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Abstract

Media has power and impact. It is therefore important for managers to be able to handle
media storms when they arise. If not, the brand can be affected negatively. It is managers who
should learn to handle media storms because the managers constitute an important part of the
external face of the company. Because it is managers who should learn to handle media
storms it is interesting to study how media storms should be handled from a theoretical
management-perspective. In this essay, institutional organization analysis has been chosen to
analyze the advices from directors in media relations of how media storms should be handled.
Directors in media relations are suited to answer the question of how media storms should be
handled since it is their assignment to handle media storms.

A qualitative method was used and the interviews were open and unstructured. An inductive
approach was chosen in this essay. The interviews varied in length. The shortest one was less
than 30 minutes and the longest was over 2 hours. The directors in media relations were
promised to see the compilation of the interviews in advance and were reserved the right to
change whatever they disagreed upon.

According to the directors in media relations media storms should be handled by being open.
By being open legitimacy is obtained since openness is a norm and legitimacy increases
resources, stability and the ability to survive for organizations. Media storms should
according to the interviewees not be handled with hypocrisy since this could aggravate the
situation for companies and they could risk losing all credibility. However, depending on how
environments change the answer of how media storms should be handled also changes.

Keywords: Media storm; management; directors in media relations; legitimacy;
institutionalized rules; environments; hypocrisy; norms.
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1. INLEDNING

Blixtar fran kameror bldandar 6gonen, roster hojs, folk trings, svettdroppar faller och litet eller
inget utrymme alls ges till att gora sin Marlon “Gudfadern” Brando-aktiga rost hord. I
centrum star en frontfigur, hog chef, medeldlders vit man med en stor kula pa magen, en riktig
slipsnisse, som panikslagen och paralyserad inte lyckas formedla sitt budskap. Han stirrar
bara med tom blick ner pa golvet.

Chefen tinker hur han kunde hamna i smeten och hur han ska ta sig ur. Han forsoker och
forsoker att fa sin historia hord, men dr méarkligt haglos. Drevet verkar inte vara intresserat av
vad han har att sdga, de har redan bestimt sig — han ska grillas. Chockerad och kraftlos maler
drevet ned honom. Loppet dr kort. Det &dr nistintill omgjligt att dndra den bild som media
format och formedlat. Och nagon comeback blir det inte tal om. Chefen ar for evigt stimplad
som en stor forlorare. Det forsta intrycket kommer alltid att sitta kvar. Oavsett vad som gors
efterat sa spelar det ingen roll. Domen har redan fallit. Och for hans foretag kommer det inte
att ga sarskilt mycket bittre. Foretagets namn har dragits ner i smutsen och varumérket &r
doppat i morkaste olja. Vildigt fa kommer att vilja gora affiarer med dem i framtiden.

En journalist ensam har viss makt, men ett helt mediedrev kan félla foretag. Medierna har stor
genomslagskraft och makt (Hadenius et al, 2003)'. Den medelalders mannen borde med tanke
pa medias betydelse ha forberett sig och lart sig hur mediedrev bor hanteras. Nir vil drevet
fatt upp farten &r det for sent, men han kunde ha agerat innan dess. Kanske hade han haft kvar
sin gamla post, kanske hade foretagets varumirke och rykte inte dragits ned i smutsen.

YAlla med hioga chefsposter maste kunna hantera ett mediedreyv.”

Detta sdger Helen Lagergren, affirsomradeschef for Manpower Professional Executive i en
intervju med Svenska Dagbladet (17 oktober, 2006). Och kanske finns det nagon sanning i det
hon sdger. Med tanke pa mediedrevs enorma intensitet, styrka och makt maste forberedelser
goras in i minsta detalj. Medietrdning &r av yttersta vikt for dagens ledare da ledare dr
foretagens ansikte utat. Varenda liten detalj och vinkling av vad som sdgs kan innebira
enorma konsekvenser for foretag da det dr media som viljer vad som ska formedlas till
omgivningen. En liten vinkling av sanningen kan ge enorma implikationer. Miljontals
méinniskor tar del av media och vad media formedlar.

Att personer pa hoga chefsposter maste kunna hantera ett mediedrev gor det intressant att
studera hantering av mediedrev ur ett management-perspektiv. Inom management-
inriktningen pa Handelshogskolan i Stockholm har det funnits kurser i ledarskap med
institutionell organisationsanalys som grund. Institutionell organisationsanalys blickar utat i
virlden och ute dr didr media finns. I institutionell organisationsanalys diskuteras ledares
hantering av omvirlden och media dr en del av denna omvirld. Det finns saledes kopplingar
mellan media, ledarskap och institutionell organisationsanalys.

Kopplingen mellan hantering av mediedrev och institutionell organisationsanalys &4r ett
relativt outforskat omrade. Det finns vildigt lite litteratur inom detta omrade. Det bor dérfor
finnas ett intresse for kopplingen mellan media och institutionell organisationsanalys.

! Media kallas t.o.m. ibland for den tredje statsmakten.



1.1. Syfte

Da media har stor makt och mediedrev kan leda till negativ publicitet som skadar foretags
rykte och i virsta fall undergangen for ett foretag bor mediedrev hanteras pa ritt sitt. Experter
bor kunna ge bést svar pa fragan om hur mediedrev bor hanteras och diarfor kommer dessa att
bli frigade. Uppsatsen har som syfte att undersoka hur experter anser att mediedrev bor
hanteras och hur det dessa sidger kan kopplas till och analyseras utifran institutionell
organisationsanalys.

1.2. Forskningsfragor

Séledes blir forskningsfragorna:

Hur bor mediedrev hanteras enligt informationschefer och presschefer?
I vad man kan institutionell organisationsanalys anvdndas for att forstd dessa rad?

1.3. Avgrinsning

Endast storre foretag” som bedriver ekonomisk aktivitet kommer att inkluderas i denna
uppsats. Det finns ingen sjédlvklar definition av ’storre” foretag, men foretaget skall vara
tillrickligt stort for att ha en informationschef eller presschef.

Endast informationschefer och presschefer medverkar i denna uppsats3. Att just dessa yrken
valts beror pa att personer med dessa poster dr de som bist bor veta svaret dver hur mediedrev
bor hanteras eftersom det ir deras uppgift att hantera mediedrev. Emellertid finns det experter
som inte dr informationschefer och presschefer. Skulle andra experter inkluderas i denna
uppsats skulle den dock bli for omfattande.

Studien giller enbart informationschefer/presschefer4 1 Sverige.

? Ibland kommer foretag att benimnas som organisationer i denna uppsats och i denna uppsats gors ingen
atskillnad mellan dessa eftersom uppsatsen endast handlar om foretag som bedriver ekonomisk verksamhet
snarare dn vélgorenhetsorganisationer.

3 Atminstone var de informationschefer/presschefer niir samtalen digde rum. Vissa har bytt jobb sedan dess. Dock
har alla hunnit godkidnna sammanstillningar av samtalen innan de bytt jobb.

* Hidanefter kommer det, med undantag for kapitel 3 da intervjuobjekten presenteras och da de sjilva siger
presschef i samtalen samt avsnitt 6.1. dér forskningsfragorna besvaras, endast att skrivas informationschefer.
Detta #r p.g.a. praktiska skil. Att skriva informationschefer och presschefer varje gang tar storre utrymme och
tillfor inget. Ingen egentlig skillnad finns mellan presschefer och informationschefer. Detta anser bl.a. Anders
Edholm pa Electrolux.



1.4. Definition

Vad ett mediedrev dr kan verka uppenbart for vissa, men otydligt for andra. Vi delar upp ordet
i tva delar, ndamligen media och drev.

I Nationalencyklopedin finns féljande definition av media:

”Kanaler for formedling av information och underhallning.”

Nir ordet drev slas upp hittas féljande definition:

YGrupp mdnniskor eller hundar som driver villebrad mot jigare vid jakt.”

En mojlig tolkning av definitionerna och som legat till grund for uppsatsen ér:

Att ménniskor som representerar kanalerna for formedling av information och underhdllning
bedriver jakt.

Detta dr ingen universal definition, utan den definition det utgas ifran i denna uppsats.

1.5. Disposition

I ndstkommande kapitel kommer metodval som gjorts att diskuteras. Exempelvis diskuteras
det kring varfor kvalitativ metod har valts och varfor det genomforts Gppna intervjuer. I
kapitlet efter presenteras informationschefernas svar pa den forsta delfragan. Efter detta foljer
ett kapitel med teorier fran institutionell organisationsanalys. Teorierna som presenterats i
teori-kapitlet har valts utifran kopplingarna till det som sagts i intervjuerna. Att ett teori-
kapitel foljer efter empiri-kapitlet beror pa att en induktiv ansats har valts. I analys-kapitlet
kopplas och analyseras teorierna till det som sagts i intervjuerna. Efter detta foljer ett kapitel
som bendmns slutord. Dir besvaras de bigge fragestillningarna och en summering gors av
analys-kapitlet. Efter detta fors en diskussion om hur mycket det gar att generalisera utifran
resultaten i denna uppsats. Dessutom diskuteras problem och dilemman med vad som sagts i
intervjuerna och kopplingarna till teorierna. I samma kapitel ges ocksa lite utrymme at
forfattarens egna funderingar samt dennes rad till framtida studier. Efter kapitlet slutord foljer
ett kapitel med kéllor. Uppsatsen avslutas med appendix dir intervjun med Ulf Backman fran
IF presenteras i sin helhet p.g.a. att denna avvek fran de andra intervjuerna.



2. METOD

I foljande kapitel kommer det att resoneras kring metodval som gjorts i uppsatsen. I avsnitt
2.1. kommer det att resoneras kring kvantitativ och kvalitativ metod och vilken som é&r
lampligast for uppsatsen. I avsnitt 2.2. diskuteras intervjutekniker samt varfor ostrukturerade
och 6ppna intervjuer5 genomforts. I 2.3. diskuteras deduktiv och induktiv ansats samt varfor
en induktiv ansats har valts i denna uppsats. I stycke 2.4. debatteras det kring hur objektiv
rapportskrivaren kan vara och hur resultatet paverkas beroende pa vem som #r forfattare. I
2.5. diskuteras varfor informationschefer valts att medverka i denna uppsats. Varfor har inte
ménniskor som arbetat under dem fatt medverka? Dessutom argumenteras det kring varfor
flera foretag med en representant fran varje valts istillet for ett foretag med manga
representanter. I 2.6. aterges vad som sades till informationscheferna innan samtalen
genomfordes for att fa sig en bild av vad de har haft att forhalla sig till. Dessutom
forekommer det information om sjédlva samtalen. I stycke 2.7. presenteras etiska aspekter som
det tagits stéllning till. Ska informationscheferna fa se vad som skrivits om dem och lata dem
godkénna det? I 2.8. finns information om att ett samtal fallit bort och det forklaras varfor
detta har hént. I 2.9. diskuteras det kring teoriavsnittet och varfor det 6verhuvudtaget finns ett
separat teoriavsnitt. I 2.10. forklaras det vilket system for citaten i denna uppsats som har
anvénts.

2.1. Kvalitativ metod

Det finns tva huvudformer av metoder inom samhillsvetenskaperna, nimligen kvalitativa och
kvantitativa metoder. Det centrala vid kvalitativa metoder &dr att det kan skapas en djupare
forstaelse av det problemkomplex som studeras. Kunskapssyftet &dr i forsta hand forstdende,
inte forklarande. Kvantitativa metoder har som primirt kunskapssyfte att orsaksforklara de
fenomen som &r foremal for undersokningen (se bl.a. Andersen, 1998 och Trost, 2002).

Nir en viss typ av tekniker anvinds fas en viss typ av data (Halvorsen, 1992. Refererad i
Andersen, 1998).

En kvalitativ ansats valdes i denna uppsats. Orsaken till detta ir att den kvantitativa dr mer
lamplig for att forklara ett fenomen, medan den kvalitativa &r bittre ldimpad om syftet dr att
oka forstaelsen for ett fenomen (Andersen, 1998). I denna uppsats strivas det efter att ta reda
pa hur mediedrev bor hanteras enligt informationschefer. Intentionen &r inte att forklara ett
fenomen, utan att 6ka forstaelsen for fenomenet (hantering av mediedrev).

2.2. Intervjuteknik

Enligt Andersen (1998) giller foljande:

> Det forekommer olika bendmningar pd motena med informationscheferna. Ibland kallas dessa intervjuer, men
ocksa samtal. Anledningen till detta ir att forfattaren hellre ser motena som samtal dd de varit relativt 6ppna och
diskussioner har féorekommit, men att det dnda finns grunddrag av vad som kiinnetecknar en intervju, i detta fall
att den ena bidrar med information och den andra stéller foljdfragor. Forfattaren ber om ursikt for eventuell
forvirring.



”Den kvalitativa intervjun kinnetecknas av fragetekniker som ér kvalitativa (utan fasta
svarskategorier) och ostrukturerade.”

Andersen (1998) menar att standardiseringsgraden handlar om i vilken man som de olika
respondenterna utsitts for samma fragesituation. Standardiseringen omfattar ocksa angivandet
av svar, ndmligen huruvida det dr oppna eller slutna svarsmojligheter.

Enligt Andersen (1998) handlar struktureringsgraden om i vilken utstrickning som dmnena
for fragesituationen &r bestimda pa forhand eller &@r beroende av situationen.

Enligt Merriam (1994) dr en strukturerad intervjuform bést lampad ndr det d4r manga som
medverkar i undersdkningen eller nér kvantifieringen av resultaten &r viktiga. Det dr endast 10
personer (11 personer om man inkluderar samtalet som inte inkluderats i denna uppsats, se
2.7.) som medverkar i denna uppsats och kvantifiering av resultaten dr inte viktigt, utan
snarare forstaelsen for hur mediedrev bor hanteras enligt informationschefer. Intervjuerna var
ostrukturerade.

I denna uppsats anvindes Oppna svarsmojligheter och 6ppna fragor. Standardiseringen var
minimal i intervjuerna. Utgangspunkten lag kring fragan om hur mediedrev bor hanteras
enligt informationschefer, men bortsett fran detta liknade intervjuerna mer dialoger som
skilde sig at beroende pa vad informationschefen i fraga hade att siga. Detta kan formodligen
ha paverkat svaren. Emellertid strivades det efter i denna uppsats att fa veta hur
informationschefer tycker att man ska agera och det vore att 6verskatta sin egen betydelse att
hivda att ens egen medverkan i intervjuerna paverkat intervjuobjektens rad. Dessa dr
professionella minniskor som kan hantera journalister, studenter och andra grupper av
méinniskor.

Tanken med Oppna intervjuer var att styra de medverkande informationscheferna sa lite som
mojligt. Genom att ha sa fa forutbestimda fragor som mojligt skulle forhoppningsvis styrning
av samtalen fran uppsatsens forfattare undvikas till stor del och samtalen skulle inte kidnnas sa
konstruerade som de skulle kunna kéinnas.

Den enda fragan som var forutbestimd var hur informationschefen ansag att mediedrev bor
hanteras. Foljdfragorna byggde pa vad de sade. Tanken var att lata intervjuobjektet beritta sin
historia och sin syn utifran fragan.

Endast personliga intervjuer forekom. Det gjordes inga enkitundersokningar. Mina samtal
med informationscheferna var informella samtal dir fragan som lag till grund for intervjuerna
var hur de ansag att mediedrev bor hanteras.

Emellertid dr valen jag gjort inte helt riskfria. Enligt Andersen (1998) innebir informella
samtal, vars enda struktur dr vissa @mnesomraden som intervjuaren vill diskutera, risker. Det
finns risk att intervjun inte resulterar i de data som intervjuaren har anviandning av och som
ofta kan vara svara att kodifiera, tolka, analysera och jamfora med andra data (Andersen,
1998).

Detta har ocksa delvis intriffat. Delar av samtalen har strukits bort fran denna uppsats, andra
delar har tagit 1ang tid att fa grepp om och koppla till teorier. Emellertid har tanken om samtal



snarare dn intervjuer och undvikande av styrning varit sa pass efterstriavansvird att risker
tagits for att uppna detta.

2.3. Induktion

Om syftet med en studie dr att producera kunskap om samhillet, organisationer eller
minskligt beteende i allminhet finns det i princip tva alternativ: deduktion (bevisforingens
vidg) och induktion (upptidcktens vidg). Deduktion och induktion anger tillvigagangssitt
utifran vilka det kan dras vetenskapliga slutsatser. Deduktiva slutsatser &dr nir det utifran
generella principer dras slutsatser om enskilda hindelser. Induktion &r ndr man utifran en
enskild hidndelse sluter sig till en princip eller en generell lagbundenhet. Hir utgar man alltsa
fran empiri for att sluta sig till generell kunskap om teorin (Andersen, 1998).

En induktiv ansats har valts i denna uppsats. Detta hor samman med valet av 6ppna intervjuer.
Farhagan med en deduktiv ansats i kombination med Oppna intervjuer var att samtalen skulle
styras av forfattaren (trots att denne sdger att inga fragor &r planerade i forvig) eftersom
forfattaren har speciella teorier i atanke och forsoker styra samtalen dit. Nackdelen har varit
att genom att inte ha teorier i atanke har intervjuerna ibland gatt mot en riktning som inte varit
helt efterstrivansvird dd man kommit ifran dmnet ibland. Emellertid har jag som forfattare
ansett att fordelarna 6verviger nackdelarna (se 2.2.).

2.4. Objektivitet

Preferenser, formagor och personliga virderingar paverkar vilket forskningsomrade man
viljer och dven metod (Martensson 2001). Det innebdr alltsa att forskaren inte kan undga att
paverka slutprodukten. Mina erfarenheter och virderingar paverkar uppsatsen. Dérfor bor det
papekas att det som skrivs inte pa nagot sitt utgor en objektiv sanning, utan mer en persons
tolkning av vad denne anser vara verkligheten.

Jag som forfattare har paverkat slutprodukten vad giller méanga aspekter: metod,
forskningsomrade, forskningsfraga, teorier osv. Hade en annan forfattare skrivit denna
uppsats hade slutprodukten sett annorlunda ut. Kanske hade andra metoder och teorier valts,
kanske hade annorlunda tolkningar gjorts osv.

Det &r just min paverkan som forfattare som jag forsokt undvika till sa stor utstrickning som
det gar vad giller det empiriska materialet. Om forskaren paverkar rapporten via de fragor
som tas med och inte tas med bor det innebdra att ju fiarre fragor och desto mer
informationschefen styr samtalet, desto mindre subjektivt och paverkat blir resultatet pa den
forsta delfragan av den som skriver uppsatsen.

2.5. Val av intervjuobjekt

Foretagen som valts &r, precis som angivits i avgrinsningsstycket i foregaende kapitel,
storforetag som bedriver ekonomisk verksamhet. Eftersom det skulle vara praktiskt svart att
fa med alla personer inom dessa foretag och hora deras asikter har endast informationschefer
intervjuats inom respektive foretag. Anledningen till att sa hogt uppsatta ménniskor valts
beror pa att det d4r de som har storst insikt i vilken mediestrategi de valt. Det gjordes ett
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slumpmassigt urval av foretag. Det fanns inga speciella faktorer som avgjorde vilka foretag
som valdes. Det enda kravet var att de var tillrickligt stora for att ha en informationschef.

Totalt intervjuades 10 stycken informationschefer fran totalt 10 stycken foretag. Alternativet
hade exempelvis varit att intervjua 10 personer fran samma foretag och gora en fallstudie.
Anledningen till att detta inte gjordes var ett intresse fran forfattarens att fa generella insikter
och jimfora det minniskor med liknande poster séger snarare dn att veta hur ett enskilt foretag
agerat.

2.6. Intervjuerna

Innan samtalen har informationscheferna inom de olika foretagen kontaktats och blivit
ombedda att delta i studien. De har informerats om att uppsatsen ska handla om hur
mediedrev bor hanteras enligt informationschefer samt att samtalen endast skulle bygga pa
den huvudfragan. Det fanns inga andra fragor som var planerade i forvig fick de veta och att
beroende pa vad de hade att sdga skulle intervjun ga mot en viss riktning.

Samtalen varierade i lingd beroende pa hur mycket tid informationschefen hade och vad
denne hade att fortdlja. Den kortaste intervjun pagick i mindre @n 30 minuter (Claes Hemberg
pa Avanza) och den lidngsta pagick i 6ver 2 timmar (Kenneth Wall pa Axfood).

De hade olika saker att beritta beroende pa att de sjédlva fick styra samtalen, den enda i forvig
bestimda fragan var aterigen som papekats tidigare hur de ansag att mediedrev bor hanteras.
Ibland resonerades det kring detta, men ibland handlade det informationscheferna sade om
nagot helt annat och vissa delar fick darfor klippas bort fran uppsatsen.

En telefonintervju gjordes (Ida Gustafsson pa Intersport). Detta berodde pa det stora avstandet
till Stockholm. Risken med telefonintervju dr att inte tillrdckligt med personlig kontakt fas.
Emellertid har raden i intervjun inte avvikit ndmnvirt jaimfort med de andra intervjuerna och
detta bor indikera att det inte paverkade intervjun i nagon storre utstrickning att den
genomfordes via telefon.

Ingen bandspelare anvidndes under intervjuerna. Detta har inte ansetts vara nodvindigt
eftersom informationscheferna efterat fatt chansen att dndra det de menar inte stimmer (se
2.7.). Anledningen till motviljan att anvidnda bandspelare var farhagan om att
informationscheferna skulle bli mer forsiktiga. Visserligen dr informationschefer vana att
hantera méinniskor som spelar in det de sidger (bl.a. gor media detta), men férhoppningen var
att fa informationscheferna att vara mer #rliga och avspinda.

Detta verkar ocksa ha blivit sa. I flera intervjuer sades mycket i fortroende och hade en
bandspelare funnits i nidrheten hade de formodligen varit mer restriktiva. Detta visade sig inte
minst nidr delar av intervjuerna fick strykas bort eftersom de kénde att varit for drliga och att
vissa saker inte borde ha sagts. Det handlade bl.a. om konkurrenter och personliga asikter som
inte kunde forknippas med foretagen.

Informationscheferna erbjods ocksd mojligheten att vara anonyma (se 2.7.) och detta har

formodligen okat deras frisprakighet da det informationscheferna sédger inte skulle kunna
drabba dem personligen.
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2.7. Etiska aspekter

Informationscheferna informerades om att de hade ritt att vara anonyma och att denna ritt
skulle kunna tillimpas fore och efter intervjuerna. Anledningen till detta &r att de har en sa
central position inom sina foretag och kan riskera karridren for det de séger. Ingen valde att
vara anonym utan kinde att de (efter vissa korrigeringar i nagra av intervjuerna, se nedan)
kunde sta for det som skrivits.

Informationscheferna blev ocksd lovade att fa granska det som skrivits om dem i denna
uppsats innan den skulle publiceras och se om det forekommer felaktigheter. Skulle
felaktigheter forekomma skulle dessa édndras enligt informationschefernas 6nskemal. Detta dr
mycket viktigt eftersom det dr bésta sittet att undvika felaktigheter i uppsatsen. I egenskap av
chefer och offentliga personer maste de rikna med att deras ord far stor verkan och det &r
extra viktigt att det som de pastas ha sagt ocksa ar det de sagt.

Efter intervjuerna har sammanstéllningar skickats av vad som sagts och informationscheferna
har granskat, korrigerat och godként sammanstillningarna. Vissa sammanstéllningar blev
korrigerade, andra forblev oforindrade. Exempel pa intervjuer som inte korrigerats och som
godkints i sin helhet dr bl.a. intervjun med Bjorn Rydberg pa Systembolaget och intervjun
med Boo Ehlin pa Nordea. Bl.a. intervjun med Margareta Nystrom pa Vin & Sprit
korrigerades i efterhand. Exempel pa vad som strukits bort fran sammanstillningen av
samtalet dr att foretag stravar efter att maximera vinster och att de ténker i ekonomiska
termer. Detta menade Nystrom att hon inte sagt och att jag missuppfattat henne. Ida
Gustafsson pa Intersport hade ocksa synpunkter pa sammanstillningen av samtalet med
henne. Hon ville att jag skulle stryka bort pastaendet att det mirks nédr ovana personer moter
media t.ex. genom att de ir stela eller trakiga samt sdger olampliga saker. Detta var nagot som
Gustafsson inte sagt enligt henne sjdlv. I de flesta intervjuer handlade det dock oftast om sma
fortydliganden, vildigt fa missuppfattningar forekom. I intervjun med Anders Edholm pa
Electrolux skrev jag i originalsammanstillningen att det ir sédllan man har en dialog med
media. Edholm tillade att det var séllan man har en dialog med media om deras arbetssiitt.

2.8. Bortfall av intervjuobjekt

Under uppsatsens gang har fokus delvis skiftats och vissa detaljer har dndrats. Forst gjordes
ingen avgrinsning till endast informationschefer, utan det gillde experter om media generellt.
En journalist deltog ursprungligen i studien (och méten med hogskolepersonal hade ordnats),
emellertid stroks samtalet med journalisten bort fran slutversionen av denna uppsats. Detta
berodde pa att jag ansag att det skulle bli for omfattande med olika yrkesgrupper och att
djupare kunskap skulle kunna fas om en speciell yrkesgrupp valdes. Emellertid ar det
intressant att hora vad media (journalisterna) sjédlva sidger om hur mediedrev bor hanteras.
Detta foreslas déarfor som omrade till framtida forskning i kapitel 6. Det bor ocksa papekas att
den intervjuade journalisten inte hunnit godkidnna sammanstéllning av intervjun och dérfor
finns denna ej med i appendix.

