Scores rapportserie 2018:2

Kommunikatorernas roll i det ansvarsfulla foretaget
— en intervjustudie med kommunikationschefer i svenska
borsforetag

Maria Grafstrom, Svenne Junker och Karolina Windell

SCORE

STOCKHOLM CENTRE FOR
ORGANIZATIONAL RESEARCH




Kommunikatorernas roll i det ansvarsfulla foretaget
— en intervjustudie med kommunikationschefer i svenska
borsforetag

Maria Grafstrom, Svenne Junker och Karolina Windell

Maria Grafstrom
maria.grafstrom@score.su.se

Svenne Junker
svenne.junker@score.su.se

Karolina Windell
karolina.windell@score.su.se

Scores rapportserier 2018:2
ISBN 91-89658-98-1

Stockholms centrum for forskning om offentlig sektor
106 91 Stockholm
www.score.su.se

< @ LM
£5n e ko
2P T FLORY:
NS 5 #0030

Voo @ & NE g

7+ S A l:—:(' = z! .

. iy
Stockholm  oMF’
University €conot®



Forord

Den har rapporten &r skriven inom ramen for forskningsprojektet ”Medierna som moralisk
domstol? Medialiseringen av organisationer” (finansierat av Jan Wallander och Tom Hedelius
Stiftelse). Projektet har fokus pa fragor som ror hur en 6kad betydelse av medier i samverkan
med forandrad syn pa ansvarsfragor paverkar organisationer, och bygger vidare pa boken
Foredome eller fordomd? Medierna som moralisk domstol (2013, SNS Forlag). | tva olika
delstudier undersoks hur medierna ar med och definierar samtidens syn pa vad som anses vara
ett ansvarsfullt beteende och god moral i organisationer. | en forsta delstudie har vi analyserat
hur konsumentnéra, borsnoterade bolag presenteras i medierna i relation till fragor som ror
socialt och miljoméssigt ansvar. En central slutsats &r att ansvarsfragor — som manga ganger
ar komplexa i karaktaren och arbetas med Over langre tidsperspektiv — i den mediala
framstallningen reduceras till endimensionella fragor med tydliga bovar, offer och hjaltar.
Studierna visar att medielogikens krav pa forenkling och dramaturgi satter ramar for hur
foretags ansvarsarbete presenteras och forstas i rapporteringen (se t.ex. Grafstrom & Windell
2014).

Den har skriften ar en forsta rapport fran projektets andra delstudie, som har gjorts i
samarbete med ekon. dr. Svenne Junker vid Score. Har har vi flyttat fokus fran mediernas
rapportering till det alltmer professionaliserade kommunikatorsyrket och vad arbetet med
strategisk kommunikation pa borsnoterade bolag innebéar for hur dessa organisationer
konstruerar idéer om sitt ansvar i och genom relationen med medier. Vi &r sarskilt
intresserade av hur kommunikationschefers uppdrag och forstaelse av ansvar & med och
sétter ramarna for hur bilden av det ansvarsfulla foretaget konstrueras. Rapporten ar tankt att
ge en forsta inblick i kommunikationsavdelningars arbete och roll i relation till hur foretags
ansvarsfragor forstas.



Abstract

The working paper discusses the importance of media for how responsibility is
conceptualized in organizations. We focus on listed companies with a well-developed
communication work. The aim is to develop knowledge on what role communicators have in
designing images of a responsible business conduct. Based on an interview study including
communication managers at 21 of the 30 largest Swedish listed companies, questions about
how responsibility is conceptualized — and which aspects that are being prioritized — are
analysed from a communication perspective. We understand communication practices in
companies as an organizational field permeated with relatively strong norms and taken-for-
granted ideas. These norms and ideas are partly created and maintained by actors in the field
of communication — i.e. communication managers and communicators, but also
communication consultants and through professional training. The logic of media is a key part
of the set of norms and ideals defining the field of professional communication practices.
Against this background, three conclusions about how communication practices and norms
specifically influence the format, content and focus of responsibility issues are presented and
discussed. First, the importance of the agenda and logic of the media is enhanced by
communicators within the studied companies. Second, media crises and scandals of other
companies and organizations justify the communicators’ own focus and work routines
concerning responsibility issues. And third, the relatively long time frame that characterizes
much work with responsibility issues tends to be shortened as these issues are understood
from a communication perspective.

Sammanfattning

| rapporten diskuteras mediernas betydelse for hur fragor som rér ansvar forstas i
organisationer, med sérskilt fokus pa borsnoterade bolag som har ett val utvecklat
kommunikationsarbete. Analysen handlar om vilken roll som kommunikat6rerna pa dessa
bolag har i att konstruera bilder av det ansvarsfulla foretaget. Utifran en intervjustudie med
kommunikationschefer i 21 av de 30 storsta svenska borsnoterade bolagen analyseras fragor
om hur ansvar forstas — och vilka aspekter som prioriteras — utifran ett
kommunikationsperspektiv. Rapporten tar utgangspunkt i att det finns ett organisatoriskt falt
med starka normer och forgivet tagna idéer om kommunikationspraktik i foretag och hur
media fungerar och inverkar pa foretagens verksamhet. Dessa normer och idéer skapas delvis
och upprétthalls av aktdrer som verkar inom kommunikationsfaltet — det handlar om
kommunikationschefer och kommunikatérer men &ven om kommunikationskonsulter och
utbildningar av olika slag. Medielogiken &r en central del i den uppsattning normer och ideal
som haller ihop och definierar faltet for den professionella kommunikationspraktiken. Mot
den bakgrunden presenterar och diskuterar vi i rapporten tre slutsatser kring hur
kommunikationsarbete, och normer som styr detta arbete, paverkar formatet, innehallet och
fokus for ansvarsfragor. Rapporten visar for det forsta att betydelsen av mediernas dagordning
och medielogiken forstarks av kommunikattérer som anstalls av och verkar i foretag. For det
andra, att andra fOretags och organisationers mediekriser och skandaler rattfardigar det egna
arbetet med ansvarsfragor. Och for det tredje, att ansvarsarbetens relativt langa tidsperspektiv
tenderar att bli mer kortsiktigt.
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Kommunikatdrernas roll i det ansvarsfulla foretaget
—en intervjustudie med kommunikationschefer i svenska borsféretag

