bade den privata och den offentliga sektorn

utsatta for kritisk granskning — av journalister, watch-dog grupper eller



bloggare. Forskningen visar ocksa att de flesta organisationskriser ar vildigt lika
varandra sett till orsakerna som lett till deras uppkomst (Smith & Elliott, 2007).
Svenska kommuner ar sérskilt kénsliga och hamnar frekvent i medialt
blasvéder. I november 2016 avsldjade exempelvis Uppdrag Granskning att en
hogt uppsatt tjinsteman inom Goteborgs stad tecknat ett miljonavtal mellan
staden och ett privat bolag, for att dagen efter stiga pad som operativ chef for
samma organisation (Collin, 2016). I februari 2018 avsldjade Sydsvenskan att
Malmo stad systematiskt brutit mot lagen om direktupphandling i flera ar och
dessutom tagit mirkliga atgérder mot den tjinsteman som agerade visselbldsare
i drendet (Persson & Westerberg, 2018). Den mediala kris som Fritid
Helsingborg har fitt genomgé hor alltsa inte till ovanligheten. Samtidigt rader
det, som tidigare ndmnts, en stark tro pd att organisationer kan ldra sig och
utvecklas av kriser, samt undvika att liknande saker intriffar igen (Ulmer et al.,
2018). Denna beskrivning av verkligheten stimmer dock ofta inte; ménga
organisationer visar sig ha svart att lara sig av kriser och begér liknande misstag
om och om igen (Smith & Elliott, 2007; Christophe Roux-Dufort, 2000). Nér
man verkligen sétter sig in 1 vad en kris innebir for de flesta organisationer och
deras ledning &r detta relativt forstdeligt. Att hantera en kris innebér en stindig
kamp mot klockan, ett hogt informationsbehov och stor kidnsloméssig stress.
Ofta finns det ett starkt behov av att hitta individer som kan ta ansvar for det
som utlost krisen, vilket i sin tur leder till en defensiv instéllning bland
beslutstagare och chefer. En kris innebdr dessutom ofta ett intensivt
meningsskapande (Weick 1998) och en jakt efter en sammanhingande och
”sann” berittelse om vad som hént (Smith & Elliott, 2007). Krisens kaosartade
och emotionellt laddade natur skapar alltsda 1 sig ddliga fOrutsdttningar for
larande och stéller hoga krav pa den interna kommunikationen.

Att ldra sig av en kris innebidr stora fordelar. Framforallt innebdr det en
mindre chans att drabbas av kriser ldngre fram och en béttre formaga att hantera
kriser. Att ga igenom en kris kan ses som en fantastisk mojlighet att utveckla
organisationen for att gora den starkare och mer lyhord (Ulmer at al., 2018). Att
kunna pévisa att man har lirt sig av en genomgangen kris kan dven stdrka
fortroendet for organisationen, som ofta tar skada bland bide interna och

externa intressentgrupper nér krisen hérjar (Smith och Elliott, 2007). Med detta i



atanke ar det tydligt att det behovs en béttre forstielse for hur organisationer kan
skapa forutsittningar for ett framgéngsrikt postkrisldrande.

Tidigare forskning inom management-litteraturen har skapat en forstaelse for
hur organisationsldrande fungerar (Robinson, 2001) och genererat teorier kring
de processer som forsvérar det organisatoriska postkrisldrandet (jamfor Smith &
Elliott, 2007; Smith & Elliott, 2000; Roux-Dufort, 2000). Daremot finns det
idag ingen gedigen forstaelse for hur dessa processer utvecklas och tar sig
uttryck 1 organisationen, samt hur de kan styras. D4 kommunikation och
meningsskapande bada spelar en central roll i framgéingsrik krishantering
(Frandsen &Johansen, 2017; Weick, 1988) finns det anledning att tro att teorier
om meningsskapande tillsammans med ett kommunikativt perspektiv hade
kunnat utveckla forskningen inom detta omradde. Genom att anamma ett
kommunikativt perspektiv placeras uppsatsen och forskningen i den som ett
bidrag till forskningsdmnet strategisk kommunikation och Oppnar upp det

studerade fenomenet — postkrisldrande — for vidare forskning inom detta &mne.

1.2 Syfte och fragestallningar

Syftet ar att undersoka och forstd hur internkommunikation skapar
forutséttningar for ledare och chefer att ldra sig av en kris, for att pd sd vis ta
tillvara pd de ldrdomar och mdjligheter som kriser innebédr for att kunna
utveckla organisationer samt sdkerstélla att liknande situationer inte uppstar.
Den hér uppsatsen undersoker diarfor mojligheterna att forstd den roll intern
kommunikation har i organisationsldrandet — eller avsaknaden ddrav — som
kommer som ett resultat av en kris, samt vilka mdjligheter till djupare forstaelse
for postkrisldrande som ett kommunikativt perspektiv och meningsskapande
teorier ger oss. Detta leder till foljande forskningsfragor:

Hur hjdlper ett kommunikativt perspektiv och teorier om meningsskapande oss
att forstd barridrerna for postkrisldrande i organisationer som drabbats av en
kris?

Hur paverkar intern kommunikation och meningsskapande maojligheterna for en

organisation att ldra sig av en kris?

1.3 Fallbeskrivning



Fritid Helsingborg dr en kommunal verksamhet och en del av Helsingborg stads
skol- och fritidsforvaltning. Den dr politiskt styrd av idrotts- och
fritidsndmnden. I skrivande stund dr ungefar 125 personer anstéllda hir, ledda
av en relativt nytilltrddd fritidschef som steg pa den forsta augusti 2017, nagra
ménader efter att den forsta granskande artikeln publicerades i Helsingborgs
Dagblad. Fritidschefen sitter med i Fritid Helsingborgs ledningsgrupp som
ocksd bestdr av en administrativ chef, stadens utbildningsdirektor, stadens
bitrddande utbildningsdirektor samt en ekonomichef. Ledningsgruppen
sammantrdder en ging i1 veckan. Under fritidschefen finns det ett antal
fritidsledare, teamchefer och projektledare som driver verksamheten med
direktiv frdn ledningsgruppen. I organisationen finns dven en chefsgrupp som

arbetar ndrmare med den operativa verksamheten.

Det var den 2:a maj 2017 som Helsingborgs Dagblad publicerade sin forsta
granskande artikel om Fritid Helsingborg (Andersson & Dujmovic, 2017a).
Artikeln avslojade att den davarande fritidschefens son hade anstillts som
projektledare utan att skicka in en fullstindig ansdkan for jobbet. Detta
forvanade bade medborgare, politiker och tjanstemin i staden och blev snabbt
ett &mne for heta diskussioner. Samma dag foljde tre artiklar med uppdateringar
pa fallet och nya infallsvinklar. Dagen dérefter, den 3:e maj, kunde tidningen
meddela sina ldsare att anstillningen av fritidschefens son hade JO-anmaélts
(Andersson & Dujmovic, 2017b). Den dévarande fritidschefen och en av
verksamhetens enhetschefer figurerade centralt i dessa forsta artiklar. Staden
stod nu infor en allvarlig fortroendekris. Fler artiklar publicerades 1 juni och juli,
dér man ifragasatte en rad inhandlingar och rekryteringar. Fritid Helsingborg
diskuterades bade av idrotts- och fritidsndmnden och av kommunfullméktige.
Stadsrevisionen paborjade en undersdkning och skol- och fritidsférvaltningen
skrev en intern rapport. Redan innan mediegranskningen paborjades var det
klart att den davarande fritidschefen skulle pensionera sig och hans eftertrddare
hade redan rekryterats. Dock ledde granskningen till att fritidschefen sjukskrev
sig ett par manader innan hans eftertridare pdborjade sitt uppdrag.
Granskningen frdn Helsingborgs Dagblad fortsatte i ndgra ménader efter detta
och borjade sedan sakta ner under viren 2018. I dagsldget ser det ut som att

krisen dr 6ver och dammet har borjat lagga sig.
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1.4 Avgransningar

Den hér studien fokuserar pd att skapa kunskap om hur intern kommunikation
bidrar till organisatoriskt postkrisldrande. Den ér situerad inom faltet strategisk
kommunikation, &ven om den frekvent ror vid forskningsomréden som framst ér
kopplade till managementstudier. Eftersom det 4r den interna kommunikationen
som undersoks kommer instanser av extern kommunikation inte analyseras,
forutom 1 de fall dd de utgor ett tydligt exempel pa autokommunikation, det vill
sdga extern kommunikation som dven fyller en intern kommunikativ funktion.
Fokus ligger frimst p4 kommunikation mellan chef och chef, om &@n pa olika
nivader i den organisatoriska hierarkin. Detta d& jag har valt att anamma ett
ledningsperspektiv i forskningen, da det dr chefer — sirskilt de som befinner sig
hogre upp 1 hierarkin — som frimst dr inblandade i organisatoriskt larande (Daft
& Weick, 1984). Det skulle sjélvklart vara av vdrde att ha ett
organisationsperspektiv i en studie om organisationslirande, men detta ansigs
vara en rimlig avgriansning med tanke pa att organisationsldrande och ldrandet
som sker bland chefer dr djupt sammanldnkade (Daft & Weick, 1984). Dock
intervjuades en samordnare som ligger nirmre medarbetarna i hierarkin samt en
vaktmastare — detta for att skapa lite mer bredd i analysen och ge olika

perspektiv pa den interna kommunikationen under denna period.

1.5 Disposition

I foljande kapitel kommer tidigare litteratur inom dmnet postkrisldrande att
redovisas och diskuteras. Detta f0ljs av uppsatsens tredje kapitel, dir jag
kommer beskriva min teoretiska referensram och presentera de teorier och
begrepp som ligger till grund for analysen, bland annat meningsskapande,
organisationsldrande och normalisering. I det fjarde kapitlet beskrivs de
metodval som gjorts, tillsammans med en tillhdrande reflektion. Darefter, i
uppsatsens femte kapitel, presenteras det empiriska materialet och analysen av
detta. Uppsatsens sjétte kapitel innehdller en diskussion av analysens resultat

samt forslag pd vidare forskning.
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2. Tidigare forskning

Som ndmndes i inledningen kommer den hdr uppsatsen undersoka
postkrisldrande ur ett kommunikativt perspektiv. Kriskommunikation dr ett
stiandigt vixande filt, men det finns fortfarande omrdden som dr relativt
outforskade. Ett av dessa dr vad som hdnder efter en kris och hur
organisationer kan ldra sig och utvecklas som ett resultat av en genomgdngen
kris (Frandsen & Johansen 2017). Det har dven funnits ett starkt fokus pd
extern kriskommunikation i forskningen och det finns fortfarande utrymme att
underséka den interna kommunikationens roll under och efter en kris (Heide &
Simonsson, 2016). Innan vi kan bérja applicera forskning och teorier om
kommunikation for att forstd dess roll i postkrisldrande maste dock den tidigare
forskningen i detta dmne redogoras, vilken som sagt inte har ett kommunikativt
perspektiv. Hir nedan foljer en genomgang av tidigare litteratur inom omrddet
postkrisldrande, vilket senare kommer kopplas till kommunikation och

meningsskapande i teorikapitlet.

2.1 Postkrislarande

Studier om postkrisldrande &r ett relativt outvecklat omrdde i forskningen.
Christophe Roux-Dufort dr en pionjir i1 detta avseende och skriver om
svarigheterna organisationer och chefer har nir det kommer till att lira sig av
kriser. Enligt Roux-Dufort (2000) har chefer svart att 14ra sig av kriser eftersom
deras naturliga respons i en krissituation &r att forsoka atervéanda till ett “status-
quo”, vilket leder till att man forsoker normalisera och avdramatisera krisen.
Roux-Dufort (2000) beskriver tre typer av normalisering: kognitiv, psykologisk
och sociopolitisk. Han beskriver kriser som paradoxala i och med att de kan
belysa sddant som organisationen tidigare inte varit medveten om, vilket skapar
forutséttningar for larande och utveckling, samtidigt som sdttet de manifesterar
sig pa ofta ger dem karaktéristika som forsvarar inldrningsprocessen (Roux-

Dufort, 2000). Hans forskning visar att chefer har en tendens att méla upp en
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alltfor simpel version av kriser for att l4ttare kunna forstd dem och ta beslut om
hur de ska hanteras (Roux-Dufort, 2000). Man kan exempelvis skylla en kris pa
en enskild persons slarv, ndr det i sjdlva verket ror sig om underliggande
strukturella eller kulturella problem i organisationen. Chefer stravar ocksa efter
att reducera den emotionella laddningen i krisen, ofta genom att skylla pad den
ménskliga faktorn och genom att anvdnda sig av expertutlitanden for att
forvandla krisen till ett vetenskapligt objekt (Roux-Dufort, 2000). I manga fall
hanterar man dven kriser genom att ta atgdrder som gor hindelsen mer
sociopolitiskt acceptabel utan att engagera sig i nagot djupare lirande, som att
inféra nya rutiner. En mer detaljerad beskrivning av Roux-Duforts
normaliseringsteori kommer goras i kapitel 3.

Forutom Roux-Dufort har dven Denis Smith och Dominic Elliott (2007)
gjort markbara bidrag till forskningen om postkrisldrande. Smith och Elliott har
bland annat skrivit om tre olika relationer mellan krisen som fenomen och
larandet som process: ldrande av en kris, ldrande for en kris och ldrande som en
kris. Att lara sig av en kris dr det som de flesta skulle beskriva som optimalt —
det innebdr att organisationen ldr sig av sina egna eller andras kriser och
utvecklas utefter detta. Larande for en kris innebér att man helt enkelt ldr sig hur
man béttre kan hantera en kris ndr den vél bryter ut. Ldrande som en kris sker i
de fall d& larandeprocessen har en sd pass dramatisk effekt pd chefer och
medarbetare att den utloser en intern kris (Smith & Elliott, 2007). Enligt Smith
och Elliott dr det under efterkrisfasen, nir organisationen forsoker aterhdmta sig
och bygga upp sin legitimitet pd nytt, som mycket av krislirandet kan ske.
Under denna tid ponerar de att meningsskapande kommer anta en central roll,
dé man forsoker reda ut olika “event narratives” for att forsta vad som har hént
(Smith & Elliott, 2007). Forfattarna papekar ocksa att under den operationella
krisfasen”, nér organisationen befinner sig i en aktiv kris, kan den forvirring och
intensiva aktivitet som detta ofta innebdr vara en av de storsta faktorerna som
forhindrar att man ldr sig av krisen, vilket kan jimforas med Roux-Duforts
(2000) teorier om varfor chefer tillimpar normaliseringstaktiker. Med basis 1
Pauchant och Mitroffs “16kmodell” for krishantering beskriver de hur ménga
organisationer bara lir sig pd en ytlig nivd (Smith & Elliott 2007), det
organisationsforskarna Argyris och Schon (1995) kallar ’single-loop learning”.

Detta istdllet for att verkligen ta till sig ny kunskap och forstdelse och
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dérigenom kunna astadkomma “double-loop learning”, nagot som kommer
diskuteras mer utforligt i uppsatsens teorikapitel. Fordndringarna som sker i
detta ldge brukar rora strukturer och planer snarare dn rddande tankemdnster och
organisationskultur (Argyris & Schon, 1995). De flesta organisationer gér
igenom en fas av reflektion och analys omedelbart efter en kris, men dessa leder
ofta endast till ett ytligt ’single-loop” ldrande. Detta kan jimforas med Roux-
Duforts teori att man ofta genomfor analyser och anvinder expertutlatanden for
att forvandla krisen till ett vetenskapligt objekt och ddrmed avdramatisera den
(2000). Processen hjélper chefer och i vissa fall medarbetare att bearbeta krisen,
men kan skapa problem for ett effektivt postkrislarande.