2.9. Separat teoriavsnitt

Det har for tydlighetens skull gjorts ett separat teoriavsnitt. Overgangen fran intervjuerna i
empirin hade varit mer smidig utan ett teoriavsnitt, emellertid ger det en storre tydlighet Gver
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vilka teorier som har valts via ett separat teoriavsnitt. Dessutom kan teorierna forklaras mer i
ett separat avsnitt. Hade de endast forekommit i analysen hade det blivit mindre utrymme att
forklara teorierna eftersom analys bygger pa att analysera och inte forklara ett sdrskilt omrade
inom forskningen.

Trost (2002) menar att risken med att ha ett separat teorikapitel &r att kapitlet kommer att
hinga i luften om kopplingen till teorin inte gors ordentligt i anslutning till resultat och
diskussion. Detta har forsokt att undvikas genom att knyta an till teorierna i analysen sa gott
det gar.

2.10. Citat

Alla citat i uppsatsen dar markerade med fet och kursiv stil samt citationstecken, savil citat
som dr hamtade fran tryckta kéllor som fran intervjuerna. Att exempelvis vissa meningar lyfts
fram som citat i empirin beror inte pa att intervjuobjekten haft speciella 6nskemal om detta,
utan beror pa att forfattaren ansett att det ser trevligare ut och mer ldsvinligt med variation.
De meningar i bl.a. teorikapitlet och empirikapitlet som ansetts vara intressanta av forfattaren
har lyfts fram som citat.
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3. EMPIRI

I foljande kapitel kommer resultatet fran samtalen med informationscheferna att presenteras.
Det som skrivs bygger enbart pa informationschefernas asikter. Samtalen kretsade kring
fragan om hur de som informationschefer anser att mediedrev bor hanteras, men inkluderade
andra aspekter beroende pa vad de medverkande ville formedla. Det som publiceras i detta
kapitel har godkints av informationscheferna. Intervjuerna presenteras i slumpmaissig ordning
och har inget att géra med vilka datum samtalen dgde rum (for datum, se kéllforteckningen).
Samtalet med Ulf Bickman fran IF finns i sin helhet i appendix. Just det samtalet valdes
eftersom det avvek kraftigt fran de andra genom att det enbart byggde pa ett (verkligt) fall och
att det till stor del behandlar det politiska livet. Under de andra intervjuerna betonade
informationscheferna att de var politiskt fristaende och inte blandade sig i politiken om det
inte direkt berérde deras verksambhet.

Allt material som finns i empirin aterkommer inte i analysen. Detta beror pa att forfattaren,
trots att det ibland inte har med syfte och fragestillning att gora, tyckt att det varit intressant
att visa vad informationscheferna siger och ge en bredare forstaelse for deras arbete och
perspektiv. Detta i sig anses vara intressant eftersom genom att forsta deras situation ges en
storre mojlighet att forsta var resonemangen kommer ifran.

3.1. Avanza

Informationschefen pa Avanza, Claes Hemberg, menar att mediedrev &r inget sjilvklart och
kan ses pa olika sitt. Tidningarna skriver vad som dr intressant for ldsarna.

Men Hemberg menar att allt beror pa hur man definierar drev:

YAr det 10 medier, 30 medier eller 100 medier...?”

Enligt Hemberg skulle en definition av drev kunna vara: en hastigt ékad granskning av ett
omrade. Men media gor ritt i att ifragasitta. Journalisterna utgar ju ifran vad ldsarna &r
intresserade av. Hemberg fortsitter:

”Men allt beror pa hur situationen ser ut nir man bemaoter mediedrev samt hur man ser pa
drev. Ser man det som ett nodvindigt ont eller nagot som finns till for att granska och
informera ldsare...?”

Vad giller fragan om hur man ska hantera dreven sa ska man ge svar pa tal nir man star emot
ett drev. Om man gjort fel ska man erkidnna och gora det bista av situationen. Man ska beriitta
allt som finns att berétta. Om man gjort fel ska man sdga det. Man maste erkénna fel, annars
kommer drevet aldrig att upphora utan man drar bara ut pa det.

Det vanligaste misstaget foretag gor ar att de forsoker att styra drevet. Men drevet eller
journalistiken har en egen motor, de foljer inte foretagets tankevirld. Diarfor menar Hemberg
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att man ska koncentrera sig pa att (1) vara tillginglig, (2) ldasa pa ordentligt och (3) beriitta,
forklara och forklara. ..

Hemberg menar att for att hantera mediedrev maste man forsta att alla mediedrev &r
overgaende, de existerar inte for alltid. Man maste ocksa forsta vad journalisterna vill skriva
om och se det fran deras perspektiv. Man kan inte utga ifran ens eget perspektiv, utan man
maste se det fran medias sida. Ndr man beméter ett drev ska man aldrig bara beritta det man
maste, utan man ska beritta allt. Om man bara berittar lite mer hela tiden drar man ut pa det
och journalister upplever ocksa att man doljer nagot och fortsitter att granska. Man ska
beritta allt offentligt sa det inte blir fler presskonferenser. Han fortsétter och kommer in pa Bo
Ringholm:

“Man ska absolut inte gira som Bosse Ringholm®!”

Det giller att 6verbrygga fortroendeklyftan mellan avséndaren och medierna. Avséndaren
maste striva efter att svara pa fragorna, men ocksa Gverbrygga och skapa ett dmsesidigt
fortroende for fakta och perspektiv. Det giller att se nyttan med drevet. Hemberg konstaterar:

”Ja, det finns nyttiga drev!”’

Manga avsindare utgar ifran vad som &r fordelaktigt for en sjdlv, men man ska inte virdera
informationen.

Att hushalla information #r inte bra och &r ett av de storsta misstagen man kan gora ndr man
beméter mediedrev. 1 en pressad situation kan du riskera att séga fel och dven osanningar,
bara for att du dr pressad.

Forsok inte att styra, utan sikta pa att skapa fortroende. Att forstd journalisterna dr extremt
viktigt betonar Hemberg aterigen. Journalisternas agenda &r aldrig fel utifran deras eget
perspektiv. Utan de har ofta en annan agenda dn foretaget. Och det maste alla utanfor
medierna savil intervjuade som ldsare acceptera.

Hemberg menar att det dr sjéalvklart att enskilda journalister kan ha egna agendor och att det
paverkar utfallet:

”Sa ska det inte vara, men visst finns subjektiv journalistik. Det dir bara att acceptera och
forhalla sig till: tala med dem extra noggrant, forklara i detalj och verkligen ge dem HELA
bilden.”

% Bo Ringholm, som var finansminister under tiden 1999-2004, framtridde i en uppmérksammad presskonferens
som handlade om konflikten med generaldirektoren for Riksrevisionsverket, Inga-Britt Ahlenius. Ringholm
gjorde ingen succé och journalisterna hanskrattade nir Ringholm pratade da de anség att han talade osanning nér
han hivdade att det inte fanns ndgon konflikt och att anledningen till att Ahlenius inte skulle forldnga sin period
som generaldirektor berodde pa att hon ville det och inte pa att Ringholm tyckte illa om henne.
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(Ordet “hela” valde Hemberg att skriva med versaler ndr han korrigerade
sammanstdllningen av intervjun).

3.2. Axfood

Informationschefen pa Axfood, Kenneth Wall, menar att vid hantering av mediedrev &r det
viktigt att pa ett tidigt stadium ha klart for sig vad som kan han hidnda och att trina
organisationen for virsta tdnkbara scenario vad giller media. Det &r inte bara viktigt att
informationschefen sjidlv vet hur media fungerar, utan nyckelpersoner (exempelvis
kvalitetschefen) maste ocksa utbilda sig. Dessa utbildas i hur media fungerar sa att man kan
ldra sig vad man har att forvinta sig och hur man ska hantera obehagliga situationer.

Oftast dr det ingen objektiv sanning som kommer fram i media, journalisten har till uppgift att
ge storyn en vinkel for att tydliggéra nyheten. I vérsta fall dr det som rapporteras helt
felaktigt:

”Det giller da att ”bryta nacken” av den felaktiga rapporteringen sa tidigt som maojligt.”

Bista sittet att hantera media dr genom att vara oppen och arlig, ha fa talesmén och upprepa
samma budskap. Man ska komma ut for att bemota felaktigheter. I de fall da man agerat fel
ska man beritta att man gjort fel och beritta vad man ska gora for att komma till rétta med
problemet, enligt Wall.

Nir alla forvintar sig att man ska gora en ’pudel” men man vet att man gjort ritt men inte kan
ge hela bakgrunden till media av nagon anledning, sa kan det ibland vara virt att halla tyst.
Wall forklarar:

*Varje situation dr unik och ska bedomas var for sig.”

Han fortsitter:

”Hur mycket dir kiint, hur mycket dr inte kiint? Det dir fragor som man bor stilla sig innan
man gar ut och talar med media. Ibland kan man vinna pa att halla tyst. Ibland kan man be
PR-konsulter om rad, men deras mall stimmer inte alltid. Utan det giiller att anpassa sig
till den situation man befinner sig i.”’

Media har stor makt och detta beror pa att de fortfarande har en stor trovirdighet hos
allménheten. Vad tidningarna viljer att ta stdllning for paverkar lisaren. Endast delar av
helheten kommer fram och det kan bli snedvridet. Informationschefens uppgift &r att ge en
helhetsbild, tycker Wall.

Tidningar ndmns mycket i intervjun och Wall menar att de dr vildigt viktiga eftersom TV
oftast foljer tidningars och nyhetsbyraers rapportering. Wall anser att det finns vildigt lite
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undersokande TV-journalistik (t.ex. Kalla Fakta, Plus och Uppdrag Granskning). Sa tidningar
har vildigt stor makt. Men det finns andra aspekter:

”Dock dr det tuffare att mota ett kamerateam dn en tidningsjournalist. TV har ocksa storre
genomslagskraft. Kinslomdssiga argument gor sig biittre tilli TV.”

Om man gor motsatsen till det normala, dvs. om man istéllet for att vara dppen och finnas
tillganglig for media viljer att undvika dem och ej beméta dem sa triggar man journalisterna.
Och detta leder till vissa konsekvenser, menar Wall:

”De utgar da ifran att man har en hund begraven och borjar undersoka dnnu mer. Detta
drar da ut pa problemet och sakfragan blir ointressant. Foretaget ifragasdtts utifran
spekulationer och fragan pumpas upp dnnu mer.”

Kriser startas av sakfragor. Om man inte hanterar kriserna sa blir de mediekriser. Sakfragan &r
orsaken till kris, men lyckas man inte hantera media ritt sa hamnar sakfragan i skymundan
och blir ointressant, enligt Wall.

Man ska forsoka att korta ned livstiden pa kriser sa mycket som majligt. Om en kris intréffar
sa ska man hantera den och media snabbt. Det giller att inse att man 4r inne i en kris, annars
kan det resultera i badwill om det tar for lang tid att hantera krisen.

Man maste forsta medias sitt att jobba nar man hanterar dem. Om man vet vad de ir ute efter
sa ger man dem det sa de ocksa kan hjdlpa dig. Det handlar om samverkan, man kan inte
existera utan varandra. Wall betonar:

*Det dr viktigt att kinna till medias agenda!”

Olika normer rader under olika tider. Man ska forsoka att vara konsekvent samtidigt som man
tar del av moden. Wall fortsétter:

”Dessa behiver ju inte exkludera varandra. Man ska ha ett fundament och bara géra sma
avsteg. Men detta innebdr inte att man inte alls ska folja moden. Om det gynnar affirerna
ska man folja moden sa gott det gar. Men det dr en balansgang. Man kan inte isolera sig
fran tiden man lever i. Ddrfor dr det inte helt lyckat att vara helt konsekvent. Men att a
andra sidan bara folja moden for att siillja mer iir inte heller bra pa lang sikt eftersom man
uppfattas som hycklare. Man kan faktiskt ta sig fram utan att hyckla.”

Wall definierar hycklare som lognare. Det &r farligt att hyckla eftersom man kan mista sin
trovirdighet. Men Wall betonar att det inte bara dr inom media man f6ljer moden, utan det
giller manga branscher. Det blir ett folja John-beteende dér alla gor samma saker och vildigt
fa vagar gd emot strommen (iven om det ibland kan finnas stora vinster i att ga emot
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strommen). I Sverige blir det extra tydligt ndr man imiterar andra eftersom Sverige dr sa litet
och alla kan se alla. Manga trender kommer fran USA.

Pa Axfood forsoker man att vara forsiktiga. Hellre lovar man for lite @n att hyckla och bli
avslojade. Man dr vildigt restriktiva med att ta stillning eftersom man tar en risk da man tar
stdllning. Om man avviker fran den positionen finns ju risken att man uppfattas som hycklare.
Man ska lova sa lite som mojligt men forsoka sa mycket som mojligt.

Om det intriffar en kris ska man ha en forutbestimd plan, en lista pa funktioner i foretaget
(nyckelpersoner) som ska samlas i mote. Gruppen avskdrmar sig fran den dagliga
verksamheten da och dgnar sig at krisen. Man ska ta in sa mycket information som mgjligt
och utga ifran att det man hort initialt med storsta sannolikhet till delar &r fel. Det dr viktigt att
inte ha VD i krisgruppen. Detta &dr den interna delen.

Den externa biten handlar om vilken tidpunkt man ska ga ut. Om det intréffat en stor kris ska
man halla presskonferens i kombination med pressmeddelanden. Man berittar om det man vet
och spekulerar inte. Presskonferenser dr bra att ha eftersom de lugnar media. Det gor att fram
till presskonferensen, om den dr inom rimlig tid, sa sitter media och avvaktar istéllet for att
standigt vara pa en. Det dr viktigt att ge all media samma budskap. Om man inte vet nagot ska
man istillet siga att man dterkommer senare. Man ska ha struktur i det hela. Aven om man
sprider information via olika kanaler ska man sprida samma information.

Man ska anpassa budskapet efter malgruppen. Men det dr mycket viktigt att de budskap man
sprider inte gar emot varandra.

3.3. Electrolux

Anders Edholm é&r presschef pa Electrolux. Som presschef agerar man varje dag, &ven om det
vildigt ofta sker i det tysta, enligt Edholm. Kriser kommer sillan helt ovéntat, utan man vet
innan att det kommer att storma, t.ex. vid nedldggning av fabrik. Ddr kan man ibland forutse
att det blir strejker. Nir man vil dr inne i en situation som kridver snabbt agerande sa giller det
att hela tiden vara pa tarna och anpassa sig. Man &ndrar taktik varje dag beroende pa
situationen. Man kan inte sta still hela tiden.

Som presschef formulerar man budskap och levererar dessa till media. Budskapet beror pa
malgrupp (bl.a. aktiedgare och allménheten), &ven om det dr vildigt sdllan nagon hindelse
berdr flera parter. Utan oftast dr det en intressent som berors av vad som har hiint.

Budskapet formuleras inte efter vad intressenterna vill hora, utan vad man vill sdga. Annars
kan trovirdighetsproblem uppsta om man hela tiden dndrar sig. Edholm forklarar:

”Man madste vara konsekvent, troviirdig och sanningsenlig.”

Rent konkret gar det till pa foljande sétt vid nagon olycklig hiandelse, t.ex. nedliggning av
fabrik: Edholm tar kontakt med de berdrda parterna, bl.a. fabrikschefen och fackets
kontaktperson. Sedan diskuterar man vad som hidnt. Det man diskuterar dr dels
produktionsfragor, men ocksa kommunikationsfragor. Vad giller kommunikation framstiller
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man planer. Planerna handlar om hur man ska hantera pressen, men dven hur man ska tala
med arbetstagarna och de lokala politikerna. Man forsoker utarbeta nagot sorts manus sa att
man vet hur man ska kommunicera.

Som presschef maste man visa genuin sympati for midnniskor, t.ex. vad giller nedldggning av
fabrik. Nedldggning av fabrik &r den sista utvigen och inget man strivar efter, enligt Edholm.

Som presschef maste man vara tillginglig. Detta dr en viktig roll. Man arbetar dygnet runt,
aret runt (bortsett fran nir man dr pa semester da man ordnar en erséttare). Som presschef ska
man halla sig till fakta och beritta hur man gor och hur man tinker gora.

Genom att Electrolux lyckats undvika stora skandaler sd& har man ingen erfarenhet av
intensiva mediedrev:

”Men rent hypotetiskt skulle man vid en storre katastrof ta reda pa varfir den intrdffat och
vem som orsakat den. Man tar reda pa fakta och spelar med dppna kort. Man ska aldrig
forsoka att dolja eftersom det kan skada ens egen trovirdighet. Istillet ska man stida upp
sa snabbt som maojligt.”

Nir nagot intriaffar gar man sjélv ut till berérda myndigheter och informerar dessa om vad
som intréffat. Ddremot &r det sidllan man gar ut till media. Utan nidr man gar till myndigheter
sa blir ens rapport av vad som hint en offentlig handling. Vad giller att kontakta media beror
det pa vad fragan giller och hur allvarlig den &r, samt hur manga méinniskor som berdrs. Men
man gar inte frivilligt ut och berittar om varenda sdmre sak som intriffat i foretaget, utan man
gar till media i undantagsfall och sjélva erkdnner. Om t.ex. 9 av 10 spisar exploderar och man
ar medveten om detta. Da gar man ut och informerar innan media sjdlva borjar skriva om det.

Man ska inte sidga att det dr en engangsforeteelse eftersom man da laser in sig sjélv. For om
det hinder igen sa forsvinner all trovirdighet.

Det dr vildigt sidllan man har en dialog med media om deras arbetssitt. Edholm menar att det
finns en orsak till detta:

”Media har sin egen agenda och dr intresserade av de kommersiella aspekterna, namligen
att silja sa manga tidningar som majligt.”

Men enligt Edholm betyder inte detta att Electrolux inte ska yttra sig eftersom man sjélv har
lika mycket intresse av att beritta sin version. Media vinklar bilden och skriver en artikel dér
man dels forklarar hur man ser pa det som hint och dels anpassar innehallet sa att det siljer.

Budskapet ir olika beroende pa malgrupp, enligt Edholm. Man formulerar det sa att det nar
sin malgrupp. Men det dr som tidigare papekats sillan ett budskap gar till flera grupper, utan
oftast dr endast en malgrupp aktuell for en hiandelse. Men budskapet som man skickar till
media exempelvis maste Overensstimma med det man skickar till arbetstagarna. Sa det
interna budskapet maste vara forenligt med det externa budskapet.
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Electrolux har ett socialt ansvar och detta tar man. Man har exempelvis en egen code-of-
conduct. Detta &r en produkt av tiden och ett mer formellt sitt att arbeta med fragor som beror
CSR. Det ir ett sitt att formulera moral och etik. Men man édgnade sig redan tidigare at sadana
fragor innan de blev populira, men pa ett mer informellt sitt. Idag stills det 6kade krav bl.a.
pa miljofragor och socialt ansvar.

Man har alltid intresserat sig for miljo och arbetsplatsforhallanden, dven nir det inte varit pa
modet. Man var exempelvis de forsta som tillverkade miljovénliga kylskap utan freon. Men
det innebdr inte att man inte kan lyssna pa samhillet och se vad de efterfragar. Just vad giller
kylskap utan freon sa var det efter att Greenpeace och konsumenter efterfragat detta.

Electrolux forindras, precis som resten av samhéllet. Man befinner sig i en konkurrensutsatt
bransch och man har en story att beritta.

34.1F
Intervjun med Ulf Bédckman, informationschef pa IF, finns i sin helhet i appendix.

Béckman valde att berdtta om hans erfarenhet av mediedrev istillet for att ge rad. Han menar
att genom att se pa fallet kan man finna bra exempel pa hur man bor och inte bor hantera
mediedrev. Bickmans erfarenhet av mediedrev var under den planerade fusionen mellan
svenska Telia och norska Telenor.

Nir man uttalar sig i media ska man tala med en rost och inte ge olika besked. Om man inte
gor det kan det vara forodande. Detta gjordes inte under Telia-Telenor affiren. Man ska ocksa
undvika ldckor och ha en proaktiv agenda. Nyckelpersoner ska vara samlade och prata ihop

sig.

Vid hantering av mediedrev behdvs en agenda och proaktiva aktiviteter. Dessutom behdvs
tydliga och entydiga budskap fran en samstdmd ledning samt allierade som séger att det man
gor dr bra och stottar en utat. Om man inte gor detta blir man 6verkord. Mediedrev kan mala
ner en.

Man ska vara 6ppen och tillgidnglig, men man maste ocksa spela med i motpartens fula spel.
Man kan t.ex. prata off the record och sdga som det verkligen dr. Ett exempel pa nédr nagon
pratat off the record #r nir davarande niringsminister Bjorn Rosengren’ uttalade sig i
Aktuellt-studion. Han sade att Norge var den sista Sovjetstaten. Han var dock inte medveten
om att kamerorna var pa.

Bickman pratar ocksa om vikten av 6ppenhet. Backman har sin definition av vad 6ppenhet ér:

YAtt vara oppen innebdr att inte ljuga.”

Biackman anser att han borde ha agerat annorlunda och varit mer proaktiv nir han sjilv
upplevde mediedrev. Detta var under Telia-Telenor affiren. Men Béckman lastar inte sig sjilv

’ Bjorn Rosengren var niringsminister under perioden 1998-2002.
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for det som hénde. Under intervjun pekar Bickman pa svarigheten att hantera politiker och
politik. Enligt honom stilldes han under Telia-Telenor affiren mot ett politiskt system som
idlskade konflikter.

Gang pa gang under intervjun pratar Bickman om den hetsiga stimningen som uppstod under
Telia-Telenor affiren och hur jobbigt det var. Det politiska systemet &r svart att hantera enligt
Béckman.

3.5. Intersport

Informationschefen pa Intersport, Ida Gustafsson, menar att nir mediedrev uppstar skall man
forsoka att vara proaktiv och féorekommande. Vet man att det dr nagot som intréffat som
kommer att skapa diskussion skall man helst ligga ett steg fére och hinna ut fore media.

Man skall inte alltid ga ut och erkdnna sina misstag, det beror helt och hallet pa situationen.
Men vanligtvis bor man ta initiativ. Man bor ga ut t.ex. om det sker fordandringar i ledningen
eller vad giller produkter samt sikerhetsfel i produkterna och de visar sig vara farliga. Néar
man inte skall ga ut dr svarare att exemplifiera, tycker Gustafsson.

Det vore bra om flera personer kunde ga ut fran foretagets sida och mota media, men oftast &r
det en person som gor det. Och detta beror pa att denna &r specialtrdnad och &r van att hantera
media.

Nir en kris intréffar samlas alltid ledningsgruppen och gar igenom vad som hént. Alla dér har
olika uppgifter och Gustafsson &dr ansvarig for information och kommunikation. Men innan
man gar ut ska man alltid ha mote forst for att veta vad som hint. Det finns en anledning till
detta:

”Man kan aldrig ga ut och informera om saker man inte sjdly dr palist om.”

Mediedrev uppstar eftersom det finns ett nyhetsvirde i det som intréffat eller att allménheten
har ett intresse i det. Det dr en kombination av vad foretaget gjort och hur media framstéller
det som intrdffat som gor att det uppstar mediedrev. Media kan skapa nyheter som egentligen
inte dr nyheter.

Det man ska gora i forebyggande syfte for att hindra att ett drev uppstar dr att vara drlig och
alltid tala sanning. Detta innebér dock inte att man ska beritta om vad som helst:

”Man behover inte sdga allt, men det man sdger skall vara sant.”

Men mediedrev dr ocksa delvis nagot som uppstatt p.g.a. interna problem. Man forebygger
det internt genom att se till att ha en bra fungerande intern kommunikation. Annars finns
risken att media kan ta med sadant som de anstillda missuppfattat och felaktigt informerat
media om. Men det dr viktigt att inte beldgga de anstédllda med munkavle, tycker Gustafsson.
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Man ska aldrig hyckla. Det 4r inte bra att hyckla. Dock finns det situationer dir det kan vara
svart att vara konsekvent och det man gor och sidger gar emot varandra. Allt dr inte svart eller
vitt, det finns en graskala och det &r ndstan omgjligt att vara helt konsekvent. Men man ska
forsoka att vara det sa mycket som mojligt och det giller att vilja bésta 16sning dven om det
aldrig finns en perfekt 16sning. Men det viktiga dr att inte bryta mot lagar och att inte krinka
de miénskliga réttigheterna.

Foretag kan inte isolera sig fran samhillet. De dr konkurrensutsatta och for att kunna silja
sina produkter maste de anpassa sig efter marknaden och dess virderingar. Foretag ska
forsoka att ha en egen profil, men virderingarna maste Overensstimma med sambhillet i
ovrigt. Det dr marknaden som dikterar reglerna. Det gar visserligen att ga sin egen vig, men
det dr svart. For detta krivs en modig ledning.

3.6. OKQS8

Informationschefen pa OKQS8, Cecilia Wikstrom, menar att nér ett mediedrev uppstar ska man
alltid vara Oppen, finnas tillgdnglig och tala sanning. Nir man star infor ett mediedrev ska
man alltid sdga sanningen.

Man ska alltid ha storsta mojliga oppenhet. Om man ér skyldig ska man gora en pudel. Manga
gor inte det, t.ex. politiker.

Man kan komma undan genom att ljuga, men risken dr att man aker fast da man ljuger och om
man gor det sa raseras allt. Sa det dr en stor risk man tar. Wikstrom borjar beritta om ett
vilként foretag i Sverige:

”Ta t.ex. Skandia. Lognhalsarna forstorde hela Skandias goda rykte pa nolltid®. Nir man
ljuger och hycklar sa dr det en liten sannolikhet att man aker fast. Men ju storre fraga,
desto storre risk.”