Maria Grafstrom, Svenne Junker och Karolina Windell

Inledning

I den har rapporten diskuterar vi mediernas betydelse for hur fragor som ror ansvar forstas i
organisationer, med fokus pa stora borsnoterade bolag; bolag som ar intressanta for medier att
rapportera om och som ofta har ett val utvecklat kommunikationsarbete. | stéllet for att
analysera hur ansvarsfragorna tar sig uttryck i mediernas rapportering riktar vi blicken mot
vad som hander pa kommunikationsavdelningarna i organisationerna och vilken roll som
kommunikatorerna har i att konstruera bilder av det ansvarsfulla foretaget. Utifran en
intervjustudie med kommunikationschefer i nagra av de storsta svenska borsnoterade bolagen
analyserar vi har fragor om hur ansvar forstas — och vilka aspekter som prioriteras — utifran ett
kommunikationsperspektiv. Vi diskuterar ocksa hur kommunikationsavdelningens syn pa
ansvar kan tankas paverka arbetet med dessa fragor i verksamheten.

Ansvar ar ett komplext begrepp med manga betydelser. | den har rapporten forstar vi ansvar
som ett empiriskt begrepp som handlar om moraliskt snarare &n juridiskt ansvar for hallbarhet
och sociala fragor. Det florerar en rad etiketter i naringslivet som sammanfattar foretagens
ansvarsarbete — till exempel CSR, samhéllsansvar, hallbarhet och corporate citizenship — och
som kommer och gar. Pa samma sétt skiftar forvantningar pa foretag fran omvarlden och
olika intressenter 6ver tid. Aven om dessa forvantningar kan tolkas pa olika sétt och ges olika
betydelse internt i en organisation forknippas de ofta med risker och hot — féretag och andra
organisationer tenderar att inte bara forsoka forsta och hantera krav pa att ta ansvar, utan att
ocksa strava efter att minimera riskerna for att fa kritik och fordomas offentligt for att brista i
sitt ansvarstagande.

En utgangspunkt for var studie, nara sammanvavt med forstaelsen av ansvar, ar att foretag och
andra organisationer ar alltmer medialiserade (Ihlen och Pallas, 2015; Schillemans, 2012;
Strombéck, 2008b). Det betyder att mediernas arbetssétt och krav pa format och innehall
formar relationer och praktiker lang bortanfér mediaorganisationerna sjalva (Hjarvard, 2008;
2013; Lundby, 2009). Att vara en medialiserad organisation betyder alltsa att medielogiken
paverkar uppfattningar och prioriteringar, och i férlangningen ocksa beslutsfattande och
synen pa den egna verksamheten (t.ex. Grafstrom et al., 2015; Kjaergaard et al., 2011;
Schillemans, 2016; Thorbjornsrud et al., 2014).

I medialiserade organisationer anses det vara centralt att hantera och styra offentliga bilder av
organisationen — bade att skapa positiv publicitet, men ocksa om att minimera risken for att fa
offentlig kritik. Medan fordelaktig publicitet anses starka organisationens anseende forvantas
negativt vinklad publicitet vara forodande. Att hantera anseenderisker kan forstas som en
organisationsprincip som har blivit alltmer styrande for verksamheter (Power m.fl., 2009). Vi
vet ocksa fran forskning att ansvarsfragor anses vara sarskilt medialt intressanta och att de
darfor anses utgora vésentliga anseenderisker for organisationer (Grafstrom et al., 2013;
Power, 2007). | synnerhet har vi sett en 6kning av ekonomijournalistik som diskuterar och
analyserar foretagens sociala ansvar (Carroll, 2011; Einwiller et al., 2010; Grafstrém och
Windell, 2011). Miljohantering, barnarbetare, korruption, skatteplanering ar ansvarsfragor



som passar val in i medielogikens krav pa dramaturgi och underhallning. | mediernas
dramaturgi finns en dragning at att sla fast vad som ar ratt och fel, hedervart eller klandervart.
Det &r en dramaturgi som ofta bygger pa och starker ett moraliskt véarderande och som ofta tar
sig uttryck i skandalorienterad publicitet (jfr Allern et al., 2012; Kantola och Vesa, 2013;
Silverstone, 2007). Den mediala dramaturgin ges kraft fran beteende som anses oacceptabelt
och oansvarigt i nagot avseende; i synnerhet om en vélkéand person eller organisation ligger
bakom agerandet. Eftersom ansvarsfragor tenderar att klassificeras som barare av potentiella
hot och risker hanteras dessa med fokus pa krisberedskap och riskanalys (jfr Czarniawska,
2007). De samhéllsinstitutioner som anses hantera foretagens risker ar just medierna i
kombination med lagstiftande instanser (Eriksson-Zetterquist, 2007).

Kommunikationschefer och kommunikatorer i organisationer kan utifran ovanstaende
beskrivning sagas ha stor betydelse for hur foretag uppfattas — inte minst i konstruktioner av
det ansvarsfulla foretaget. For att 6ka forstaelsen for vad som végleder och motiverar synen
pa ansvarsfullhet har vi intervjuat kommunikationschefer och analyserar hér hur de ser pa sitt
uppdrag och arbete, framférallt i relation till foretagets ansvarsarbete.