Smith och Elliott beskriver rigida kéirnovertygelser och ineffektiv
kommunikation som tvd mojliga begransande faktorer i postkrisldrandet (Smith
& Elliott, 2007; Smith, Elliott & McGuinness, 2000). Om man ir dvertygad om
att allt sker som det ska i organisationen och att alla beslutsfattare dr skotsamma
personer med rent mjdl i pasen, kan det vara svért att acceptera information som
tyder pd det motsatta (Smith & Elliott, 2007). Ineffektiv kommunikation kan
bero pé bland annat att vissa individer inte har tillgang till den information som
behovs for att de ska mérka att organisationen beter sig pé ett bristfélligt sétt 1
vissa avseenden (Smith & Elliott, 2007). Smith och Elliott (2006) har dven visat
att kulturforandringar inte nddvandigtvis sker som ett resultat av en kris, nagot
andra fOrfattare har pastitt (jaimfor Turner 1976).

Denna genomgang ger en forstaelse for och dverblick av den forskning som
har gjorts om postkrisldrande hittills. I nésta avsnitt presenteras uppsatsens
teoridel, ddr kommunikation och meningsskapande kommer ha en betydande

roll.
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3. Teoretisk referensram

Den teoretiska referensramen inom den hdr studien har sin utgdngspunkt i
forskning inom internkommunikation, meningsskapande, kriskommunikation,
organisationsldirande och management learning. Christophe Roux-Duforts
teorier om den normalisering som ofta sker i samband med kriser samt Karl
Weicks teorier om sensemaking eller meningsskapande diskuteras i detalj,
tillsammans med David Grays forskning om den kritiska reflektionens roll i
management learning. Nedan presenteras de teorier som kommer anvindas i
uppsatsens analysdel. Vissa av teorierna har ndmnts i det foregdende kapitlet
om tidigare forskning; hdr presenteras de pd ett mer djupgdende och detaljerat

Vis.

3.1 Kommunikation som delande process

Innehallet som Overfors i kommunikation dr det vi ofta bendmner information.
Enligt Heide, Johansson och Simonsson (2012) har man inom manga moderna
organisationer en viss Overtro pa denna information och dess betydelse.
Framforallt manga chefer har instéllningen att om man bara ndr fram med
informationen, kommer alla som mottar den forstd dess innebdrd. Dock pekar
organisationsforskningen pé att detta inte stimmer (Heide et al., 2012). En
overtro pd information leder ofta till en s& kallad transmissionssyn pa
kommunikation, dir man ser pd kommunikationen som Overforing av ett
budskap dir informationens betydelse inte pdverkas av mottagaren snarare én en
delning av ett budskap dér bade avsdndare och mottagare spelar en aktiv roll i
den kommunikativa processen (Heide et al., 2012). Detta kan jamféras med
paradigmskiftet mot en mer deltagarorienterad strategisk kommunikation som
Heide och Falkheimer beskriver (2014), dir sdndar- och mottagarroller blir mer
diffusa och svarskiljbara och kommunikation priglas av samverkan och

samskapande.
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Heide et al. (2012) definierar kommunikation som en process dér ndgot gors
gemensamt. Den hidr definitionen bygger pa ordets latinska ursprung,
communicare, som betyder just “att gora gemensamt”.

Vidare pladerar Heide et al. for en fOrstaelse for kommunikation som en
delning snarare dn en Overforing av ett budskap. Enligt det hir perspektivet ses
kommunikation som ett medel som ”skapar, paverkar och bevarar relationer,
iscensdtter delade viarden, gemensamma kulturer och mal” (2012, s. 33). Den
hir synen pa kommunikation bendmns ibland fér den meningsskapande synen
pa kommunikation.

I den hér uppsatsen anvénds denna meningsskapande syn pa kommunikation.
Hir ses alltsd kommunikation som en process i vilken ett budskap delas mellan
avsindare och mottagare och mening skapas gemensamt. Den meningsskapande
synen pd kommunikation &r inte explicit kopplad till de teorier om
meningsskapande som diskuteras i1 fo6ljande avsnitt. Dock finns det en implicit
koppling — om den meningsskapande synen pd kommunikation beskriver
kommunikation som ett sitt att skapa och dela mening, kan det vara ett sitt att
forstd meningsskapande processer och relationen mellan meningsskapande och

kommunikation.

3.2. Meningsskapande

Meningsskapande dr en term som forekommer bdde i managementlitteraturen
och 1 kommunikationsforskningen. Den dominerande teoretikern inom omradet
ar Karl E. Weick. Enligt Weick (1995) kan man observera ett flertal sétt att
definiera och forstd meningsskapande 1 litteraturen. Vissa menar att
meningsskapande kan forstds som en process dir ny kunskap sétts i relation till
en persons referensramar (som i sin tur bestdr av tidigare kunskap och
upplevelser) for att tolkas och forstds (Weick, 1995). Andra, specifikt Meryl
Louis, menar att det ror sig om ett sétt att tinka som innebér att man skapar
retrospektiva berittelser for att forklara Gverraskningar (Weick, 1995). Enligt
Weick talar dven Louis om att placera ny kunskap i etablerade referensramar,
och da framst som négot som gors i situationer dér folks forvintningar bryts ner
(Weick, 1995). Andra teoretiker fokuserar mindre pa referensramar och mer pa

andra typer av aktiviteter, som informationssokande och agerandet som sker i
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samband med den meningsskapande processen. Nir organisationer star infor
fordndring, som vid en omorganisering eller kris, blir dven konceptet
sensegiving eller meningsgivande intressant (Gioia & Chittipeddi, 1991). Nir en
chef- eller ledningsgrupp engagerat sig i ett kollektivt meningsskapande och
tolkat krisen gemensamt, blir ndsta steg ofta att man forsoker kommunicera den
bilden nerét i organisationen. Det &r detta som kallas meningsgivande (Gioia &
Chittipeddi, 1991). Nar dessa tvd koncept — meningsskapande och
meningsgivande — moter varandra ser vi en tydlig koppling till den
meningsskapande synen pa kommunikation.

Grundtanken i1 meningsskapande &r att verkligheten konstrueras genom
forsok att skapa ordning och retrospektiv mening av det som hénder (Weick,
1993). Eftersom varje persons referensramar dr unika kan var och en, rent
teoretiskt, gora en helt unik tolkning av en upplevelse eller ett nytt fenomen.
Weick beskriver dock meningsskapande som en process som grundar sig i bade
individuella och sociala aktiviteter och betonar att ménniskor ofta skapar
gemensamma tolkningar, sdrskilt inom organisationer (Weick, 1995). Maitlis
(2005, s. 21) beskriver meningsskapande som a fundamentally social process:
organization members interpret their environment in and through interactions
with others, constructing accounts that allow them to comprehend the world and
act collectively”. S& meningsskapande &r en social process, men detta behdver
inte innebdra att meningsskapande alltid sker i ett socialt sammanhang. Nér
individer skapar mening kring ovdntade héndelser gor de ofta det genom att
tanka pd hur andra i1 deras organisation kommer tolka och forsta dessa, &ven om
de inte nodvéndigtvis gor det i samtal med andra (Weick, 1995). Dock spelar
samtal och interaktioner ocksé en viktig roll i den meningsskapande processen.
Denna sociala aspekt av meningsskapande later oss aterigen dra paralleller till
kommunikation, som spelar en nyckelroll i sociala interaktioner, speciellt inom
en organisatorisk milj6. Enligt Maitlis kan meningsskapande till viss del
kontrolleras om ledare tar tillvara pa den sociala aspekten av meningsskapande
genom att anvdnda formella kanaler for att engagera sig i meningsgivande
aktiviteter (2005). Nar ledare aktivt anvdnder formella kommunikationskanaler
sd som personalméten kan de undvika att mening skapas i informella
konversationer, eftersom de skapar mdjligheter for interaktion i en kontrollerad

kontext (Maitlis, 2005). Med detta i atanke kan vi se att ledare och chefer till
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viss del har formdgan att kontrollera meningsskapandet som sker i
organisationen, genom att utnyttja formella kommunikationskanaler.

Hittills har vi sett hur bdde meningsskapande och meningssgivande ar viktiga
begrepp i forskningen om organisatoriskt meningsskapande.
Organisationsforskarna Hervé Corvellec och Annette Risberg har bidragit till
forskningen med ytterligare en term: mise-en-sens. Termen bygger pd det
dramaturgiska begreppet mise-en-scéne, som beskriver hur rekvisita och
dekorationer arrangeras pa en scen, samt det faktum att det franska ordet “sens”
kan Oversittas till bade “riktning” och “mening” (Corvellec & Risberg, 2007).
Mise-en-sens beskriver den process genom vilken meningsgivare (oftast i form
av ledare och chefer) kontextualiserar beslut och projekt for att ge dem mening
och riktning (Corvellec & Risberg, 2007). Enligt forskarna sjdlva ar konceptet
anvindbart for att beskriva de meningsgivande aktiviteterna hos entreprendrer
och projektledare, men jag applicerar det hir for att analysera arbetet med att
dirigera forandringarna som kommer som ett resultat av en genomgéangen kris.
Detta innebdr inte att termens betydelse dndras, bara att den appliceras i ett nytt
sammanhang.

Enligt Weick finns det sju egenskaper som sirskiljer meningsskapande fran
andra typer av aktiviteter. Tva av dessa har redan ndmnts: att meningsskapande
ar socialt och retrospektivt. Mening skapas socialt, bdde i och med att den
skapas via sociala processer samt i att mening skapas genom att tolka andras
forstdelse och reaktioner pa olika stickrepliker. Mening skapas dven
retrospektivt, genom att blicka tillbaka pa det som har hént. Enligt Weick spelar
ocksd identitetskonstruktion en central roll 1  meningsskapande.
Meningsskapande handlar i méngt och mycket om att etablera, bibehalla och
forstarka en tydlig, konsekvent och positiv sjédlvbild. Vi tolkar det som hénder
inom var organisation baserat pa hur detta pdverkar var sjilvbild, eller hur vi
tanker oss att den paverkas (Weick, 1995). Meningsskapande i organisationer
handlar dven till viss del om att skapa eller konstruera verkligheten, nagot
Weick kallar ”enactment”. Nir en chef véljer att kalla in sina medarbetare till ett
mote och skriver upp en agenda, paverkar hon sin miljo och hur den utvecklas
under dagen. Nér en beslutstagare viljer att reagera péd en kris genom att gora
sig oemottaglig for journalister, skapar han en specifik verklighet for sig sjdlv

och organisationen. Meningsskapande kan ocksd beskrivas som en pagaende
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process, eftersom det handlar om att tolka och forsta saker som sténdigt &r just
pagaende. De har ingen tydlig borjan och slut. Meningsskapande gors ocksa
genom att fokusera pa specifika “stickrepliker” (eng: “cues”)' — meningsskapare
anvinder specifika hdndelser, beslut eller foremal for att bygga sina resonemang
pa (Weick, 1995). Ett exempel pd en sddan stickreplik skulle kunna vara
tidningsartiklar skrivna om organisationen. Sist men inte minst s dr rimlighet
viktigare for meningsskapande dn exakthet (Weick, 1995). Ofta behdver inte
meningsskapandet stimma Overens med all fakta, det visentliga é&r att
meningsskaparna kan méla upp en rimlig bild av vad som hént.

Néar man placerar meningsskapande som en central process inom
organisationer bor man se till att ha ett perspektiv pa vad organisationer dr och
hur de fungerar som stimmer overens med detta. Enligt Weick finns det inte
ndgon specifik organisationsteori som ér karaktdristisk for det meningsskapande
perspektivet. Daremot finns det sitt att prata om organisationer som tilldter en
att se meningsskapande som en central process i dem (Weick, 1995). For att
gora detta krdvs en syn pd organisationer som kommunikativa enheter som
stindigt ror sig mellan intersubjektivitet och generisk subjektivitet (Weick,
1995). Intersubjektivitet & den process ddr personliga tankar och kénslor
”sammanfogas eller syntetiseras i konversationer i vilka jag forvandlas till vi”
(Weick, 1995, s. 71). Generisk subjektivitet ligger pd en hdgre niva av
abstraktion. Har forsvinner konkreta subjekt och det finns inga individer kvar
alls. Har finns bara generiska individer, “fyllare av roller och foljare av regler”
(Weick, 1995, s. 71). Pa den hér nivan ér specifika individer oviktiga, eftersom
rollerna de fyller kan fyllas av andra som foljer ungefdr samma regler och gér
efter ett liknande manus. Nér vi forstar organisationer som enheter dér dessa tva
processer standigt interagerar med varandra, kan vi forsta den centrala funktion

som meningsskapande spelar i dem.

3.2.1. Kosmologiska episoder
En kosmologisk episod definieras av Weick som en situation dér folk plotsligt

upplever en djuprotad kénsla av att universum inte ldngre foljer invanda,

" Den allmént vedertagna dversittningen av den meningsskapande termen “cue” inom
svensk forskning dr ”ledtrad”. Jag foredrar “’stickreplik” d& denna term fangar de
dramaturgiska konnotationerna i det engelska ordet cue”.
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rationella monster. Han anvinde forst begreppet i 1985, da med en nagot vagare
definition — en plotslig avsaknad av mening (Weick, 1985). Sedan dess har han
specificerat termen, och i en artikel skriven 1993 beskriver han det som “vu
jadé”, motsatsen till ”deja v, kdnslan av att det man upplever dr helt nytt och
att man inte har nagra tidigare upplevelser att jamfora det med (Weick, 1993).
Har kopplar Weick termen véldigt tydligt till filosofisk kosmologi och forklarar
att den grundar sig i en socialkonstruktivistisk ontologi. Enligt Weick préglas vi
alla av ett behov att se pa universum — kosmos — som ett rationellt och ordnat
system, dér tid och forédndring sker linjart och forutsdgbart. Denna konstruktion
av verkligheten kan utsittas for stress ndr ovéntade och forvénansvirda saker
hénder, och det dr i sddana situationer som en kosmologisk episod utloses. Detta
skapar en oerhdrd press pd meningsskapande ddr de som utsdtts for den
kosmologiska episoden maste forsoka tolka och forstd det som hinder
runtomkring dem (Weick, 1993). Kriser och storre organisationsfordndringar ér
typexempel pa kosmologiska episoder.

En kosmologisk episod utldser ett intensivt meningsskapande och leder ofta
till en ny forstdelse for verkligheten (Weick, 1993). Dock sker
meningsskapande inom organisationer dven utan kosmologiska episoder. Det ér
viktigt att podngtera att enligt Weicks mer detaljerade definition frdn 1993
behover inte alla kriser och omorganiseringar innebéra en kosmologisk episod.
Sa ldnge dessa héndelser inte sker helt ovintat och det dr ndgorlunda mojligt att
forstd dem, kommer de inte nodvindigtvis utlosa en kosmologisk episod.
Déremot kommer de formodligen édndé sétta en hdgre press pa organisationens
meningsskapande, da de innebér fordndringar och Overraskningar av olika art.
Enligt Weick (1995) utloses meningsskapande processer i situationer dér
ménniskor upplever att deras miljo har blivit osdker, dir organisationen mots av
antingen en hog informationsborda, 6kad komplexitet, turbulens eller en
kombination av dessa tre. En kosmologisk episod ér forstds ett extremt fall av
detta, men det dr enkelt att se att andra typer av hdndelser ocksé kan leda till att

ndgon av dessa egenskaper trader fram.

3.3. Organisationslarande och management learning
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Som ndmnts ovan dr forskningen om postkrislédrande relativt outvecklad idag.
Didremot finns det en stor méngd forskning om organisationsldrande. Féltet &r
dock fortfarande ungt och dmnet dr komplext. Dessutom finns det idag relativt
f4 empiriska studier om organisationslédrande (Robinson, 2001). Med detta i
atanke bor man vara forsiktig ndr man utvecklar och anvénder teorier om
organisationsldrande.