Men man kan aldrig komma undan om drevet gar. Det finns flera politiker som dr exempel pa
detta, t.ex. Mona Sahlin och tobleroneaffiren’. Lognen i sig fillde henne, menar Wikstrom.
Om Sahlin hade erkint sa hade det aldrig blivit nagon stor sak av det hela. Sa hon kunde ha
hanterat drevet pa ett bittre sétt genom att tala sanning.

Man ska forsoka att ha en hog moral och inte ljuga. Det giller i forsta hand att f6lja lagar och
regler, men man ska dven forsoka att gora bra saker dven om man inte maste.

Man ska vara konsekvent ndr man moter mediedrev och inte bara f6lja moden.

Wikstrom menar att man ska kommunicera pa olika sitt beroende pa vem man kommunicerar
med. Det giller att formulera budskapet till den man talar med. Det ska finnas ett

® Historien &r komplicerad, men vi tar den enkla versionen. 2003 uppstod ett starkt mediedrev som pressade
Skandia. Topparna hade gett sig sjilva vildigt formanliga avtal. Alldeles for formanliga enligt de flesta. Och
detta skapade en storm. Resultatet nagra ar senare blev dels friande domar dels fingelse for topparna.

 Mona Sahlin har under flera perioder haft olika ministerposter. 1995 anklagades hon for att med att
tjanstekreditkortet bl.a. ha kopt chokladen Toblerone. Detta ledde till stor uppmirksambhet, inte minst hos media.
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grundbudskap, men man anpassar budskapet efter malgrupp. Det ska dock vara samma fakta
som ska ligga i grunden, fast man formedlar det pa olika sitt.

OKQ8 kombinerar ett engagemang for miljon med affirsverksamhet och Wikstrom menar att
det inte finns separata sfdrer dir man som privatperson dr en ménniska nér man dr hemma och
en helt annan nédr man &r pa foretaget, utan det man liar sig hemma tar man med sig till jobbet.
Idag har samhillet dkat sitt engagemang i punkter som ror miljon samt socialt ansvarstagande.

3.7. Vin & Sprit

Man ska forsoka att koncentrera mediekontakterna till fa personer sa att foretaget kan ge
samma enhetliga bild, enligt informationschefen pa Vin & Sprit, Margareta Nystrom.

Hur man hanterar media beror pa kulturen inom foretaget. Pa Vin & Sprit har man en Gppen
kultur och forsoker déarfor att vara 6ppna och tillgidngliga.

Det man sdger ska vara sant sa att man kan sta for det. Man maste inte sidga allt, men det man
sdger ska vara sant. Annars blir man forr eller senare ertappad och foretagets rykte forstors.

Man ska inte ga ut till media i alla situationer och informera om stora kriser som intriffat
inom foretaget innan media sjélva far reda pa det. Allt beror pa vilken situation man &r i:

YGiiller det exempelvis farliga produkter sa gar man sjilvfallet ut i media och informerar
sa att produkterna kan dras tillbaka.”

Nystrom menar dock att man inte bara har kontakt med media utan exempelvis ocksa med
butikerna som siljer den aktuella produkten. Men aterigen, allt dr kontextberoende. Man gar
inte ut i media for smasaker och inte heller vad giller interna konflikter som man snarare
forsoker hantera med facket. Nystrom forklarar:

“Interna konflikter dr inget som angar samhiillet.”

Hur man hanterar interna lickor beror pa situationen. Men om nagon redan gatt ut och lickt
till media sa tjdnar man pa att ga ut sjélv efter det och ta initiativet, enligt Nystrom.

Man ska beritta om vad som hént och hur man ska undvika att ett liknande problem uppstar i
framtiden. Man ska visa vilka atgirder man avser att vidta och hur man ska hantera
problemet, menar Nystrom.

Om ett mediedrev redan uppstatt sa blir det svart att vinda. Det man kan gora ar att redogora
sin egen standpunkt och upprepa det man siger samt att vara tydlig. Man kan aldrig 6verrosta
media. Om media hidvdar en viss sak och tar en viss stillning sa &r det svart att vinda pa det.
Men det gar att vinda, men det &r nést intill omgjligt om alla inom media kor pa samma spar.
Alla medier vill dock ha en egen vinkling och forsoker hitta nagot, hur litet och oviktigt det dn

23



ar, att skriva om som andra kollegor missat att skriva om. Da kan det hinda att man kommer
in pa andra problem som foretaget har och drevet dor inte ut och istéllet tar ny fart.

Det dr svart att formedla en motsatt bild &n media, det gar bara att nyansera bilden.

Man kan visserligen ga ut pa sin egen hemsida och informera allminheten, men det ger inte
lika stor genomslagskraft som media. Detsamma géller reklamkampanjer.

Innan en kris intriffar ska man forsoka att minimera riskerna for kriser genom foérebyggande
jobb. Man far sitta sig ned och diskutera vilka risker som finns, anser Nystrom.

Man ska absolut inte hyckla. Det man siger ska man ocksa gora. Om man hycklar
genomskadas detta forr eller senare. Ibland sdger man nagot och agerar efterat och ibland
agerar man forst och sdger nagot efterat. Allt beror pa situationen. Om nagot redan intriffat
och det skrivs om detta i media ska man beritta om vad som hént, vilka atgdrder man ska
vidta sa det inte hiander igen. Da pratar man forst.

Aven om journalister och allminheten till viss man tenderar att glomma det forflutna s finns
det risker i att falla tillbaka i gammalt daligt monster p.g.a. grivande journalister.

Nystrom anser att det dr viktigt med media och media kan dérfor inte ignoreras. Varje foretag
vill ha en positiv bild av sig sjédlv ute hos allménheten och dirfor finns det ett intresse av
media. Man ska finnas till hands nidr media vinder sig till foretaget. Man ska finnas
tillgidnglig.

Hur man hanterar en situation &r av stor betydelse. Om man forsoker slingra sig eller ligga pa
locket da kan det ga snett. Det finns atskilliga exempel pa det, exempelvis Mona Sahlin-
affédren.

Forutom att tala med media sa ska man sjilv vinda sig till sina intressenter och ha direkt
kontakt med dessa eftersom media inte alltid formedlar en korrekt bild. Dessutom springer
inte media ens egna drenden, utan de har en egen agenda. Men man vénder sig endast till
exempelvis leverantdrer om krisen i foretaget dr av stor betydelse och man tror att media
kommer att skriva om det.

Nystrom tycker att media har stor makt och far alltid sista ordet.

Man kan aldrig ha en egen kompis i media som man forsoker fa att skriva vissa saker
eftersom detta forr eller senare kommer att avsljas och da far foretaget dnnu sidmre rykte.
Dock ska man forsoka att vara trevlig och professionell ndr man hanterar media eftersom man
annars riskerar att fa dem emot en.

Det finns inga objektiva journalister, enligt Nystrom. Alla har sin egen bakgrund och
forutfattade meningar. Man kan paverka media lite, men inte i nagon storre grad. Men det lilla
man kan paverka ska man ocksa forsoka att gora just genom att vara Gppen och trevlig mot
media.

Man forsoker att vara proaktiva och offensiva nér det giller positiva nyheter men édven vid
stora skandaler. Da gar man helst sjélv ut sa att man kan ta udden av drevet.
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Kunskaperna har fétts genom erfarenhet snarare #n fran bocker. Oppenhet #r mycket viktigt i
dagens sambhille.

Foretag har manga roller i samhéllet. Man vill fa ritt personer till foretaget och dérfor dr det
viktigt att folk uppfattar en pa ett visst sitt.

Mycket handlar om kommunikation. Det giller inte endast att ha vissa virden, utan ocksa att
kommunicera dem sa att folk vet det. Bésta sittet att kommunicera virdena dr genom ens
handlingar. Vad man gor dr viktigare dn vad man séger eftersom det man séger och inte har
tackning for alltid genomskadas forr eller senare.

3.8. Systembolaget

Grunden for krishantering dr ej medial, anser presschefen pa Systembolaget, Bjorn Rydberg.

Nir kriser intriffar géller det att visa vilja att atgirda problemet och att i realiteten ocksa
vidtaga atgérder, dvs. inte bara prata om det utan ocksa agera. Rydberg har sin syn pa vad en
kris dr:

”Kris definieras som eftt existentiellt hot mot foretaget diar man tappat kontroll.”

Man ska siga som det ir till media dven om det som ségs kan vara skadligt for en sjdlv. Man
maste vara offensiv och ga sjilv ut och beritta innan media uppticker vad som hint. Det dr
bittre att Systembolaget sjdlva gar ut och berittar dn att man kan lisa om nagot som hént
iAftonbladet. Det allvarligaste dr dock om man morkar eller ljuger. Det giller hela tiden att
forsoka ligga steget fore pressen.

Kunskapen har fatts genom erfarenhet. Det dr obehagligt att informera media, men sanningen
kommer alltid fram. Rydberg fortsitter:

*Det gdiller att vara sanningens budbdrare. Det blir virre om man inte berdttar.”

Det sdmsta dr som sagt att morka eller ljuga. Nir detta uppticks har man forbrukat sitt
fortroendekapital.

Det ricker inte med att hidvda att man vidtagit atgirder, utan man maste ocksa gora det.
Systembolaget dverlevde mutskandalen' dirfor att man vidtog atgirder (det var man sjilva
som avslojade allt och informerade media). Sanningen kommer alltid fram aterigen.

Man ska absolut inte hyckla.

For att ateruppritta fortroendet ska man séga som det ar.

10 Systembolaget hade en muthistoria i borjan av 2003. Man valde att avskeda de som 1ag bakom och man gick
dven pd eget initiativ ut i media innan de hade fatt reda pa vad som hint. ”Det hade dnda kommit ut senare”,
enligt Rydberg.
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Men att man gar ut i media och sjidlva berittar betyder inte att man &r en sjdlvplagare, enligt
Rydberg. Man gar inte ut och berittar varenda lite grej, utan enbart de storre eftersom dessa
alltid kommer ut.

Man gar sjéilv ut i media p.g.a. ekonomiska skil. Varumirket kan skadas annars och detta
drabbar foretaget.

Media har en vildigt stor betydelse. Media flyger i flock. Det finns en viss dramaturgi dér
exempelvis forst DN skriver nagot i en artikel som sedan Dagens Eko snappar upp och
dérefter tar TV 4 efter. Enligt Rydberg dr inte media det enda viktiga:

”Men media dr inte sa stort som man ibland kan forvillas att tro. Néir man ir i stormens
oga dr det litt att tro att hela viirlden styrs av media. Men detta iir aldrig sa enkelt. Nir man
akte ut till landet visade det sig att inte alla hade hirt eller berorts av vad som hint.”

Man maste vara proaktiv. Man ska vara 6ppen men inte for 6ppen, anser Rydberg:

”Man ska tala sanning, men man behover inte beritta hela sanningen sa linge som det
man sdger dr sant.”

Man ska forsoka att finnas tillgdnglig och ha ett begrinsat antal talesmin. Alla pa
Systembolaget ska inte uttala sig. Eftersom allt snurrar sa fort sa har inte alla personer
fullstindig information. Det finns risker i att en person utgor foretagets ansikte utat, men
risken &r storre om ménniskor som inte har all information talar.

Det man gor rent konkret nér en kris intréffar dr att samla krisgruppen (bestaende av hoga
chefer men VD forsoker man att halla utanfor dven om detta varierar beroende pa situationen)
i krisrummet. Alla berérda fran olika avdelningar samlas (exempelvis
marknadsforingsavdelningen, jurister osv.). Man gar igenom vad som hint i rummet innan
media informeras. Detta innebér dock inte att man har hur mycket tid som helst. Media kan fa
uppgifterna fére man gar ut med dem och detta bor man forsoka att undvika. Men samtidigt
ska man inte ga ut i media innan man vet vad som har hiant. Man har alltid en timme pa sig.
Efterat gar man ut i media och talar om vad man vet, vad man inte vet och vad man tinker
gora.

Man kan inte tysta interna lickor eftersom de har grundlagsskydd att yttra sig, enligt Rydberg.
Men man ska dock forsoka att undvika ldackor eftersom de oftast inte har all information. Men
dven om det férekommer interna ldckor dndrar man inte strategi.

Om media redan borjat skriva om en innan man gatt ut och informerat dem sa kan man endast
paverka det som skrivs och sdgs i borjan. Nir vil en mediebild av foretaget har formats dr det
vildigt svart att dndra pa den bilden. Det kan t.o.m. ske att osanningar skrivs om en och
upprepas da en mediebild formas. Om media redan skrivit om foretaget innan man gar ut och
informerar sa ska man sidga vad man vill och kommer att gora.
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Nir man informerar media dr det inte sékert att media far ut just foretagets bild, menar
Rydberg. Media formedlar sin egen bild till dess konsumenter. Déarfor giller det att direkt
sjdlva ga ut till olika sorters opinionsbildare, intressenter (bl.a. leverantorer) osv. Man har ett
register pa flera hundra personer som man vinder sig till och informerar nidr nagot allvarligt
intréffat.

Man ska leva som man lédr, dvs. man ska agera som man séger sig agera. Det som sigs ska
verkstillas i handling. Man skapar fortroende genom att tala sanning.

3.9. Nordea

Det dr inte bra att hyckla, enligt informationschefen pa Nordea, Boo Ehlin. Man maste vara
konsekvent. Det som man gor och séger i arbetslivet ska man dven kunna sta for i privatlivet.
Man kan inte agera olika, utan det man sdger i yrkeslivet bor man kunna applicera i
privatlivet. Det gar inte att separera privatliv och arbetsliv.

Det handlar bade om vad man sidger (dvs. kommunicerar, bl.a. via media) och vad foretaget
gor. I dagens samhille maste man vara mycket bra pa att kommunicera. Man ska kunna
formedla en svar sak pa ett enkelt sitt. Kommunikation blir viktigare och viktigare:

”Varje chef dr en informationschef. Om man dr en chef forvintar sig omgivningen att man
informerar dem om vad som hdinder.”

Det &r lika viktigt att kunna kommunicera och hantera media som att prestera bra i den
ekonomiska verksamheten. Kommunikation ir inte bara viktigt i kris utan i alla ligen. Man
maste vara kommunikativ. Det giller att ta initiativ idag. Man maste kunna argumentera for
sin produkt. Det ricker inte med att bara sdga att ens egen produkt dr bdst, utan man maste
kunna argumentera.

Ehlin menar att som kommunikator maste man ocksa vara vildigt bra pa att beritta historier.
Man ska vara pedagogisk. Extern kommunikation &r extremt viktigt, men det &r lika viktigt
med intern kommunikation.

Men det haller inte att endast vara en skicklig kommunikator och vara polerad. Ens egna
handlingar maste stimma 6verens med hur man agerar. Media idag dr mycket mer kritiska
och skickliga, de genomskadar hycklare forr eller senare.

Man ska vara konsekvent, 6ppen och drlig. Det &dr extremt viktigt att vara helt drlig, speciellt i
kriser. Man ska beritta om problemet, beritta vad man ska gora for att 16sa problemet, 16sa
problemet och f6lja upp. Samhillet har 6kad tillgang till information idag och sett ur den
aspekten har allménheten storre inflytande idag. Man bor dock inte glomma bort att det finns
andra sitt att fa information forutom via media. Man kan t.ex. ha direktkontakt med kunder.
Man ska ha bra samarbete med media, men man kan inte utgd ifran att media agerar som ens
egen budbirare, utan de har egna intressen.

Idag ska man vara proaktiv snarare &n reaktiv. Detta giller hela niringslivet rent allmént. Som
konsumentforetag har man extra fokus pa sig. Man ska vara palést, tydlig och sta for det man
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sdger. Man ska aldrig ljuga. Man lurar sig sjdlv om man tror att media &r littlurade, enligt
Ehlin.

Man maste f6lja samhéllets normer. Man &r aldrig bittre dn sin svagaste link

Vad giller hyckleri sa kan man aterigen aldrig snacka sig till nagot. Fiktiva grejer racker inte,
utan det giller att prestera. Man maste leverera, menar Ehlin:

»Titta bara pa ndr IT-bubblan sprack och hur det gick for bl.a. Framfab. Man ska aldrig
overlova. Grunden maste ligga i ens egna handlingar, ens eget agerande.”

Idag konkurrerar man om utrymmet i media. Det giller att ga ut i forvdg innan media
uppticker problem inom organisationen. Man far goodwill som dr ovérderlig. Man ska alltid
ga ut. Det finns inga sma grejer, utan allt som ror kunder bor de ocksa fa veta. Det finns ju
dven andra intressenter som kan drabbas, t.ex. kundernas eller leverantorernas kunder. Det
giller att berdtta vad som hint, vad man gjort for att 16sa problemet och vilka atgérder man
tianker vidta for att det inte ska upprepas.

Man kan #dven ha direktkontakt med kunder istillet for via media eftersom media inte gar att
styra och kanske inte vill kommunicera foretagets budskap. Men da ska man vara beredd att
beritta for alla det man berittat for de man kontaktat direkt. Man maste kunna sta for det.

Media har blivit viktigare och vill man fora ut sitt budskap maste man stilla upp och vara
tillganglig. Man maste veta hur man ska kommunicera och dven gilla att kommunicera.

I och med att media fatt storre utrymme sa blir det viktigare och viktigare att kunna
kommunicera. Men detta minskar inte betydelsen av att agera korrekt eftersom man utsitts for
storre granskning idag och fler har tillgang till information och far veta vad man gjort om man
agerat pa ett forkastligt sitt rent moraliskt. Man kan sdga att det blivit viktigare att bade
kommunicera korrekt och agera korrekt. Det haller aldrig i lingden om man ska hyckla.
Media glommer dessutom inte, de kommer ihag. Idag finns det en hardare press pa foretag.
Det giiller att vara mer 6ppen, tycker Ehlin.

3.10. Coop

Informationschefen pa Coop, Magnus Frisk, menar att hur man hanterar media beror pa
situationen. Coop dgs av medlemmarna vilket innebér stort krav pa oppenhet. Media har
ocksa krav pa 6ppenhet. Man ska sjélv beritta om nagra oegentligheter intriffat fore media far
nys om det. Man ska tillimpa en proaktiv strategi. Orsaken till detta dr Frisk tydlig med:

»Oppenhet lonar sig!”

Man ska ge sin syn dven om det dr nagot negativt som intréffat, enligt Frisk.
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Pa informationsavdelningen vill man att saker ska ga i ritt ordning. Fragorna ska forankras
internt och kommuniceras internt innan man gar ut externt. Men tyvirr blir det inte alltid sa.

Det finns aspekter man inte vill vara alltfor ppen med, t.ex. affarshemligheter. Men det géller
att utvirdera olika situationer fran fall till fall, hivdar Frisk.

Det finns olika sorters Oppenhet man strivar efter: oppenhet nir det giller paverkan och
oppenhet vad giller information.

Frisk menar att man aldrig ska hyckla:

”Det haller inte i liingden och man blir avslojad.”

Man hycklar inte pa Coop, det man séger reflekterar hur man agerar, menar Frisk. Men det &r
inte alltid sa ldtt att agera som man skulle vilja, enligt Frisk. Det finns olika aspekter att ta
hénsyn till: ekonomiska, miljo och samhéllsaspekter bl.a. De fragor som ror miljo, demokrati
och sociala aspekter har blivit viktigare och samhillet intresserar sig mer och mer for sadana
fragor. Den som sticker ut hakan for mycket och sédger sig sta for nagot riskerar kritik och
extra kritisk granskning. Men kritik &r bra, eftersom missforhallanden kan upptickas vilket
kan leda till att man atgdrdar dem. Kidnner man inte till missférhallanden sa kan man aldrig
atgirda dem, sdger Frisk.

Det dr viktigt att stanna upp och titta pa vad som hint, hur det ser ut. Man ska inte enbart
forlita sig pa medias bild. Ibland kan media ha gett en fel bild.

Man far aldrig ljuga. Allt &r inte perfekt och allt &@r inte enkelt. Det stélls olika sorters krav
som ibland dr motstridiga, exempelvis ekonomiska hénsyn kontra miljohénsyn. Det gar inte
att 19sa allt pa ett perfekt sitt, men man véljer bista 16sningen.

Frisk berittar om ett nyligen uppmérksammat fall dér stenar, spikar och glas hittades i kottféars
fran Lithells (som ju Coop samarbetar med). Vad giller fallet Lithells nér saker som inte
borde finnas i kottfarsen hittades agerade Coop pa foljande sitt: man tog kontakt med
fabriken och fragade vad som hade hint. Sedan utredde man det. Aftonbladet fick dock reda
pa det innan Coop sjdlva hann ga ut och informera allmédnheten. Coop fragade de inblandade
pa Lithells vad som hint. Men man gjorde det man alltid ska gora ndr nagot olyckligt
intraffar: man erkidnner problemet man har, tar ansvar och séiga vilka atgdrder man kommer att
vidta. Coop krivde ytterligare atgédrder fran Lithells for att undvika att det som skett aldrig
sker igen. Man gick och varnade allminheten via pressmeddelande trots att det endast rorde
sig om nagra fa paket pa miljonen. Man ska vara proaktiv aterigen, enligt Frisk.

En person ska helst svara pa fragor. Men det beror pa vad fragan handlar om. Handlar det
exempelvis om en farlig produkt &r det avdelningen for produktsidkerhet som ska agera
tillsammans med informationsavdelningen. Man sitter i moten och diskuterar med
leverantoren vad som hint. Forst for man en intern diskussion, sedan gar man ut till externa
intressenter. Den avdelning som kan fragan bést ska uttala sig. Informationsavdelningen &r
mer till for att ge stod och rad om vilka kommunikationsstrategier man ska tillimpa.
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Media har stor makt. Och ett stort ansvar. De spelar en viktig roll. Manga medier ar bra, men
inte alla och inte alltid. Ibland sker det orittvisa vinklingar. Man ska hjdlpa medier och
forsoka att hitta nyanser. Ett oppet samarbete dr mycket bra. Mycket handlar om vard av
varumirket. Detta sker genom hur butikerna &r, reklam och media. Coop bevakas mycket
p-g.a. dess stillning som publikt foretag, tror Frisk.

Man ska vara konsekvent med sitt budskap oavsett trend, men man ska lata sig paverkas av
det som sker i samtiden och inte helt isolera sig sa att man ldr sig och forbittras.

Man ska ha respekt for media. De har ett viktigt uppdrag som granskande kéllor. Media &r en

viktig kanal. Det gar inte att skilja extern och intern kommunikation, annars finns en stor risk
for hyckleri, enligt Frisk.
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4. TEORETISK REFERENSRAM

I foljande kapitel kommer teorier att presenteras som senare i analysen skall kopplas till vad
som sagts i intervjuerna. Kapitlet &r uppdelat i tre delar: 4.1. — legitimitet, normer och
omgivningar, 4.2. - hyckleri och 4.3. — kvantitet och kvalitet.

I den forsta delen i detta kapitel kommer bl.a. legitimitetsbegreppet att tas upp. Vi far en
forklaring till vad som hinder om man foljer normerna, dvs. varfér man ska folja normer. I
avsnittet efter kommer krav pa organisationer att nimnas. Vilka sorters krav stills det pa
organisationer? 1 avsnittet efter diskuteras forhdllningssitt till omvirldens krav. Ar
organisationer passiva aktorer eller kan de reagera pa omvirldens krav? Sedan diskuteras
olika sorters omgivningar, det finns tekniska och institutionella omgivningar. I avsnittet efter
tas globalisering och ledarskap upp. Sedan diskuteras avlegitimisering och hur legitimitet kan
ga forlorad. Efter detta nimns Oversittning av recept11 och varfor de kan Gversittas olika.
Sedan diskuteras adoptering av recept och varfor organisationer adopterar. I avsnittet efter
detta namns tidsaspekten och dominerande idéer. Sedan tas monster pa senare ar och
individualisering upp. Avslutningsvis tas det upp vad organisationer kan gora om de
misslyckas med att folja normerna.

I den andra delen tas teorier upp om hyckleri. Vilka former av hyckleri finns det? Varfor
hycklas det?

I den tredje delen diskuteras kvantitet och kvalitet. Vad har storst fiste?

Vissa delar i detta kapitel tar storre plats dn andra. Detta beror pa att empirin ser ut pa ett visst
sétt och detta kapitel har anpassats efter empirin. Det finns alternativa modeller. Exempelvis
kan vissa avsnitt eller delar helt strykas bort och ge plats at storre djup for de andra. Detta i
sig dr efterstrivansviart men empirin har manga aspekter som inte kan tickas in i ett fatal
avsnitt och sambandet mellan dessa skulle bli svarare att tyda om vissa avsnitt eller delar helt
stroks bort till forman for de andra. Dock har vissa delar ansetts vara viktigare &n andra
(framst 4.1.) och de har darfor fatt storre plats. De olika avsnitten i 4.1. kunde ha delats upp i
olika delar istéllet for att hamna under kategorin “legitimitet, normer och omgivningar”.
Emellertid finns det kopplingar och monster mellan dessa som gor det mer ldmpligt att
placera dessa under samma kategori. Vilka monster som finns kommer att utkristalliseras
under resans gang.

4.1. Legitimitet, normer och omgivningar

4.1.1. Legitimitet

For att erhalla legitimitet maste samhillets normer och de institutionaliserade regler som finns
foljas (Meyer & Rowan, 1977).