Medielogikens kraft att definiera ansvar i de offentliga rummen

Forskning om mediernas makt att definiera samhéallsproblem och ansvarsfragor har framst
fokuserat pa den journalistiska nyhetsproduktionen: hur organisationer presenteras i
nyhetsinnehall i relation till ansvarsfragor och hur detta formar uppfattningar om vad som &r
ett ansvarstagande beteende eller inte (t.ex. Carroll, 2011; Einwiller et al., 2010; Grafstrom
och Windell, 2011). | den hér rapporten tar vi avstamp i dessa studier och i litteratur om
mediernas makt att definiera samtidens problem, hot och risker.

Vi forstar foretags kommunikationspraktik som ett arbete som genomsyras och styrs av
normer och for givet tagna idéer. Eftersom kommunikatorer som yrkesgrupp idag utgor en
egen profession (Tyllstrom, 2013) finns gemensamma drag i det kommunikationsarbete som
gors i olika organisationer. Under de senaste decennierna har organisationer rustat och uttkat
sina kommunikationsavdelningar, utbudet av utbildningar i kommunikations- och
medievetenskap pa de svenska universiteten har 6kat och en marknad for PR- och
kommunikationstjanster har etablerats. Darutover har branschorganisationer som Sveriges
Kommunikattrer, PRECIS och Svenska PR-foretagen etablerats. Utvecklingen mot en alltmer
professionaliserad yrkeskar av kommunikatorer medverkar till att sla fast och sprida
forestallningar om betydelsen av att hantera och skapa relationer med medier. PR-konsulter
och journalister ar tillsammans tva centrala rekryteringskallor for foretag som vill anstélla
personal till deras press-, PR- och kommunikationsenheter. | arbetet med att styra offentliga
bilder av organisationen ar medierelationer centrala.

Det ar darfor rimligt att anta att det finns framvaxande och atminstone delvis etablerade och
gemensamma forestéllningar om vad en kommunikator gor och vad som exempelvis &r
centralt for att ett kommunikationsarbete och hantering av medierna ska anses vara lampligt
och lyckat. Delar av kommunikationsarbetet — och sarskilt det som handlar om att skapa
offentliga bilder av organisationen — ar nara sammanvavt med vad som héander pa
mediearenan och den journalistiska yrkespraktiken. Vi kan darfor forstd normer och
varderingar som genomsyrar kommunikatorernas arbete som att de delvis formas med hansyn
till mediernas forvantningar och krav pa format och innehall.



Stromback (2008a) visar i sin studie ”’Pa nyhetsmediernas agendor” att hot, risk och kriser
inte bara ar fragor som medierna uppmarksammar nar nagot sarskilt hander utan ar aspekter
som kan sdgas genomsyra dven “normaljournalistiken”. Redan ndr Strombdck gjorde sin
undersokning, for nu ungefar tio ar sedan, var det fragor om natur och miljo som var sérskilt
framtrddande i publicitet om hot och risk och han konstaterar darfor ocksd att det dr ingen
sérskilt djarv gissning att anta att de hot och risker som ar forknippade med inte minst
klimatférandringarna ar en starkt bidragande orsak till det nymornade mediala intresset for
natur- och miljofragor — och att det i sin tur paverkar mediepublikerna och deras
riskperceptioner” (Strdmbick 20084, sid. 46). Strombéck (2008a, sid. 46) menar ocksa att:

Betydelsen av medierna och nyhetsjournalistiken som Kkartritare kommer emellertid inte
att forandras sa lange manniskor fortsatter att vara beroende av medierna for
information om allt sddant som ligger bortom deras egen vardag och erfarenheter.
Darmed kommer behovet av medier, redaktionella ledare och journalister som tar sin
roll och sitt ansvar som kartritare vara fortsatt stort.

Strombéack fokuserar sin undersokning pa hur journalister gor urval nar de sallar bland
information och véljer vad som ska publiceras som nyhet. Han skiljer arbetet med nyhetsurval
fran att nyhetsvardera, det vill sdga hur mojliga nyheter hanteras och varderas i de
redaktionella nyhetsprocesserna. Dessa tva aktiviteter hanger ihop och paverkar i hog grad
varandra — men inte alltid och framfor allt inte alltid lika mycket. Ett exempel pa det senare
sker under nyhetsfattiga dagar. Da kan en mojlig nyhet som i vanliga fall bedéms ha ett lagt
nyhetsvarde anda ges utrymme och uppméarksamhet. Det betyder att vi maste vara forsiktiga
med att likstélla nyheter med vad som har hogt nyhetsvérde.

De karaktarsdrag som utmarker nyheter och som ger oss en bild av vad som anses vara vért
att publicera — tillsammans med till exempel normer om vad som utmaérker en bra
journalistisk beréttelse och nyheters format — ar centrala faktorer i det som brukar bendmnas
medielogik. Oversiktligt kan medielogiken forstas som de faktorer som sammantaget paverkar
det professionella journalistiska arbetet. Det handlar i grund och botten om normer och
varderingar om vad som anses lampligt att géra nyheter av och hur detta innehall bor
presenteras for att forstas som “nyheter”. Sjdlva begreppet medielogik introducerades redan i
slutet pa 70-talet av Altheide och Snow (1979) och de menade att kommunikatorer pa det
politiska faltet behovde forhalla sig till mediernas regler, syften, produktionslogiker och
begransningar (se ocksa t.ex. Schillemans 2012).

Olika sammanstallningar har gjorts av forskare som visar vilka kriterier av det ena eller andra
slaget som utmarker vad som &r vart att publicera (se Figur 1 for sammanstéllning av vanliga
kriterier). Stromback (2008a) visar till exempel i sin rapport om nyhetsmediernas fokus pa att
rapportera om hot och risker — inte minst i relation till miljofragan — pa de manga forskare
som genom empiriska studier har ssmmanstéllt vad som styr journalisternas val av innehall
och vad de anser vara en ’bra” och “efterstravansvérd” nyhet. I processen fran information till
nyhetsinslag eller artikel ar det till exempel storre sannolikhet att det som inte gar att forenkla
och saknar en tydlig konflikt valjs bort 4n ndgot som anses vara underhallande och dessutom
kan individualiseras och gestaltas genom personportrétt.