Den centrala frdgan som behover besvaras dr — hur kan man prata om
organisationsldrande nédr det egentligen &r individuella personer inom
organisationen som ldr sig? Enligt Robinson har konceptet validitet i och med
att man kan tala om ett utbrett och koordinerat ldrande som sker bland dessa
individer, som sedan hjdlper organisationens verksamhet (Robinson, 2001). Det
individuella ldrandet slés alltsa ithop och kan forstés pé ett organisatoriskt plan.
De forskare som kanske har haft storst effekt pa det hér faltet &r Chris Argyris
och Donald Schon. De beskriver organisationsldrande som ndgot som sker nér
individer inom en organisation stélls infor en problematisk situation och soker
en djupare forstdelse for den & organisationens védgnar (Argyris & Schon, 1996).
Dessa individer erfar en “0verraskande missanpassning mellan forvintade och
faktiska resultat”, vilket leder dem till att dndra sin bild av organisationen eller
organisatoriska fenomen och forindra sitt beteende dérefter (Argyris & Schon,
s. 33). Notera att denna definition av organisationsldrande &r sldende lik Weicks
beskrivning av meningsskapande i organisationer (se §3.2).

Argyris och Schons mest vilkdnda bidrag till forskningen om
organisationsldrande ar begreppen “double-loop learning” och ’’single-loop
learning”. Detta &r tva olika typer av ldrande: den ena enkel och ytlig, den andra
komplicerad och djupgiende. Single-loop ldrande sker ndr ett misstag
registreras och organisationen atgérdar den genom att dndra sitt agerande, men
utan att se Over organisationens mal eller underliggande strukturer.
Organisationen har ldrt sig ndgot, men inte dndrat sin sjdlvforstielse eller
referensramar (Frandsen & Johansen, 2017). Double-loop lirande adr en mer
komplicerad process dér ett misstag uppmirksammas och atgérdas men dér
organisationen ocksd ser Over sina mal och underliggande struktur.
Organisationens sjélvforstaelse och referensramar har @ndrats (Frandsen &

Johansen, 2017).
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Forskningen om “management learning” och organisationsldrande gér ofta in
i varandra. Teorier tagna fran organisationsldrande appliceras frekvent i
forskningen om management learning. Enligt Daft och Weick (1984) innebir de
ocksa 1 princip samma sak, eftersom organisationsldrande vanligtvis anvénds for
att beskriva ldrandet som sker bland ledningsgrupper och chefer (det vill séga
organisationens “management”). Detta med tanke pa att det dr dessa som
vanligtvis har en Overgripande bild av organisationen och ett dvergripande
ansvar for dess arbete och utveckling. I den hér uppsatsen kommer forskning
frén bada filten anvéndas. I dverlag anvinds begreppet organisationsldrande 1
uppsatsen. Detta begrepp ér lite mer vélforankrat i litteraturen och de studier
som namns i kapitel 2 beror alla organisationsldrande.

David E. Gray (2007) hdvdar att management learning endast kan ske nér
ledningen engagerar sig i kritisk reflektion, vilket kréver ett ifragaséttande av
rddande sociala, kulturella och politiska normer, ndgot som kan leda till starka
angestkdnslor. Eftersom kriser ofta utgér vad Weick (1993) kallar en
“kosmologisk episod” dar verkligheten plotsligt och obarmhirtigt forlorar sin
tidigare struktur och mening, skapar detta en oerhord press pa
meningsskapande. Det dr naturligt att manga chefer véljer att spela pa sikra kort
1 en s&dan situation och undviker den hér typen av kritisk reflektion, som annars
hade kunnat skapa en ny, djupare fOrstielse for organisationen. Sittet att
undvika detta &r att se till att det finns strukturer pa plats for att snappa upp
svaga signaler i1 organisationen som tyder pd Kkritiska perspektiv eller
underliggande problem (Heide & Simonsson, 2016). Genom att sdkerstilla att
man inom organisationen mdjliggdér negativ uppétgdende information, det vill
sdga information som lyfter dessa kritiska synpunkter och drar uppmérksamhet
mot problem i1 verksamheten (Heide & Simonsson, 2016.), kan man skapa

forutséttningar for kritisk reflektion.

3.4. Normalisering

Enligt Roux-Dufort hanterar de flesta chefer och beslutstagare en kris genom att
engagera sig 1 en normaliseringsprocess. Normalisering innebédr att man
anvinder “vilkdnda och acceptabla kognitiva, emotionella och sociopolitiska

normer och ramar” (Roux-Dufort, 2000, s. 28) for att hantera krisen. Genom att
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normalisera krisen blir den léttare att hantera, men detta skapar ocksa daliga
forutsdttningar for att lara sig av krisen. Detta for att man i
normaliseringsprocessen avvédpnar den potential en kris har att belysa
djupliggande strukturella eller kulturella problem i organisationen, samt dess
formaga att skapa en brinnande plattform for fordndring.

Roux-Dufort beskriver tre typer av normalisering: kognitiv, psykologisk och
sociopolitisk. Kognitiv normalisering gér ut pé att skapa en forenklad bild av
krisen och dess orsaker. Detta for att gora det enklare for beslutsfattare att forsta
vad som hint, vilket ofta kan vara svért under den akuta krisfasen. Denna typ av
normalisering leder ofta till att man anvinder sig av invanda processer och
standardiserade problemldsningsmetoder for att svara pa krisen. Den innebdr
dven att chefer bygger upp enkla kausala forhéllanden for att beskriva vad som
hént.

Psykologisk normalisering handlar om att forminska krisens emotionella
laddning. En kris innebdr ofta starka dangestkdnslor och ett intensivt
meningsskapande, vilket kan vara extremt pafrestande for chefer som ofta gor
allt de kan for att skapa en mer psykologiskt séker miljé inom organisationen
(Roux-Dufort, 2000). Anledningen till att ménga chefer anvinder sig av den hér
typen av normalisering samt kognitiv normalisering kan ha att géra med att de
ofta har svart att hantera den kognitiva och emotionella bérda som en kris
innebédr (Elliott et al., 2000). Enligt Roux-Dufort (2000) 4r det vanligaste
exemplet av psykologisk normalisering att man skyller krisen pa den ménskliga
faktorn, det vill siga "human error”. Denna enkla och ldttsmaélta forklaring pa
krisen reducerar informationsbehovet och ger bade medarbetare och chefer ett
begripligt sitt att forsta krisen pa. En annan normaliseringstaktik som tillhér den
hér kategorin dr anvidndandet av expertutlatanden. Genom att lata “experter”
studera krisen och organisationen och sammanstélla en rapport eller gora ett
uttalande om vad som hént kan man forvandla krisen till ett vetenskapligt
objekt. P4 sa sitt forvandlar man nagot vildigt kénsloladdat till nagot som kan
tolkas och forstds pd ett rationellt och objektivt vis. Medan expertrapporter kan
hjélpa chefer att ta beslut och ldra sig av krisen, skapar de ocksa en farlig
illusion av kontroll (Roux-Dufort, 2000).

Den tredje typen av normalisering dr sociopolitisk. En kris innebér oftast att

flera intressentgrupper upplever att organisationen har brutit mot
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forvantningarna som lagts pd dem. Detta innebér en stor press pa organisationen
att gora situationen socialt och politiskt acceptabel for att snabbt vinna tillbaka
fortroendet frin sina intressenter. Aven hir kan man se att “human error”
anvinds, den hidr géngen genom att en eller flera individer pekas ut som
syndabockar. Expertpaneler och rapporter spelar ocksd en roll hdr, da de
signalerar att organisationen tar krisen pa allvar och utreder vad som har hint

samt hur man kan forhindra att det hinder igen (Roux-Dufort, 2000).

3.5 Sammanfattning

Sammantaget ser vi hur dessa teorier tillsammans utgor ett teoretiskt ramverk
som kan ge virdefulla insikter i det studerade d@mnet. Genom att anamma en
meningsskapande syn pa kommunikation och kombinera detta med teorier om
meningsskapande gar det att fi en djupare fOrstdelse for hur intern
kommunikation paverkar hur medarbetare och chefer tolkar hindelser under en
kris, samt hur detta paverkar reaktionerna pa dessa. En forstéelse for
organisationsldrande gor det mdjligt att ta denna insikt och se vilken effekt
meningsskapandet har pa organisationens formaga att lara sig av krisen. Genom
att applicera rddande teorier om varfor organisationer inte lar sig av kriser kan
vi dessutom se exakt var bristerna som uppmérksammats i tidigare forskning
uppstar. For att lyckas med detta behdvs en vél vald forskningsmetodik, som

presenteras hérnést.
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4. Metod

For att forstd hur den interna kommunikationen tog sig uttryck under krisen,
samt hur detta pdverkade meningsskapandet bland cheferna och ddrmed
forutsdttningarna for postkrisldrande har jag valt att gora en kvalitativ
undersokning. Empirin bestdr av sju semistrukturerade intervjuer och ett flertal
dokument. Analysmetoden har sin utgdangspunkt i socialkonstruktivismen, med
ett primdrt fokus pd Weicks teorier om meningsskapande. Aven Roux-Duforts
teorier om chefers normalisering av kriser ligger till grund for analysen.
Hirnedan presenteras uppsatsens vetenskapsteoretiska perspektiv, de metoder

som anvdnts samt metodkritik.

4.1 Vetenskapsteoretisk ansats

Enligt Bryman (2016) &r kvalitativa metoder fordelaktiga i de fall forskningen
avser att besvara fragor om hur eller varfor. Da jag i den hér uppsatsen har velat
undersdka hur internkommunikation paverkar fOrutsdttningarna  for
organisatoriskt postkrisldrande ter sig kvalitativa metoder darfor som ett
naturligt val. Rent ontologiskt anvinder jag mig av ett socialkonstruktivistiskt
perspektiv. Den sociala verklighet som samhéllsvetenskapen striavar efter att
undersdka och forstd pédverkas pd manga sdtt av minniskors sociala
interaktioner. Det dr exempelvis i dessa interaktioner som organisationskulturer
skapas och kommunikation kan bdst forstds som en typ av mellanméinsklig
interaktion. I min epistemologi véinder jag mig till den interpretivistiska
traditionen, framforallt den hermeneutiska-fenomenologiska skolan. Enligt
Bryman tillater den hér traditionen oss att fa tillgéng till och tolka manniskors
“ageranden och sociala virld fran deras egna perspektiv”’ (Bryman, 2016, s. 27).
Mycket av det studerade materialet ror tolkningar och fOrstaelser, vilket
(tillsammans med det faktum att jag anvinder meningsskapande som en central

teori) skulle gora en objektiv och positivistisk undersdkning oerhort
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begrdnsande. I foljande stycken kommer de specifika metoder som valts utifran

detta vetenskapsteoretiska perspektiv att presenteras.

4.2 Intervjuer

Storre delen av det empiriska materialet bestdr av sju semistrukturerade
intervjuer. Valet att genomfOra kvalitativa semistrukturerade intervjuer kom
som ett resultat av ovanstdende vetenskapsteoretiska ansats — kvalitativa
intervjuer tillater forskaren att fi en béttre och djupare forstielse for
intervjupersonernas egna tolkningar och perspektiv (Bryman, 2016), vilket &r
relevant ndr man anvénder ett socialkonstruktivistiskt perspektiv. Att anvinda
semistrukturerade snarare &n ostrukturerade intervjuer tilldit mig att f4 en
tydligare struktur pa den insamlade empirin. Samtliga intervjupersoner ar chefer
och medarbetare inom Fritid Helsingborg, som ligger pé flera olika nivéer i den
organisatoriska hierarkin. Tre chefer frdn Fritid Helsingborgs ledningsgrupp
intervjuades, samt tvé fritidsledare och tvd teamchefer. En av de intervjuade
fran ledningsgruppen é&r fritidschefen som har det operationella ansvaret for
organisationen. Kvale och Brinkmann (2014) beskriver olika grunddrag i
intervjukunskap. Deras definition av kunskap som produktion, nagot som
skapas genom en aktiv process med fragor och svar, dir intervjuaren och
intervjupersonen gemensamt skapar ny kunskap, kommer ligga till grund for
arbetet med dessa intervjuer (Kvale & Brinkmann, 2014).

Enligt Bryman (2016) skiljer sig kvalitativa intervjuer pa flera sitt fran
strukturerade, kvantitativa intervjuer. Bland annat haller man sig inte lika hart
till sin intervjuguide och tillater intervjupersoner att tala fritt eller vénda
konversationen bort frin intervjufrdgorna. I kvalitativa intervjuer soker ocksa
intervjuaren efter detaljerade, djupa svar, till skillnad frén de enkla och entydiga
svar man efterstrivar 1 en kvantitativ intervju (Bryman, 2016).
Semistrukturerade intervjuer dr vildigt fria, men intervjuaren anvénder en
intervjuguide med detaljerade frdgor for att guida intervjun (Bryman, 2016).
Enligt Kvale och Brinkman (2014) efterstrdvar man 1 semistrukturerade
intervjuer att f4 en beskrivning av intervjupersonens livsvérld for att pa detta vis
fa en forstielse for de fenomen man undersoker. Med detta 1 dtanke forberedde

jag en intervjuguide med ett antal fridgor kopplade till olika teman, vilket jag
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utgick fran i intervjuerna. Fragorna var designade for att bjuda in till mer
djupgéende svar och strukturerade pé ett sétt som tillit mig att se hur den
interna kommunikationen utvecklades over tid. Vid borjan av varje intervju
forklarade jag att de hdr fragorna endast var dmnade att vigleda konversationen
och att intervjupersonerna var vilkomna att prata om annat som de tyckte var
intressant att ta upp. Under intervjuerna var jag noga med att lyssna pa svaren
och stilla foljdfragor for att sékerstélla att jag fick med mig ett informationsrikt
material.

Sex av de sju intervjuerna genomfordes pd Idrottens Hus, dér de flesta av
intervjupersonerna arbetade. En av intervjuerna gjordes pa en av verksamhetens
fritidsgérdar, da detta var intervjupersonens arbetsplats. Samtliga intervjuer
genomfordes péd kontor och bakom stingd dorr, for att minimera
storningsmoment och sékerstélla att intervjupersonerna kunde prata Oppet och
inte behovde kénna ett behov av att censurera sig sjidlva. En av
intervjupersonerna bad om att inte bli inspelad, pd grund av tidigare déliga
erfarenheter i intervjusituationer — resterande intervjuer spelades in. Vid borjan
av varje intervju gick jag igenom en del forskningsetisk information dir jag
forklarade syftet med unders6kningen samt poédngterade att deras medverkan
var helt frivillig och att vi kunde avsluta intervjun nir som helst. Vid det hér
laget fick alla intervjupersoner ndgra utskrivna exempel pa artiklar som
Helsingborgs Dagblad publicerat i samband med granskningen, samt en tidslinje
over granskningen som jag sjdlv komponerat (se figur 2). Syftet med det hér
materialet var att hjédlpa deltagarna att tdnka tillbaka pa det som hant. Under
sjdlva intervjun stéllde jag ett antal frdgor om hur den interna kommunikationen
sett ut under krisen, hur man reagerat pa olika artiklar och hur ldget ser ut idag.
Samtliga intervjupersoner hélls anonyma 1 analysen for att beakta
forskningsetiska aspekter i1 arbetet (jimfor Bryman, 2016) samt for att
sakerstdlla att alla kdnde att de kunde prata Oppet och érligt om det som
diskuterades. Intervjuerna tog mellan 35 minuter och 1,5 timmar att genomfora.
Av de intervjuer som spelades in transkriberade jag alla forutom en. Detta var
en intervju som gjordes med en vaktmistare pd Fritid Helsingborg och medan
den bidrog med en del intressanta perspektiv och var en nyttig referenspunkt i
analysen ansdg jag inte att den bidrog avsevért till det empiriska materialet.

Detta dels dé jag anvédnt mig av ett ledningsperspektiv och dels da den enhet dér
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vaktmistarna arbetar — hallar och anldggningar — varit relativt opaverkad av

mediegranskningen, som fokuserat pd den 6ppna verksamheten.