" Tnom institutionell organisationsanalys forekommer diverse begrepp. Bl.a. Rovik varierar sitt ordforrad
mycket och skriver koncept, recept, idéer osv. Dessa betyder dock i grunden samma sak och tolkas som det for
att inte skapa forvirring i denna uppsats. Detta giller dven begrepp som kommer ifrén andra forfattare, dvs. de
ska ses som lika i denna uppsats.
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Dessa regler behover inte finnas i tryckt form, utan kan @ven vara sadana som folk tar forgivet
(Starbuck, 1976. Refererad i Meyer & Rowan, 1977). Meyer & Rowan som i sin tur hdnvisar
till Berger & Luckmann (1967) har foljande definition av institutionaliserade regler:

“Institutionalized rules are classifications built into society as reciprocated typifications or
interpretations.”

Meyer & Rowan forklarar att institutionaliserade regler fungerar som myter som
organisationer inforlivar och genom att organisationer inforlivar dessa erhalles legitimitet och
ddrigenom resurser, stabilitet och 6kad chans till 6verlevnad. De menar att:

“Institutionalization involves the processes by which social processes, obligations, or
actualities come to take on a rulelike status in social thought and action.”

Betydelsen av legitimitet betonas av Parsons (1956) som refereras i Rovik (2000). Parsons
menar att moderna organisationer kan ha svart att 6verleva enbart genom att vara effektiva i
teknisk-ekonomisk mening. De behover dven legitimitet. De maste inkorporera och utat
signalera anknytning till virden och normer som rader i den milj6 dir de verkar for att framsta
som legitima.

Organisationers legitimitet beror bl.a. pa formagan att bygga in de institutionaliserade
forestéllningarna i omgivningen som giller vid varje tidpunkt (Parsons, 1956; Meyer &
Rowan, 1977. Refererade i Rovik, 2000). Normerna fér hur moderna organisationer bor se ut
och for vad de bor syssla med fordndras (Rovik, 2000).

4.1.2. Krav pa organisationer

Brunsson (1990) har liknande asikt som Parsons. Han menar att det inte bara &r viktigt med
organisationers produkter for att kunna fa stod utifran. Organisationer utvirderas inte enbart
utifran sina produkter. Det finns ocksa starka normer for hur organisationers inre liv ska se ut.
Brunsson forklarar:

”Organisationer maste visa att de dr rationella, effektiva, demokratiska och sa vidare, kort
sagt att de omfattar och forverkligar allminna samhdilleliga virderingar, att de dr en del av
det moderna projektet om rationalitet, framsteg och rdittvisa.”

4.1.3. Forhallningsscitt till omviirldens krav

Oliver (1991) har ett annorlunda perspektiv jaimfort med exempelvis Meyer & Rowan. Istillet
for att se organisationen som passiv anpassare till omvirldens krav menar Oliver att
organisationer aktivt agerar for att mota omvirldens krav. Oliver menar att det finns
handlingsalternativ nér organisationer moter institutionella krav: acceptera (bl.a. genom att
halla med), kompromissa (exempelvis genom forhandlingar och balansering), undvika
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(genom att t.ex. fly), trotsa (t.ex. genom att utmana och visa pa bittre alternativ) och
manipulera (t.ex. genom lobbying).

4.1.4. Tekniska och institutionella omgivningar

Omgivningens betydelse och att anpassa sig till denna diskuteras av Blomquist et al (2002).
Dir hivdas det att aktorers mojligheter att agera paverkas av omgivningens idéer. Aktorer dr
invdvda i en institutionell struktur som mojliggér, men som ocksa hindrar handlande
(Blomquist et al, 2002). Omgivningens betydelse och inflytande &ver organisationerna tas
dven upp av Meyer & Scott (1983) och Scott (1992). Dir hivdas det att omgivningen
paverkar organisationer. Omgivningar dr dock inte stabila. De flesta observerare menar att
omgivningar blir mer komplexa och osékra 6ver tid (Scott, 1992).

Det finns olika sorters omgivningar. Det finns institutionella och tekniska omgivningar (se
bl.a. Scott, 1992). Institutionella omgivningar paverkar organisatorisk struktur och beteende.
Tekniska omgivningar stéller krav pa de teknisk-ekonomiska aspekterna (Meyer & Scott,
1983). Organisationer som agerar i institutionella omgivningar kommer formodligen att
sarkopppla deras normativa struktur fran deras operationella struktur (Meyer & Rowan, 1977,
Meyer & Scott & Deal, 1978, refererade i Scott, 1992). Scott (1992) menar att ju otydligare
produkt och ju svarare att mdta denna desto storre sannolikhet att man hamnar i en mer
institutionell omgivning och moter mer institutionella krav. Institutionella omgivningar &r
dock ej stabila.

Meyer & Scott (1983) menar att olika sorters foretag hamnar olika pa skalan pa institutionella

och tekniska omgivningar. De illustrerar detta via en bild som delvis aterges hir med ett urval
av de exempel som ndmns i Meyer & Scott.

Institutionella omgivningar

Starkare Svagare
Produktionsforetag
Banker Likemeelsforetag

Starkare Sjukhus

Tekniska
omgivningar
Svagare Skolor Restauranger
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4.1.5. Globalisering och ledarskap
Globalisering har inneburit att organisationer tvingats bekanta sig med nya omgivningar.

Globaliseringen12 har paverkat organisationer och deras vardag (Meyer, 2002). Meyer hivdar
att det fokuseras mer pa ledaren och ledande, men det blir mindre och mindre fokus pa
ledarskap betraktat fran ett byrakratiskt synsitt.

Meyer menar att nya marknader Oppnas i och med globaliseringen och detta innebidr okad
komplexitet. Darfor stills det hogre krav pa ledarskapet. Tidigare var man hyfsat skyddad av
de nationella grinserna, men nu agerar man i en mer komplex omvérld dir olika krav stills
fran olika institutioner.

4.1.6. Avlegitimisering

Hittills har diskussion i detta kapitel forts angaende erhallande av legitimitet. Men legitimitet
kan ocksa ga forlorad.

Ett recept avlegitimiseras om det associeras till verksamheter eller personer med daligt rykte.
Pa samma sitt legitimeras ett recept om det kan knytas an till aktorer som ses som legitima
(Rovik, 2000).

4.1.7. Oversiittning

Recept och idéer som sprids bl.a. via globaliseringen implementeras ibland inte direkt i sin
helhet, utan de omformas.

Brunsson & Jacobsson (2000) skriver om standarder och att ju abstraktare de dr desto
sannolikare att de sprids och att standarder inte nodvindigtvis behover betyda att
organisationer blir mer lika. Detta beror pa att om de &r abstrakta kan de tolkas pa olika sitt.

Det Brunsson & Jacobsson skriver ligger i linje med det Rovik (2000) hdvdar. Rovik
diskuterar 6versittning. Hans Oversittningsteori skall delvis ses som kritik mot forfattare som
debatterat for att globalisering kommer att leda till homogenisering (exempelvis DiMaggio &
Powell), vilket ROvik inte helt haller med om. Rovik menar att organisationer inte
nodvindigtvis blir likadana p.g.a. globaliseringen. Han menar att da organisationer skiljer sig
at och da omgivningen samt forutsittningarna ér annorlunda for olika organisationer innebar
detta att recept inte implementeras direkt. Recept forblir ej oftrindrade nédr de infors i
organisationer, utan de dversitts och omformas. De bearbetas. Rovik menar att det bildas en
hybrid. Det bildas lokala varianter av institutionaliserade superstandarder.

En mojlig forklaring till att recept Oversitts dr att recept dr immateriella idéer. Att de &r
immateriella ger utrymme at tolkningar och olika tillimpningar.

12 Globalisering definieras av Albrow (1990), refererad i Rovik (2000), som: ... all those processes by which
the peoples of the world are incorporated into a single society, a global society.”
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Recept kan spridas 6ver hela virlden. Organisationsrecept pa resa ir inte saker, utan idéer
som maste tolkas och fortydligas. Nar recepten reser in i organisationer konkretiseras dessa.
Ett institutionaliserat recept forstas har som en socialt skapad konvention for vad som &r ritt”
organiserande. De involverade aktrerna uppfattar inte nddvindigtvis konventionen som en
socialt skapad produkt, utan som ett regelliknande faktum (Rovik, 2000).

4.1.8. Adoptering

I avsnitt 4.1.7. diskuterades vad som sker nir recept fors in i organisationer. Emellertid
diskuterades det inte kring varfér recept adopteras.

Brunsson (1990) menar att folja moden &r viktigt for att vicka respekt hos intressenter.
Forssell (1999) hiavdar att vissa moden institutionaliseras och blir legitima. Forssell hdnvisar
till Rovik (1996).

Forssell menar att mode ir ett sitt att sticka ut fran mangden. Rovik (2000) har en alternativ
forklaring. Han menar att en mojlig forklaring till att organisationer viljer att adoptera
populidra idéer och koncept &r for att forvalta identiteten. Detta perspektiv skiljer sig fran det
perspektivet dir det utgas ifran att organisationer adopterar populéra idéer och koncept for att
erhalla legitimitet samt perspektivet diar populdra idéer adopteras for att de ger bést teknisk
16sning pa ett problem. Koncept som visar “ritt” organisering och ledarskap betraktas i
sammanhanget som meningsbirande symboler och identitetssignaler. Detta kan paverka
aktorernas uppfattning av sig sjdlva och sin organisation och ger signaler om vem man
identifierar sig med och vill likna samt vad man inte vill likna och vill markera sitt
avstandstagande ifran (Rovik, 2000).

Emellertid dr det inte nodvindigtvis sa att hela organisationen adopterar ett och samma recept.
Organisationen blir ofta en motesplats for manga och olikartade populdra recept. Det hénder
att olika avdelningar tar in olika recept. Forr antogs det att allt byggde pa rationella beslut
(Rovik, 2000).

4.1.9. Tid och dominerande idéer

Just tidsaspekten &r viktig for bl.a. moden. Tid dr nagot som diskuteras av Rovik (2000).
Enligt honom ska en idé hitta tidsrytmen for att bli populér. Idéer som uppfattas som legitima
kan variera under olika tidsperioder. Idéer forindras Over tiden och de idéer som varit
dominerande forindras ocksa (Blomquist et al, 2002). Under olika tider #r olika recept
populédra (Rovik, 2000). Chansen for framgang okar om aktorer handlar och argumenterar i
overensstimmelse med de idéer som for tillfdllet ir dominerande (Blomquist et al, 2002).

4.1.10. Monster pa senare dr
Ett recept som framstar som en symbol for det nya dr attraktivt. I véstvirlden finns det en syn
pa individen som sjélvstindig och okriankbar. Det har uppstatt en individualistisk orientering

pa senare ar och individualiserande koncept didr budskapet i hog grad inriktas mot den
enskilde organisationsmedlemmen (Rovik, 2000).
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4.1.11. Vid misslyckande att folja normer

Brunsson (1990) hédvdar att det finns starka normer for hur organisationer skall vara
uppbyggda, hur de skall arbeta och vilka idéer de skall ge uttryck fér. Brunsson anser dven att
ideologier (vilket han forklarar dr vad organisationer uttrycker for asikter) kan vara viktiga for
stodet utifran. Och om organisationer inte helt klarar normerna pa vissa omraden kan det vara
viktigt att klargora att de har som mal att gora det, hdvdar Brunsson.

4.2. Hyckleri

Meyer & Rowan (1977) hdavdar att manga organisationer foljer de institutionella inslagen pa
ytan. Men konformitet med institutionella regler &r ofta starkt of6renligt med
effektivitetskriteriet.

Det finns olika I6sningar pa inkonsekvensdilemmat enligt Meyer & Rowan (1977). Man kan
helt strunta i de ceremoniella kraven och hévda att man &r effektiv. Men det blir svart att visa
att man ar effektiv. Ett annat alternativ dr att bibehalla rigid konformitet med de institutionella
foreskrifterna genom att skira av externa relationer. Dock kan det leda till att interna deltagare
och externa aktorer snart blir desillusionerade med deras oformaga att hantera
gransoverskridande utbyten. Institutionaliserade organisationer maste ju inte bara konformera
med myter utan ocksa bibehalla skenet av att myterna faktiskt fungerar. Ett tredje alternativ &r
att organisationer helt enkelt kan erkdnna att deras struktur &r inkonsekvent med arbetskrav.
Men denna strategi innebir att validiteten av institutionaliserade myter fornekas och saboterar
legitimiteten for organisationen. Det fjdrde alternativet &r att lova reformer. Men genom detta
gors den nuvarande strukturen illegitim.

For att erhalla legitimitet tenderar organisationer som reflekterar de institutionella reglerna att
sdarkoppla de formella strukturerna och de faktiska aktiviteterna eftersom kraven som stills dr
inkonsekventa. Genom sédrkoppling 16ses konflikten vad géller konflikten mellan ceremoniella
regler och effektivitet. Meyer & Rowan menar att eftersom forsok att kontrollera och
koordinera aktiviteter i institutionaliserade organisationer leder till konflikter och forlust av
legitimitet sa dr element av strukturen sidrkopplade fran aktiviteter och varandra. Fordelen
med sidrkoppling dr att antagandet att formella strukturerna fungerar &dr skyddade fran
inkonsekvenserna och avvikelserna involverade i de tekniska aktiviteterna. Och dessutom
minimaliseras dispyter och konflikter genom att integrationen undvikes. Sa genom
sdrkoppling kan organisationer ha en yttre struktur som reflekterar vad som anses vara
legitimt och institutionaliserat samtidigt som det &r den som granskas. Den verkliga strukturen
utsiitts inte for granskning och det dr denna struktur som ér effektivast. Genom sédrkoppling
kan inkonsekvenser hanteras sa att legitimitet erhalles samtidigt som effektivitet uppratthalls.

Men enligt Meyer & Rowan ir inte organisationer som siarkopplar anarkier. Det finns dagliga
aktiviteter. Vad som legitimerar institutionaliserade organisationer och far dem att verka
nyttiga trots bristen pa teknisk giltighet &r fortroende och god tro hos deras interna deltagare
och deras externa aktorer.

Meyer & Rowan (1977) menar att:
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YAs rationalizing institutional myths arise in existing domains of activity, extant
organizations expand their formal structures so as to become isomorphic with these new
myths.”

Brunsson (1990) dr inne pa samma spar som Meyer & Rowan. Enligt honom kan man vénta
sig att organisationer skapar tva uppsittningar strukturer, processer och ideologier nir
institutionella normer inte stimmer dverens med vad som krivs for effektiv handling. En &r
for att samordna handling och en &r for att visa upp utat. Dessa olika uppsittningar, menar
Brunsson, far inte stora varandra utan maste frikopplas och isoleras fran varandra. Pa detta
sdtt foljs institutionella normer och moden samtidigt som ett effektivt arbetssétt uppritthalls.

Brunsson menar vidare att organisationer kan ha olika ideologier for yttre och inre bruk for att
hantera de ibland inkonsekventa kraven pa att organisationer ska vara effektiva samtidigt som
de foljer samhiélleliga normer. Han menar att organisationer tvingas hyckla.

Brunssons (1990) definition pa hyckleri ar inte helt tydlig, men han nimner exempel pa olika
typer av hyckleri:

VAtt uppriitthalla skillnaden mellan formell och informell organisation och att producera
ritualer och dubbelmoral dr olika former av hyckleri.”

Brunsson menar ocksa att forutom att de normer organisationer moter kan strida mot
effektivitetskravet sa kan de ocksa i sig ofta vara svara eller omojliga att forena med varandra
p-g.a. att de dr motstridande eller inkonsekventa. Han menar att motstridande krav och normer
dr svara att hantera.

Brunsson (1990) gér sa langt att han hdvdar att hyckleri dr nodvindigt for att kunna vara
effektiv:

”Om organisationer skall kunna handla effektivt maste de isolera konfliktstrukturer och
problemorienterade processer fran de delar av organisationen och de processer som skall
producera handling, dvs. de maste skapa den typ av hyckleri som tidigare berorts. Lyckas
de inte med det dr det stor risk att de blir handlingsforlamade.”

En annan form av hyckleri &r enligt Brunsson att skilja prat och handling at. Brunsson menar
att organisationer ocksa kan svara pa motstridande normer genom att skilja pa prat, beslut och
handling. Prat menar Brunsson #r att utat presentera sina idéer om den egna organisationen
och dess roll.

Ytterligare en form av hyckleri, skriver Brunsson, dr att presentera organisationer pa ett sitt
som inte Gverensstimmer med hur de fungerar eller ens skulle kunna fungera.

Brunsson menar att hyckleri i sig inte behdver vara nagot negativt utan ett sitt att hantera de
inkonsekventa krav organisationer moter, &ven om han menar att man inte skall striva efter
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hyckleri. Hyckleri &r enligt Brunsson ett viktigt drag hos nutida organisationer som
underlittar dverlevnad och tillvixt.

4.3. Kvantitet och kvalitet

Ritzer (1996) menar att samhillet mer och mer gar ut pa att rationalisera, kalkylera och att
kvantitet blivit viktigare. McDonalds anvinds for att exemplifiera detta. Om Ritzers asikter
stimmer bor det innebéra att rationalisering, kalkylering och kvantifiering blivit mer legitimt i
dagens samhille. Ritzer menar ocksa att kvalitet dr svart att midta och dirfor anvinds
kvantitet.

Forssell (1999) menar att i moderna samhillen maste man i forsta hand anfora rationella
motiv for att infora en modell, t.ex. att modellen kommer att 16sa problem och leda till 6kad
effektivitet. Om emotionella och andra icke-rationella motiv avslojas, menar Forssell, kan de
underminera framforda dndamalsmotiv. Forssell skriver vidare att oavsett innehall maéste
modellerna anpassas till en starkt institutionaliserad forestdllning om organisationer som
rationella redskap.

Det Forssell sidger dr att modeller som skyltar med estetik kommer att mota mer motstand dn
modeller som bygger pa rationalitet. I dagens samhille skall det helst ga att mita
kalkylmaéssigt (exempelvis via siffror). Rationalitetsbegreppet dr starkt forankrat i det
moderna samhéllet.

Enligt Rovik (2000) har den teknisk-ekonomiska synen starkast féaste bland bl.a.
organisationsforskare, organisationskonsulter och ledare. Den &dr 6verhuvudtaget den starkast

forankrade forestdllningen i var tid.

Vetenskap och teknik 4r det moderna samhillets dominerande ideologi (Habermas, 1987.
Refererad i Rovik, 2000).
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S. ANALYS

I analysen binds det som sagts i intervjuerna i empiri-kapitlet ihop med de teorier som
presenterades i den teoretiska referensramen. Jamforelser gors och forklaringar ges. I den
avslutande delen kopplas de olika avsnitten samman sa att ldsaren ska fa grepp om hur de
olika omradena som tas upp hinger samman.

Vissa delar har underrubriker eftersom dessa blev ldngre jimfort med andra och underrubriker

underlittar overblickbarhet. Att vissa avsnitt dr kortare #n andra beror pa resultaten fran
empirin.

5.1. Oppenhet, legitimitet, normer och omgivningar

5.1.1. Hur erhdlles legitimitet?

Hemberg pa Avanza talar om att erkidnna fel om man gjort nagra och att beritta allt och inte
bara det man méste. Oppenhet foresprikas. Wall pA Axfood pratar, precis som Hemberg,
ocksa om Oppenhet och #dven drlighet. Wikstrom pa OKQ8 menar att nir ett mediedrev
uppstar ska man vara Oppen, finnas tillginglig och tala sanning. Detta dr dverensstimmande
med de normer som finns i samhéllet. Nystrom pa Vin & Sprit talar ocksa om vikten av att ha
Oppenhet. Hon menar #dven att det &r viktigt att via media kunna férmedla en positiv bild av
foretaget. Detta p.g.a. de positiva effekter man far, t.ex. personer med Overensstimmande
normer lockas till foretaget. Rydberg pa Systembolaget hdvdar att man ska séga som det dr
och tala sanning nidr man talar med media. Han sdger ocksa att man ska vara 6ppen. Boo
Ehlin pa Nordea pratar ocksa om hur viktigt det &r med Oppenhet och att folja samhillets
normer. Detta gor dven Frisk pa Coop. Framfor allt Gppenhet betonas i intervjuerna.

Parsons (1956), Brunsson (1990) och Meyer & Rowan (1977) diskuterar alla
legitimitetsaspekten. Sammanfattningsvis sidger dessa att det inte #r nagon garanti for
Overlevnad att ha effektiv produktion eller tillverka bra produkter. Legitimitet Okar
Overlevnadschansen. Legitimitet erhalles genom att bygga in de institutionaliserade
forestéllningarna i omgivningen som giller just vid den aktuella tidpunkten och att folja
normerna som rader i den aktuella omgivningen dir organisationen agerar dr viktigt for
legitimiteten. Meyer & Rowan forklarar att legitimitet leder till 6kade resurser, stabilitet och
Okad overlevnadschans. Blomquist et al (2002) diskuterar detta med en annan
begreppsapparat. Det talas om dominerande idéer och att chansen for framgang 6kar da dessa
finns i organisationens handlingar och argumentation.

Att vara Oppen ir att folja normerna och dppenhet dr en dominerande idé. Att f6lja normer &r
nodvindigt for att fa legitimitet. Detta 6kar 6verlevnadschansen och ett bevis pa detta ar att de
flesta foretag som medverkat i denna studie fortfarande &r vid liv och har varit det linge (i
olika former, exempelvis var OKQ8 tva separata bolag innan, OK och Q8). Organisationerna
har mycket resurser, de dr relativt stora och kidnda. De har till viss man en stabilitet (jamfort
med exempelvis Skandia).

Legitimitet erhalles genom att f6lja normer. Vid hantering av mediedrev ska man folja normer

ocksa, i detta fall genom att vara 6ppen som informationscheferna papekar. Det kan dock
finnas andra anledningar till att vara Oppen, t.ex. for att media inte ska misstinka att en hund
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ar begraven (som Wikstrom fran OKQS uttryckte sig) och fortsitta att granska. Fortsitter de
att granska kan andra hemligheter rotas fram.

5.1.2. Varfor dr oppenhet en norm?

En orsak till att oppenhet &r forankrat i vést 4r mojligen p.g.a. de finansiella skandalerna pa
senare ar, bl.a. i Enron och Worldcom. Dér fanns det brist pa 6ppenhet som mdojliggjorde fusk
och fiffel.

Just det svenska samhillet har en extra stark syn och krav pa Oppenhet. Sverige &r ett av
virldens Oppnaste ldnder och offentlighetsprincipen dr ett exempel pa hur Oppet Sverige ir.
Det ar i véldigt fa linder medborgare har tillgang till sadana uppgifter som dar mojliga att fa i
Sverige via offentlighetsprincipen. Den svenska demokratin bygger till stor del pa 6ppenhet.
Den svenska omgivningen paverkar foretagen (detta bygger pa bl.a. Scotts resonemang om att
omgivningar paverkar organisationer). Exempelvis dr inte oppenhetskriteriet lika viktigt i u-
linder som i Sverige. Detta bor innebira att i u-linder behover inte foretag visa Oppenhet lika
mycket vid hantering av mediedrev.

Det de intervjuade sidger (medvetet eller omedvetet) dr att man ska folja samhillets normer
inom respektive foretag. Det handlar savil om det interna arbetet som bemotande av media.
Nir man moter media foljer man radande normer. Det handlar om Oppenhet, édrlighet, moral
osv. Allminheten och alla intressenter méaste visas (bl.a. via media) att man star for de ritta
virdena. Media har stor makt (enligt bl.a. Nystrom pa Vin & Sprit och Wall pa Axfood).
Detta i sig bor innebéra att folk tar del av det som formedlas i media och detta gor media till
en bra kanal att na ut till allmidnheten. Organisationer har medietrining for att lira sig att
hantera media pa ritt sitt och fa ut sina budskap pa bista sétt. Enligt Boo Ehlin pa Nordea har
allmdnheten fatt storre inflytande p.g.a. okad tillgang till information. Och detta i sig bor
innebdra att det blivit viktigare att na ut till allmdnheten. Under néstan alla intervjuer talades
det om medias betydelse, t.ex. Wall fran Axfood talar om detta (diven om Rydberg pa
Systembolaget sade att det ibland &r ldtt att 6verskatta medias betydelse) och vérdet i att
kunna ha en person som kan hantera media (Gustafsson fran Intersport ir ett exempel pa
nagon som papekar detta).

Att oppenhet dr en norm far konsekvenser vid hantering av mediedrev. Hanteringen skall visa
att man dr 6ppen och man tillimpar Sppenhet i form av att inte forsoka morka, ljuga eller
dolja nagot. Hade Oppenhet inte varit norm hade formodligen mediedrevet hanterats pa ett
annat sétt. Sa normer paverkar hur mediedrev hanteras. Sedan &r det inte sikert att ppenhet
som norm paverkar den dagliga verksamheten eftersom det gar att hyckla genom att ha tva
olika strukturer och att den struktur som har dppenhet som grund endast ir till for att visa
utomstaende (och syns utan att verka). Se hyckleri-avsnittet for ldngre diskussion om separata
strukturer.

5.1.3. Varfor strdva efter legitimitet?
Varfor dr det da viktigt att fa omgivningen med sig och visa att man foljer normerna?

Legitimitet dr nyckelordet. Men vad innebdr detta i sig? Som tidigare papekats, genom
legitimitet fas storre stabilitet, mer resurser och 6kad overlevnadsformagan (se bl.a. Meyer &
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Rowan, 1977). Resurserna kan ha olika former (intdkter via okad forséljning, lan, bidrag,
samarbeten, nitverk osv.).