Kriterier for hogt nyhetsvarde
Nara i tid
Nara geografiskt
Beror och vacker kanslor

Elitorienterad Format for nyhetsberattandet
Innebar nagot avvikande Forenkling

Innehaller konflikt Personifiering

Gar att illustrera med bilder Polarisering

Har underhallningsvarde Dramatisering

Ar aktuell Stereotypisering

Figur 1. Vanliga kriterier for nyhetsvéarde och format for nyhetsberattandet (se t. ex. Preston,
2009; Schillemans, 2012; Stromback 2008a; 2009).

Forskning visar ocksa att medielogiken &r satt i forandring till foljd av det framvéxande
digitala medielandskapet. Tempot drivs upp, det blir en hardare kamp om uppmarksamhet och
det redaktionella nyhetsarbetet flyttar i allt hogre utstrackning ut pa webben (Deuze, 2011;
Nygren, 2013). Nyhetsproduktion sker darigenom allt mer i realtid genom att innehall
publiceras sa fort det ar kant for journalisten (och inte nédvandigtvis efter ett redaktionellt
arbete har gjorts). Innehall uppdateras sedan lépande i takt med att ny information tillkommer
(t.ex. Karlsson, 2010). Med digitaliseringen kommer ocksa allt mer pressade
nyhetsredaktioner — bade vad géller minskade resurser och ett snabbare tempo; en utveckling
som kan gora att kommunikatorer ges mer framtradande roller som medproducenter av
nyheter (t. ex. Tenor och Nygren, 2017). Genom att snabbt kunna forse journalister med
material som anses ha hogt nyhetsvérde blir foretagens kommunikationsavdelningar en allt
viktigare del i nyhetsproduktionen.

Forskning visar att det ar sarskilt avseende de fragor som méanniskor saknar méjlighet att
skapa sig egna direkta erfarenheter fran som mediebilderna har storst formativ kraft (t.ex.
Einwiller et al., 2010). Medielogiken kan alltsa déarfor forstas ha stort utrymme att forma idéer
om vad som ar prioriterade ansvarsfragor och vad som ar ett ansvarsfullt beteende i det
offentliga rummet (t.ex. Grafstrom och Windell, 2014). | ett medialiserat samhélle — dar
medierna inte bara har dkat i antal och omfattning utan organisationer alltmer, medvetet och
omedvetet, anpassar rutiner, praktik och prioriteringar i linje med medielogikens krav och
format — betyder detta att det inte enbart ar den breda allmanheten som paverkas i sina
uppfattningar vad galler fragor om ansvar och organisationers beteenden utan att detta &r
nagot som maste forstas som sammanvavt med foretagens egna ansvarsarbete. Vi forstar
foretags kommunikationsarbete som centralt for att anamma kraven pa innehall och format i
det offentliga samtalet — och idéer om vikten av synlighet — och det ar ocksa dar vi soker efter
forstaelse for hur bilder av det ansvarsfulla foretaget formas. Kommunikationscheferna far i
var studie representera foretagens arbete med och syn pa ansvarstagande utifran ett
kommunikationsperspektiv.

Vi menar att medielogikens krav — och hur dessa nu delvis ar satta i fordndring i takt med att
nyhetsproduktion och distribution digitaliseras — inte bara paverkar journalisters arbete utan
aven formar och lagger grunden till hur organisationer kommunicerar, och hur professionella
kommunikatorer uppfattar risk och hur de valjer att organisera kriskommunikation.
Kommunikattrer dr i hog grad bérare av medielogiken. De har kunskap om mediernas
spelregler och tilldelas ofta rollen att forsdoka formedla fordelaktiga bilder av den egna



verksamheten. | den har undersokningen tar vi darfor steget bort fran “nyhetsproduktionens
hjarta” — det vill sdga nyhetsredaktionernas arbete och mediernas innehall — och undersoker
nidrmare de som finns “p4 andra sidan” och som i manga avseenden deltar minst lika aktivt pa
den mediala arenan, namligen foretagens kommunikatorer. | rapporten utgar vi mot bakgrund
av detta fran att kommunikatorer bidrar till att skapa och sprida forestallningar om medier och
mediehantering i foretag och undersdker nérmare vilka forgivet tagna idéer om medier och
medierelationer som kannetecknar yrkesgruppen kommunikattérer. Genom att studera hur
kommunikatorer ser pa sin roll och hur de forhaller sig till medierna kan vi ocksa skapa
forstaelse for hur de genom sitt kommunikationsarbete ar aktiva i att konstruera idéer om det
ansvarsfulla féretaget och vad som lyfts fram och blir vagledande i detta arbete.