Tidslinje: HDs granskning

Forsta artikeln om Filip Artikel med profler pa Intervju med Kurt Facket kritiserar Attikel avsléjar att Artikel avslojar att FH
Eggers anstalining andra sokande ill jobbet Junesjo, expert, som anstélliningen, staden anstéllningen har miljonhandlat hos Json
publiceras séger att jév kan ha radit anklagas for nepotism JO-anméilts nér Filip var anstélld dar
2517 2517 2517 25117 3517 516117
i . S begar utredning av Férvaltningens personal- Avslojas att manga Stadsrevisionen
;’:‘d ;E‘;Ei:‘::pl:: o forvaltningen + stickprov chef, foraldrar ska inte chefsbam anstallts, granskar, forvaltningen
péa andra forvaltningar skriva pa kontrakt foréldrar skrivit kontrakt gor en intern granskning
158117 "7 8717 8 86117
Avslojas att inkpsen- S kritiserar ansvariga Intervju med Palle Tuff debatt | Radhuset, JO avskriver
heten kénde till inkpen politiker i idrotts- och Lundberg; regler och krav pa Egger-arendet utan
pa Json sen tidigare fritidsnamnden rutiner har inte foljts mot ansvariga chefer atgard
17817 17817 171817 2/8/17 947
S vill att FH backar om nytt avtal Eskilsminne IF fatt Inséndare kritiserar HD sammanfattar den
Eskilsminneavtalet ska med Eskilsminne nér HD miljonkontrakt som gar kommunen, forvaltningen interna rapporten och
granskas extemnt bérjar granska den emot lagar och regler svarar med insandare bristerna den pekar pa
311047, 3010/47) 291017 41017 250917
Eskilsminne IF fatt mer Intervju med Daniel Konkurrensverket Staden forsvarar avtalet V vill att hela anstéllning-
aktivitetsstod: mixtrat Nilsson som pratar om granskar Eskisminne IF med Eskilsminne IF mot sprocessen pa FH ska
med rapportering stamningen pa FH Konkurrensverket goras om
L 101247 201217 231118 113118

29/6/17: Tony Mufic tilltréder som utbildningsdirektor
1/8/17: Daniel Nilsson tilltréder som fritidschef

Figur 2: Tidslinje 6ver Helsingborgs Dagblads granskning.

4.4.1 Forskningsetik

Infor varje intervju forsdkrade jag mig om att intervjupersonerna var medvetna
om syftet med intervjun och forklarade att deras deltagande var fullstindigt
frivilligt och att de kunde avsluta intervjun ndr som helst, samt avsta fran att
besvara vissa fragor om de ville géra det. Jag bad om samtycke att spela in
intervjun vilket samtliga intervjupersoner forutom en gick med pa. De
intervjupersoner som gav sitt samtycke till att bli intervjuade informerades om
att jag skulle spela in intervjun pd bade en bérbar dator och en mobiltelefon.
Samtliga intervjupersoner erbjods anonymisering i uppsatsen. Eftersom Fritid
Helsingborg &r en verksamhet med relativt f4 chefer och samordnare har jag
vidtagit speciella atgérder for att sékerstélla att denna anonymisering efterfoljs —
varje intervju har blivit slumpmissigt tilldelad ett nummer (1 till 7) och jag

anviander dessa nummer nér jag refererar till enskilda citat. Detta ansdg jag gav
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bittre anonymitet dn att anvénda yrkestitlar. Jag anvinder inte heller specifika

datum nér jag refererar till intervjuerna, endast manad och ar.

4.3 Urval

Fritid Helsingborg anvédndes som fallorganisation eftersom de nyligen har tagit
sig ur en lang och seglivad kris och ségs diarfor som ett informationsrikt fall for
en studie i detta &mne. Eftersom det fanns en uttalad vilja frdn organisationens
hall att ldra sig och forbittra sin verksamhet utifrdn krisen (en vilja som nimnts
1 intervjuer publicerade av Helsingborgs Dagblad samt framkommer i den
interna rapporten) var det rimligt att anta att det skulle finnas intressant empiri
att ta del av. Jag vill notera att jag sjilv tidigare har arbetat inom kommunen —
dock var detta pd en annan forvaltning och jag hade aldrig ndgon kontakt med
personal pd Fritid Helsingborg under denna tid. Jag var inte heller anstélld pa
kommunen vid tiden d4 denna uppsats skrevs. For att fa tillgang till féltet
kontaktade jag forst en kommunvégledare pa stadens kontaktcenter och bad om
kontaktuppgifter till fritidschefen. Direfter mejlade jag fritidschefen och
presenterade mig sjilv samt mitt intresse for att skriva ett examensarbete om
Fritid Helsingborgs kris. Han var positivt instdlld till detta och férankrade idén
med organisationens ledningsgrupp efter ett mote med mig. Nér dessa hade gett
sitt godkédnnande borjade jag samla in empiri.

Det empiriska materialet bestar som sagt till stor del av kvalitativa,
semistrukturerade intervjuer. Samtliga chefsnivéer inom organisationen finns
representerade  bland  intervjupersonerna:  fritidsledare, teamchef och
ledningsgrupp. Denna bredd gor det mdjligt att forstd inte bara hur
ledningsgruppen kommunicerade under krisen, utan dven hur chefer lagre ner 1
hierarkin resonerade och kommunicerade uppat och nerdt. Anledningen till att
det framst ar chefer som intervjuades &r att studien tar ett ledningsperspektiv
och har som syfte att forstd den interna kommunikationen frdn organisationens
chefer.

Urvalet bland cheferna som intervjuades gjordes av fritidschefen. Detta var
ett krav for att jag skulle fa anvinda Fritid Helsingborg som studieobjekt, med
motiveringen att krisen fortfarande dr ett kénsligt &mne och vissa chefer inom

organisationen skulle kunna tolka forskningsarbetet som dnnu en granskning.
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Detta upplevde jag dock som positivt, eftersom fritidschefen hade en bittre
forstaelse for vilka inom organisationen skulle kunna bidra med intressanta
asikter. Det innebar dock att jag fick anamma ett mer kritiskt forhallningssétt till
informationen som kom fram i intervjuerna, for att sékerstélla att fritidschefen
inte forsokt presentera en skev bild av verksamheten genom sitt urval. Nér jag
genomforde intervjuerna hade jag déarfor detta i dtanke, men upplevde aldrig att
informationen kéndes skev eller ensidig — tvirtom konstaterade flera
intervjupersoner att de blivit forvanade nir de tillfrdgades av fritidschefen att
stdlla upp.

I samband med min forskning fick jag dven tillgang till ett stort antal interna
dokument och mejl. Till slut avgrdnsade jag min innehallsanalys till sex mejl
som skickats ut enbart till chefer, en intern rapport forfattad av skol- och
fritidsforvaltningen, samt en insdndare till Helsingborgs Dagblad. Av dessa ér
det endast insidndaren som kan beskrivas som en form av extern
kommunikation, dven om rapporten finns tillgénglig for allmidnheten. Dock
ansdg jag denna vara relevant dd& den fyller en tydlig autokommunikativ
funktion i och med att den kommunicerar ett stdllningstagande till medarbetare
och chefer inom Fritid Helsingborg. Dessa dokument ger en samlad bild av hur
den officiella interna kommunikationen sidg ut under mediegranskningen. De
dokument som valts bort har berdrt hdndelser som ligger utanfor ramen for
mediegranskningen, och har darfor bedomts som mindre relevanta for den hir
uppsatsen. Dokumenten anvénds tillsammans med intervjuerna for att forsta hur
kommunikationen sdg ut under Fritid Helsingborgs kris samt for att undersoka

hur dessa paverkade meningsskapandet inom organisationen.

4.4 Kvalitativ innehallsanalys

Kvalitativ innehallsanalys ar en flexibel och relativt vagt definierad metod, med
vissa variationer som dr intuitiva och impressionistiska och andra som foljer
strikta regler (Hsieh & Shannon, 2005). Hsieh och Shannon beskriver tre olika
tillvigagéngssitt for att genomfora kvalitativa innehéllsanalyser; konventionell,
riktad och summativ. Det summativa tillvigagangssittet innebér att forskaren
kvantifierar sdrskilda ord, for att sedan genomftra en mer kvalitativ

innehallsanalys med fokus p& ordens sammanhang. I en riktad innehéllsanalys
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anvinder forskaren tidigare framtagen teori for att styra analysens fokus och
kodning av variabler. En konventionell innehallsanalys gors utan att ndgon teori
appliceras; forskaren fordjupar sig helt enkelt i materialet och later kodningen
ske naturligt (Hsieh & Shannon, 2005). Innehéllsanalysen som gors i denna
studie ligger ndgonstans mellan det konventionella och det riktade
tillvigagéngsséttet. Analysen kommer till stor del goras genom en fordjupning i
materialet och en naturlig, intuitiv kodning, men teorier om meningsskapande
och normalisering (se kapitel 3) kommer informera analysen. Exempelvis
kommer stycken i materialet som tyder pa normalisering eller kritisk reflektion
att markeras och sedan jimfora med teorierna som diskuterades i kapitel 3.
Detta arbetssitt upplevdes som ett naturligt val med tanke pé& mitt
socialkonstruktivistiska och interpretivistiska vetenskapsperspektiv, dd fokus

ligger pé att tolka och forsta.

4.5 Relevans och metodkritik
Enligt Akerstrdm (2015) bér forskning av den hir typen visa prov pa
inomvetenskaplig och utomvetenskaplig relevans, vilket paverkas av
metodvalen som gors och studiens transparens. Inomvetenskaplig relevans
astadkommer man genom att efterstriva att forskningen ger ett bidrag till
tidigare forskning inom omradet, vilket bland annat kan goras genom att “man
’samtalar’ med tidigare forskning”  (Akerstrom, 2015, s. 252).
Utomvetenskaplig relevans uppnas genom att forskningen ér betydelsefull pé ett
sambhilleligt, politiskt, ekonomiskt eller socialt plan (Akerstrom, 2015).
Uppsatsen har en tydlig plats i konversationen kring hur organisationsldrande
1 samband med kriser ser ut och uppndr darmed kriteriet for inomvetenskaplig
relevans. Da jag har forsokt ge min analys en normativ pridgel genom att
utforma en strategi for framgangsrikt postkrisldrande i slutdiskussionen har den
betydelse for samhéllet. Vi lever idag i ndgot vissa kallar for ett krissamhélle
(Frandsen & Johansen 2017). Det &r inte ovanligt att organisationer utsitts for
kriser som ibland kan lamslé viktiga verksamheter — att kunna hantera och ldra
sig av kriser dr ddrmed oerhort viktigt. Uppsatsens normativa priagel ar
dessutom ett svar pd Robert Ullmers (2012) pastdende att forskningen om

krishantering och kriskommunikation behover kompletteras med normativa
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perspektiv, vilket fOrstirker bade den inomvetenskapliga och den
utomvetenskapliga relevansen i uppsatsen, d& dess normativa sida bade ar ett
inldgg 1 en pdgdende vetenskaplig diskussion och ett sitt att ge forskningen
vérde for samhéllet i stort.

Ovanstiende kriterier liknar en av Yardleys (2000) kriterier for att méta
relevansen i kvalitativa studier; impact and importance”. Yardley ndmner dven
ett antal andra kriterier, bland annat “transparency and coherence”, som gar ut
pa att forskningsmetoderna ska vara tydligt beskrivna, argument ska vara klart
artikulerade och studien ska vara reflexiv (Yardley, 2000). Jag har strivat efter
att aterge min metodik sa exakt som mojligt i det hér kapitlet och har tydliggjort
bade mitt tillvigagéngssitt och det vetenskapsteoretiska perspektiv som ligger
bakom metodvalen. Utdver detta har jag forsokt vara klar och tydlig i min
argumentation genomgéende i uppsatsen. Reflexivitet &r en komplicerad term
som bor appliceras med forsiktighet, enligt Bryman (2016). Enkelt uttryck
innebdr den att forskaren bor reflektera dver metodval samt den effekt som
forskarens viarderingar och socio-politiska kontext kan ha pa insamlandet och
analysen av empiri. Detta kapitel kan ses som ett exempel pé detta.

Sju intervjuer kan anses vara for lite for den hér studien, speciellt om man
rdknar in ett mojligt bortfall i dessa. Dock ansdg jag att sju intervjuer var
tillrdckligt for att komplettera de dokument som samlades in med tanke pa hur
informationsrika dessa var. Utover detta upplever jag att intervjuerna har gett
informationsmaéttnad, dd jag borjade marka upprepning av teman och svar mot
slutet av intervjufasen. Materialet har dessutom varit tillrackligt informationsrikt

for att besvara forskningsfragorna.
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5. Analys

I foljande avsnitt kommer jag redogéra for de insikter och teman som
identifierades under analysen av det empiriska materialet, med bakgrund i den
tidigare forskningen och teorierna som diskuterades i kapitel 2 och 3.
Analyskapitlet dr indelat i flera delar, med fokus pa olika aspekter av analysen.
Forst behandlas de olika tolkningar av Helsingborgs Dagblads granskning som
kan urskénjas i Fritid Helsingborg och skol- och fritidsforvaltningen. Hdr
finner vi framférallt en diskrepans mellan den officiella tolkningen och den som
mdrks av inom verksamheten. Sedan foljer en mer detaljerad analys som
underséker om eller hur man arbetat inom organisationen for att skapa
forutsdttningar for kritisk reflektion, samt till vilken grad man har normaliserat
héindelserna eller tillatit andra barridrer for postkrisldrande att ta form. Hdir
anvinds meningsskapande teorier och ett kommunikativt perspektiv for att
forstd de processer och beslut som vuxit fram under och efter krisen. Ddrefter
kommer jag titta ndrmare pa ledarbytets roll i Fritid Helsingborgs
krishantering och vilka insikter vi kan dra fran detta. Sammantaget svarar
analysen pd forskningsfrdgorna, forst genom att beskriva hur meningsskapande
och kommunikation pdverkar postkrisldrandet och sedan genom att applicera
denna forstaelse for att underséka hur internkommunikation och
meningsskapande kan anvindas strategiskt for att skapa forutsdttningar for ett

lyckat postkrislirande.

5.1 Tolkningar av Helsingborgs Dagblads granskning

Granskningen frdn Helsingborgs Dagblad utldste ett intensivt meningsskapande
1 organisationen. Artiklarna om hur fritidschefens son anstélldes och inkdpen
fran tryckeriet skapade mycket diskussioner och osdkerhet i organisationen.
Intervjupersoner uttrycker det som att ”vi gick omkring som frigetecken”
(Intervju 3, april 2018). Samtidigt pekar intervjuerna pé att ledningen inte ville

att man skulle kommunicera om situationen, med kommentarer om att ’det har
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inte (medarbetarna) med att gora” (Intervju 6, april 2018) och det hiar kommer
gé over fort” (Intervju 1, maj 2018). Detta skapade forvirring och en hog niva
av informationsbehov i organisationen. Ett aterkommande tema i intervjuerna ér
just en stark kénsla av forvirring, ryktesspridning och en oférmaga att forstd vad
som hinder: karaktéristiskt for en kosmologisk episod (Weick 1993). Da Weick
menar att kosmologiska episoder ofta leder till en ny forstielse for verkligheten
(Weick, 1993) kan vi forsta att det i en sddan hér situation finns forutséittningar
for en ny forstdelse bland interna aktorer for hur Fritid Helsingborg borde
bedriva sin verksamhet. Samtidigt innebér det att organisationen var tvungen att
ta sig igenom en hogst oséker period pa grund av den plotsliga avsaknaden av
mening och forstdelse samt den Okade intensiteten i meningsskapande
aktiviteter som en kosmologisk episod innebdr (Weick, 1993). Ledningens
ovilja att kommunicera om hdndelsen forstirkte ocksd en vanlig barridr for
postkrisldrande: ineffektiv kommunikation (Smith & Elliott, 2007).