Anledningen till att man ska striva efter legitimitet vid hantering av mediedrev dr for att det
strivas efter att fa sitt foretag att framstda som positivt och att skydda varumirket.
Informationschefer hanterar mediedrev som de gor just for att de vill att foretaget skall
undvika skador pa varumirket och dven forsoka vinda det hela sa att de far fordelar, i form av
bl.a. resurser (t.ex. Okad forsdljning didr resurserna #r intdkter). Informationschefer &r
Overhuvudtaget intresserade av att hantera mediedrev eftersom de &r vill att foretaget skall
klara sig. Genom legitimitet fas 6kade resurser, stabilitet och tkad 6verlevnadsférmaga. Detta
kan fas genom att hantera mediedrev pa ritt sitt (att visa att man star for samma normer som
omgivningen). I vart fall handlar det om att visa dppenhet vid hantering av mediedrev.

5.1.4. Krav som stiills pd organisationer
Brunsson (1990) skriver att foretag bl.a. ska vara rationella, effektiva och demokratiska.

Forr var det mer fokus pa rationalitet och effektivitet. Idag ar det dven fokus pa demokrati-
kriteriet. Indikation pa detta dr via de okade kraven pa socialt ansvar (se 5.1.5. och 5.1.6.). En
annan dr att koncept som Taylorism forlorat popularitet i vést p.g.a. deras bristande fokus pa
annat @n de tekniska detaljerna. Att Taylorism var populért forr bor indikera pa att rationalitet
och effektivitet var viktigt forr och att demokrati inte var lika viktigt.

Idag maste man vara mer slipad och ha en bra informationsavdelning sa att nir krisen intréffar
visa foretagets avstandstagande fran det som hént och visa att man delar samhéllets normer,
bl.a. om demokrati/socialt ansvar (socialt ansvar diskuteras vidare i 5.1.5. och 5.1.6.). Detta
kan vara en mojlig forklaring till varfor vissa avdelningar har professionaliserats, bl.a.
informationsavdelningen. Kravet pa socialt ansvar har 6kat och det stills hoga krav pa det och
da dr det kanske inte sa konstigt att man &r extra noggrann med att forsoka kommunicera den
bilden. Och som tidigare papekats, media dr maktigt (enligt Nystrom pa Vin & Sprit och Wall
pa Axfood) och ett viktigt medel i att na ut till allmdnheten. Att na ut till allménheten har
blivit viktigare eftersom allminheten har fatt storre inflytande p.g.a. okad tillgang till
information (allménhetens 6kade inflytande diskuterar Boo Ehlin pa Nordea). Darfor utbildas
personal i hur man pa bésta sitt ska visa att man star for demokratiska virden som oppenhet.

Att det inte var lika hog utbildning pa informationsavdelningarnas personal forr beror pa att
det stills andra krav pa samhillets aktorer och att det rader andra normer idag. Idag stills det
ocksa hogre krav pa foretag vad giller socialt ansvar (institutionella normer). Orsakerna till
detta diskuteras i 5.1.6. Dirfor maste aktorerna kunna uttrycka sig pa ratt sitt for att visa att
de delar samhillets syn om socialt ansvar. Betydelsen av att ha utbildning diskuteras i
intervjuerna. Wall pa Axfood pratar om betydelsen av att ha en organisation som kan hantera
kriser och att man ska vara forberedd, utbildad och palést. Ida Gustafsson pa Intersport pratar
ocksa om vikten av att ha personal som ar utbildad och kan hantera media. Men det skulle inte
ske ndgon medietrining om inte media hade makt. Att media har stor makt konstaterar bl.a.
Nystrom fran Vin & Sprit. Sedan kan resonemanget foras ett steg vidare. Media nar ut till
bl.a. allmidnheten och enligt Ehlin pd Nordea har allménheten fatt ett storre inflytande p.g.a.
den okade tillgangen till information. Darfor dr det viktigt att na ut till dessa och fa deras stod.
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Ju mer utvecklat ett samhille dr desto hogre krav stélls pa samhillets aktorer. Och vi har ju
gatt mot en individualisering (Rovik, 2000, diskuterar individualisering) vilket gor att varje
individ tvingas ta mer individuellt ansvar, savdl ménniskor som organisationer. Det stills
alltsa krav pa mer individuellt ansvar. Detta i sig bor innebéra att vid hantering av mediedrev
kan inte media och dess mottagare (bl.a. allménheten) ignoreras eftersom dessa kriver att
organisationer forklarar sig.

Det gar att koppla det Brunsson (1990) skriver till det som diskuterades i bérjan om normer
och legitimitet, se bl.a. Meyer & Rowan (1977). Idag maste det visas att man &r rationell,
effektiv och demokratisk. Och som redan nimnts var inte demokratikriteriet lika viktigt forr,
vilket bl.a. illustreras av att Taylorism var dominerande i borjan av 1900-talet. Sa normerna
har édndrats. Detta stods bl.a. pastaendet att under olika tider giller olika normer (Rovik,
2000). Och detta paverkar foretagen. Hade inte normerna fordndrats hade mediehantering
formodligen inte varit lika viktigt. Formedling av effektivitet kan formedlas via
arsredovisning diar man kan se ett starkt positivt resultat. Mjukare viarden som demokrati (som
ocksa diskuteras senare i analysen) kan inte formedlas via en arsredovisning, och media &r ett
bittre verktyg att formedla detta genom.

Nir samhillet utvecklas maste man hitta sitt att respondera. Och ett bra sitt att gora detta pa
ar via medietrdning. Sedan kan foretag vilja att acceptera, trotsa eller nagot annat bland
Olivers (se nedan) alternativ. Foretagen hir i Sverige har valt en mjukare linje. Men faktum
kvarstar, media dr ett utmérkt medel som bor anviandas. Déarfor bor organisationer ldra sig att
hantera media pa bésta sitt. Inte minst drev bor hanteras pa ritt sitt for att kunna véinda
situationen till sin fordel.

Dynamiken mellan rationalitet och mjukare vérden diskuteras i det avslutande avsnittet i
analysen. For att forenkla bilden av det som diskuterats ovan kan man se det pa foljande sitt.
Demokrati har med information och kommunikation att géra. Detta har blivit viktigare i det
moderna samhillet. Att samla information och att kommunicera har blivit ldttare i dagens
samhille p.g.a. den tekniska utvecklingen. Sa teknikutvecklingen kan ha gjort att fokus
hamnat mer pa de mjukare kriterierna paradoxalt nog. Effektivitet och rationalitet visar sig i
produkterna. Men numera ir alla produkter sa vilutvecklade och marknadsforingsapparaten sa
effektiv att det inte ricker med att pavisa funktionalitet, utan det maste dven visas pa estetiska
virden. Det maste dven visas att produktionen skett enligt de normer som rader. Ekologiska
produkter har exempelvis blivit populdrare (t.ex. visar siffror fran Statistiska Centralbyran ar
2006 att forsdljning av ekologiska livsmedel har 6kat med 40 % pa ett ar) och detta bor bero
pa att socialt ansvar bl.a. i form av miljohdnsyn har blivit mer efterfragat.

Hur ledarskapet paverkas av den tekniska utvecklingen gar att lisa mer om i avsnittet om
globalisering. Vi kan dock ndja oss med att konstatera att fler har tillgang till olika medier och
dérfor har det blivit viktigare att kommunicera pa ett professionellt sitt. Detta stiller ckade
krav pa bl.a. informationschefer. Detta mirks inte minst vid hantering av mediedrev. Ju mer
institutionaliserad omgivningen blir och desto fler krav som stills pa mjukare kriterier som
socialt ansvar desto viktigare blir det att hantera mediedrev pa ett bra sitt.

5.1.5. Okade krav pa socialt ansvar

Om foretagen foljer normerna i verkligheten eller bara sdger sig gora det dr nagot som &r svart
att kommentera och inte heller syftet med denna uppsats, men klart &r att det blivit allt
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viktigare att Overtyga allménheten om att normerna foljs. Detta resonemang bygger pa
pastaendet fran Ehlin fran Nordea att allmdnheten har storre inflytande p.g.a. av okad tillgang
till information. Om allménheten har 6kat inflytande bor det bli viktigare att na ut till dessa
och att 6vertyga allmidnheten om att normerna foljs. Det stills 6kade krav pa foretagen idag
och pa att de ska ta socialt ansvar, detta sdger bl.a. Edholm pa Electrolux, Wikstrom pa OKQ8
och Frisk pa Coop. Att det stills 6kade krav pa socialt ansvar kan kopplas till det Parsons
(1956) skriver om att teknisk-ekonomisk effektivitet inte nodvindigtvis ricker for 6verlevnad.
Forr fanns det inga krav pa hur produktionen skulle se ut sa linge man var teknisk-
ekonomiskt effektiv. Under borjan av 1900-talet togs inte mycket hénsyn till arbetsmiljé och
miljofragor. Exempelvis var Taylorism dominerande och Taylorism fokuserade pa effektiv
produktion och inte socialt ansvar.

Att det dr okade krav pa socialt ansvar paverkar hantering av mediedrev men ocksa sjélva
verksamheten. Verksamheten maste producera med socialt ansvar i atanke (dven om det gar
att hyckla). Gors inte detta finns risk for att legitimiteten gar forlorad. Hanteringen av
mediedrev a sin sida ska visa att foretaget tar socialt ansvar och att informera om att socialt
ansvar tas. Upplédgget for hantering paverkas.

5.1.6. Varfor har det uppstatt okade krav pa socialt ansvar?

Tidigare i denna analys hidvdades det att det stills okade krav pa att foretag skall ta socialt
ansvar (se avsnitt 5.1.5.). Men varfor stéller samhéllet 6kade krav pa aktorerna och inte minst
foretagen?

En mojlig teori dr att ju mer utvecklat samhillet blir, desto fler normer och krav. Dessutom
blir det viktigare att folja dessa da det stills fler krav. I ett modernt samhille uppstar fler och
fler forestillningar om vad som é&r bra och daligt. Man utvecklar ocksa dessa forestéllningar
sa att de blir mer avancerade. Globaliseringen har paverkat. Enligt Meyer (2002) &r en f6ljd
av globaliseringen 6kad komplexitet p.g.a. att nya marknader Oppnas. Att nya marknader
Oppnas borde rimligtvis innebédra att man tvingas forhalla sig till nya krav fran nya
institutioner. Emellertid bor inte globaliseringen innebéra att de lokala marknaderna suddas
ut, utan snarare att fler marknader Oppnas for foretag eftersom nya marknader Oppnas
(samtidigt som det inte per automatik innebir att de gamla marknaderna forsvinner). Fler
marknader bor i sig innebira att foretag tvingas forhalla sig till fler institutioner och att fler
krav uppstar (eftersom kulturer skiljer sig at och det stills vanligtvis inte samma krav fran
t.ex. Iran som fran USA).

En mojlig forklaring till att det stélls mer krav pa andra aspekter &n sjédlva produkterna (t.ex. i
form av krav pa socialt ansvar) kan vara att det uppstatt ett storre tryck p.g.a. att den
institutionella omgivningen vuxit. Orsaken till varfér den vuxit och effekter av detta
diskuteras senare i analysen.

En annan forklaring kan vara den okade individualiseringen (som Rovik, 2000, tar upp). Vi
tar mer ansvar som individer, men detta bor ocksa innebira att vi stiller mer krav.

En annan teori dr att mer avancerad teknik gor att det stills storre krav pa ansvarstagande
eftersom tekniken paverkar fler (t.ex. miljoméssigt).
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Ytterligare ett alternativ dr att teknikens genomfart gjort att det blivit okad tillgang till
information och transparens. Huvudresonemangen dr att okad information leder till ckad
transparens. Och ju mer vi vet och kan se, desto mer krav stiller vi.

Okade krav pé socialt ansvar bor innebira att vid hantering av mediedrev bér man visa pa
mjukare vérlden (exempelvis medbestaimmanderitt, miljo och demokrati) och aspekter som
inte direkt #r relaterat till sjilva produkten (tekniska aspekter). Okat socialt ansvar #ndrar
upplidgget pa produktionen, men dven pa hur hantering av mediedrev ska ga till. Hur man
viljer att bemoéta journalisterna beror pa vad for sorters krav som stills. Stélls det krav pa bra
arbetsplatsforhallanden eller pa bra produkter osv...? Det som det stélls krav pa ska man visa
och stotta for legitimitet. Detta géller inte minst vid hantering av mediedrev.

5.1.7. Sanktioner och forhdllningssditt till omvdrldens krav

Wall pa Axfood vrider pa det hela och talar om vad som hinder om inte normerna foljs, t.ex.
att inte vara Oppen. Han menar att man far journalisterna emot sig och mots av
misstdnksambhet.

Detta &r sanktionen for att man inte spelar spelets regler och inte anpassar sig efter samhéllets
normer. Ar man inte 6ppen betraktas man med misstinksamhet och niistan som 16gnare vilket
inte tolereras i dagens samhiélle (det ricker med att titta pa vad som hiande Borelius och Stego
Chil6, men mer om detta i nista kapitel). Om man inte dr Oppen misstinker media att man
doljer nagot. Wikstrom pa OKQS8 é&r ocksa inne pa vad som hidnder om man bryter mot
normer som att tala sanning och istillet ljuger. Hon hidvdar att om man aker fast sa kommer
allting att falla samman och foretaget kommer att drabbas hart. Skandia &r ett exempel hon
ndmner. Sa hon menar att organisationer riskerar starka sanktioner fran samhéllets krafter om
de inte foljer de normer som ir institutionaliserade. Rydberg pa Systembolaget menar ocksa
att man riskerar att drabbas av sanktioner om man bryter mot normer, t.ex. genom att ljuga
eller morka. Enligt honom forbrukas fortroendekapitalet vid 16gn.

Detta ér alltsa vad som hidnder om det motsatta gors mot det som gors ndr man forsoker
erhdlla legitimitet. Det gar att resonera pa foljande vis. Nir samhillets normer foljs fas
stabilitet, resurser och okad overlevnadsformaga (enligt Meyer & Rowan). Man blir legitim.
Men f0ljs inte samhillets normer hinder det motsatta, ndmligen att stabilitet, resurser och
okad overlevnadsformaga inte fas. Man far ingen stabilitet eftersom man inte foljer normerna
och de spelregler som man forvintas folja. Agerar man tvirtemot vad folk tycker ir ritt tar de
istdllet avstand ifran en. Resurserna uteblir ocksa eftersom fa vill kdpa av ett foretag som t.ex.
inte star for demokratiska virden. Intdkterna minskar alltsa. Foretaget bojkottas.
Overlevnadsformagan minskar p.g.a. den uteblivna stabiliteten och de minskade resurserna.
Men 6verlevnadsformagan minskar ocksa p.g.a. att ingen ens vill ha nagot med foretaget att
gora. Det ricker inte som Parsons (1956) papekar att ha teknisk-ekonomisk effektivitet, utan
man maste ocksa ha legitimitet. Ett samarbete med ett foretag som inte foljer normerna ir att
ta en stor risk. Vi kan dra foljande parallell. Om man samarbetat med Nazityskland (under
Hitler) eller det fascistiska Italien (under Mussolini) hade ingen velat ha nagot att gora ens
med dem som samarbetar med diktaturerna, 4ven om samarbetspartnern stod for rétt viarden.
Detta eftersom man forknippas med de andra linderna. Genom att vara illegitim gar man
miste om potentiella partners och hogutvecklade nitverk. Detta kan ocksa kopplas till teorin
om avpopularisering (som diskuteras av Rovik, 2000). Vissa idéer avpopulariseras da de
forknippas med illegitima aktorer.
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Med andra ord: spelar man efter spelets (lds: omgivningens) regler far man beloning. Foljes
normerna sa erhalles legitimitet (vilket innebdr oOkade resurser, stabilitet och
overlevnadsformaga). Diremot, om man vinder sig emot spelet (omgivningens) regler och
kor sitt eget race finns risken for att folk uppfattar en som ett hot och tar avstand ifran en och
kanske t.o.m. straffar en. Tryckta lagar dr det tydligaste exemplet pa hur aktdrer som inte
foljer institutionaliserade normer straffas. De normer som man hittar i lagstiftning har gjutits
in i samhiéllets fundament och &r starkt forankrade. Bedrégeri eller slavarbete &r bara nagra
exempel. Sedan finns det oskrivna lagar. Dir finns inga givna sanktioner, men det forringar
inte konsekvenserna av att bryta mot dessa. Man riskerar folks vrede och vedergéllning. Med
andra ord ska man anpassa sig till spelets regler och folja fordndringar. Detta bor géras om
man inte dr redo att gora nagot som Oliver (1991) diskuterar, ndmligen trotsa. Oliver talar om
olika reaktioner till omvérldens krav. Hon menar att man kan acceptera de krav omvérlden
stéller, kompromissa (t.ex. genom balansering), undvika, manipulera eller trotsa. Jag tolkar
dessa som en skala 6ver motstand mot de krav omvirlden stiller pa en. Minst motstand gors
ndr man accepterar och mest motstand nir man trotsar. Ju mer motstand, desto storre risker
men storre beloning (se nedan). Chansen for framgang okar om aktorer handlar och
argumenterar 1 6verensstimmelse med de idéer som for tillfdllet & dominerande (Blomquist
et al, 2002). Detta bor innebidra att “acceptera” ger storst Overlevnadschans, precis som
angivits ovan. Att acceptera borde vara extra viktigt idag da omgivningen oOkat sin makt
genom att de nu har tillgang till bittre verktyg och information. Det kostar mer att utmana
omgivningen idag.

Trotsas samhillets normer innebér detta motstand fran samhéllet. Att trotsa dr att bryta mot
normerna. Kopplas Meyer & Rowan till Oliver kan f6ljande konstateras. Legitimitet erhalls
genom att acceptera, som Oliver nimner som ett alternativ till reaktion mot omvérldens krav.
Detta innebédr enligt Meyer & Rowan Okade resurser, ©kad stabilitet och okad
overlevnadsformaga. Man erhaller legitimitet. Viljer man att trotsa omvirldens krav vilket dr
ett annat alternativ Oliver tar upp, riskerar man att ga miste om stabilitet, resurser och
overlevnadsformagan minskar. Man anses vara illegitim enligt Meyer & Rowans teorier.
Detta dr atminstone fram till att man lyckas &ndra normerna (t.ex. genom att visa bittre
alternativ). Ndar man lyckas forankra det man sjélv star for blir det legitimt och da far man
sjdlv okade resurser, stabilitet och 6verlevnadsformaga. Det byggs alltsa upp en viss dynamik
mellan olika aktorer i omgivningen och det 4r en maktkamp Over vilken ordning som skall
rada. Vid missnoje forsoker man dndra den nuvarande ordningen. Man tar da storre risker och
riskerar att falla under, men lyckas man med bedriften att segra vintar desto stdrre beldningar.
Man har da varit den ledande och far extra stod, man sticker ut.

Men hur organisationerna forhaller sig till de institutionella kraven varierar. Wall fran Axfood
pratar om, som tidigare nimnts, att vara konsekvent och folja moden samtidigt. Detta gor
ocksa Frisk pa Coop.

Betraktat ur Olivers (1991) teorier viljer Axfood och Coop att kompromissa genom
balansering nir de moter institutionella krav. Boo Ehlin pa Nordea &r mer inne pa att
acceptera de institutionella krav man méter. Han menar bl.a. att man maste folja samhillets
normer. Edholm pa Electrolux menar att man forindras, precis som resten av samhillet. Detta
kan man se som att han viljer strategin “acceptera”.

Olivers olika forslag till hantering av de institutionella kraven &r ocksa forslag som innebir att
mediedrev kan hanteras olika. Exempelvis om man viljer att alternativet att trotsa. I USA é&r
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fragan om stamcellsforskning mycket kinslig och kontroversiell eftersom stamcellerna framst
kommer fran aborterade foster (och den nuvarande konservativa administrationen idr emot
aborter). Dar kan ett foretag vilja att trots detta trotsa och visa pa fordelar, exempelvis att fler
ménniskor kan bli friska i framtiden om doda foster anvinds i forskningen. Sa Olivers forslag
innebir olika sitt att hantera mediedrev. Om man véljer att acceptera kan man istéllet hivda
for mediedrevet att man gjort fel och inte borde utnyttjat stamceller fran aborterade foster och
istéllet avvakta pa bittre 16sningar och att det inte ska upprepas.

5.1.8. Omgivningens betydelse

Virt att notera &r att inget foretag hdavdar att det inte dr viktigt att vara 6ppen och ha 6ppenhet.
Det betonas hur viktigt det dr att vara 6ppen av bl.a. Wikstrom pa OKQ8 och Frisk pa Coop.
Detsamma giller asikten om att alltid tala sanning. Detta ma verka som en sjdlvklarhet for
oss, men lat oss tidnka efter lite. Ta t.ex. u-lander. Ddr premieras inte 6ppenhet och érlighet pa
samma sitt. Podngen &r att samhillets normer paverkar aktorerna i samhillet, inklusive
foretagen. Detta styrks av Scotts (1992 samt Meyer & Scotts (1983) resonemang om att
omgivningen paverkar organisationer. Foljer man inte normerna i den radande omgivningen
riskerar man att ga miste om legitimitet (vilket i sig innebar minskade resurser, stabilitet och
overlevnadsformagan drabbas) och i virsta fall sanktioner bl.a. i form av minskad forsiljning.
Sedan skiljer sig normerna at beroende pa tid och plats. Enligt Rovik (2000) ar olika recept
populdra under olika tider och detta bor i sig innebira att olika normer rader under olika tider
eftersom det dr vildigt svart att tinka sig att dominerande idéer gar emot normerna. Scott
(1992) talar om olika sorters omgivningar och detta i sig bor innebéra att omgivningar skiljer
sig at och att det stills olika krav. Sverige i borjan av 1900-talet &r en annorlunda plats
jamfort med Sverige idag.

Precis som omgivningen och normer fordndras sa forindras dven hanteringen av mediedrev.
Forst och frimst kanske inte ett mediedrev uppstar om man begar samma handling men det
rader olika normer. I u-linder kanske det inte #r lika manga som reagerar pa att kvinnor
diskrimineras pa arbetsplatser (att u-linder stdndigt kritiseras i rapporter for brister for
minskliga rittigheter bor innebédra att ménniskans lika vérde inte har hogsta betydelse i u-
landerna jamfort med Sverige). Sa sjdlva grunden for drevet paverkas av normer. Sedan
paverkas dven hanteringen av drevet. Ar t.ex. oppenhet inte en norm behdver man inte visa
vid hantering av drevet att man star for 6ppenhet. Istdllet tillimpar man en annan strategi
(t.ex. kan man visa att ens egna produkter dr Overligsna om de tekniska kraven dominerar,
detta diskuteras senare i analysen).

5.1.9. Varfor dr svaren identiska?

Enligt Meyer & Scotts (1983) bild av tekniska och institutionella omgivningar borde
exempelvis banker (som Nordea) ha andra krav pa sig (och ddrmed borde de hantera
mediedrev pa ett annat sétt) jamfort med produktionsforetag (som t.ex. Coop). Men detta &r
inte sa. Svaren vi fick in var identiska (med avvikelse fran IF som ju diskuterade politisk sfar
som skiljer sig fran ekonomisk).

Orsakerna till detta kan diskuteras. En teori &r att de institutionella omgivningarna fatt en

storre betydelse jamfort med tekniska och att foretagen pressas till att bli mer institutionella,
oavsett bransch. En annan #r att tidsandan vi lever i medfor storre fokus pa mjuka virden
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(tidsanda diskuteras bl.a. av Rovik, 2000) samt att IT-bubblan sprack vilket medfort minskad
tilltro till det tekniska och den tekniska omgivningen har minskat sin betydelse vilket i sig
innebir okat inflytande for den institutionella omgivningen.

5.1.10. Globalisering och ledarskap

Man kan se det Wall fran Axfood sdger om betydelsen av att ha en organisation som kan
hantera kriser och att man ska vara forberedd, utbildad och palést ur ett annat perspektiv dn
det som diskuterats ovan utifrin Brunssons teorier (angaende vilka krav som stills pa
organisationer), ndmligen Meyers (2002) perspektiv. Meyer menar att det stills andra och
storre krav pa ledare i och med globaliseringen. Marknader 6ppnas och komplexiteten okar.
Olika krav stills fran olika institutioner. Detta kan forklara varfor bl.a. Axfood och Intersport
viljer att ha medieutbildning och en krisorganisation. Overhuvudtaget gar det att notera i
intervjuerna hur viktigt det har blivit att hantera media pa ritt sitt och ha utbildad personal
som har kontakt med media. Detta kan sjdlvklart bero pa att media utvecklats och blivit
viktigare i samhillet. Men media &r inte isolerat fran resten av samhéllet. Media skulle inte
kunna silja det som ingen efterfragar, utan den 6kade bevakningen av foretagen beror pa att
ménniskor i samhillet har ett intresse i det. Media kan inte utvecklas utan att samhillet
utvecklas. Samhillet har ju utvecklats via globaliseringen (vi far mer inspiration, idéer, ny
teknik osv. som paverkar samhillsutvecklingen). Boo Ehlin pd Nordea menar att man maste
kommunicera med media pa ett helt annat sitt idag jamfort med tidigare eftersom de blivit
mer skickliga och eftersom de fatt storre utrymme. Fler har ocksa tillgang till information
idag vilket stiller 6kade krav pa organisationer inte minst vad géller hantering av mediedrev.

Sa utvecklingen har lett till att kommunikation med media maste hanteras pa ett helt annat stt
och att utbildade personer bor slippas fram.