Foretag som &r publika, konsumentndra och har hog ansvarsprofil ar val medvetna om att
deras verksamhet genomlyses utifran i vilken man de i realiteten kan ses som ansvarsfulla
bolag. For foretag innebér detta att de behdver gora riskbedémningar av verksamheten utifran
ett ansvarsperspektiv. Men det handlar i lika hog utstrackning om att kunna hantera en medial
synlighet kring dessa fragor. Att hantera ansvarsfragor i foretag — ofta under etiketterna CSR
eller hallbart foretagande — ar nara forknippat med just kommunikation. Vi menar att for att
forsta hur ansvarsfragor kommer till uttryck i medierapportering maste vi ocksa forsta hur
foretagens kommunikationsavdelningar forhaller sig till medierna och agerar for att hantera
foretagets medieprofil. Detta ar inte minst viktigt i den tid vi befinner oss nér det pagar en
uppluckring av granserna mellan det som kan betraktas som ett journalistiskt falt och det som
ar ett kommunikationsfalt. Idéer om nyhetsvardering och nyhetsproduktion — det som vi hér
forstas som medielogiken — flyttar med de journalister som anstalls i andra organisationer som
pressansvariga och kommunikationsradgivare (Palm och Sandstrém, 2013). Aven de
professionellt verksamma kommunikatdrer som saknar journalistisk bakgrund har utvecklat
en forstaelse for och forhaller sig aktivt till medielogiken eftersom kriterier for exempelvis
nyhetsvardering, format och berattarteknik direkt paverkar mojligheterna att na ut och ges
uppmarksamhet pa den mediala arenan. Det saknas emellertid kunskap om hur denna
tamligen véletablerade profession med kommunikatorer ar med och formar prioriteringar och
forstaelse for ansvarsfragor givet kommunikationsarbetets krav pa, som vi visar nedan,
Oppenhet, snabbhet och krisberedskap.

Metod

For att forsta hur ansvarsfragor och arbetet med dessa paverkas av synsatt och avvaganden
som genomsyrar kommunikationsavdelningen i organisationer har vi vant oss till
kommunikationschefer i svenska borsbolag. Vi har sarskilt valt att inkludera just borsnoterade
bolag da de ar intressanta bade for medier och for allmanheten. De har déarfor ocksa ett val
etablerat kommunikationsarbete med utvecklade rutiner och erfarenhet kring vad arbetet
syftar till och hur det ska goras. Vi har ocksa gjort ett strategiskt urval av bolag i branscher
dar vi vet att medier och andra intressenter kontinuerligt granskar olika typer av ansvarsfragor
(t.ex. manskliga rattigheter, korruption, arbetsvillkor och milj6). Vi har darigenom valt att i
studien inkludera bolag som har en historik kring att kommunicera handelser i féretaget och
med en vana att fa medial uppmarksamhet generellt och sérskilt i fragor om ansvar. Dessutom
lyder de noterade bolagen under de svenska borsreglerna med en rad krav pa att vara
offentliga i verksamheten. Vi utgar darfor fran att svenska borsbolag har etablerade rutiner for
medierelationer och att kommunikation utgor en relativt omfattande verksamhet i alla
undersokta bolag. Vi kan ocksa anta att arbete med att saval vardera som minimera risker,
samt etablerade rutiner for krisberedskap och -kommunikation finns i dessa organisationer.



For att undersoka foretag fran olika branscher och samtidigt behalla anonymiteten for de
foretag som deltar i studien valde vi att skicka en intervjuforfragan till 25 av de 30 storsta
foretagen noterade pa OMX Stockholm?. Forfragan skickades via e-post till foretagens
respektive kommunikations- och presschefer. Tva av foretagen tackade nej och ytterligare tva
aterkom aldrig med svar trots paminnelser. Under perioden mellan december 2014 och maj
2015 samtalade vi med representanter fran 21 av de storsta svenska borsbolagen. Ett av
samtalen utfordes per telefon medan resten gjordes i personliga moten. Vid tva av
intervjutillfallen deltog tvda kommunikatorer fran de utvalda foretagen. Totalt har vi intervjuat
tolv kvinnor och elva mén i studien.

Rollerna som de intervjuade personerna har vid tidpunkten for intervjun skiljer sig i viss grad
at. De vanligaste titlarna for studiens respondenter & kommunikationsdirektor (sex personer),
kommunikationschef (fem personer), presschef (fyra personer) och informationschef (tre
personer). | presentationen av empirin nedan har vi valt att férenkla och bendmner dér
samtliga intervjupersoner som “kommunikationschefer”. Tio av respondenterna i
undersokningen ar medlemmar i foretagens koncernledning. Ytterligare nagra sitter i
ledningsgruppen for det svenska bolaget i koncernen. Utbildning och yrkesbakgrund for de
intervjuade personerna ar ocksa nagot som varierar. De vanligaste utbildningarna for
intervjupersonerna ar inom ekonomi och journalistik. Endast nio av de 23 respondenterna har
daremot arbetat som journalister under sitt yrkesliv. Nagra har tidigare arbetat som PR-
konsulter. Flera har ocksa arbetat i andra funktioner pa foretaget eller med
kommunikationsfragor i andra organisationer. De flesta av dem som vi traffat har jobbat
mellan tio och 20 ar med kommunikation och medierelationer i olika foretag. Intervjuerna i
studien pagick for det mesta i en dryg timme och kretsade kring fragor om foretagens
medierelationer, mediebildens betydelse, hur mediekriser bevakas och hanteras i
organisationen och vilka fragor om ansvar som bevakas av media. Samtliga intervjuer
spelades in och har senare ocksa transkriberats.

Under analysfasen i undersokningen har texterna fran intervjuerna kodats i analysprogrammet
NVivo. Vi som skrivit rapporten har utfort parallella kodningar for att slutligen sammanfora
dem i en enhetlig kodningsstruktur. 1 en forsta analysfas kategoriserade vi respondenternas
svar i hog grad utifran teman i var intervjuguide: (1) kommunikatorsrollen, (2)
kommunikationsarbete, (3) medierelationer, (4) mediebilden, (5) krisarbete och (6)
ansvarsfragor. | en andra analysfas fokuserade vi pa kommunikationschefernas syn pa ansvar
irelation till arbete med medierna. I den fasen lét vi de andra “noderna” fungera som input
och stdd till en mer specifik diskussion om ansvarsfragor. | nara samarbete mellan oss
utvecklade vi tre centrala teman som gemensamt illustrerar kommunikationscheferna
forstaelse och hantering av ansvarsfragor i relation till deras arbete med kommunikation. Var
analys visar att ansvarsfragor — och kommunikatorernas arbete med att konstruera idén om det
ansvarsfulla foretaget — formas sérskilt genom tre aspekter (a) ett starkt 6ppenhets- och
snabbhetsideal gentemot medierna; (b) andra organisationers kriser som blir végledande i
arbetet med att uppskatta, hantera och minska egna risker for att bli utsatt for mediekritik; och
(c) fragor som ges uppméarksamhet — den mediala arenan blir en plattform som definierar
vilka fragor som &r viktiga, nar och varfor.