Det framgér av det empiriska materialet att flera tolkningar gjordes kring
krisens utlosande faktorer. Den interna rapporten och ett flertal mail skapar en
bild av verkligheten, dir man pétalar att chefer och ledning inom Fritid
Helsingborg helt enkelt har saknat en gedigen kunskap om de regler och rutiner
som géller for verksamheten, exempelvis summerar man de atgirder som

behover tas pé foljande vis:

Vi ska bli battre pa att folja véra rutiner. De rutiner som dr onddigt krangliga ska vi
se Over och justera sa att de hjdlper oss i vart dagliga arbete och inte ar i végen.
(Internt chefsmejl)

Det har alltsd enligt denna syn inte rort sig om korruption, nepotism och
kollegiala forhéllanden, som organisationen blivit anklagad for, utan snarare om
att vissa personer har agerat utefter en felaktig bild av hur man ska gé tillviga
vid exempelvis rekryteringar eller inkép. Denna syn ser man tydligt i
forvaltningens interna rapport, som ldgger ansvaret for det som hédnt pa

bristande kunskap om hur anstéllningar och inkdp ska goras:

Denna Oversyn (visar) att det finns rutiner for sividl inkdp som rekrytering. Pa
samma sétt finns rutiner inom ekonomiomradet samt vad giller dokumentering. Det
ar dock tydligt att ytterligare dtgirder sdsom utbildning kravs for att rutinerna ska
anvindas. (Helsingborgs stad, 2017, forfattarens egen emfas)
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Aven vissa av de intervjuade cheferna visar denna syn, genom att backa

rapportens slutsatser samt uttalanden fran forvaltningen och stadsdirektoren:

Och en vildigt springande punkt i detta ocksa, for mig, nanstans kan man ju sa klart
spekulera hur mycket som helst - "varfor har det hér skett? Har ndn tjanat pd det?"
etc. etc. etc. Sa dérfor sé pekade jag hela tiden mot dom interna granskningarna och
revisionens egen utredning. /---/ Detta &r ju det han (stadsdirektoren) ska sdga, det ar
precis det som dr fokus - det har funnits regler och rutiner men dom har inte foljts.
Varfor har dom inte f6ljts? Bra, konstaterat att det var dumt. Nu gor vi ritt.

- (Intervju 7, maj 2018)

Vissa var dven kritiska till medias granskning och patalade att “det var inte sa
illa som den ensidiga vinklingen i media pdvisade” (Intervju 4, april 2018). Den
hér tolkningen fOrstdrks och legitimeras via den interna rapporten, men éven
genom andra meningsskapande stickrepliker, exempelvis det faktum att
Helsingborgs Dagblad végrat att publicera artiklar om positiva insatser och
projekt som Fritid Helsingborg drivit under perioden som granskningen pédgick
(Intervju 4, april 2018). Svaret pa problemen é&r, enligt denna syn, utbildning
och informationsspridning for att sikerstilla att alla vet vad som géller, samt en
forenkling av vissa rutiner for att se till att de faktiskt kan f6ljas. I intervjuer
framkommer det dessutom att man aktivt forsokt sprida den hér tolkningen i
organisationen, genom att “’sétta saker i perspektiv’ och motverka spekulationer
(Intervju 4, april 2018). Hér ser vi bevis pd en asymmetri i den interna
kommunikationen, med forsok frdn ledningshall att paverka forstelsen och
tolkningarna bland andra chefer och medarbetare i organisationen utan att aktivt
lyfta och lyssna pd deras synpunkter. P4 s& vis bryts en viktig kedja i den
meningsskapande kommunikationen och man ror sig mot en transmissionssyn
pa kommunikation (Heide et al., 2012). Kommunikationen blir alltsd mer
ensidig och “’fattig” i och med att budskapen som kommuniceras inte informeras
av tolkningarna som gors av dess mottagare. Detta dr, som vi kommer se, inte
optimalt nédr organisationen gar igenom en period av sd pass intensivt
meningsskapande.

Det finns ndmligen andra bilder av verkligheten inom verksamheten. En
sdger att problemets kérna ligger i den tidigare fritidschefen och dennes son. En

intervjuperson uttrycker det som att man ser en ’rdd trdd” i hela granskningen
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(Intervju 6, april 2018), dar dessa tvé individer dyker upp géng pa géng. Det ér
inte svart att se hur denna tolkning vixt fram. De allra flesta av problemen som
Helsingborgs Dagblad uppmairksammat leder tillbaka till dessa tva. Det
handlades ofantligt mycket profilprodukter pd tryckeriet dir den tidigare
fritidschefens son jobbade, tillrdckligt mycket for att fa vissa medarbetare att
hoja pad 6gonbrynen (Intervju 1, maj 2018), under dennes tid pa foretaget. Nar
avslgjandet om dessa inkOp diskuterats i intervjuer beskriver flera att det togs
emot som en bekréftelse pd ndgot man ldnge anat, eller en forklaring till nagot
man undrat over. Anstillningen som projektledare var dven den pd ménga sitt
mérklig. Inom verksamheten sdg man hur en position som teamchef lades ut pa
marknaden, en tjénst som ett flertal sokte till internt, for att sedan goras om till
en projektledarroll med fina formaner — varefter fritidschefens son anstélldes.
Detta har ldtt till reaktioner som “jaha, varfor ska (fritidschefens son), varfor ska
han ha s fint kontor?” (Intervju 6, april 2018). De lite konstiga avtalen med
Eskilsminne IF ter sig dessutom pldtsligt inte s& konstiga ndr man forstar att
detta var klubben dér chefssonen spelade fotboll, ndgot som uppenbarligen varit
ként 1 verksamheten en ldngre tid: “det har ju alltid varit de kontakterna med
den klubben, s& det var inget som gjorde mig forvanad” (Intervju 3, april 2018).

Det finns alltsé en tydlig diskrepans mellan den officiella instéllningen fran
forvaltningens sida och det perspektiv som vixer fram i konversationer med
chefer och samordnare. Hér ser vi alltsé att den mening som skapats kring de
underliggande problemen i organisationen skiljer sig &t beroende pa olika
personers referensramar. Stickreplikerna — artiklarna i Helsingborgs Dagblad —
har varit desamma, men tolkningarna har skiljt sig at.

En framtrddande aspekt i intervjuerna &r att man inte var sirskilt forvénad
over det som skrevs i tidningen, dven om granskningen i sig skapade chock.
Dock gér det att se att det ocksa finns en tro pa ett djupare problem, nagot storre
an en curlande far som innehar rollen som fritidschef. I samtal med chefer som
har jobbat inom verksamheten en langre tid forstar man att en kultur véxte fram

nér Fritid Helsingborg forst utvecklades som verksambhet:

Fritid forr hade ju inte detta regelverk. /.../ Utan man skulle jobba med ungdomar
och ha roligt, hitta pé roliga saker. Vi hade inte ens uppdrag forr, utan man var en
fritidsgard for ungdomarna.

- (Intervju 3, april 2018)
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Man gjorde alltsd ofta lite som man kédnde for att géra, med argumentet att vi
gor som vi vill, vi dr ingen lagstadgad verksamhet” (Intervju 3, april 2018). Den
tidigare fritidschefen, som borjade arbeta pa Fritid Helsingborg under slutet av
60-talet, borjade sin karridr i den hér kulturen och frodades i den. Nér han tog
over som fritidschef borjade darfor kulturen forankras och fOrstirkas.
Motstridiga roster ignorerades. I den hér vérlden var det inte ovanligt eller
konstigt att sléktingar och vénner fick jobb och férmaner, till den grad att man
ibland kallar Fritid Helsingborg, dven idag, for “familjeforetaget” (Intervju 6,
april 2018). Vissa chefer talar om att det utdver detta tidigare funnits en hard
jargong 1 verksamheten och en apatisk attityd mot de som ifrdgasatte hur saker
gjordes (Intervju 6, april 2018). Det fanns enligt en chef “mycket transparens
mellan vissa personer, och vildigt lite mellan andra” (Intervju 2, april 2018).
Enligt en annan sd var organisationen uppdelad i tva “trdd”, med vildigt lite
insyn frén det ena trddet in i den andra (Intervju 1, maj 2018). Néir jag fragar om
intervjupersonerna haller med om den officiella bilden, att det har saknats
kédnnedom om rutiner och regler, far jag svar som: “Klart man kdnde till det, det
ar jag Overtygad om” (Intervju 3, april 2018). Detta tyder snarare pa att det
fanns ett problem i organisationens kultur som ledde till att rutiner och regler
inte foljdes. Detta perspektiv avfirdas dock av ledningen, som viljer att
fokusera pa den bild som skapas i den interna rapporten och revisionens

granskning:

Jag valde att luta mig pd dom (den interna rapporten och stadsrevisionens
granskning). Darfor att om jag inte hade gjort det s hade jag behdvt ge mig ut pa
egna spekulationer eller egna personliga asikter.

- (Intervju 7, maj 2018)

Ovanstdende citat dr sdrskilt intressant, dd det pekar pd en typ av
meningsskapande som &r dterkommande bland ledningen pa Fritid Helsingborg
och @ven syns i en del av dokumenten som har analyserats. Rapporterna tolkas
hér som objektivt sanna, ndgot man kan ta pd och “luta sig mot”, medan allt
annat ses som “spekulationer och personliga &dsikter” som dd kan och bor
avfardas. Som vi kommer se har detta implikationer bade for normaliseringen

och for forutsittningarna for kritisk reflektion. Detta meningsskapande pa
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ledningsniva pdverkar dven kommunikationen och meningsgivandet som sker

som ett resultat.

5.2 Forutsattningar for kritisk reflektion

Som nidmnts tidigare menar David E. Gray (2007) att kritisk reflektion behdvs
for att chefer och beslutstagare ska ha mojlighet att ldra sig och utvecklas.
Kritisk reflektion ar viktigt, enligt Gray, for att det “tillater oss att kritisera vdra
forgivet tagna antaganden, s& att vi kan bli receptiva for alternativa sitt att
resonera och uppfora oss” (2007, s. 497). Kritisk reflektion &r alltsd viktigt for
organisationsldrande i storsta allménhet, men ar synnerligen relevant vid en kris,
nir olika “event narratives” forsoker beskriva situationen (Smith & Elliott,
2007) och det stills hogre krav pd det organisatoriska meningsskapandet
(Weick, 1988). Tanken &r att genom att i det aktuella fallet reflektera kritiskt
over vad som har lett till krisens uppkomst kan man borja forstd vad som
behover fordndras i verksamheten for att kunna ga vidare och lédra sig av det
som hént. Avsaknaden av kritisk reflektion forsvérar inldrningsprocessen och
kan vara en barridr till double-loop ldrande, da det &r kritisk reflektion som
tillater oss att ldra ”pd ett djupare, transformativt plan” (Gray, 2007, s. 497).
Analysen av det empiriska materialet fran Fritid Helsingborg pekar dock pa att
man inte har skapat forutsattningar for kritisk reflektion. Ett representativt svar

pa frdgan om man forsokte gora detta ser ut sd hr:

Man kan ju sdga sé hir da att med den korta bemanningen vi hade och att det hir
slukade s& mycket arbetstid for berdrda chefer /.../ Nej, inte mycket.
- (Intervju 4, april 2018)

Samtliga intervjupersoner star bakom den hér bilden — man forsokte aldrig sitta
sig ner for att nysta i problemen bakom krisen, man hade inte mdjlighet att
ifragasitta eller ha en dialog kring forvaltningens svar pa granskningen och frén
ledningshéll gjorde man fa forsok att initiera reflektion.

Situationen blev bittre ndr den nuvarande fritidschefen tog over, da han
implementerade en “Oppen dorr” policy och vilkomnade medarbetare att
komma till honom med synpunkter och kritik. Dock gjordes inga forsok att pa
ett strukturerat sett uppmana till kritisk reflektion och kommunikationen, med

dess fokus pa att blicka framdt” och anvédnda rapporterna som underlag for
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fordndring och forbéttring, uppmuntrade inte chefer och medarbetare att
motsitta sig den officiella linjen. Detta, kombinerat med tystheten fran
ledningshéll under krisens uppstart (i tvd intervjuer har chefer papekat att man
fran ledningshall aktivt avrdtt fran att kommunicera om krisen med
medarbetare), blir till en stickreplik for chefer och medarbetare — en stickreplik
som skapar tolkningen att man inte &r intresserad av att diskutera och lyfta olika
perspektiv. Hér ser vi hur den interna kommunikationen direkt péverkar
forutséttningarna for kritisk reflektion. En chef uttalar sig exempelvis sa hér for
att beskriva hur interaktioner med ifrdgasittande personal kan ha sitt ut: En
sdger 'Det tycker inte jag.” 'Nej, det behover inte du tycka.” *Slar ndven i

299

bordet* "Men det dr det hdr jag tycker. For det dr det jag stir pa.”” (Intervju 7,
maj 2018) Har ser vi ett tydligt exempel pé det Weick kallar enactment (Weick
1995), dir organisationens ledning skapar en viss verklighet genom sitt
agerande och sin kommunikation. Genom tystnad eller argumentation skapar
ledningen en organisatorisk verklighet dér alternativa perspektiv inte lyfts och
diskuteras. I kommunikativa termer &r detta aterigen att exempel pa
asymmetrisk kommunikation. Anvdndandet av rapporten som en anledning att

tysta kritiska medarbetare dr sérskilt intressant. Den hér typen av

kommunikation beskrivs av Smith och Elliott som en barridr for lirande:

Indeed, ’legitimized’ expertise may be used to prevent some outside groups from
entering into debates. (2007, 5.527)

Kritisk reflektion hade bland annat kunnat leda till att man undvikt petitio
principii 1 den interna rapporten som gjordes. I denna rapport hade man som
utgangspunkt att det grundliggande problemet ldg i Fritid Helsingborgs
hantering av rekryteringar och inkdp, ndgot som framgar tydligt av rapportens
egen syftesbeskrivning, vilket &r att ge svar pd foljande fragestillningar: “vilka
rutiner finns vid upphandling/ink&p? Vilka rutiner for
diarieforing/dokumenthantering  finns?  Vilka  rutiner  finns  inom
ekonomiomradet, med sdrskilt fokus pd  fakturahantering  samt
inventarieforteckning?” (Helsingborgs stad, 2017). Nar man dd granskade
organisationen fokuserade man pd dessa aspekter och letade inte efter andra

organisatoriska problem som hade kunnat ligga till grund for de saker som
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uppmérksammades i media. Detta har lett till vad flera medarbetare och chefer
ser som en felaktig eller alltfor ytlig forstaelse for krisens utlosande faktorer och
forstirker bilden att man fran ledningens hall inte var intresserad av att
undersdka vad som utldst krisen, utan snarare att argumentera for och bevisa
den tolkning som redan gjorts.

Min undersokning har inte haft som fokus att forstd vad Fritid Helsingborgs
kris berodde pé och det dr inte mojligt att frdn den insamlade empirin uttala sig
om detta, dock dr det mdjligt att identifiera andra perspektiv pa problemen inom
Fritid Helsingborg 4n den officiella instéllningen. Eftersom dessa inte togs i
beaktning ndr organisationen utformade atgdrder pd krisen och vi kan se
exempel pa kommunikation och meningsgivande aktiviteter som aktivt
forsamrat mojligheten att kritisera och problematisera den officiella bilden é&r
det svart att siga om dessa atgdrder faktiskt angriper problemet eller om man,
som en intervjuperson uttryckte sig, “skjuter mot mil men missar totalt”
(Intervju 6, april 2018). Detta dr formodligen en lite vdl hard syn pa situationen.
Snarare dr det sé att man skjuter mot mal och att det finns goda chanser att tréiffa
ritt — men det finns dndé en risk att det blir ett stolpskott. Genom att arbeta med
negativ uppatgaende information och med att snappa upp svaga signaler (Heide
& Simonsson, 2016) hade man dock kunnat skapa béttre forutsiattningar for att
pricka ratt.

Det finns olika tankar kring varfor det blev sd att man inte skapade
forutséttningar for kritisk reflektion. Vissa menar att det helt enkelt var for
kénsligt och att manga chefer inte visste hur de skulle agera (Intervju 3, april
2018), medan andra istédllet menar att arbetsbordan var alltfér hog under den hér
perioden och att man helt enkelt inte hade tid (Intervju 4, april 2018). Troligtvis
spelade bada dessa faktorer en roll. Den 6kade arbetsbordan och emotionella
laddningen i en kris, samt det faktum att kénslig information ofta ar inblandad,
skapar inte de bésta forutsittningarna for kritisk reflektion. Med detta i atanke
kan man ha forstielse for att detta inte blir prioriterat under en pagaende kris
och man kan stdlla sig frigan om det alls &r mgjligt att géra. Dock finns det
alltid mdjlighet till retrospektiv reflektion.