Sett ur Brunssons (1990) perspektiv pressar radande normer foretag till att anpassa sig till
dessa och via media fa ut sin bild att man f6ljer normerna. Media anvindes alltsa som ett
medel for att visa att normerna f6ljs. Och enligt Meyer & Rowan (1977) ér det viktigt att folja
dessa normer for att erhalla legitimitet och didrmed oka stabilitet, resurser och chans till
overlevnad. Ur Olivers (1991) synvinkel anviands media for att reagera pa omvérldens krav.
Vilken reaktion som viljs dr upp till var och en. Meyers teori &r att virlden ser annorlunda ut
idag med hogre komplexitet p.g.a. att nya marknader oppnas och det stills hogre krav pa
ledare. Och enligt tidigare resonemang borde nya marknader innebdra att organisationer
tvingas forhalla sig till nya krav fran nya institutioner. Gamla marknader suddas inte ut
automatiskt och darfor kan man till f6ljd av att nya marknader Oppnas séga att effekten blir
fler marknader och fler institutioner att forhalla sig till samt fler krav fran dessa institutioner
(se 5.1.6.).

Och som Boo Ehlin pa Nordea sdger har det blivit viktigare med kommunikation idag da
media nar ut till fler (mojligtvis beror detta pa den tekniska utvecklingen som mojliggjorts i
och med att grinser har 6ppnats vilket i sig innebér att media nar ut till fler, tror forfattaren).

Brunsson & Jacobsson (2000) skriver om standarder och att ju abstraktare de &r desto
sannolikare att de sprids och att standarder inte nodvéndigtvis behover betyda att
organisationer blir mer lika. Brunsson & Jacobsson skriv om menar att abstraktare standarder
kan tolkas olika och att de sprids littare. Sa globalisering behdver inte betyda inte att
organisationer blir mer lika enligt Brunsson & Jacobsson. Oppenhet (som visserligen inte r
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en standard, men som &r en idé) &r véldigt abstrakt och detta kan vara en anledning till att det
tolkas olika, se 5.1.12. for mer information. Detta kan dven kopplas till det Rovik (2000)
skriver om immateriella idéer och Oversittning. ROovik menar att nir recept adopteras
bearbetas dessa och tolkas dessa samt Oversitts. Institutionaliserade recept dr immateriella.
Organisationer blir inte lika, men ddremot normerna.

Men globaliseringen och dess mer Okade krav bor innebdra att man vid hantering av
mediedrev bor visa pa att man star for dnnu fler viarden och att olika budskap vinds till olika
omgivningar (beroende pa vilken omgivning som kriaver vad. Risken dr hyckleri, men mer om
detta senare).

5.1.11. Hur forlorar man legitimitet?

Rovik (2000) har ett resonemang som kan forknippas med motviljan att interagera med ett
foretag med daligt rykte. Enligt Rovik reduceras ett recepts spridningsformaga om det
associeras till verksamheter eller personer med daligt rykte. Detta i sig bor innebéra att
receptet i sig (eller idé/koncept i vart fall) blir illegitimt.

Rovik (2000) forklarar att precis som legitimitet kan erhallas kan legitimitet ga forlorad
ocksa. Ett recept kan avlegitimseras och de som tillimpar det kan forlora sin legitimitet. Och
enligt Blomquist et al (2002) kan idéer som uppfattas som legitima variera fran tid till en
annan. Vad som dr dominerande idé fordndras. I vart fall behover det inte enbart handla om
avlegitimisering av ett recept, utan avlegitimisering av organisationer. Forknippas en
organisation med en annan organisation som &r illegitim bor inte bara sjédlva receptet bli
illegitimt, utan dven organisationen. Detta i sig kan vara en orsak till motviljan att interagera
med illegitima aktorer. Exempelvis Nazityskland (under Hitler) dr ett exempel pa en illegitim
aktor och samarbete med nazisterna skulle innebira forlorad legitimitet. Visa gjorde det i
smyg under 2:a virldskriget formodligen beroende pa att de inte ville forknippas med
nazisterna (dven om de delvis sympatiserade med dessa).

5.1.12. Oversdittning av oppenhet

Emellertid bor det noteras att det kan finnas olika syn pa vad Oppenhet dr. Manga
informationschefer, bl.a. pa Vin & Sprit, Axfood och Systembolaget menar att man inte alltid
ska beritta allt, det beror pa situationen. Exempelvis menar Nystrom pa Vin & Sprit att
interna konflikter inte angar samhillet. En forklaring kan vara att foretagen har
affarshemligheter och kan inte beritta allt. Nystrom menar ocksa att man inte maste sdga allt
men det man séiger ska vara sant. Gustafsson pa Intersport pratar om att vara drlig och tala
sanning. Men hon menar, precis som Nystrom, att man inte behover siga allt bara det man
sager stimmer. Ulf Bickman pa IF menar att oppenhet &r att inte ljuga. Claes Hemberg pa
Avanza har en annorlunda syn jimfort med exempelvis Nystrom och menar att man ska
beritta allt.

De olika tolkningarna av oppenhet kan betraktas utifran Brunsson & Jacobsson (2000) och
Roviks (2000) teorier. De menar bl.a. att abstrakta/immateriella standarder/idéer inte
nodviandigtvis behover gora organisationer (och deras beteende) lika da begreppen tolkas
olika. Detta beror pa att organisationer ar olika samt att omgivningen och forutsittningarna &r
annorlunda. Darfor implementeras och tolkas dessa pa olika sitt. Institutionaliserade recept &r
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immateriella idéer. Att de dr immateriella ger utrymme at tolkningar och olika tillimpningar.
Oppenhet ir inget fysiskt som gér att implementera direkt, utan det tolkas in. Rovik menar ju
att recept Oversitts, omformas och bearbetas. Att Oppenhet tolkas olika p.g.a. att det &r
abstrakt/immateriellt kan vara en forklaring till de olika tolkningarna. Lokala varianter av
Oppenhet bildas.

Hur 6ppenhet tolkas har relevans for hantering av mediedrev. Det dr ens egen uppfattning av
Oppenhet som star till grund for hur mediedrevet hanteras och dr man Gppen enligt sig sjélv
men inte enligt omgivningen kan detta innebéra risk for forlorad legitimitet for foretaget. Det
viktiga dr inte att tillimpa ens egen tolkning av ett begrepp (0ppenhet), utan omgivningens
tolkning vid hantering av mediedrev.

5.1.13. Varfor sdger foretag att de dr déppna?

De intervjuade séiger att de star for 6ppenhet och att 6ppenhet bor tillimpas vid hantering av
mediedrev (se bl.a. 5.1.1.). Detta kan kopplas till Réviks (2000) teori om att genom att
distansera sig fran impopulidra och skandalosa aktorer sa avlegitimeras man inte. Niar man
sdger att man #r Oppen distanserar man sig fran dem som inte varit 6ppna och forlorat
legitimitet genom detta. Detta kan vara en orsak till att de intervjuade viljer att vara 6ppna
eller &tminstone héavdar detta.

Ett annat sitt att se pa detta &r att de intervjuade viljer att std for 6ppenhet for att erhalla
legitimitet. Bl.a. Meyer & Rowan (1977) menar att genom att folja normer erhalles
legitimitet. Varfor man bor striva efter att erhalla legitimitet stari 5.1.3.

Alternativt sidger foretag att de dr Oppna for att de tror pa att det leder till bista 16sning vad
giller de teknisk-ekonomiska faktorerna.

Ytterligare ett alternativ dr att man véljer att siga att man dr Oppna for att forvalta sin identitet
(Rovik, 2000, diskuterar identitetsférvaltning).

Att sdga och visa att man dr 6ppen vid hantering av mediedrev dr som tidigare konstaterats
viktigt, men varfor man gor detta varierar.

5.1.14. Oppenhet som mode

Det gar att koppla 6ppenhet till det Forssell (1999) skriver om moden. Forssell hidvdar att
vissa moden institutionaliseras och blir legitima. Att ha en Oppen organisation kan vara ett
exempel. Oppenhet kan vara ett sitt att bli mer legitim. Samtidigt betyder detta inte att det
inte finns en genuin 6nskan att vara 6ppen. Edholm pa Electrolux pratar om att spela med
Oppna kort. Edholm sidger ocksa att da samhillet fordndras sa dndras foretaget. Detta bor
indikera att moden f6ljs. Dock betonar Edholm samtidigt att man ska vara konsekvent. Detta
ar en balansgang och det ena exkluderar inte det andra (mer om denna spéanning i avsnittet om
hyckleri). Wikstrom pa OKQS8 pratar om att inte bara folja moden. Av uttalandet framgar
dock att man delvis ska folja moden. Dock betyder det inte att det gamla behdver Gverges
helt. Nystrom pa Vin & Sprit menar att de har en 6ppen kultur och dirfor forsoker vara 6ppna
och tillgéngliga. Hon menar att 6ppenhet dr mycket viktigt i dagens samhille (och indirekt
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sdger hon att det inte var lika viktigt och inne forr samt att vara oppen dr mer pa modet). Detta
i sig indikerar att Oppenhet &r forenligt med normerna i samhéllet idag.

Om Oppenhet dr ett mode &r svart att avgora. Men att fler foretag beskriver sig som 6ppna
jamfort med forr bor indikera detta. Personligen tror jag att vi gatt ett steg ldngre. Jag tror att
Oppenhet ir ett exempel pa mode som institutionaliserats och blivit legitimt.

Dock tror jag dock inte att det dr ett sitt att sticka ut fran miangden, snarare tvirtom. Forssell
menar ju att mode ocksa kan vara ett sdtt att sticka ut fran mingden. Varfor dessa
organisationer bestdmt sig for att dnda beskriva sig sjdlva som 6ppna beror inte pa att de vill
sticka ut. Det kan istillet bero pa att de tror pa Gppenhet och att det dr det som fungerar bast
tekniskt. En annan teori dr att de dr ute efter legitimitet och 4r rddda for sanktioner om de inte
anpassar sig till radande normer. En tredje teori dr att man adopterar 6ppenhet for att forvalta
sin identitet (identitetsforvaltning diskuteras av Rovik, 2000). Forssell har ett liknande
resonemang som Rovik, men talar om att sticka ut fran méngden, i Roviks fall handlar det
mer om att hitta sin identitet. Identitetsforvaltningsresonemangen kan kopplas till
resonemanget om att ett recept blir illegitimt om det associeras till aktorer och verksamheter
med daligt rykte (Rovik, 2000). Genom att ta avstand ifran illegitima recept tar man avstand
ifran illegitima aktorer. Och enligt Rovik kan adoptering av recept och identitetsforvaltning
bade handla om att forsoka likna en aktor man ser som forebild savil som att ta avstand fran
en aktor man anser illegitim. Att ta avstand ifran nagon eller forsoka likna nagon har savil
med legitimitet (att likna en illegitim aktor gor att legitimiteten forsvinner) att géra som med
identitetsforvaltning att géra (man har vissa normer som man star for och som visar vem man
ar).

Vissa modeller far simre rykte och dérfor kan organisationer borja ta avstand ifran dessa
(Rovik, 1996. Refererad i Forssell, 1999). Precis som man viljer att adoptera ett recept sa
viljer man att gora sig av med ett for att stirka den egna identiteten. Ett annat alternativ ar att
man gor det for att inte associeras med illegitima aktorer som tidigare nimnts. Oppenhet #r ett
ord som de allra flesta vill forknippas med och det ger legitimitet och stirkt syn pa sin egen
identitet.

5.1.15. Misslyckande att folja normer

Det gar att fa legitimitet genom att, som Meyer & Rowan (1977) skriver, f6lja samhillets
normer. Brunsson (1990) hiavdar dock att detta inte dr nodvindigt. Han menar att om man inte
klarar normerna pa vissa omraden kan det vara viktigt att klargora att man har som mal att
gora det. Men genom att erkénna att normerna inte klaras pa vissa omraden menar Meyer &
Rowan att den nuvarande strukturen gors illegitim.

Wall pa Axfood pratar ocksa om att i de fall fel gjorts ska man erkénna det och beritta vad
man ska gora for att komma till rdtta med problemet. Nystrom pa Vin & Sprit menar, precis
som Wall, att man ska erkinna fel ifall man begatt nagra och visa hur man ska undvika att det
upprepas. Boo Ehlin pa Nordea hiavdar ocksa att man ska beritta om problemet, beritta hur
man tianker 16sa problemet och 16sa problemet. Med andra ord, genom att visa tdnkta atgirder
sa visar man hur man ska komma tillbaka och f6lja normerna.

Edholm pa Electrolux &r dock mycket forsiktig och sdger att man laser in sig i ett horn om
man hdvdar att en olycka dr en engangsforeteelse eftersom om det intriffar igen forsvinner all
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trovardighet. (Emellertid betyder detta dock inte att man inte kan sdga att man har som mal att
korrigera problemen).

Att sdga att man har som mal att f6lja normerna da man inte lyckats med det handlar om prat
och inte om handling. Nedan hivdas det att blir svarare att siga en sak om det inte finns
backning for det medan Brunsson hévdar att prat fungerar. Orsaken till att det blivit svarare
att siga en sak om man inte har backning for det dr bl.a. att media dr mer kritiska och
skickliga enligt Boo Ehlin pa Nordea (se hyckleriavsnittet for ldngre forklaringar). Att hivda
att man har som mal att klara normer betyder inte per automatik att man kommer att gora det.
Sa gor informationschefer det Brunsson skriver finns risken att deras foretag drabbas extra
hart eftersom det genomskadas snabbare om man inte klarar av malet och sanktionerna blir
hardare idag (bl.a. p.g.a. att andra normer rader idag och att media och information fran annat
hall nar ut till fler idag. Se nedan).

Att lova en sak som inte kan genomforas dr att hyckla da prat och handling inte stimmer
overens med varandra. Och att hyckla har blivit svarare idag och folk tar storre avstand ifran
det (diskussion om detta fors senare i analysen). Att ha som mal att atgirda ett problem och
folja normer ar inte att lova och lyckas man inte uppna malet har man inte hycklat, men risken
finns att omgivningen tolkar malet som ett 16fte och att man dnda uppfattas som hycklare.

Det tas alltsa risker om man gor det Brunsson sdger om att beritta att man har som mal att
folja normerna da dessa inte foljts och detta bor forklara diskrepansen mellan det Brunsson
siger och det de intervjuade sdger. Annu storre risker tas dock di informationschefer via
media lovar reformer (16fte om reform diskuterades av Meyer & Rowan).

Det tas alltsa storre risker om informationschefer forklarar att de har som mal att folja
normerna i de fall de inte f6ljs. Mojligen beror fordndringen av liget idag pa att Brunssons
text skrev under en annan tidsera (det dr 16 ar sedan han hidvdade att man kunde klargora att
man har som mal att klara av normer som man inte klarar av). Under dessa 16 ar har
samhdllet fordndrats betydligt. Vi lever i informationsaldern dér IT &r en del av vara liv. Det
samhille Brunsson levde i ndr han skrev sitt alster var ett samhille som just hade upplevt
Kalla krigets slut och Berlinmurens sonderfall. Den tekniska revolutionen som vi upplevt pa
senare ar var langt borta da. Forr gick det eventuellt att komma undan med att lova eller att
hdvda att man har som mal att atgirda ett problem som inte hunnit atgdrdas p.g.a. mindre
tillgang till information, men idag tas vildigt stora risker om det gors och kanske &r det som
Wall fran Axfood sédger bittre att inte lova nagot alls (om man dr oséker att man kan uppfylla
16ftet) och istillet lata handlingarna tala for sig. Den tekniska revolutionen har bl.a. inneburit
att fler har tillgang till teknik och information och det &r littare att granska. Information nar ut
till fler pa ett snabbare och enklare sitt.

Samhillet har overgatt fran fokus pa prat till fokus pa handling. Mojligtvis beror det pa att
folk trottnat pa 16ften som aldrig uppfylls (inom néringslivet, men inte minst politiken) och dr
betydligt mer cyniska till I6ften som presenteras.

Paradoxalt nog har vi ocksa delvis overgatt till ett samhille ddar kommunikation (bl.a. prat)
blivit viktigare. Idag kan man ga langt utan att prestera om man kan kommunicera pa ritt sitt.
Nu sprack i och for sig IT-bubblan (IT-bubblan diskuterade Boo Ehlin fran Nordea) men vi
sag foretag som blev virda en formogenhet utan att faktiskt ha producerat nagot av storre
virde. Man trodde pa framtiden. En forklaring dr att ju mer utvecklat ett samhille blir och ju
tuffare klimat samt hogre krav som stills pa rationalitet och effektivitet, desto mer vinder vi
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oss till det abstrakta som exempelvis symboler och tro for att hitta nagot som lugnar ned oss
(mer om detta i 5.3.). Prat har alltsa delvis blivit viktigare.

En annan mojlig forklaring till paradoxen dr att media och information fran annat hall nar ut
till s manga fler att man maste kunna kommunicera och presentera sig pa ett bra sitt for att
kunna sélja (det kan handla om att sélja varor, roster osv.).

Sa delvis har handling blivit viktigare och delvis har prat (och annan form av kommunikation)
blivit viktigare.

Brunssons diskussion om att man vid misslyckande att f6lja normer kan séga att man har som
mal att folja normerna kan kopplas till Meyer & Rowans (1977) diskussion om att ett sitt att
hantera inkonsekventa krav &r via 16ften om reformer (som dock i och for sig innebér att den
nuvarande strukturen gors illegitim, enligt Meyer & Rowan). Bigge dr sitt att erhalla
legitimitet for det forsta. For det andra liknar dessa varandra. Den stora skillnaden 4r att med
Meyer & Rowans forslag gors ett riktigt 16fte medan det i Brunssons fall inte gors ett explicit
(emellertid 4r risken stor att det tolkas som ett l16fte). For det tredje tillimpas strategierna
p.g.a. svarigheter att folja normerna. I Meyer & Rowans fall handlar det om svarigheter att
folja normer eftersom dessa delvis strider mot varandra. I Brunssons fall handlar det snarare
om organisationen och dess egen oformaga att hantera normer (ndr Brunsson ndmner sitt
forslag star det ingenting om inkonsekventa krav). Men vid hantering av mediedrev ska man
om man foljer Meyer & Rowans rad lova reformer och detta dr farligare eftersom hardare
sanktioner riskeras om det som ségs (prat) inte ticks upp av det som gors (handling). Som
ovan konstaterats, hyckleri straffas hardare idag. Brunssons forslag dr mer diskret, men
associeras ldtt med ett 16fte och innebir risker i sig ocksa.

Idag innebir media storre mojligheter (t.ex. genom reklam och goodwill) men ocksa storre
risker (information &r littare att fa tag pa, det dr mer transparens och fler kan granska en vilket
gor det ldttare att aka fast om man agerar fel och dessutom ér det littare for fler att fa veta nir
man gjort fel, budskapet nar ut till fler).

Sammanfattningsvis kan vi konstatera att det Brunsson hivdar om att visa atgdrder man
tanker vidta och att man inte lyckas f6lja normerna men ska dndra pa detta innebir risker.
Tillimpas denna strategi vid hantering av mediedrev binder man sig till det och misslyckas
detta kan det leda till &nnu storre skada for bolaget. Man bor dérfor vara restriktiv med att
lova eller forklara att man har som mal att f6lja normerna. Hellre bor man da séga att man tar
avstand ifran det som hint. Man ska absolut inte lova da all trovirdighet forsvinner om man
inte lyckas uppfylla loftet (se bl.a. det Edholm fran Electrolux sdger).

5.1.16. Motstridigheter

Samtidigt finns det nagot motstridande i det som hidvdas. Om ménniskan i vist utvecklats sa
mycket och lever i ett mer utvecklat samhélle och dr mer civiliserad, hur kommer det da sig
att varje gang ekonomin gar daligt i ett vistland sa rostar fler pa framlingsfientliga partier?
Men dven om det inte gar daligt interageras det ibland med rasister. Det finns exempel pa
svenska foretag vars grundare har haft anknytning till nationalsocialism och som det trots
detta gatt bra for. Framlingsfientlighet strider mot de institutionaliserade normerna (bl.a. om
méinniskosyn och allas lika virde), men trots detta kunde foretagen avancera och bli stora i
Sverige i sin bransch.
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Hur kommer det da sig att rasistiska foretag lyckats bli sa stora trots att de ej foljer normer om
demokrati? En forklaring &r att Meyer & Rowans teori inte héller. En annan forklaring ar att
folk inte varit medvetna om de frimlingsfientliga inslagen. Dirfor har foretagen inte
bojkottats. En tredje forklaring &r att frimlingsfientlighet dr forankrat i vissa segment i
Sverige. Detta &r inte helt omdojligt. Vi sag bl.a. under 2:a virldskriget att manga svenskar i
smyg stottade nazisterna. Dessutom var det inte ldngesedan (under 1990-talet) ett
framlingsfientligt parti satt i riksdagen. Detta skulle da innebdra att Meyer & Rowans teori
om institutionaliserade normer #r korrekt. Detta i sig innebir att det finns motstridande
normer da det dels foresprakas ménniskans lika viarde men samtidigt visas tendenser till
frimlingsfientlighet. Mer diskussion om de inkonsekventa kraven finns i hyckleri-avsnittet.

5.2. Hyckleri

Meyer & Rowan (1977), precis som Brunsson (1990) diskuterar att ibland kan det stillas
motstridiga krav som inte gar att forena. Sedan fortsétter Meyer & Rowan med att visa olika
atgiarder som kan vidtas for att hantera detta: att helt strunta i de ceremoniella kraven, att skdra
av externa relationer, erkdnna att strukturen dr inkonsekvent med arbetskrav eller att lova
reformer. Alla dessa alternativ har dock klara nackdelar, enligt Meyer & Rowan.

Men ett bra sitt att hantera inkonsekvenser om man ldser Meyer & Rowan och Brunsson &r
via sidrkoppling. Genom sérkoppling kan organisationer fortsitta att vara exempelvis effektiva
samtidigt som de erhaller legitimitet for att de visar ett demokratiskt styre.

Brunsson (1990) skriver ocksa om sédrkoppling men fokuserar mer pa begreppet hyckleri. Han
hidvdar att organisationer kan ha olika ideologier for yttre och inre bruk for att hantera
inkonsekventa krav eller att skilja prat, beslut och handling & samt att presentera
organisationer pa ett sitt som inte overensstimmer med verkligheten.

Enligt Brunsson (1990) underlittar hyckleri éverlevnad och tillvixt.

Det har inte undersokts ifall foretagen hycklar och detta har inte heller varit syftet med
uppsatsen. Men av intervjuerna har det framgatt att allt inte &r svart eller vitt och att det stills
inkonsekventa krav pa dessa. Frisk pa Coop pratar om de inkonsekventa krav som stills pa
ekonomiska aspekter och miljohdnsyn. Visserligen kan det ibland vara svart att vara
konsekvent, enligt Ida Gustafsson pa Intersport, men hon menar att man aldrig ska hyckla i
alla fall. Hon séger dock att ibland kan det finnas situationer diar det man gor och sédger gar
emot varandra eftersom allt inte &@r svart eller vitt. Rydberg pa Systembolaget menar att man
ska agera som man sdger att man ska och att man absolut inte ska hyckla. Boo Ehlin pa
Nordea sdger ocksa att man inte ska hyckla och att man ska vara konsekvent. Han menar
ocksa att det dr svarare att hyckla idag eftersom media 4r mer kritiska och skickliga idag. Ida
Gustafsson pa Intersport menar att man inte kan isolera sig fran samhéllet. Detta bor indikera
att man foljer samhéllsutvecklingen och normerna som paverkar for att erhdlla legitimitet.
Hon pratar ocksa om att anpassa sig efter marknaden och virderingarna och att virderingarna
maste stimma Overens med samhiéllet i 6vrigt. Dock betonar hon att man fortfarande kan ha
en egen profil. Sa det handlar om att vara konsekvent samtidigt som man kompromissar.
Detta i sig dr ritt motstridande, men behover inte betyda hyckleri, utan snarare anpassning.
Samtidigt sa ar det Gustafsson sdger mer eller mindre att Intersport foljer samhillets normer
och far legitimitet genom detta.
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Foretagen lever i en mer komplex virld (p.g.a. att nya marknader Oppnas i och med
globaliseringen) och forhaller sig till olika krav fran olika institutioner. (enligt bl.a. Meyer,
2002). Dock éar det ingen, tvidrtemot vad Meyer & Rowan samt Brunsson talar om, som
hycklar eller sidrkopplar trots de inkonsekventa krav som stills pa dessa organisationer.
Atminstone inte enligt dem sjélva. Detta kan varken bekriftas eller dementeras av forfattaren.

Kanske &dr det Brunsson hidvdar for cyniskt. Visserligen #r inget svart eller vitt, men
inkonsekventa krav behdver inte innebira att man tvingas hyckla eller att hyckleri ens &r bista
16sningen. Boo Ehlin pa Nordea och Frisk pa Coop samt de andra som intervjuats siger alla
samma sak, nimligen att man aldrig ska hyckla och att man sjilv inte gor det.

Nystrom pa Vin & Sprit menar att man absolut inte ska hyckla. Hon menar ocksa att vad man
gor, dvs. ens handlingar, dr viktigare @n det man sédger och att om man inte har tickning for
det man sidger genomskadas det forr eller senare. Rydberg pa Systembolaget sidger att det man
sdger ska verkstillas i handling, ingen separering gors mellan prat och handling. De viljer
alltsa att inte hyckla.