Betydelsen av positiva bilder i medierna
Innan vi kommer in pd kommunikationschefernas syn pa och arbete med kommunikation i
relation mer specifikt till ansvarsfragor presenterar vi har en 6versikt av gemensamma drag i

! Baserat pa foretagens omséattning ar 2013.



deras syn pa mediernas betydelse och vikten av att forsta krav pa innehall och format pa den
offentliga arenan. Sammantaget visar deras utsagor att de studerade svenska bdrsnoterade
bolagen ar — atminstone utifrdn kommunikationsavdelningens perspektiv och forstaelse —
medialiserade verksamheter, det vill siga att det anses viktigt att forhalla sig till medierna och
att hantera den egna mediebilden och att det far konsekvensen att verksamheten Gver tid inte
bara anpassas till medielogiken utan genomsyras av den (jfr Strémbéack, 2008b).

Mediebilden &r, enligt de intervjuade kommunikationscheferna, helt central for att foretaget
ska lyckas med att profilera sin verksamhet som bade framgangsrik och ansvarsfull.
Organisationens positiva avbildningar i medierna ségs dessutom vara viktiga nar foretaget ska
rekrytera ny personal eller for att informera investerare och dven beslutsfattare hos foretag
man samarbetar med eller har forvérvat. Det uppges finnas en korrelationskedja” mellan en
positiv mediebild och framgangar for foretaget — dven om det samtidigt pastas vara svart eller
till och med omajligt att mata sambandsstyrkan. En av kommunikationscheferna sager att en
positiv mediebild “stirker sjdlvkidnslan hos medarbetarna och det stirker cheferna och da

kanske man gor ett dnnu béttre jobb” sa i forlangningen ”blir det en positiv spiral”. (Intervju
F)

En negativ mediebild sags a andra sidan verka omvant, och gor det svarare att forma
medarbetarna att nd foretagets uppsatta mal. Vad medierna skriver om foretaget sags dven
inverka pa manga intressegruppers installningar till och vilja att samarbete med foretaget.

Det betyder massor. Det ar inget snack, det betyder massor. Mitt under krisen gjorde vi
en analys av hur medierna skildrar oss, ratt ingaende, och sa gjorde vi samtidigt en analys
av hur kapitalmarknaden tittade pa oss, och det var ju bara att konstatera att det var en
blakopia. Kapitalmarknadens syn pa oss var en sammanstallning, i snitt, av vad Dagens
industri hade skrivit. (Intervju N)

Trots att kommunikationscheferna i studien i princip stéller sig bakom forestéllningen att
mediebilden har en direkt inverkan pa foretagets affarer, sa beskrivs denna slutsats énda vara
relativt okand hos de flesta andra beslutsfattare och foretagsledare i organisationer. Att doma
av intervjupersonernas utsagor har kommunikatorer alltsa en viktig uppgift i att torgfora och
sprida den kunskapen i organisationen. Att sprida forstaelsen for medierna betydelse beskrivs
alltsa utgora en central del i kommunikatorers roll i foretag.

Medietraningar av foretagsledare beskrivs vara ett av de vanligaste sétten att lara ut
medielogiken. Har kan de inblandade kommunikatdrerna exempelvis spela rollen som
journalister som besoker foretaget och intervjuar dess representanter med anledning av en
fiktiv eller faktisk handelse alternativt beslut. | sddana medietraningar ska kommunikatdren
ocksa kunna stélla knepiga och utmanande fragor, garna sddana som stéller de intervjuade
foretagsledarna mot vaggen. Harmed iscensétts mediernas arbetssatt som ett led i
foretagsledarens larandeprocess. Eftersom de fiktiva intervjuerna ofta spelas in med hjalp av
kamera sa kan kommunikatoren tillsammans med den intervjuade kollegan i efterhand ga
igenom tankbara medieresultat av svaren som ges. Framfor allt svar som kan 6ka risken for att
mediekriser utloses sags vara viktiga att lyfta fram. Det hér citatet beskriver hur exempelvis
nyrekryterade chefer forvantas fa en forstaelse for medielogiken.

KOMMUNIKATOR 1: Det kan handla om att se till att det finns en forstaelse i hela
organisationen kring kommunikationsproblem.

KOMMUNIKATOR 2: Precis.

INTERVJUARE: Hur gér man da, da?
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KOMMUNIKATOR 2: Och hur man, jo men vi till exempel, vi hade ngot méte med
nagon ny chef har forra veckan, dar vi gick igenom i tre timmar, allt om medialogik och
hur funkar det och hur tdnker journalister och annat och huvudsyftet naturligtvis, den har
personen ska val stalla upp i intervjuer sa smaningom, men det andra syftet var att den
har personen ska fa bra forstaelse for och ha i tanken, att “de hér besluten jag fattar, s&
hér skulle en journalist tinka, om jag fick fragor om det hér”. S& det ar en utbildning, att
alla i ett foretag idag, behver vara kommunikatorer. Det ar inte bara vi atta pa var
avdelning, utan alla som har en utatriktad roll behdver tanka pa det. (Intervju J)

Att strukturera arbetet for att genera positiva bilder av foretaget och dess representanter i
media sags hora till kommunikationschefers karnverksamhet. I det arbetet ingar en rad delar,
bland annat att genomftra interna medieutbildningar och dérigenom sprida forestallningar om
hur medier fungerar och inverkar pa foretagets verksamhet. Men ocksa att bevaka saval
medierapporteringen generellt som externa handelser som inverkar pa andra foretag och
organisationer. Framfor allt anses handelser som kan ge upphov till negativa mediebilder for
foretaget vara viktiga att kunna forutspa och planera infor i syfte att hantera denna risk i
verksamheten.