Ett framtrddande drag i intervjuerna dr hur den interna kommunikationen
aktivt bidragit till att forhindra kritisk reflektion. Sattet man kommunicerar om

revisionens rapport dr ett tydligt exempel pa detta — den blir till ett
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expertutlitande som ska beskriva precis vad som orsakat problemen i
verksamheten och vad som behdver goras for att inte raka ut for ndgot liknande
igen. Uttalanden relaterade till revisionsrapporten forstarker detta; ndr den
presenterades for medarbetarna pd Fritid Helsingborg i stadens intrandt skrev
den bitradande utbildningsdirektoren att man nu kunde ”gé vidare”. Detta leder
till en tolkning att ledningen inte &r intresserade av att problematisera rapportens
slutsatser. Denna instéllning beskrivs av intervjupersoner som vanligt
forekommande i organisationen, ddr man &r benédgen att avfirda oegentligheter
och problem som nigot i “det forflutna” och dérfor inte relevanta for
organisationens framtid. De flesta uttrycker att de inte tycker att man ska idlta
saker som har hint, men att det ibland &r nddvindigt att ”vinda upp en sten for
att konstatera att det ir lite skit under den” (Intervju 6, april 2018). Aven siittet
man tidigare har kommunicerat i organisationen har paverkat forutsittningarna
for kritisk reflektion. ”Vi hade ju inte den Oppna kulturen, éver huvud taget”
(Intervju 6, april 2018) far jag som svar pd frigan varfér man inte
problematiserat och reflekterat over krisens utlosande faktorer. Eftersom
kommunikationen i organisationen tidigare har préiglats av en asymmetrisk
transmissionssyn pa kommunikation och 14g transparens, fanns inte
forutséttningar for kritisk reflektion till att borja med.

Det framgér tydligt i intervjuerna att det finns de som é&r kritiska till bilden av
verkligheten som gér att dterfinna i1 det officiella svaret pa krisen. Det finns
alltsa alternativa tolkningar av vad som lett till problematiken inom Fritid
Helsingborg och flera av intervjupersonerna menar att de konkreta atgérder som
tagits inte riktigt kommer &t de faktiska problemen i organisationen. Det dr dock
ocksa tydligt att det finns en lag vilja att lyfta dessa perspektiv, av olika
anledningar: matthet efter den ldnga, utdragna mediegranskningen (Intervju 3,
april 2018); kdnslan att man inte har den insyn som kravs for att gora legitima
pastaenden (Intervju 1, maj 2018); och att man har vant sig vid en kultur dér
man inte kdnner att man fir lov att vara kritisk (Intervju 6, april 2018). Det ér
dirmed mojligt att dra slutsatsen att Fritid Helsingborg inte har skapat
forutsittningar for kritisk reflektion och att den interna kommunikationen har
haft en nyckelroll i detta: dels genom att aktivt skapa tolkningen att man inte var

intresserad av alternativa perspektiv, dels genom att inte bjuda in till kritisk
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dialog. Meningsgivande och meningsskapande aktiviteter arbetar hér

tillsammans for att forhindra kritisk reflektion i organisationen.

5.3 Normaliseringsfallan

Att inte kunna lyfta kritik och debattera antaganden och beslut ér en sak som
kan skapa barridrer till lirande. Dock finns det dven andra faktorer och
beteenden som kan ha en negativ inverkan pa postkrisldrandet. Jag kommer nu
analysera hur de olika typerna av normalisering som Roux-Dufort (2000)
beskriver tar sig uttryck i1 fallet Fritid Helsingborg samt hur den interna
kommunikationen leder till normalisering. Det som fo6ljer blir en diskussion
kring varfor man fastnar i det jag kallar normaliseringsfallan.

Roux-Dufort (2000) beskriver normalisering som den stora faran vid
postkrisldrande, dd normalisering ofta sker som ett naturligt resultat av en kris
och samtidigt har en negativ effekt pd mojligheterna att ldra sig av den (2000).
Flertalet intervjupersoner beskriver den emotionella laddningen i krisen, samt
arbetsbordan och det stora informationsbehovet som kom som ett resultat av
den, d4 Helsingborgs Dagblad “begdrde ut véldigt mycket material, som tog
véldigt lang tid att hantera” (Intervju 4, april 2018). Dessa har tidigare nimnts
som en anledning till att man inte forsokte skapa mojligheter for kritisk
reflektion under krisen. De har dven, enligt Roux-Dufort, en roll i
normaliseringen (2000). I en krissituation hamnar man som chef eller
beslutstagare ofta i en relativt ovan situation, vilket skapar en press pa att snabbt
ta sig tillbaka till en tryggare och mer igenkdnnbar miljé (Roux-Dufort, 2000).
Det 4r nidr man agerar pd detta behov som man ofta hamnar i
normaliseringsféllan, dér dessa forsok att normalisera tillvaron i organisationen
borjar utgora en barridr for postkrislédrande.

Som nidmndes 1 teoriavsnittet beskriver Roux-Dufort tre typer av
normalisering: kognitiv, psykologisk och sociopolitisk (2000). Vi kan se

exempel pa alla tre i Fritid Helsingborgs reaktion pa mediegranskningen.
5.3.1 Kognitiv normalisering i Fritid Helsingborg

Kognitiv normalisering gors genom att bygga en forenklad bild av krisen, for att

pa sa sitt skapa en tydligare vig framdt for organisationen. Den hir typen av
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normalisering kommer som ett naturligt resultat av krisers kaosartade och

oforutsigbara natur. Som Roux-Dufort uttrycker det:

Crises are ill-structured by nature. Their causes and effects are quite unknown, and
managers must build a simplified picture of what is happening to make sense of the
situation and make quick decisions. (2000, s.28)

Det ligger som tidigare ndmnts inte inom ramen for den hér studien att avgora
vad de bakomliggande faktorerna i Fritid Helsingborgs kris faktiskt var.
Didremot har vi redan konstaterat att det dn idag finns kontrasterande tolkningar
inom organisationen kring krisens utlosande faktorer. Den officiella bilden som
finns inom den hogsta ledningen — skonjbar i intervjuer och dokument — kan
dock beskrivas som den ytligaste av dessa tolkningar. Ytlig, i den meningen att
fokus ligger pa regler och rutiner samt kdnnedom om dessa, snarare in
underliggande kulturella eller strukturella faktorer. Med detta i atanke kan vi
konstatera att man har anammat en officiell bild som ter sig forenklad pa vissa
satt. Kognitiv normalisering gor det mojligt for chefer och beslutstagare att
snabbt agera péd krisen och skapar en viss kinsla av trygghet (Roux-Dufort,
2000). Daremot innebér den ofta att man inte ser hela bilden av krisen och gar
miste om mdjligheter att problematisera och reflektera dver vad som hént. Det
finns en kidinnedom om detta dven bland ledningen, som ndmner andra faktorer

som kan ha utlost krisen:

En stark chef, ledare, som styrde organisationen p4 sitt sétt och var dvertygad om att
det hér var det bista. Det var inte alla som kanske hade det, eller var 6vertygade om
det. /.../ Sa att, en kultur och ett arbetssétt.

- (Intervju 4, april 2018)

Dock leder detta aldrig till en problematisering av den officiella synen pé krisen
och paverkar inte hur man tdnker kring &tgérder. Det finns alltsd en viss
medvetenhet om att en forenkling har gjorts, men ledningens meningsskapande
kring hur krisen kommit till skott sitter fast i det hdr sparet. Teorier om
meningsskapande kan hjdlpa oss att forsta detta, specifikt i interaktionen mellan
chefers referensramar och stickreplikerna de exponeras for. Referensramar
bestar enligt Weick av “tidigare dgonblick av socialisering” medan stickrepliker

ar “erfarenheter 1 nuet” (1995, s. 111). Det ar nér en relation byggs mellan dessa
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tvd som mening skapas. Ledares referensramar bestdr av den socialisering de
har gatt igenom under sin tid i organisationen, en tid som formodligen préglas
av en hog niva av kontroll och forutsédgbarhet. Sittet man 16ser problem handlar
ofta om att snabbt ta kommandot, ldsa av situationen och hitta en acceptabel
16sning. Detta fungerar bra vid de flesta organisatoriska problem — exempelvis
meningsutbyten mellan personal, rutinmédssiga fel och brist pd resurser. Nér en
sadan person sedan stills infor en kris &r det naturligt att dra en parallell till de
problem man tidigare har hanterat och responsen blir sig lik. Dock dr detta mer
problematiskt, da krisen vanligtvis dr avsevirt mer komplex i sin natur.

Vi sdg 1 foregdende avsnitt hur den interna kommunikationen i
organisationen forsdmrade mojligheterna till kritisk reflektion — eftersom det &r
kritisk reflektion som ger oss mdjligheter att problematisera forenklade intryck
kan vi dven se hur detta stodjer och forstiarker den kognitiva normaliseringen;
om det inte finns mdjligheter for kritiska aktorer att ifrdgasitta den forenklade
tolkningen av krisen, forsdmras mojligheterna att belysa och hantera kognitiv

normalisering.

5.3.2 Psykologisk normalisering i Fritid Helsingborg

Psykologisk normalisering gér ut pd att minimera den emotionella laddningen i
en kris (Roux-Dufort, 2000). Vi ser flera exempel pé detta i kommunikationen
pa Fritid Helsingborg, vilket inte dr sérskilt méirkligt med tanke pé krisens natur.
En hird mediegranskning kommer alltid orsaka stor emotionell press inom en
organisation, sdrskilt nér granskningen fokuserar pd specifika personer inom
organisationen. De tvd huvudsakliga metoderna for den hér typen av
normalisering &r att skylla pd den ménskliga faktorn och att anvinda sig av
expertutlitanden och rapporter (Roux-Dufort, 2000). Ofta forsoker
organisationer peka pa specifika personer i organisationen som pi ett eller annat
satt har orsakat krisen, for att skifta ansvaret bort frdn organisationen i sig
(Roux-Dufort, 2000). Med andra ord skyller man pad ”human error”. Det hade
varit enkelt for Fritid Helsingborg och skol- och fritidsforvaltningen att gora
detta, d4 mediegranskningen till stor del la skulden pa specifika personer i
organisationen. Dock gér det att konstatera att man arbetat intensivt med att
forebygga den har typen fingerpekande. Chefer beskriver hur de har forklarat

for sina medarbetare att krisen inte ror sig om daliga personer, utan snarare om
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déliga processer: ’det handlar om rekryteringen, det handlar inte om personen”
(Intervju 1, maj 2018). Man kan konstatera att Helsingborgs Dagblads skarpa
fokus pé den fore detta fritidschefen och dennes son gjorde detta nédvéndigt, da
mycket av den emotionella spdnningen bland medarbetarna i organisationen
riktades mot dessa tvd personer, samt enhetschefen som ansvarade for
chefssonens anstéllning. I intervjuerna beskriver man det som att flertalet
medarbetare “ville att nagon skulle straffas” (Intervju 1, 2018). Detta har man
hanterat genom att aktivt pdverka medarbetarnas meningsskapande genom att
inféra nya perspektiv och fakta. Framforallt har man forsokt skapa nya
tolkningsramar, genom att lyfta frigan pd mdten och poédngtera att det som hént
inte dr en personfraga. Detta visar att den hdr typen av normalisering kan
begrdnsas och paverkas genom den interna kommunikationen i organisationen.
Dock gér det att urskonja en annan typ av fingerpekande i organisationens svar
pa krisen. Denna kommuniceras bdde symboliskt, i de atgdrder som tas, och
konkret 1 de uttalanden som gors. Ledningen pekar nerat i organisationen och
lagger skulden pa ménniskorna dér, genom att konstatera att de saknar kunskap
om rutiner och regler. Atgirder som foreslds i rapporten ir bland annat att
“minska antalet personer ... som gor inkdp” samt en rad utbildningsinsatser i
rekrytering, dokumenthantering och dylikt (Helsingborgs stad, 2017). Detta &r
ndgot som dven uppméirksammats i intervjuer: “Det kiindes som dnnu en, nu
trycker vi ner alla’, s4” (Intervju 6, april 2018).

Som sagt utgdr expertutlatanden och rapporter en annan typ av psykologisk
normalisering. Detta d& de forvandlar krisen till ett vetenskapligt objekt som
kan analyseras formellt och kontrolleras (Roux-Dufort, 2000). Tva rapporter
skrevs 1 Fritid Helsingborg-fallet; en intern, bestélld och forfattad av skol- och
fritidsforvaltningen, samt en extern fran stadsrevisionen. Jag fokuserar hér pa
innehallet i den interna rapporten samt sdttet man har kommunicerat om och
kring revisionens rapport. Den interna rapporten fokuserade pé att undersoka
hur man arbetade inom Fritid Helsingborg med bland annat inkdp och
rekrytering — de saker som hade uppmérksammats i mediegranskningen. Den
konstaterade att det saknades kunskap om vilka rutiner och regler som gillde
vid inkdp och rekrytering, samt att det behdvdes mer utbildning i dessa omréden
och en forenkling av vissa alltfor komplicerade rutiner (Helsingborgs stad,

2017). Denna rapport 14g sedan till grund for mycket av organisationens
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officiella respons pa krisen. Enligt Roux-Dufort (2000) forhindrar som ndmnts
rapporter av den hir typen ett kollektivt ldrande, eftersom man stindigt hdnvisar
till rapportens slutsatser och pd sa sétt stinger ner mdjligheten att Sppet
diskutera och reflektera over krisens utveckling och hur man borde svara pa
den. Man kan se detta i intervjuer med chefer hogre upp i Fritid Helsingborgs
organisatoriska hierarki, som konstaterade att man “invéntade resultaten fran
(den interna) rapporten” (Intervju 7, maj 2018) och sedan lutade sig mot den i
diskussioner om krisen. Detta trots att flertalet intervjupersoner r skeptiska till
hur rapporten beskriver problemen inom organisationen, samt de atgérder man
har tagit baserat pa rapportens slutsatser. En intervjuperson nidmner exempelvis
att ”folk som har kunnat handla i tre, fyra ar far inte handla langre. /.../ Och det

tycker man ér... trdngsynt” (Intervju 1, maj 2018).

5.3.3 Sociopolitisk normalisering i Fritid Helsingborg

Sociopolitisk normalisering gors for att fa krisen att bli socialt och politiskt
acceptabel (Roux-Dufort, 2000). Vi kan ponera att den hir typen av
normalisering dr vanligast nér den berdrda organisationen tillhor den offentliga
sektorn eller nir det ror sig om en sa kallad fortroendekris — badda dessa faktorer
finns pa plats i det aktuella fallet. Aven sociopolitisk normalisering gors genom
att skylla p4 den ménskliga faktorn och forfatta officiella rapporter om krisen
(Roux-Dufort, 2000). Den interna rapporten anvints flitigt for att definiera de
underliggande problemen i organisationen och for att visa vigen framat. Enligt
Roux-Dufort (2000) bidrar rapporter och expertutldtanden till sociopolitisk
normalisering genom att organisationen visar att de tar krisen pd allvar och
forsoker gora ndgot at situationen — eller for att visa att vissa atgirder inte
behovs. I Fritid Helsingborgs fall kan man tydligt se den hir anvéndningen 1
svaret pd insdndaren som skickats till Helsingborgs Dagblad; hir pekar den
bitrddande utbildningsdirektdren pa rapporten som ett bevis pa att man insett att
“ménga av frdgorna i tidningens granskning var befogade” och ’tillsatte dérfor
en egen utredning”. I samma text anviander hon Justitiecombudsmannens beslut
att avskriva drendet om projektledaranstéllningen som ett expertutlatande som
visar att specifika personalatgirder inte har behdvts (Holm, 2017). Hér sétter

man Fritid Helsingborgs respons pa krisen i en kontext och malar upp
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bakgrunden for den for att pd sd sétt argumentera for de atgérder som tas; ett

exempel pa mise-en-sens (Corvellec & Risberg, 2007).