Forvisso skulle ingen erkénna att man hycklar, men vi utgar ifran att de talar sanning. Kanske
har man lért sig nagot av vad som hint med hycklare. Som tidigare nidmnts pratar Wikstrom
pa OKQS8 pratar om Skandia. Det foretag snarare gor &r att forsoka att mota alla krav utan att
man gar emot sina egna principer. De forsoker att agera utan att lova for mycket, som Wall pa
Axfood dr inne pa. De menar ocksa att man ska sprida samma budskap och inte olika budskap
beroende pa malgrupp, men hur budskapet dr forpackat menar de dr anpassat efter malgrupp,
dven om innehallet dr detsamma. Wall pratar om att man ska leverera samma budskap dven
om budskapen formuleras pa olika sitt beroende pa malgrupp. Edholm pa Electrolux séger att
det interna budskapet maste vara forenligt med det externa budskapet, dvs. man ska inte
hyckla. Han sédger ocksa att man ska vara konsekvent och inte formulera budskapet efter vad
intressenterna vill hora, utan vad man har att siga. Ulf Bickman pa IF menar att man inte ska
ge olika besked. Wikstrom pa OKQS8 menar att man ska anpassa budskapen efter malgrupp
men att samma fakta ska ligga i grunden, men att de formedlas pa olika sitt.

Emellertid bor det noteras att de intervjuade inte dr inblandade i den dagliga verksamheten
(produktion osv.) och det dr svart for dessa att observera vad som hinder i foretaget. Att de
hivdar att de inte hycklar behover inte betyda att de ljuger, utan att de 4r omedvetna om vad
som hinder. De isoleras fran vardagen genom strukturer som sidrkopplas. Den operationella
biten isoleras frdn den del som visas utit (den struktur som visas utit 4r den
informationscheferna dr kopplade till). Forstar de verkligen vad som hinder i foretaget eller
far de endast hora det de behdver hora? Kanske hade annorlunda svar kommit fram om
ménniskor pa ldgre nivaer hade intervjuats.

Det hidnder att olika avdelningar tar in olika recept. Forr antogs det att allt byggde pa
rationella beslut (Rovik, 2000). Att olika recept nar olika avdelningar bor indikera pa att
risken for hyckleri okar. Detta kan kopplas till det som sédgs i bl.a. Rovik om att det skett en
individualisering pa senare ar. Det talas i Rovik om att olika organisationer ser sig som
individer, men forfattaren vill ga ett steg ldngre. Jag havdar att det gatt sa langt att avdelningar
ser sig som individer. Individualiseringen har alltsa lett till 6kad risk for hyckleri.

Det bor dock ndamnas att de intervjuade har en annan syn pa vad hyckleri dr jamfort med
Brunsson och kanske darfor tar storre avstand fran det de betraktar som hyckleri. Wall pa
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Axfood, precis som manga andra av de intervjuade, definierar hycklare som lognare. Det &r
lite magstarkt jamfort med Brunssons syn om att exempelvis skilja prat, beslut och handling
at.

Om vi forlitar oss pa det informationscheferna séger om att det inte hycklas, varfor hycklar
ingen trots att hyckleri enligt Brunsson (1990) ir ett viktigt drag hos nutida organisationer
som underléttar 6verlevnad och tillvixt?

Att det inte stills inkonsekventa krav dr ett alternativ. Men detta motsédgs bl.a. av Frisk pa
Coop. Han menar att det finns vissa motséttningar mellan de ekonomiska och miljoméssiga
aspekterna. En andra forklaring dr att foretag har en annan moral idag jimfort med tidigare.
Detta dr dock omdjligt for en lekman att kommentera. Men det &r fullt mgjligt. Ytterligare en
forklaring &r att sanktionerna (som diskuterats tidigare i denna analys) dr hardare idag jamfort
med forr eftersom normerna har fordndrats och idag tas storre avstand fran hyckleri i
samhillet. Detta 4r inte en helt omojlig forklaring. Bl.a. ser vi att Corporate Social
Responsibility (CSR) och code-of-conducts har blivit pd modet och relativt manga foretag &r
involverade i sadana aktiviteter. Detta i sig kan ha flera forklaringar, bl.a. att foretagens moral
ar hogre eller att samhdllet stiller okade krav pa foretag och att foretagen engagerar sig i
sadant for att erhalla legitimitet.

En alternativ forklaring kan vara att, precis som Boo Ehlin pa Nordea sdger, media dr mer
skickliga och kritiska idag. Darfor genomskadas hyckleri littare och snabbare idag. Dessutom
har bl.a. Ehlin sjdlv konstaterat att det dr littare att fa tag pa information idag (fran media men
dven fran andra hall) samt att man blir mer granskad fran media (och andra hall). Genom att
fler har tillgang till information 6kar ocksa konsekvenserna niar man blir avslojad. Det dr fler
som far reda pa det och dirfor riskerar foretagen hardare sanktioner. Samtidigt krdver
allmédnheten i storre utstrickning ett socialt ansvar fran foretagen och de forindrade normerna
gor att hyckleri tolereras mindre idag sa sanktionerna blir hardare idag.

Sammanfattningsvis: information nar ut till fler (bada via media men dven fran andra
kanaler), informationen nar ut snabbare, foretagen granskas hardare, fler far veta vad som
hénder och blir man ertappad med att hyckla &r det fler personer som far reda pa det och
dérfor dr det fler som kan vidta atgdrder mot foretaget (i form av sanktioner som diskuterats
tidigare). Detta i kombination med att andra normer rader idag och andra krav stélls pa foretag
innebér att hyckleri straffas hardare. Detta dr den mest sannolika forklaringen av dem som
presenterats ovan.

Vid hantering av mediedrev bor det alltsa inte hycklas, utan det man séger till journalisterna
skall ocksa vara det som gors i foretaget. Problemet dr dock som tidigare papekats att
informationschefer inte sitter i den operationella delen av foretaget och &r inte med och
producerar varor samt tjdnster. De kan endast paverka det som sdgs, inte det som gors
eftersom de ofta inte vet vad som gors da informationen de far inte nodvindigtvis forklarar
vad som verkligen sker.

5.2.1. Kopplingar mellan hyckleri och de andra avsnitten

Avslutningsvis forsoker vi knyta an till de andra avsnitten och se hur det vi kommit fram till
paverkar risken for hyckleri.
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Institutionella omgivningar diskuterades tidigare i analysen och hur de ©kat sin betydelse
jamfort med tekniska omgivningar. Och enligt Meyer & Rowan (1977) och Meyer & Scott &
Deal (1978) okar risken for siarkoppling med institutionella omgivningar. Sa utvecklingen av
mer inflytande for institutionella omgivningar har inneburit utveckling mot storre risk for
hyckleri.

Samtidigt bor utvecklingen av teknik och IT leda till mindre risk for hyckleri eftersom foretag
avskriacks da transparensen ér storre idag och risken for att aka fast 6kar. Men a andra sidan
har utveckling av teknik och IT lett till 6kad risk for hyckleri da IT skapar institutionella
omgivningar enligt tidigare diskussion (och enligt Meyer & Rowan, 1977 och Meyer & Scott
& Deal, 1978 okar risken for sdrkoppling med institutionella omgivningar), som tidigare
angivits. Sa effekterna tar ut varandra.

Globalisering som diskuterades tidigare i denna analys leder till 6kad risk for hyckleri p.g.a.
mer komplexitet och fler krav fran fler institutioner.

Kraven pa effektivitet p.g.a. bittre teknik och samtidigt okade krav pa det institutionella
innebdr storre risk for hyckleri da dessa kan vara oforenliga i vissa fall.

Individualiseringen (som diskuteras av Rovik, 2000) bor leda till att nér olika avdelningar
plockar in olika recept (som ocksa diskuteras av Rovik, 2000) okar risk for hyckleri.

5.3. Kvantitet och kvalitet

Wall pa Axfood pratar om att kiinslomissiga argument passar mer nir det d&r TV det handlar
om. Att vara kiinslosam &r inte att vara rationell och effektiv. Det gér inte att méta i siffror.
Dirfor overensstimmer detta inte med Ritzers (1996) syn pa vad som idr viktigt i dagens
sambhiille. Ritzer skriver om vikten av rationalisering, kalkylering och kvantifiering.

Forssell (1999) skriver ocksa om vikten av rationalitet och kvantitetsmattets stora betydelse i
det moderna samhillet. Mindre motstand moter modeller som kan visa pa rationella fordelar.
Modeller som bygger pa estetik far betydligt svarare att sla igenom. Det Wall sdger strider
dven mot det Forssell hdvdar. Att komma med kénslomissiga argument istéllet for rationella
strider mot Forssells syn.

Det &r virt att notera att néstan ingen i intervjuerna pratar om siffror och effektiv produktion,
utan mer om mjuka virden.

Att mjuka virden dr sa mycket i fokus i intervjuerna kan bero pa att omgivningen i och med
det okade intresset for socialt ansvar kanske mer intresserar sig for detta &@n att titta pa siffror i
arsredovisningar. Ett stort undantag bor dock vara dgarna till foretag som snarare intresserar
sig for siffror eftersom deras avkastning ar direkt relaterat till de kvantitativa matten.

Edholm pa Electrolux har dock en annan syn jaimfort med Wall. Han menar att man ska halla
sig till fakta. Detta stimmer mer 6verens med Ritzers och Forssells syn. Boo Ehlin pa Nordea
har en balanserad syn och menar att man dels ska prestera ekonomiskt men att det inte ricker,
utan man maste ha rétta varderingar.
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Som tidigare ndmnts tror forfattaren att ju mer utvecklat samhélle vi lever i1 dir det stélls
hogre krav pa rationalitet och effektivitet desto mer vill vi fly bort fran det och vi vinder oss
istéllet till det abstrakta for att hitta lugn och trygghet.

Samtidigt har masskommunikation inte varit lika mojligt att genomfora som idag i och med
den tekniska utvecklingen och att grénser har Oppnats (for en djupare diskussion om
konsekvenserna av Oppnade gréinser, se tidigare diskussioner om globalisering i denna
analys).

I takt med att normerna fordndras sa fokuseras det mer och mer pa kulturella virden &n pa
siffror. Vi kan jaimfo6ra ett modernt foretag med foretag for 50 ar sedan. Forr handlade det om
att producera effektivt och inte om CSR. Idag har omgivningen storre krav pa socialt
ansvarstagande fran foretag. Detta beror delvis pa att vi redan tillfredsstdllt vara
grundldggande behov och vi som arbetstagare kriver mer i form av bl.a. en bra arbetsplats
(detta gar att jamfora med Maslows behovstrappa). Idag racker det inte med att vara effektiv
och rationell. Vi maste kommunicera mjuka viarden. Gor man inte det, utan om man enbart
slanger fram en arsredovisning och visar resultatet hur bra det dn &r finns risk att ménniskor
vinder sig till ett annat foretag for att de kommunicerar sina virden béttre. I intervjuerna
pratas det gang pa gang om virdet av att kunna kommunicera och hur viktigt det har blivit.
Detta bor dock vara en sjdlvklarhet, annars skulle inget behov for informationsavdelningar
finnas.

Bl.a. Rovik (2000) menar att det rationella och kvantitativa har ett starkare fiste i samhélle.
Men man bor ha i atanke att Rovik skrev sitt verk ar 2000. Sedan dess har bl.a. IT-bubblan
hunnit spricka och férmodligen har dess popularitet minskat sedan dess. Nir det tekniska och
rationella forsvagas forstiarks det icke-kvantitativa. Det finns indikationer pa att det fanns en
overtro pa det tekniska innan IT-bubblan sprack. Att manga aktier i de tekniska branscherna
rasade i virde efter att IT-bubblan sprack bor stéirka pastaendet.

Dessutom sa anger bl.a. Blomquist et al (2002) att olika idéer dominerar under olika tider.
Och nu verkar idéen om det mjuka ha fatt ett starkare grepp, dven om det formodligen
fortfarande inte hunnit ikapp det teknisk-ekonomiska mattet. Detta kan relateras till det Rovik
(2000) skriver. Han menar att normerna for hur moderna organisationer bor se ut och vad de
bor syssla med fordndras. Idag stills det mer krav pa de institutionella bitarna och fran den
institutionella omgivningen (t.ex. genom Okat socialt ansvar, som diskuterats tidigare). Den
tekniska omgivningen har blivit svagare i och med att IT-bubblans sprack.

Meyer & Scott (1983) menar att institutionella omgivningar paverkar organisatorisk struktur
och beteende. I detta fall verkar det som att ppenhet fatt en storre plats och det stills krav pa
att organisationerna ska vara oppna i bade beteende och struktur. Detta kan dven kopplas till
informationssamhillet. Oppenhet i beteende gér alltid att 1itsas och fejka. Man kan ljuga och
hyckla. Daremot dr det svarare med dppenhet i struktur och att fejka detta. Visserligen gar det
fortfarande att sarkoppla, men i och med att vi fatt tillgang till kraftfullare verktyg och att vi
har mer information kan vi se in mer i organisationer och de har blivit mer transparenta.
Hyckleri gors svarare.

Oppenhet i struktur visar pa att det ir institutionella omgivningar som fétt starkare fiste,
eftersom det inte har kunnat kopplas till hur det ska ge effektivitetsforbittringar (tekniska
omgivningar, kvantitativa krav). Att hivda att personalen blir mer produktiv kan inte bevisas
med kvantitetskraven.
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Habermas (1987) menar att vetenskap och teknik 4r det moderna samhillets dominerande
ideologi. Detta i sig kan jamforas med det Rovik skrev ar 2000 om att det rationella och
tekniska fortfarande #r starkt dominerande idéer. Ar 2000 hade IT-bubblan inte hunnit spricka
an, det var innan borsen upplevde en kraftig nedgang. Detsamma giller 1987 da Habermas
skrev sitt verk. Da hade borskraschen inte intréffat dn. Tillrackligt mycket litteratur har inte
studerats for att dra slutsatser, men en teori &r att under tider med kraftig borsuppgang och
framgang for samhillets ekonomi stills det tekniska krav och det kvantitativa har ett starkare
faste jamfort med tider da det intriffat stora borsnedgangar och ekonomin gar simre. Nir det
gar sdmre och borsen sviktar sa far det institutionella och kvalitativa mer féste. Detta kan bero
pa att folk blir besvikna pa det kvantitativa och tekniska och tappar tilltron. Men det kan
ocksa bero pa att manga blir arbetslosa och som samhéllsmedborgare stiller man andra krav
jamfort med som anstilld. Som anstilld dr man sjélv med att producera och da fokuseras det
pa teknik och kvantitet, man hinner inte dgna sig at att diskutera frihet, Oppenhet och
demokrati. Men sedan nér man star utanfor organisationen byter man roll och perspektiv. Man
kanske t.o.m. menar att inget hade intrdffat om man varit oppen (se t.ex. Enron som hade
chefer om fifflade till sig atskilliga miljoner dollar samtidigt som anstdllda fick sparken nér
bolaget foll samman. Hade det varit en mer Oppen kultur hade kanske inte fifflet kunnat
genomforas).

Idag har dessutom chansen for 6ppenhet 6kat eftersom tekniken méjliggjort for omgivningens
andra aktorer att granska foretag. Paradoxalt nog har den tekniska utvecklingen lett till att det
stélls mer institutionella krav. Se tidigare diskussion.

Aktorers mojligheter att agera paverkas av omgivningens idéer. Omgivningen paverkar
organisationer (se Scott, 1992 och Meyer & Scott, 1983). Detta bor innebira att omgivningen
och omgivningens normer inte kan ignoreras av foretag. Aktorer 6kar chansen for framgang
om de handlar och argumenterar i 6verensstimmelse med de dominerande idéerna (Blomquist
et al, 2002). Att omgivningen mer och mer borjat fokusera pa de mjukare virdena (orsak till
detta har diskuterats tidigare) bor innebira att vid hantering av mediedrev skall dessa visas
upp 1 storre utstrickning,

Meyer & Scott (1983) och Scott (1992) diskuterar tekniska och institutionella omgivningar.
Omgivningens betydelse har okat som tidigare papekats p.g.a. media och IT. Men det &r
framst den institutionella omgivningen som Okat sin betydelse delvis tack vare den tekniska
utvecklingen.

Den institutionella omgivningen kan kopplas till det kvalitativa (vdrden), medan den tekniska
omgivningen kan kopplas till det kvantitativa (siffror och fysiska ting). Denna diskussion gar
att relatera till diskussionen om hyckleri. Risken for hyckleri bor oka med viktigare
institutionell omgivning (detta menar bl.a. Meyer & Scott & Deal, 1978), medan teknisk
omgivning bor innebdra storre effektivitet men mindre fokusering pa kulturella normer.
Beroende pa omgivning bor mediedrev hanteras olika. Vid institutionella omgivningar bor det
fokuseras mycket mer pa att visa att normerna foljs vid hantering av mediedrev.

Blomquist et al. (2002) menar att chans for overlevnad okar om man forknippas med
dominerande idéer. Under olika tider dr olika recept populdra menar Rovik (2000). De
kvalitativa kraven har 6kat och dven om dessa inte 4r dominerande bor foretag och inte minst
informationschefer fista storre vikt vid dessa nidr mediedrev bemots.
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Avslutningsvis bor det dock papekas att svaren vi har fatt fran informationscheferna &r
formodligen som de &r p.g.a. deras position. Deras uppgift dr att ge en bra bild av det egna
foretaget. Deras uppgift dr inte produktreklam eller att hitta finansidrer. Hade de t.ex. jobbat
pa produktionsavdelningen hade formodligen storre fokus legat pa kvantitetsmatt.

Sammantaget kan det sdgas att da samhillet gatt emot mer och mer mjuka viarden bor
hantering av mediedrev visa att dessa virden f6ljs och mindre fokus pa tekniska detaljer.

5.4. Kopplingar

Sammanfattningsvis, Brunsson (1990) forklarar vad som krivs for att erhalla legitimitet
(effektivitet, rationalitet och demokrati). Detta gor dven Ritzer (1996) och Forssell (1999).
Det visar sig att de har delvis annorlunda syn jamfort med Brunsson. De forklarar vilka krav
som har mest tyngd i det moderna samhéllet (rationalisering, kalkylering och kvantifiering).
Parsons (1956) och Blomquist et al (2002) forklarar att det dr en fordel att f6lja normerna/de
dominerande idéerna och att overlevnadschansen okar da. Meyer & Rowan (1977) forklarar
varfor det dr viktigt med legitimitet och att acceptera normerna (for att fa stabilitet, resurser
och okad overlevnadsformaga). Att folja normer behover inte nodvéndigtvis betyda en strivan
efter legitimitet eller bista tekniska 16sning som vissa forfattare hidvdar. Enligt Rovik (2000)
kan det ocksa vara ett sitt att forvalta sin identitet. Brunsson (1990) menar att det inte ens ir
nodvindigt att folja normerna for att erhalla legitimitet, utan det kan rdcka med att klargora att
man har som mal att gora det. Rovik (2000) forklarar dock att precis som legitimitet kan
erhéllas kan legitimitet ga forlorad ocksa. Ett recept kan avlegitimseras och de som tillimpar
det kan forlora sin legitimitet. Detta kan ske genom att receptet associeras till verksamheter
eller personer med daligt rykte. Blomquist et al (2002) menar att tillskott eller forlust av
legitimitet dr naturligt da normer fordndras. Scott (1992) och Meyer & Scott (1983) menar att
omgivningar har en stor betydelse. Detta bor innebdra att ndr omgivningar fordndras sa
fordndras normer. Scott menar att omgivningar enligt manga observerare inte &r stabila. Enligt
Scott och Meyer & Scott stills olika krav stélls fran olika omgivningar och detta innebér att
olika normer bor foljas for att erhalla legitimitet fran den specifika omgivningen. Meyer
(2002) menar att globaliseringen inneburit mer komplexitet och hogre krav pa ledarskap.
Forssell (1999) forklarar att de normer som rader inte alltid varit institutionaliserade och vissa
har tidigare varit moden, dvs. institutionaliserade normer har inte alltid varit
institutionaliserade. Oliver (1991) forklarar att man inte maste anpassa sig till och acceptera
normerna (Meyer & Rowan, Parsons och Brunsson utgick ju ifran att organisationer dr
passiva aktorer), utan man kan anvinda andra strategier (t.ex. trotsa). Men anpassar man inte
sig till normerna och forsoker trotsa riskerar man sanktioner och man tar storre risker (men
beloningen blir stdrre om man lyckas Overtyga folk om ens egen vision). Meyer talar om
globalisering och detta kan ge en mgjlig forklaring till varfor normerna ser annorlunda ut idag
(granser har oppnats, det uppstar 6kad komplexitet och ddrmed ocksa 6kade krav pa ledarna).
Sedan bor det Meyer hidvdar innebéra att media nar ut till fler (da granserna Oppnats) och
diarmed okar behovet av medietraning for att na ut med sina virderingar (som blivit viktigare i
dagens samhiille). Dessutom gar det att koppla det Meyer sager om 6kade krav till det Meyer
& Rowan och Brunsson siger om inkonsekventa krav och hur man hanterar dessa (via
hyckleri/sarkoppling). Genom att, som Meyer forklarar, det uppstar nya marknader p.g.a.
globaliseringen Okar risken for inkonsekventa krav eftersom organisationer tvingas forhalla
sig till de nya marknadernas krav ocksa. Meyer & Rowan och Brunsson forklarar att
hyckleri/sarkoppling &r sitt att 16sa detta pa, alltsa att hantera inkonsekventa krav utan att
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forlora i effektivitet eller legitimitet. Man kan dven dra paralleller mellan Meyer och Rovik
samt Brunsson & Jacobsson. Rovik och Brunsson & Jacobsson forklarar varfor organisationer
tolkar standarder/idéer/recept (i vart fall begreppet Oppenhet) annorlunda. Organisationer &r
ndmligen annorlunda och har andra forutsittningar samt omgivning. Detta kan forklara varfor
vi trots globaliseringen inte ser organisationer som liknar varandra helt och har exakt samma
normer. Detta i sig beror pa att samhillen dr olika och tolkar standarder (begrepp) olika.
Dessutom menar Brunsson & Jacobsson (2000) och Rovik att koncept, recept, standarder och
idéer som sprids dr abstrakta och immateriella vilket gor att organisationer tolkar dessa
annorlunda. Att organisationer tolkar dessa annorlunda beror pa sjélva organisationen och hur
dess omgivning ser ut. Brunssons forslag om att man kan ha som mal att f6lja normerna om
man inte lyckas med att f6lja dem kan sedan kopplas till Meyer & Rowans forslag om att lova
reformer da inkonsekvenser forekommer som gor det svart att folja normer. Att ha som mal
att folja normer kan tolkas som indirekt 16fte till reform och fordndring. Ytterligare
kopplingar finns i analysen, de nimnda kopplingarna 4r endast urval.
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6. SLUTORD

I detta kapitel gors ett forsok att knyta samman det som skrivits. I avsnitt 6.1. besvaras
fragestdllningen. Den forsta delfragan besvaras i avsnitt 6.1.1. och den andra besvaras i
avsnitt 6.1.2. I 6.2. sammanfattas analysen. I avsnitt 6.3. diskuteras det ifall resultaten i denna
uppsats kan generaliseras. I avsnitt 6.4. tas problem och dilemman upp da det inte dr helt
friktionsfritt ~att applicera institutionell —organisationsanalys pa de rad som
informationscheferna gav. 1 6.5. dgnas utrymme at eftertanke. Vilka &r forfattarens egna
funderingar? I avsnitt 6.6. nimns andra omraden som kan utforskas i @mnet media och
niringslivet.

6.1. Fragestillning

6.1.1. Hur bor mediedrev hanteras enligt informationschefer och presschefer?

Som vissa av de intervjuade papekat beror det pa situationen. Om vi dock generaliserar och
forenklar det som sagts kraftigt kan vi konstatera foljande:

Mediedrev hanteras genom att vara dppen.

6.1.2. I vad madn kan institutionell organisationsanalys anviindas for att forsta dessa rad?

Nir mediedrev hanteras gors detta bl.a. genom att vara dppen. Att vara dppen innebér att man
foljer normerna som ir fast forankrade i samhillet nir mediedrev beméts. Genom att folja
normerna erhalles legitimitet och man stéter pa mindre motstand. Man far 6kade resurser,
stabilitet och dverlevnadsformaga. Detta i sig okar chansen for att 6verleva mediedrev och att
forhindra skador som kan uppsta p.g.a. hanteringen av drevet.

6.2. Summering

I forsta avsnittet diskuterades legitimitet och att det anses vara legitimt att vara oppen och
arlig. Det forklarades ocksa varfor legitimitet dr viktigt, namligen att man far okad stabilitet,
resurser och okad overlevnadsformaga. Foretagen har forstatt detta visade det sig och ett bevis
for det kan man hitta i att foretagen fortfarande lever och har bra rykte.

Efter detta forklarades det varfor 6ppenhet dr en norm. Detta beror bl.a. pa stora finansiella
skandaler pa senare ar och bristen pa ppenhet som mojliggjort bedrigerierna. Dessutom &r
Oppenhet extra starkt forankrat i Sverige. Inte minst visas detta via offentlighetsprincipen. Da
Oppenhet dr en norm ska detta visas vid hantering av mediedrev.

I avsnittet efter forklarades det varfor det dr efterstravansvirt med legitimitet. Detta beror pa
okade resurser, stabilitet och dverlevnadsformaga.

I avsnittet efter diskuterades krav som stélls pa organisationer, bl.a. rationalitet, effektivitet

och demokrati. Demokratikravet har kommit att ta storre utrymme jamfort med forr. I
organisationerna har detta méarkts genom att det uppstatt ett okat behov av att kunna
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kommunicera (med exempelvis media for att na ut till allmédnheten). Detta har i sig inneburit
att foretagen i storre utstrickning behover medietrinad personal pa informationsavdelningar.

Sedan konstaterades det att det uppstatt 6kade krav pa socialt ansvar.

Efter detta forklarades det varfor det uppstatt 6kade krav pa socialt ansvar. Olika forslag
presenterades. Ett forslag var att det idag finns okad tillgang till information och ju mer vi vet
desto mer krav stiller vi. Ytterligare ett alternativ som presenterades var att tekniken blivit
mer avancerad och tekniken paverkar fler (t.ex. miljomaissigt).