Ansvar utifran kommunikationschefernas syn pa sitt uppdrag
Att vara snabb och 6ppen

Skillnaden mellan vad man sager och vad man gor far inte bli stor, det far inte vara nagot
gap dar, det ar da det blir fel. (Intervju T)

Medielandskapet har forandrats radikalt under de senaste decennierna, och det ar nagot som
kommunikationscheferna genomgaende hanvisar till och ger uttryck for. Det tycks finnas ett
samforstand kring att resurserna for granskande journalistik har minskat samtidigt som
forvantningarna pa medier att snabbt rapportera om nyhetsrelevanta handelser i samhallet och
gora lépande uppdateringar i nyhetsflodet har okat. De dkande kraven pa hastighet i
nyhetsflodet gor, menar manga av de intervjuade kommunikationscheferna, att journalisternas
analyser dverlag ar mindre omfattande och mer inriktade pa att sélja sina nyhetsberattelser
med hjélp av dramaturgi och spetsiga rubriker. I studien framkommer en gemensam idé om
att utvecklingen av medierna och de féréandrade villkoren for den granskande journalistiken i
hog grad paverkar kommunikationschefers forutsattningar att organisera kommunikationen i
foretaget. Det beskrivs bli allt viktigare att vara val forberedd for journalisters forfragningar
och att kunna bemota och hantera eventuella negativa mediebilder.

Det hdga tempot har dven lett till att kommunikationen fran foretagen forvantas ske allt
snabbare. Men snabba svar, menar de intervjuade kommunikationscheferna, ar inte bara for
att tillmotesga journalisternas krav pa hogt tempo, utan ocksa for att man darigenom kan fa
kontroll 6ver vilka fragor som diskuteras och pa vilket sétt detta sker. Snabbhet upplevs alltsa
vara en ytterst central konkurrensfordel om de ansvariga pa foretaget sjalva vill styra hur
nagot framstélls pa mediearenan. De snabba svaren som ges till journalisterna maste dock
givetvis vara “’korrekta”, betonar flera av kommunikationscheferna — &ven om de varken
behdver vara helt fardigutredda eller slutgiltiga.

For oss galler det till exempel, om vi far ett larm i ndgon av vara verksamheter, det spelar
ingen roll om det &r en stor olycka, en liten olycka eller vi trodde att det var en olycka,
sa larmet spelar egentligen ingen roll, en sekund senare sa ar det ute i media. Och
spekulationerna borjar med en gang, till exempel om vad handlar det hir om?” och sé
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vidare, och dar maste vi vara pa. Och det kréaver inte bara den har avdelningens, utan det
kraver en medvetenhet i hela organisationen bland alla chefer. (Intervju L)

Det ar kortare deadlines, man behéver ha svar idag. Jag kommer ihdg en gang, precis
nar jag hade borjat sa var det nagon som hade ringt, och da hade vi en gammal
sekreterare som hade jobbat hér linge som tyckte att ”det hir kan vi vinta med tills
imorgon”, och det kunde man lite di. Man kunde vinta med att svara tills imorgon, det
kan du inte idag, utan man maste svara direkt, och da maste man ha ett bra svar. Och
dar kréavs det ju valdigt mycket hos oss, vid komplicerade fragor sa tar det tid att fa
fram ratt svar. Och hur viktigt det &r ocksa nér det ar nagot mer krisartat att vi inte
agerar for snabbt, for vi kanske da har fel svar, och da agerar man pa fel information.
(Intervju V)

Flera kommunikationschefer uppger dessutom att det kan vara mycket svarare idag att andra
uppgifter i efterhand aven om det har uppfattats pa fel satt, eftersom det som star pa
mediernas natsidor ar ute samma sekund i sociala medier. Den typen av bilder som sprids
utanfor de traditionella mediernas kontroll upplevs vara svarare att korrigera i efterhand,
jamfort med felaktigheter som star i dagstidningar eller etermedier. Och just detta sags vara
ytterligare en viktig aspekt av medielogiken som utifran malet att generera positiva bilder av
foretaget i medierna, och samtidigt undvika spridningen av negativa bilder, motiverar en
tydlighetspolicy for kommunikationsarbetet.

Nara sammanvavt med att vara tydlig och snabb med att svara pa journalisternas fragor &r att
strava efter att vara sa 6ppen som maojligt. Enligt flera av intervjuerna handlar medierelationer
till syvende och sist om att bygga ett fortroende for organisationen och att detta alltsa gors
genom tillganglighet och 6ppenhet. For att underlétta for journalisternas arbete sags det till
exempel att "allt maste ligga ute”, exempelvis i avseende pa ekonomiska siffror,
pressmeddelanden med kommentarer fran organisationens ledning och information om
produkter eller tjanster. Det tycks alltsa rada stor enighet om att forsoka vara sa
tillmotesgaende det bara ar mojligt i kontakten med journalister: Ambitionen ska vara att
fragor ska besvaras snabbt och faktaméassigt med en sa stor 6ppenhet till féretagets
verksamheter som mojligt. Vi ska se till att kunna ge sa bra service som mgjligt till
[journalisterna]”, som en intervjuperson uttrycker det. Aterkommande ndmns i intervjuerna
oppenhet, tydlighet och snabbhet att tillhandahalla svar pa journalisternas fragor. I manga fall
utgor dessa ledord ocksa en del av foretagens nedtecknade och formella
kommunikationspolicys. Detta forhallningssatt beskrivs som att signalera en vilja till
ansvarstagande. Bland de intervjuade kommunikationscheferna verkar det ocksa finnas en
omsesidig idé om att foretag vars foretradare ar tysta eller som viljer att inte svara pa fragor
faktiskt har nagot att dolja — vilket i sig ar ett forhallande som kan trigga en 6kad medial
granskning och darmed oka risken for negativa mediebilder. Omvant sa uppfattas oviljan att
besvara fragor fran journalister vara nagot som sander signaler om en medvetenhet i foretaget
om att misstag eller fel & begangna.