5.3.4 Att normalisera utan att fastna i fillan

De beteenden och beslut som beskrivs ovanfor ér till stor del nddvéandiga for att
hantera en kris. Att skapa en tydlig, forstdelig bild av hindelseforloppet, dra ner
pa den emotionella bordan inom organisationen samt forsoka atervinda till ett
sociopolitiskt acceptabelt ldge dr ndgot manga skulle sdga att man bor
efterstrdva inom en organisation som forsoker ta sig igenom en kris. Det kan till
exempel te sig konstigt att kritisera en organisation i kris for att den soker upp
expertutlitanden eller begir in rapporter. Som Roux-Dufort sjdlv forklarar
bidrar normalisering till att forhindra “excessive emotional overload”, reducerar
“ambiguity, uncertainty and anxiety” och forvarar organisationens integritet och
identitet, i alla fall under en kortare tid (2000, s. 29). En intervjuperson
kommenterade till och med att man borde ha gjort mer for att normalisera
situationen (Intervju 6, april 2018). Dock menar Roux-Dufort att normalisering

begrinsar organisationers formaga att ldra sig av en kris:

Normalization ... traps managers in a set of templates and behaviours that restrain
their freedom and authenticity. Through normalization tactics, managers avoid
situations that bring meaning. (Roux-Dufort, 2000, s. 29)

Vi kan dven se hur normalisering, framforallt av den kognitiva och
sociopolitiska arten, kan komma 1 véigen for den kritiska reflektion som Gray
(2007) beskriver som nddvindig for ett framgangsrikt larande bland chefer och
beslutstagare.

Ett genomgaende tema hir &r att kommunikation och meningsskapande
ligger till grund for den normalisering som gors. Precis som vid skapandet av
forutsdttningar for kritisk reflektion &r det genom meningsskapande,
kommunikation och meningsgivande som normalisering tar sig uttryck.
Ledningens forsok att sprida och forankra den officiella synen pa krisen i mejl,
pd modten och genom insdndare i tidningen tyder pad alla tre typer av
normalisering och visar hur dessa skapas och sprids inom en organisation. Detta
kan dven vara svaret pd ovanstdende problematik. Om meningsskapande,

meningsgivande och kommunikation skapar och sprider normalisering, kan
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strategiska meningsgivande aktiviteter och intern kommunikation anvédndas for
att kontrollera normaliseringen och forhoppningsvis undvika att den nér en
sadan utstrickning att den begransar mdjligheterna till postkrisldrande. Pa sa vis
kan man normalisera situationen och dra nytta av normaliseringens positiva
sidor utan att fastna i normaliseringsfillan, som karaktdriseras av att
normaliseringen antagit en karaktér eller blivit sa pass utbredd i organisationen

att den borjar ha en negativ effekt pé organisationslarandet.

5.4 Ledarskapsbyte — vagen till framgang?

Som redan ndmnts finns det anledning att problematisera den officiella bilden
av de utlosande faktorerna for Fritid Helsingborgs kris. Denna bild — att
situationen grundar sig i att det funnits en okunskap samt bristande information
och utbildning kring rutiner och regler — &r en som flera intervjuade chefer ér
skeptiska till. En alternativ bild trdder fram 1 intervjuer och nér man tittar pad
Fritid Helsingborgs historia, en som talar for att Fritid Helsingborg linge har
priglats av underliggande problem i dess organisationskultur. Chefer och
medarbetare beréttar om en verksamhet som vixte fram med ett fokus pa att
vara “snabb och flexibel” (Intervju 4, april 2018), didr man gdrna anstillde
slaktingar och vénner si linge de var kompetenta nog att fylla det behov man
hade, dér kritik ofta togs med en nypa salt eller ignorerades helt, och dir harda
jargonger och “omkladdningsrumssnack™ (Intervju 6, april 2018) var en del av
vardagen. Intervjupersoner siger saker som att ’det dr vil klart att de visste”
(Intervju 3, april 2018) ndr man fragar om de haller med om att okunskap lég till
grund for de tveksamma beslut som har tagits. Som en av de intervjuade

cheferna uttrycker det:

Rutiner var riktigt jobbigt nir det kom. Och det var verkligen ett slag under béltet
for vi tyckte att det var inte alls det som var sjidlva grejen. Och att, givetvis, vi
behover alltid uppdatera oss. Men det var ju inte liksom det som var, det var inte dér
skon kldmde hos oss.

- (Intervju 6, april 2018)

Som tidigare ndmnts &r det anméirkningsvért att det finns en sédan stark
diskrepans mellan den officiella bilden och den som aterfinns inom

verksamheten. Bilden inom verksamheten stimmer ndstan sdkerligen till viss
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del, da den dr sa pass starkt forankrad hos flera chefer, ddribland vissa som har
arbetat inom skol- och fritidsforvaltningen 1 flera decennier. Genom
normalisering och en avsaknad av kritisk reflektion frén ledningsgruppens sida
har tvd motstridiga verklighetssyner vixt fram, som annars hade kunnat
nyansera varandra och skapat en mer komplett och fullstindig bild av
héndelseforloppet som lett fram till Helsingborgs Dagblads granskning. Det
faktum att organisationen uppenbarligen har fallit i normaliseringsfdllan samt —
av olika anledningar — 14tit bli att skapa forutsdttningar for kritisk reflektion
innebdr att det finns en risk att man inte kommer kunna gora ett genomgripande
och framgingsrikt postkrislirande. De  faktorer som ledde till
mediegranskningen kan leva kvar i organisationen och skapa framtida problem.
Ledarskapsbytet som skedde under mediegranskningen rér dock om i grytan.
Nér en organisations hdgsta chef pensionerar sig efter 40 ar och byts ut mot en
ny ledare som rekryterats utifrdn och har en helt annan syn pé ledarskap, skapas
automatiskt forutsittningar for att reflektera dver och ifragasitta olika aspekter
av organisationen. Tidigare forskning har visat att kulturella fordndringar,
nddvindiga for double-loop ldrande (Argyris & Schon, 1996) inte
nddvindigtvis sker som ett resultat av en kris (Smith & Elliott, 2006). Nir
krisen ackompanjeras av ett ledarskapsbyte blir forutséttningarna dock
annorlunda. Aven om man i den officiella krishanteringen fastnat vid ytliga
atgdrder och en forenklad tolkning av vad som hént kommer man automatiskt
borja dndra 1 det som ligger djupare i organisationen. Detta mérks av tydligt i
intervjuerna. Samtliga intervjupersoner uppger att det skedde en kdnnbar
fordndring 1 den interna kommunikationen ndr den nya fritidschefen tog dver.
Transparensen Okade avsevirt (Intervju 2, april 2018) och medarbetarna fick
mer frekvent information fran ledningshall (Intervju 3, april 2018). Att den nya
fritidschefen dven Oppnade upp for att medarbetare och chefer kunde kontakta

honom med fragor och funderingar sdgs som en anmérkningsvérd forandring:

Han 6ppnar ju upp for dialog till alla, och det &r - hos mig i alla fall och hos fler som
jobbar hos mig tycker man att det dr jéttepositivt: "Jag ska maila (fritidschefen)!"
"Ja men gor det." "Vill du ldsa det innan?" Assd dom har ju aldrig ként innan att det
vart ok va. Och han svarar! Assa, det dr ju jéttehaftigt.

- (Intervju 6, 2018)
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Den okade transparensen bekdmpar en av de begrinsande faktorer for
postkrislirande som Smith och Elliott identifierat; ineffektiv kommunikation
(2007), som kénnetecknas av att medarbetare och chefer har daliga
forutséttningar for att fa insyn i varandras arbete. Andra ndmner att man mérkt
av en viss kulturférdndring och att det finns en starkare kénsla av gemenskap
inom verksamheten — en intervjuperson uttrycker det som att "nu dr det vi, Fritid
Helsingborg” (Intervju 3, april 2018). Vad som tidigare varit en relativt splittrad
verksamhet har bundits ihop, framforallt genom dndringar i den kommunikativa
infrastrukturen i form av mer frekventa storméten dir alla inom verksamheten
har mgjlighet att traffas och byta asikter (Intervju 6, april 2018). Detta har dven
latt till att kommunikationen blivit mer symmetrisk i sin natur, vilket innebér att
man ndrmar sig en meningsskapande kommunikationssyn i organisationen
(Heide et al., 2012). Flera intervjupersoner konstaterar, trots deras skepsis mot
rapporterna och vissa av de mer konkreta dtgirder som tagits, att organisationen
verkar vara pa ritt viag (Intervju 6, april 2018; Intervju 1, maj 2018). Dock har
ménga en realistisk syn pa situationen och forklarar att det finns begrédnsningar
for vad en person kan gora och det konstateras att “’vi &r inte riktigt dér &n”
(Intervju 6, april 2018). Det finns dven en oro att andra aktdrer inom
forvaltningen och Fritid Helsingborg inte nddvandigtvis stddjer arbetet som den
nya fritidschefen gor: ”det kéinns som att han blir lite bromsad” (Intervju 6, april
2018).

Det som framtrader tydligt i det hédr dr att ledarskapsbytet har lett till
fordndringar som star utanfor den officiella krisresponsen. Dessa fordandringar
passar vil in pa de alternativa tolkningar som finns géllande krisens utlosande
faktorer och visar pd en vilja att ifrdgasétta underliggande normer och strukturer
1 organisationen. Detta ifrdgasittande ar kdnnetecken pd double-loop ldrande
(Argyris & Schon, 1996). Dock har dessa fordndringar skett lite ad hoc och ser
inte ut att komma fran en tydlig forstdelse for de kulturella och strukturella
problem som organisationen eventuellt har tampats med. Till viss del har
forutséttningarna for kritisk reflektion forbéttrats, men ledningen har fortsatt att
luta sig mot rapporterna. Kommunikationen har blivit mer symmetrisk, men dér
finns fortfarande inslag av asymmetrisk kommunikation. Didrmed finns det en
risk att atgérderna inte riktigt kommer angripa problemen i organisationen fullt

ut. For att anvdnda en medicinsk metafor kan kulturarbetet ses som en kur
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antibiotika; om man inte behandlar med ritt méngd medicin eller om man
avslutar behandlingen for tidigt, finns risken att infektionen finns kvar. Detta
kan leda till framtida kriser och dr mer sannolikt om “diagnosen” inte dr vil
forankrad i den faktiska situationen. Det vi ser hdr dr att det & mgjligt att
motarbeta ndgra av de skadliga effekterna av normalisering och att forandringar
1 en organisations interna kommunikation kan forbéttra mdjligheterna till
postkrisldrande. Dock ser vi dven att det krdvs en strategisk tanke bakom detta
och en forstielse for de barridrer och problem man star infor, for att sidkerstilla
att organisationen ldr sig. Ddarmed forstarks vikten av en gedigen forstielse for
hur barridrer for postkrisldrande skapas och forstirks, samt hur dessa kan

motverkas genom strategisk internkommunikation och meningsskapande.
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6. Diskussion och slutsatser

[ foljande kapitel sammanfattar jag uppsatsens resultat och diskuterar deras
innebord. Hdr kommer jag dven presentera en kommunikationsstrategi for
framgdngsrikt postkrislirande, baserat pa analysen av det empiriska materialet.
Strategin dr ett forsok att utveckla svaret pd min andra forskningsfrdga
gdllande hur strategisk internkommunikation kan hjdlpa organisationer att lira
sig av en kris. Att utveckla en strategi av denna typ var inte uppsatsens syfte,
dock har den vixt fram som ett naturligt resultat av analysen och behovs for att
ge ett mer konkret svar pd min andra forskningsfraga. Som avslutning kommer
jag att diskutera forslag pad framtida forskning i dmnet kriskommunikation och

postkrisldrande.

6.1 Reflektion och slutsatser

Syftet med den hdr uppsatsen dr som ndmnts att bidra med ny kunskap om de
barridrer till postkrisldrande som kan véxa fram i en organisation, genom att
analysera postkrisldrande via ett kommunikativt perspektiv och med hjélp av
teorier om meningsskapande. Forskningsfragorna som uppsatsen @mnar besvara
ar: Hur hjdlper ett kommunikativt perspektiv och teorier om meningsskapande
oss att forstd barridrerna for postkrisldrande i organisationer som drabbats av
en kris? Och hur pdverkar intern kommunikation och meningsskapande
mojligheterna for en organisation att ldra sig av en kris?

Vi har sett hur den studerade organisationen, Fritid Helsingborg, har
kommunicerat och skapat mening kring den mediala kris som drabbade
verksamheten under vdren 2017. Baserat pd analyser av interna dokument och
kvalitativa intervjuer med chefer och samordnare framgér det tydligt att olika
grupper har gjort olika tolkningar av de underliggande organisatoriska
problemen som ledde fram till krisen. Detta har dven lett till olika perspektiv pa
hur organisationen borde dtgidrda problemen i organisationen for att utveckla

verksamheten och pé sé sitt ldra sig av krisen.
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Fritid Helsingborgs ledning har aktivt resonerat kring krisens utlosande
faktorer, gjort en tolkning av situationen och dérefter satt in &tgidrder med
ambitionen att kunna ldgga krisen bakom sig och léra sig av det som hédnt. Dock
ter sig den officiella tolkningen av krisen och de atgérder som tagits nigot ytliga
i relation till de alternativa tolkningar som finns inom organisationen och da
man endast vidtagit dtgidrder som utbildning och informationsspridning ser det
ut som att ldrandet har fastnat pa ett single-loop stadium. Det finns alltsé en risk
att organisationen har gitt miste om mojligheten att ldra sig pé ett djupare plan
och att vissa problem kommer kvarsté i verksamheten.

Analysen av det empiriska materialet visar hur normalisering, en avsaknad
av kritisk reflektion samt ineffektiv kommunikation har utgjort barridrer for ett
framgangsrikt och djupgdende postkrisldrande. Detta stimmer vil dverens med
tidigare forskning i omradet. Anvidndandet av ett kommunikativt perspektiv och
meningsskapande teorier har gett en djupare forstdelse for hur dessa barridrer
utvecklas och forstirks i organisationen. Kritisk reflektion stings ner nér
ledningen tolkar situationen som kénslig och véljer att luta sig mot rapporter
och expertutldtanden, eftersom dessa tolkas som mer objektivt sanna &n chefers
och medarbetares “spekulationer”. Kommunikationen som f6ljer som ett resultat
av denna tolkning dr asymmetrisk och framatblickande — pa sd vis signalerar
den att alternativa tolkningar inte &r av intresse och att man redan har bestdmt
vad som behover atgdrdas. Nar medarbetare presenterar alternativa tolkningar
avfiardas dessa genom att peka, aterigen, pa rapporter och expertutldtanden.

Olika typer av normalisering vixer fram som ett naturligt resultat av
meningsskapande och meningsgivande aktiviteter i organisationen. Enkla,
lattillgéngliga stickrepliker anvénds for att skapa en forenklad bild av krisen och
rapporter anvinds for att gora att den upplevs som mer objektiv och reducera
den emotionella laddningen i verksamheten, samt for att signalera till externa
malgrupper att man tar krisen pa allvar och forsoker dtgirda situationen. Vi har
sett hur dessa normaliseringstaktiker faktiskt dr nodvéndiga for att hantera en
kris, men att strategisk internkommunikation behovs for att undvika att man gér
for langt och fastnar i normaliseringsfallan.

Baserat pd detta kan vi dra slutsatsen att teorier om meningsskapande
tillsammans med ett kommunikativt perspektiv skapar mdjligheter for att béttre

forsta vanligt forekommande barridrer till postkrislirande. Vi kan dven anvidnda
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detta fOr att resonera oss fram till hur organisationer kan bli béattre pa att l4ra sig
av kriser: om kommunikation och meningsskapande skapar barridrer for
postkrisldrande, kan strategisk meningsgivande kommunikation anvindas for att
bryta ner barridrerna och skapa forutséttningar for postkrislirande. Det som
foljer &ar darfor en tentativ kommunikationsstrategi for framgéngsrikt

postkrisldrande.