Efter detta diskuterades sanktioner och forhallningssétt mot omvérldens krav. Man behover
inte anta att organisationer &dr passiva aktorer till omgivningens krav. Man kan vilja att
acceptera omgivningens krav, men dven bl.a. att trotsa. Inget av de intervjuade foretagen
valde att trotsa. Olika risker tas beroende pa vilken reaktion man viljer till omvirldens krav.
Att trotsa innebdr storre risk dn att exempelvis acceptera. Att trotsa har gjorts svarare idag.

I avsnittet efter togs omgivningars betydelse for organisationer upp. Det konstaterades att
omgivningar paverkar organisationer och att de institutionella kraven fatt storre utrymme.

Globaliseringen och dess paverkan pa organisationer togs upp. En diskussion fordes om att
globaliseringen i slutdindan kommer att leda till fler krav och att risken fanns att dessa skulle
vara inkonsekventa med varandra.

Sedan diskuterades hur legitimitet kan ga forlorad. T.ex. kan detta goras genom att associeras
med illegitima aktorer.

Efter detta konstaterades det att Oppenhet inte per automatik Oversitts lika av alla
organisationer. Detta beror pa att Oppenhet dr abstrakt och immateriellt. Vissa tolkade
Oppenhet som att inte ljuga, medan andra tolkade det som att beritta allt. Men omgivningens
tolkning bor foljas vid hantering av mediedrev.

I avsnittet efter gavs olika forklaringar till varfor organisationer adopterar oppenhet. Det kan
bero pa att de strivar efter att erhélla legitimitet, att de tror att det dr den bista tekniska
I6sningen alternativt for identitetsforvaltning.

Sedan diskuterades ppenhet som mode. En teori som presenterades var att Gppenhet dr mer
dn bara mode idag och att det institutionaliserats.

Sedan forklarades det hur organisationer trots misslyckande i att folja normerna kan erhalla
legitimitet. De kan forklara att de har som mal att folja normerna. Dock visade det sig att
foretag sag risker i att gora detta eftersom det genomskadas littare idag om man inte lyckas.
Medias okade skicklighet och mer kritiska granskning var nagra orsaker som nimndes.

Efter detta diskuterades brister i det som tagits upp innan. Att rasistiska foretag lyckats borde
strida mot allt sunt fornuft eftersom de inte star for rddande normer om demokrati och allas
lika vérde. En forklaring till att de lyckats &r att fraimlingsfientlighet finns i vissa segment och
att det finns motstridande normer i Sverige.

I den andra delen av analysen diskuterades hyckleri. Hyckleri underléttar overlevnad och
tillvdxt, men trots detta sade informationscheferna att hyckleri inte var nagot bra. Hyckleri var
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nagot som foretagen tog avstand ifran och de menade att hyckleri genomskadas littare idag.
Men det finns inkonsekventa krav som organisationer tvingas forhalla sig till, men av vad
som framgick av intervjuerna skulle det inte hycklas oavsett vad. I slutet av den andra delen
av analysen gjordes kopplingar mellan hyckleri och de andra delarna av analysen.
Globalisering Okar risken for hyckleri, detta gor ocksa institutionella omgivningar.
Individualiseringen okar ocksa risken for hyckleri, medan den okade informationstitheten
innebar minskad risk for hyckleri p.g.a. att foretag avskriacks da de kan avslojas littare.

I den tredje delen diskuterades det kring kvalitet och kvantitet. Kvalitativa virden har blivit
viktigare pa senare ar. En mojlig forklaring till att teknik och kvantitet gatt bakat ar mojligen
beroende pa att IT-bubblan sprack. Emellertid har det kvantitativa fortfarande ett starkare
grepp 1 samhiillet.

I det avslutande avsnittet gjordes kopplingar mellan de olika omradena.

6.3. Generaliserbarhet

Yin (1989) menar att det dr mojligt att generalisera utifran bade enskilda och multipla
fallstudier (refererad i Andersen, 1998). Emellertid har det inte gjorts fallstudier i denna
uppsats. Ju fler fall vi undersoker desto giltigare dr den generaliserade kunskapen. Oftast &r
dock inte fragan om man kan producera generell kunskap, utan om hur héllbar denna kunskap
ar (Andersen, 1998). Hur hallbar kunskapen i denna uppsats aterstar att se.

Meningen med uppsatsen &r inte att presentera nya teorier om hur mediedrev bér hanteras,
utan snarare att hora vad kunnigt folk har att séiga. Emellertid &dr det just vad det &r, deras
asikter. De &r individer med egna asikter och att applicera deras asikter pa alla organisationer
och hivda att alla organisationer borde agera likadant vore fel. Varje organisation ir unik och
maste forhalla sig till andra problem. Varje situation dr ocksa unik och att agera likadant
oavsett vilken situation man befinner sig i dr inget klokt beslut.

Varfor organisationerna dverhuvudtaget intervjuats och varfér denna uppsats dr nédvindig &dr
inget sjdlvklart. Ett lampligt svar dr att de som intervjuats har varit med ett tag och har bra
kunskap om hur mediedrev bor hanteras och formodligen finns det poédnger i det de sédger som
visserligen inte behover vara orubbliga, men som #nda bor kunna ge insikt. Det de sdger &r
med andra ord inte helt irrelevant, tvirtom. Man far ta del av deras erfarenheter och stora
kunnande.

6.4. Problem och dilemman

Att vara Oppen dr ett mycket generellt rad. Det har tidigare hidvdats att genom att f6lja
normerna som finns i den aktuella omgivningen (exempelvis att vara 6ppen) kan mediedrev
hanteras. Man ska dessutom inte hyckla p.g.a. de stora riskerna idag. Emellertid finns det
problem med att tillimpa institutionell organisationsanalys.

Forst och framst tolkas oppenhet annorlunda. Rovik (2000) menar att immateriella recept pa
resa Oversitts och omformas. Liknande asikt har Brunsson & Jacobsson (2000) angaende
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abstrakta standarder'>. Men att Sppenhet inte tolkas lika hos alla organisationer innebir olika
tillimpning. Och som tidigare ndmnts bor man tillimpa allménhetens tolkning av 6ppenhet.
Detta dr dock svart da det inte finns en exakt definition. Saledes blir det svart att veta vad
Oppenhet verkligen dr och tillimpningen kan visa pa att man inte tillimpar 6ppenhet utan
nagot annat.

Omgivningar forandras dessutom. Som tidigare papekats menar Meyer & Scott (1983) och
Scott (1992) att omgivningen paverkar organisationer. Detta hianger samman med det Rovik
(2000) hivdar om att olika idéer dr populidra under olika tider. Om omgivningar férdndras bor
detta innebidra att normerna och idéerna fordndras. Och da rdcker inte det ldngre att vara
Oppen om det stills 6kade krav pa andra aspekter (exempelvis bittre produkter) och om
kraven pa dessa dr storre dn pa Oppenhet. Dessutom kan Gppenhet bli illegitimt av olika
anledningar (bl.a. att det associeras med personer eller verksamheter med daligt rykte, se
Rovik). Om detta intréffar bor man helt omvirdera sin mediastrategi. Problemet blir ocksa att
ett drev som inte skulle ha uppstatt innan 6verhuvudtaget uppstar p.g.a. forandrade normer.
Att hantera drevet kriver ocksa ett annorlunda upplédgg. Dessutom kan organisationen tappa i
handlingskraft om den tvingas anpassa sig till den fordndrade omgivningen. Interna deltagare
kanske blir forvirrade och desillusionerade och kanske inte kan sta for det nya. Alternativt kan
man kinna att ens identitet (som Rovik, 2000, diskuterar) gatt forlorad och man kénner sig
overgiven. Sa att blint folja fordndringar innebér problem samtidigt som det innebdr problem
att inte folja fordndringar.

Ytterligare ett problem &r att omgivningen inte dr homogen och att det finns ingen fast gréins
for omgivningen. Ar omgivningen en viss stadsdel, en viss stad, ett visst land, en viss grupp
av ménniskor (méin, kvinnor, kristna, judar, muslimer osv.). Att forsoka anpassa sig till alla
innebdr problem och man tvingas ga emot sig sjdlv, vilket kan leda till att man forlorar
legitimitet hos alla. Risken med att florta med rasistiska krafter &r att andra sorters ménniskor
tar avstand ifran dessa. Olika normer rader i olika delar av omgivningen och oavsett vad man
gor riskerar man att stota undan nigra. Oppenhet i sig dr okontroversiellt och bér inte stéta
undan nagon, men vad hidnder nir normerna foréndras. Abort dr ingen kontroversiell fraga i
Sverige jamfort med USA, men vad hidnder om fler religiosa grupper far storre makt. Da
kommer drev att uppsta och hur man ska hantera dessa behover inte vara likadant som idag.

Sedan #r det inte sdkert att media har samma virderingar som omgivningen i ovrigt. Vilka
normer ska man da folja? Medias eller omgivningens? Enligt journalisten som intervjuades
arbetar inte media for omgivningen, utan skriver om det de sjédlva vill 4ven om det 4r en fordel
att det séljs mycket av ens egen produkt.

Sedan finns det vissa punkter som &r svara att genomféra. Som tidigare papekats menar
Brunsson (1990) att om man inte klarar att folja normerna pa vissa omraden kan man siga att
man har som mal att gora det. Enligt de intervjuade innebér detta stora risker. De menar att
vid misslyckande att astadkomma detta kan det innebéra forlorad trovirdighet. Det dr som det
konstaterats delvis svarare att hyckla idag (av olika anledningar, exempelvis medias dkade
skicklighet). Annu svarare ir att lova reformer (som Meyer & Rowan foreslir). Att lova nigot
innebdr att man laser in sig i ett horn och ifall man inte lyckas uppfylla l16ftet forsvinner all
trovardighet, enligt Edholm pa Electrolux.

1 Oppenhet #r ingen standard, emellertid kan det foras ett analogt resonemang.
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Enligt Meyer (2002) dr en foljd av globaliseringen 6kad komplexitet p.g.a. att nya marknader
Oppnas. Nya marknader Oppnas och detta bor innebdra nya krav fran nya institutioner.
Samtidigt behover inte de gamla marknaderna forsvinna. Déarfor kommer organisationer att
forhalla sig till fler krav fran fler institutioner. Detta okar risken for hyckleri da kraven kan
komma att strida emot varandra (se 5.1.6. och 5.1.10. for djupare resonemang). Brunsson
(1990) och Meyer & Rowan (1977) menar att hyckleri dr en 16sning pa motstridande krav.
Men av vad som framkommit i intervjuerna ir hyckleri inget efterstrivansvért och dessutom
tas storre risker idag jamfort med innan p.g.a. informationstitheten, den ckade tillgangen till
information, medias 0kade skicklighet osv. Men att inte hyckla (bl.a. i form av sérkoppling
eller via att skilja prat och handling at) innebér problem for foretag. Exempelvis kraven pa
demokrati och effektivitet dr inte alltid forenliga. Om det ena prioriteras innebér det
uppoffringar for det andra. Visserligen beror detta pa vilken tolkning som finns av demokrati
(enligt Rovik, 2000, oversitts abstrakta idéer och recept annorlunda). Men om demokrati
innebdr att alla ska fa vara med och bestimma finns risken att verksamheten stannar av och
blir ineffektiv eftersom innan organisationen kan borja producera maste varje enskild anstilld
sdga sitt. Sarkoppling hade varit en 16sning i detta fall genom att ha en struktur som visas utat
som visar demokrati medan den operationella strukturen producerar varor/tjdnster effektivt.
Inte heller gar det att tala sanning om organisationen exempelvis prioriterar effektivitet
framfor demokrati. Om inte man kan skilja prat och handling at tvingas man sidga att man
prioriterat effektivitet framfor demokrati och detta i sig kan innebéra risker for legitimiteten
(och ddrmed forlorar organisationen, resurser, stabilitet och dverlevnadsformagan far sig en
torn). Problemet ar att globalisering enligt det resonemang som forts i denna uppsats innebér
fler inkonsekventa krav och hyckleri hade varit ett sétt att 16sa detta. Men hyckleri har gjorts
svarare och detta innebdr problem for informationscheferna. Talar de sanning riskerar de att
forlora legitimitet, ljuger de riskeras ocksa legitimiteten om de avslojas.

Oliver (1991) talar om reaktioner mot omvirldens krav. Viljer man exempelvis att trotsa &r
som tidigare papekats risken stor att man gar under. Och enligt en av de saker som diskuterats
har den institutionella omgivningen Okat sin betydelse, t.ex. i form av 6kade krav pa socialt
ansvar. Att den institutionella omgivningen okat sin betydelse borde gora det svarare att
strunta 1 de kulturella normer som finns i samhillet och trotsa. Handlingsutrymmet minskar
for foretag och dess informationschefer. Och da handlingsutrymmet minskar kan detta i
slutindan innebira en standardisering av yrke (i vart fall informationschef).

Dessutom sa har hyckleri diskuterats tidigare och problemet med att informationschefer inte
sitter i den dagliga verksamheten och producerar varor och tjinster. Detta gor det svart for
dem att veta vad som sker. Om man inte ska hyckla nir man beméter mediedrev ska ingen
atskillnad goras mellan prat och handling. Emellertid kan informationschefer endast paverka
prat da de star infor ett mediedrev, handling i verksamheten har de ingen &verblick och
kontroll 6ver. Detta innebir att de inte kan veta om de hycklar eller inte. De maste forlita sig
till informationen de far om vad som hénder i den operationella delen av verksamheten och
det finns ingen garanti for att denna information stimmer.

6.5. Forfattarens funderingar

Media blir allt viktigare och av vad som framkom i samtalen med informationscheferna
kommer media att spela en allt storre roll. Men de betonade att det inte endast behover vara
massmedia, utan det finns olika typer av medier. I och med den tekniska utvecklingen ser vi
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att det blivit ldttare och snabbare att sprida information och fa tillgang till information. Man
Overvakas i storre utstriackning.

Tillgdngligheten har 6kat. Detta gor ocksa att det dr svarare att gomma sig. Foretag pressas att
agera pa ett etiskt sitt. De kan inte fly. Men det giller inte enbart néringslivet. Vi ser det i
politiken ocksa. Politiker granskas allt hardare.

Media har blivit en institution och maste kunna hanteras pa ritt sitt. Om f.d. statsraden
Borelius och Stegd Child tillimpat kunskaperna som erhallits via journalistyrket (innan de
blev ministrar hade de en bakgrund inom journalistyrket) om hur man bemdoter media hade de
kanske suttit kvar pa sina poster idag istéllet for att ha avgatt 8 respektive 10 dagar efter
regeringsbildningen. Anledningen till att de avgick berodde inte (enbart) pa att de begatt
misstag i tidigare liv, utan att de forsokte morka och slingra sig ur det som intréffat istéllet for
att vara 6ppna och erkénna. Media kinde att det fanns en hund begraven (om vi anvénder de
termer som ett intervjuobjekt anvinde).

Idag kan inte foretag ignorera media. De maste veta hur media skall hanteras och vikten av att
ha utbildad personal som kan hantera media 6kar stindigt. Hur media kommer att foréndras
och hur det kommer att se ut i framtiden vet vi aldrig. Och att aterge det som sades i
intervjuerna om detta skulle i sig krdva en hel uppsats. Darfor diskuterades inte detta och
klipptes bort.

De medverkande i intervjuerna var informationschefer. Kanske hade det varit annorlunda om
media sjdlva intervjuats. En journalist fran en av de tva stora kvillstidningarna intervjuades
faktiskt. Emellertid togs som tidigare angivits inte intervjun med i denna uppsats. Men
journalisten hade ungefiar samma asikter som informationscheferna.

Annu intressantare blir att se om normerna forindras i samhillet. Under olika tider rider olika
idéer. Foridndras omgivningen bdr normerna fordndras. Om normerna fordndras bor
hanteringen av mediedrev fordndras. Att normer borjat fordndras ser vi inte minst pa @ndrad
politisk majoritet. Det finns inga sjdlvklara regler vad giller hantering av mediedrev, utan det
beror pa vilken situation man befinner sig i, vilken omgivning och vilken tid.

Vad éndrad politisk majoritet innebar gar endast att spekulera i. Men fordndrad politisk
majoritet bor indikera fordndrade normer. Fordndras dessa sda fordndras kraven pa
organisationer och detta i sig paverkar informationschefer. Mojligtvis kommer det politiska
skiftet i Sverige med borgerlig regering innebdra annorlunda hantering av mediedrev for
informationschefer. Exempelvis har de borgerliga historiskt sétt haft en annorlunda och mer
fientlig instéllning till arbetsritten. De menar att krangliga regler &r ett hinder for foretag att
kunna konkurrera utomlands och producera effektivt. Detta i sig bor innebéra att de prioriterar
effektivitet (kvantitet och hardare virden) framfor andra aspekter som #r svarare att mita
(t.ex. demokrati och medbestimmanderitt som ju dr mer kvalitativa matt). Detta i sig innebér
att omgivningen blir mer teknisk snarare &n institutionell eftersom folket valt denna linje via
deras roster. Om detta stimmer bor det innebédra att informationschefer ska i mindre
utstrickning fokusera pa mjukare viarden och kulturella normer nir de talar med media och
mer fokusera pa att vid hantering av mediedrev pavisa de tekniska fordelarna med foretaget.
Emellertid dr endast politik en delfaktor.
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6.6. Framtida studier

Denna uppsats har enbart fokuserat pa hur mediedrev bor hanteras enligt informationschefer.
Det finns dock manga andra omraden som inte uppsatsen ticker. Och hir vill forfattaren
uppmuntra till framtida studier inom foljande omraden:

- Hur media sjédlva anser att mediedrev bor hanteras.

- Hur svaren fran informationschefer paverkas av vilken bransch de arbetar i.

- Hur svaren paverkas beroende pa vilken tidsera man lever i.

- Hur svaren paverkas beroende pa vilken kultur man lever i (studien tdckte ju endast
Sverige).

- Hur slutsatserna skulle skilja sig at om andra teorier valdes.

- Hur och varfér mediedrev uppstar.

- Hur framtidens media kommer att se ut.
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APPENDIX
IF Skadeftrsikringar. Intervju med informationschef Ulf Bickman.

Under intervjun beréttas det om den storsta erfarenhet Bickman har av mediedrev. Bickman
valde att beritta om hans erfarenhet av mediedreyv istillet for att ge rad. Han menar att genom
att se pa fallet kan man finna bra exempel pa hur man bor och inte bor hantera mediedrev.
Béckmans erfarenhet av mediedrev var under den planerade fusionen mellan svenska Telia
och norska Telenor'.

Under slutet av 1990-talet var Ulf Backman presstalesman pa det fusionerade Telenor-Telia.
Aret var 1999 och det var detta ar Ulf Bickman fick erfarenhet av mediedrev pa allvar.
Affiren mellan Telia och Telenor tillhérde topp 3 vad giller niringslivsdrev i Sverige sedan
1990-talets borjan, tillsammans med Skandiaaffiaren och Volvo-Renault-affiaren. (Béackman &r
inte séiker men tror att den kan ha varit pa forsta plats). Media var en avgorande faktor niar
Telia-Telenor fusionen knécktes.

Allting kulminerade december 1999. Da bestod alla toppnyheter och forstanyheter i Aktuellt,
Expressen, Rapport osv. av affiren.

Lat oss ta det fran borjan. Fusionen offentliggjordes januari 1999 och fick godkidnnande fran
EU-kommissionen oktober 1999.

Men vad som borjade i dur slutade i moll. Vad var det da som hinde?

Nir fusionen offentliggjordes mottogs den med jubel i media och alla involverade. Fram till
maj 1999 skrevs det i princip bara positiva grejer om fusionen, dven om det var begriansad
publicitet.

Borsvirdet pa det fusionerade bolaget bedomdes vara 400 miljarder kr (!). Och det var stora
framtidsbranscher, bl.a. mobiltelefoni och Internet. Detta var ocksa dd man var mitt inne i den
stora borsyran. Forvéntningarna var hoga och allt var frid och frojd. Tanken var att man skulle
borsnoteras. Den svenska och norska staten kom Gverens om virdering pa bolagen och hade
forhandlingar. Man kom 6verens om att Telia var virt 60 % av det totala virdet och Telenor
var virt 40 % av det totala virdet.

Vi tar verkligheten forst. Det som hiinde var att svenska staten tyckte att man hade
undervirderat Telia och forsokte riva upp tidigare 6verenskommelse. Telia var mycket
starkare ansag den svenska staten. Niringsdepartementet kidnde att man gjort fel och att
virderingen snarare borde vara 67 % - 33 % istillet for 60 % - 40 %.

Det blev konflikter da de svenska dgarna forsokte bryta mot aktiedgaravtalet. Svenskarna ville
ha mer pengar och detta motsatte sig norrménnen. Svenskarna fick till slut ge efter. Men
svenskarna fortsatte att ga emot den linje de biagge parterna tidigare kommit Gverens om.
Allting eskalerade och till slut brét allt samman.

' Som dock sprack bor tilldggas.
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Det var alltid konflikter. Svenskarna ville ha huvudkontoret for affirsomradet for
mobiltelefoni pa svensk mark medan norrménnen ville ha det pa norsk mark. Det var detta
som hinde i verkligheten.

I Telia hade man starka sjilvstindiga chefer som forsokte stoppa affiren. Aven svenska
politiker och enskilda tjanstemén pa niringsdepartementet forsokte stoppa affiren eftersom
man var 6vertygade om att man satt fel pris pa Telia.

Niringsminister Rosengren hade bra mediekontakter och utnyttjade dessa pa ett ypperligt sitt.
Han hade néagra sikra kanaler dir han kunde ge sin bild oemotsagd. Néringsdepartementet
smutskastade alltid norrménnen off the record och forsokte viinda media mot norrménnen. Ett
exempel var nir Rosengren kallade Norge den sista Sovjetstaten i Aktuellt-studion. Problemet
var bara att han inte visste att kamerorna var pa. Naringsdepartementet dgnade sig at att
smutskasta Telenor.

Men om vi nu atervinder till affdren. Det blev jétterubriker och kalabalik utbrot. Alla parter
blev utmalade som klantar. Det blev for mycket uppstandelse. Dessutom hade Telenor-Telia
interna ldckor samt problem med facket som var emot fusionen. Néringsdepartementet gjorde
allt vad de kunde for att skada affédren.

Dessutom var det problem med osynkroniserade toppar pa den norska och svenska sidan.
Dessa gav olika besked. Man pratade med kluven tunga. Det var inte bara en rost, utan 100
roster.

Det mirkliga var att personalen stodde fusionen (90 % av de anstillda pa Telia gjorde det)
medan makthavarna var ridda. I vanliga fall brukar det vara tvirtom.

Vid hantering av mediedrev behdvs en agenda och proaktiva aktiviteter. Dessutom behdvs
tydliga och entydiga budskap fran en samstimd ledning samt allierade som sidger att det man
gor dr bra och stottar en utat. Om man inte gor detta blir man 6verkord. Mediedrev kan mala
ner en.

Bickman pratar ocksa om vikten av 6ppenhet. Backman har sin definition av vad 6ppenhet ér:

YAtt vara oppen innebdr att inte ljuga.”

Béickman anser att han borde ha agerat annorlunda och varit mer proaktiv nér han sjilv
upplevde mediedrev. Detta var under Telia-Telenor affiren. Men Béckman lastar inte sig sjilv
for det som hinde. Under intervjun pekar Backman pa svarigheten att hantera politiker och
politik. Enligt honom stélldes han under Telia-Telenor affiren mot ett politiskt system som
idlskade konflikter.

Gang pa gang under intervjun pratar Bickman om den hetsiga stimningen som uppstod under
Telia-Telenor affaren och hur jobbigt det var. Det politiska systemet &r svart att hantera enligt

Backman.

Vad borde man ha gjort da? Problemet var att Telenor-Telia inte talade med en rost utan gav
olika besked. Nér man uttalar sig i media ska man tala med en rost och inte ge olika besked.
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Om man inte gor det kan det vara forodande. Detta gjordes inte under Telia-Telenor affiren.
Om man haft nyckelpersonerna samlade kunde man ha gett en enig bild i motsats till det
politiska kdbblet. Nédr man uttalar sig i media ska man tala med en rost och inte ge olika
besked. Om man inte gor det kan det vara férodande. Man ska ocksa undvika lickor och ha en
proaktiv agenda. Man hade massor med lickor. Man hade ingen proaktiv agenda. Bickman
klarade till slut inte att agera offensivt p.g.a. trycket. Han stingde av mobilen pa natten mot
slutet. Varje dag anvéinde han sig av 3 mobilbatterier. Men Béickman lastar ej sig sjélv for att
han inte var proaktiv, dven om han borde ha varit det menar han sjilv. Drevet malde ner dem
till slut.

Detta gjorde man inte och dérfor blev man 6verkorda. Ett annat problem var att man stélldes
mot ett politiskt system som dlskade konflikter. Man hade ocksa behovt professorer,

nitverksnissar och analytiker som hjilpt till.

Och om man tittar pa facit sa var 60-40 niarmare utfallet. Idag &r det ca 58-42 trots att Telia
fusionerats med Sonera. Detta beror pa att Telenor &r starka i tillvixtbranscher.

Man ska vara 6ppen och tillgéinglig, men man maste ocksa spela med i motpartens fula spel.
Man kan t.ex. prata off the record och sidga som det verkligen ar.

Det drojde ca 3-4 manader innan Bickman borjade prata off the record och sdga som det
verkligen var. Att vara Oppen innebér att inte ljuga. Skilj mellan 6ppenhet och manipulation.
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