6.2 En kommunikationsstrategi for framgangsrikt

postkrislarande

Baserat pd det empiriska materialet och ovanstdende analys dr det mgjligt att
sammanstélla en strategi for hur organisationer kan sékerstélla ett framgangsrikt
postkrislirande genom effektiv internkommunikation. Jag vill understryka att
strategin inte dr empiriskt forankrad och kommer behdva testas i empiriska
studier. Forst och frimst behdver vi dock definiera vad som menas med
“framgangsrikt postkrislirande”. Med detta menas ett organisationsldrande som
forebygger framtida kriser och leder till att organisationen utvecklas och blir
bittre baserat pd de problem krisen har kastat ljus over. For att lyckas med detta
krdvs en djup forstéelse for krisens utlosande faktorer samt att organisationen
genomgar sa kallad ”double-loop” larande — sd att man lér sig rétt saker och sa
att ldrandet har en gedigen effekt pa organisationen.

Forskningen sédger att det framforallt finns tvd saker som organisationen
méste lyckas med for att kunna ldra sig av en kris — den maste undvika
normalisering och samtidigt skapa fOrutséttningar for kritisk reflektion. Min
analys visar hur normaliseringstaktiker och avsaknaden av kritisk reflektion har
haft en negativ paverkan pa forutsittningarna for Fritid Helsingborg att ldra sig
av sin kris, samt hur den interna kommunikationen har bidragit till detta.
Sammanlagt finns det tre saker som chefer och ledare bor gora for att maximera
mojligheterna till att 14ra sig av en genomgéngen kris: oppna upp for och bjuda
in till kritisk reflektion, snappa upp signaler pd alternativa tolkningar samt

uppmdrksamma och problematisera normaliseringstaktiker.

6.2.1 Oppna upp for och bjuda in till kritisk reflektion
Det maste finnas en tydligt kommunicerad vilja att lyfta och diskutera

alternativa tolkningar av vad som géatt fel i organisationen, samt hur man pa
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bista sdtt kan losa dessa. Det &r viktigt att man &dven aktivt skapar
forutséttningar for kritisk reflektion och bjuder in till diskussion och debatt.
Virdefulla perspektiv kommer ofta inte fram ndr man endast passivt Oppnar upp
for diskussion, dd manga kanske tvekar och undrar om deras tankar och idéer
verkligen dr vérda att ndmna. Dérfor bor chefer aktivt initiera kritiska
konversationer och tydligt visa att man tar allas asikter pa storsta allvar och vill
forsta alla perspektiv pa det som hént. Kommunikationen maste tydligt visa pa
en vilja att lyfta, acceptera och diskutera olika perspektiv. Med andra ord bor
man kommunicera pd ett sdtt som uppmuntrar till negativ uppatgidende
information, samt skapa strukturer som tillater detta.

Som ndmnts tidigare kan det ofta vara svart att kritisk reflektera under en
kris pd grund av den emotionella stress och utdkade arbetsbérda som kriser
vanligtvis innebidr for beslutstagare. Man bor dnda forsoka, om det alls finns
mdjlighet. Annars kan man gora detta arbete efter att den vérsta krisen har lagt
sig — dock maéste man i sddana fall undvika att fastna i en specifik tolkning
under den akuta krisfasen, sd att man kan vara 6ppen for diskussioner ldngre
fram. Detta bor forankras i kommunikationen under krisen. Dessutom dr det
viktigt att kommunikationen som sker under den akuta krisfasen inte
underbygger en tolkning att ledningen inte dr intresserade av alternativa
tolkningar och perspektiv. En uttalad vilja att reflektera och problematisera
méste finnas i organisationen, &ven om man planerar att vinta med detta till

efter att man har tagit sig ur den akuta krisfasen.

6.2.2 Snappa upp signaler pd alternativa tolkningar
Det &r viktigt att man har processer pé plats for att lyssna pa medarbetare och
chefer under en kris, for att snabbt snappa upp signaler som tyder pa alternativa
tolkningar av krisen och dess utlosande faktorer. P4 sd sétt kan man bilda sig en
uppfattning om hur manga kontrasterande tolkningar som finns. Detta lyssnande
kan utgdra en startpunkt for de kritiska reflektionerna som ndmndes ovan.

Den o6kade transparensen inom Fritid Helsingborg &r ett sett att lyckas med
detta, da det skapar fler mojligheter for tankar och synpunkter att
uppmirksammas. Dock kan det ocksd vara nyttigt att spendera tid ute i

verksamheten och samtala om krisen och hur olika personer tolkar och forstar
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den. P& sé sitt undviker man att fastna i en statisk och ensidig tolkning av

krisen.

6.2.3 Uppmiirksamma och problematisera normaliseringstaktiker

Vi har redan konstaterat att manga normaliseringstaktiker &r vanligt
forekommande och ofta nédvéndiga sitt att hantera en kris. I manga fall vore
det riskabelt att inte genomfora vissa normaliseringstaktiker. Att exempelvis
inte tillsdtta expertutredningar och forbereda rapporter, och agera helt pa
magkénsla eller subjektiva tolkningar av en kris, skulle kunna ha katastrofala
pafoljder och skapa ett oprofessionellt intryck. Det viktiga ligger dock i hur man
kommunicerar kring dessa insatser. Ar man medveten om riskerna som finns i
uppréttandet av rapporter sa kan man minimera dessa genom att inte presentera
dem som ett forsok att enhélligt forstd vad som hdnt och be andra chefer och
medarbetare att kommentera pa dem och identifiera brister. Genom att
problematisera de beslut som tas och ifrdgasatta huruvida de kan definieras som
en typ av normalisering kan man dra nytta av dessa taktikers positiva aspekter

utan att skada postkrisldrandet.

6.3 Framtida forskning

Som ndmndes i uppsatsens andra kapitel finns det i dagsldget inte mycket
forskning om postkrisldrande. Krisforskningen har istéllet fokuserat pa arbetet
fore och efter en kris, for att kunna forebygga och hantera kriser. Hur
organisationer kan ldra sig av kriser har varit ett relativt outforskat &mne och det
finns ingen tidigare forskning om det hir dmnet med ett kommunikativt
perspektiv. Darfor finns det manga mojligheter for framtida forskning 1 féltet.

I den hir uppsatsen har jag utgétt fran ett ledningsperspektiv. Detta var en
rimlig avgransning med tanke pé att jag framst hade tillgdng till chefer och
beslutstagare 1 mina intervjuer samt eftersom det ofta &r chefer som styr
organisationsldrandet. Dock kan det vara intressant att genomfora liknande
studier med ett medarbetarperspektiv, for att undersoka vilken roll medarbetarna
1 en organisation kan spela i organisationsldrande generellt och krisldrande
specifikt. Har medarbetare mojlighet att paverka krisldrandet? Vad blir effekten

om medarbetare far mer mdjlighet att lyfta sina tankar och &sikter under och
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efter krisen? Ett storre forskningsprojekt hade kunnat anamma ett
organisationsperspektiv for att belysa badde medarbetarnas och chefernas roll i
postkrislarandet.

Den ovanndmnda strategin for framgéngsrikt postkrisldrande &dr teoretiskt
framtagen och inte forankrad i ndgon empiri. Darfor hade det behdvts studier for
att applicera och testa strategin i olika sammanhang, for att undersoka dess
effektivitet. Organisationer som varit framgangsrika i att 14ra sig av en kris hade
exempelvis kunnat undersokas for att se om den interna kommunikationen har
stimt dverens med strategin. Aven undersokningar dir strategin appliceras i
krishanteringen pa en organisation som genomgér en kris hade varit intressanta.

Sist men inte minst skulle det vara intressant att studera kopplingen mellan
effektiv krishantering eller kriskommunikation och postkrisldrande. Som
ndmndes i analysen finns det vissa krishanteringstaktiker som enligt forskningen
kan ha en negativ effekt pa postkrisldrandet, trots deras effektivitet i att hantera
krisen. Det behovs forskning som undersoker den hédr relationen. Stér
krishantering och krisldrande pd ndgot sétt i konflikt med varandra? Behover
krishantering fungera undermaligt for att sdkerstdlla att organisationen lér sig av
krisen? Gar det att utveckla en strategi for effektiv krishantering som &ven
stodjer ett framgéangsrikt postkrislirande? D& manga organisationer idag har
uttalade strategier for krishantering och kriskommunikation &r de hér frdgorna
vésentliga att besvara. De kan ha djupgdende konsekvenser for hur vi ser pa

framgangsrik krishantering under kommande ar.
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Bilaga 1: Intervjuguide chefer och medarbetare
Intervjuguide Fritid Helsingborg

Intervjupersonen fér utskrivna exempel pa nagra av artiklarna som publicerats i HD.
En tydlig definition av "kommunikation” som ett alltickande begrepp som inkluderar
informella konversationer, moten, mejl och telefonsamtal presenteras.

Forskningsetik

Kort beskrivning av uppsatsens syfte samt vad intervjuerna kommer behandla.
Intervjupersonen informeras att intervjun kommer spelas in och att hen kan ldmna nér
som helst.

Bakgrundsfrigor

1. Vad dr din position inom Fritid Helsingborg?
Hur ldnge har du haft din nuvarande roll? Har du arbetat {or Fritid
Helsingborg i en annan roll tidigare?

3. Vilket ansvar och vilka arbetsuppgifter har du?

4. Har du tidigare erfarenhet av att gé igenom ndgot som liknar HDs granskning?

Intervjufragor

1. Var befann du dig nér du liste de forsta artiklarna, var du ensam eller fanns
det andra dér? Hur tinkte och kdnde du nér du laste dem? Vad var din
spontana reaktion? Vad var det forsta du och de runt omkring dig gjorde? Hur
gick snacket de forsta dagarna? Hur kommunicerade du med dina kollegor om
situationen? Hur kommunicerade de med dig?

2. Ungefar en ménad efter de forsta artiklarna kom det fler, den hér gangen om
inhandlingarna frén Json. Vad tankte du nér de kom? Hur upplevde du att dina
kollegor tinkte? Hur pratade ni med varandra om situationen nu? Hur var
tonen? Hade ni ménga delade asikter om hur man skulle forsta det som hénde,
eller upplevde du att de flesta var p4 samma sida?

3. Annu en manad senare skrev HD om att manga chefsbarn blivit anstillda och
att deras fordldrar skrivit pa arbetskontrakten. Hur kdnde du nér det kom fram?
Fick ni ndgon férvarning innan artiklarna publicerades? Hur gick snacket? Hur
pratade ni om situationen? Var det mycket officiella méten, skrev man mail
eller var det framst inofficiella konversationer i korridorerna? Hur var
stamningen pé Fritid Helsingborg? Upplevde du att man hade en gemensam
idé om hur man borde hantera situationen?

4. Mot slutet pA sommaren sa publicerades en intervju med Palle Lundberg, som
sa att det handlade om att regler och rutiner inte hade f6ljts och att man
behovde bli bittre pa att informera om dem. Holl du med om bilden han
mélade upp? Haller du med om den idag? Vad sa ni till varandra ndr ni sag att
den hade publicerats, eller horde att den skulle publiceras?
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10.

11

12.

. Nér HD berittade att JO hade avskrivit Egger-drendet, hur kdnde du d4? Hur

upplevde du att dina kollegor kinde? Vad var den generella asikten pa
forvaltningen och pé Fritid Helsingborg? Vad pratade folk mest om under den
hér perioden?

Den interna rapporten, vad tyckte du om den? Och det som kom fram i den?
Ho6ll du med om allt eller fanns det saker du inte holl med om? Hur kénde dina
kollegor? Vad pratade ni om nér ni pratade om rapporten?

En medborgare skickade en inséndare till HD och forvaltningen svarade pa
den med en egen insidndare. Vad tyckte du om kritiken som framfordes 1
inséndaren och vad tyckte du om svaret frn forvaltningen? Pratade du med
dina kollegor om det? Vad pratade ni om da?

Nér den nuvarande fritidschefen steg pa sa blev det omedelbart en del
fordndringar, framforallt kring kommunikationen inom organisationen.
Upplever du att det hir var nagot som accepterades eller fanns det friktion?

Efter detta, nidr man kanske borjade tro att det hela var dver, s kom en ny rad
artiklar om Eskilsminne IF. Vad ténkte du nér dessa publicerades? Hur gick
snacket nu?

Hur ser det ut idag? Pratar ni mycket om det som hint? Om ni gor det, ar det
mest inofficiellt eller ir det mycket pA méten och sddant? Onskar du att man
pratade mer eller mindre om det? Nar du tinker tillbaka pa de hiar ménaderna,
hur skulle du beskriva vad som hdnde? Om du far vélja ett ord for att beskriva
det, vad skulle det vara?

. Upplever du att det fanns mdjlighet under den hér tiden att brottas med

problemen, att forsoka vara lite kritisk och titta pa olika aspekter av vad som
hade hint?

Hur hénde det hdr? Vad var det inom organisationen som inte fungerade? Tror
du att ni har lart er av det som hant?
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Bilaga 2: Intervjuguide fritidschef
Intervjuguide fritidschef
Bakgrundsfragor:

1. Vad dr din position inom Fritid Helsingborg?

2. Hur lange har du haft din nuvarande roll? Har du arbetat for Fritid
Helsingborg i en annan roll tidigare?

3. Vilket ansvar och vilka arbetsuppgifter har du?

4. Har du tidigare erfarenhet av att gé igenom ndgot som liknar HDs granskning?

Intervjufrigor:

1. Kommer du ihdg ndr de forsta artiklarna publicerades, vad du tankte och kénde?
Vad hade du for relation till Fritids d&?

2. Nir ungefir blev du kontaktad med mojligheten att jobba som fritidschef? Vad
tankte du d4?

3. Nér du steg pé sa hade mediegranskningen pdgatt ett tag. Blev du briefad pa vad
som hént och vad man gjort at situationen, samt hur man tyckte och tinkte om FHs
framtid?

4. Hur gick snacket i ledningsgruppen? Fick du natt hum om hur man hade pratat med
varandra tidigare, innan du steg pa? Vad var det for ton? Hade man delade meningar
eller tyckte alla i princip samma sak?

5. Hade du négra forutfattade meningar om problematiken som lett till
mediegranskningen nér du steg pd? Om sa, hur paverkades den av konversationer med
andra i ledningsgruppen?

6. Ett par veckor efter att du steg pa sa publicerade HD en artikel om att man ként till
inkdpen fran Json internt men att inget gjorts at det. Vad tdnkte du d&? Pratade du
med andra i ledningsgruppen om detta?

7. Lite senare sa kom Palle Lundbergs intervju dir han betonade att det var bristande
information och utbildning kring regler och rutiner som var problemet. Hur reagerade

man pa detta i ledningsgruppen, vad blev det for konversationer kring det?

8. Vad tyckte du ndr Egger-drendet avskrevs av JO? Hur pratade man om det i
ledningsgruppen?

9. Det kom en insdndare till kommunen som forvaltningen svarade pd, med Maria
Holm som avsdndare. Vad det ndgot man hade pratat ihop sig om inom

ledningsgruppen? Vad tyckte och tinkte du om det?

10. Eskilsminne. Vad tinkte du nir det kom? Hur gick snacket?
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11. Den officiella responsen fran forvaltningens sida har varit att det har saknats
forstaelse for rutiner och regler och att utbildning dr ndgot man behdver satsa pa, men
man marker av att det ganska snabbt blev mycket fokus fran din sida pa
internkommunikation och att skapa en béttre sammanhallning inom organisationen.
Beror detta pa att du sjdlv kom in och ség att det var ndgot som behdvdes, eller var det
1 konversationer med andra som du fick den forstéelsen? Har du motts av natt
motstand 1 det arbetet?

12. Till vilken utstrdckning haller du med om den officiella bilden? Har du forsokt
nyansera den genom att bjuda in chefer och medarbetare till 6ppna, kritiska
diskussioner kring det?
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