Kraven och idealen som beskrivs om snabbhet och 6ppenhet kan ocksa ibland sta i
motsatsforhallande till varandra. Flera av de som vi traffat i studien resonerar kring att det just
pa grund av det hoga tempot ér viktigt att ibland ha “is i magen” och viga ta lite tid att
faktiskt kolla upp faktapastaenden. Att vara service-minded nar det géller tid kan alltsa delvis
forstas som en balansgang.

For vi ar ju service-minded, men att man forklarar varfor vi behdver tid for att kolla upp
vissa saker. Och det tycker jag ar en sak som jag har lart mig genom de hér aren, att
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kunna ocksa ha is i magen och ta reda pa ratt information, istéllet for att agera snabbt
nar det brinner lite. (Intervju V)

Jag kommer ihdg nar jag skrev den hér policyn, da kommer jag ihdg ocksa att vi hade en
intern diskussion med davarande finanschefen dér. Jag hade skrivit att [vi] ska vara
Oppna, [...] s& sade han ska vi vara 6ppna om allting? Vad kommer det innebdra?”’ Och
da andrade jag det till ”en Gppen attityd”, och det tycker jag dr en ganska stor skillnad
som ocksa fungerar béattre pa [vart foretag]. Vi ska ju vara éppna, men saklart inte om
allting, da ska vi motivera varfér. Om en journalist ringde forut s& fick man svaret nej,
vi svarar inte pd den hér frdgan”, men nu skulle man sdga “tyvérr sa ger vi inte ut den hér
informationen, skulle det hédr kunna hjélpa dig istdllet?”, men att man bara mots av en
Oppen attityd &r otroligt viktigt. Sedan tror jag att journalister fortfarande kan tycka att vi
ar slutna, ”varfor beréttar ni inte det? Varfor ger ni inte ut de nyckeltalen?”” Men det ar ju
viktigt att vi ocksa haller pa informationen av konkurrensskal, men da maste vi motivera
varfor. (Intervju J)

Samtidigt som ett slags fullstandig 6ppenhet lyfts fram som motto for kommunikationschefer
betonar flera av intervjupersonerna att det inte ska forstas som synonymt med att all
information i foretaget maste eller bor delges medierna. Proaktivt kommunikationsarbete
handlar inte bara om att tillhandahalla relevant material utan &ven om att sétta scenen” for
goda berdattelser. Att daremot uttryckligen forsoka saga till journalister vad de borde skriva
om foretaget, menar flera intervjupersoner, vacker bara agg och irritation och kan férsdmra
relationerna med journalisterna. | férlangningen kan det paverka den bild som formedlas av
foretaget negativt. En av de intervjuade kommunikationscheferna resonerar kring hur de
behdver linda in budskapen™ i berattelser sa att de upplevs som attraktiva for externa
betraktar.

Om man forstar hur journalistiken fungerar och journalister tanker och jobbar sa ska man
inte sétta sig ner och sdga “nu ska jag beritta for dig vad du ska skriva”, det ar precis
tvartemot vad man ska gora. Men man maste naturligtvis lagga stor vikt och kraft pa att
se till att det som faktiskt sags fran var sida uppfattas ratt och blir korrekt beskrivet. Sedan
kommer medierna rapportera en massa saker som initieras av dem sjalva, som manga
ganger kan bli alldeles tokigt, och d4 fir man naturligtvis kontakta dem och séiga du, det
hér ar inte korrekt, nista gdng kan du vl ringa?” och sa, men man ska akta sig jattenoga
for att g& in och sdga till dem med pekpinne och sdga “du, det hidr begriper du
inte”,[...] det hir ska du inte skriva om”, utan det handlar om att forsoka ha en dialog
dér man for fram och sédger, ”det ligger nog gissningsvis i ditt intresse ocksa att beskriva

det korrekt”. (Intervju M)

Den beskrivna dnskan att utstrala 6ppenhet kopplas ocksa till ansvar. Ett avgérande moment
for att formedla bilden av ett ansvarsfullt foretag bedéms vara formagan att skapa
samstdmmighet 1 de offentliga berittelserna om organisationen. ”En bra
kommunikationsavdelning”, menar en intervjuperson, ”ar med och driver bolagets strategi
och inte bara rapporterar om den, utan hjilper till med att verkligen exekvera den.” (Intervju
T) En sadan instéllning motiverar att kommunikation ska omfatta och inforlivas i foretagens
karnverksamheter. Dessutom att det i stor utstradckning handlar om att strategiskt anpassa sig
till den radande medielogiken for att foretaget 6ver huvud taget ska kunna uppfattas som
ansvarsfullt. En aterkommande beréttelse i studien ar att kommunikation ar en avgérande
pusselbit i skapandet av det ansvarsfulla foretaget.

Andras och fiktiva kriser formar det egna kommunikationsarbetet om ansvar
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”Krisarbete” dr det arbete som kommunikationscheferna i studien sager att de utfor och
planerar for i syfte att undvika eller atminstone minimera risken att foretaget ska hangas ut i
medierna med anledningen av granskningar som kopplas till ansvarsfragor. Risken for kriser
som kan dndra foretagets profil i ansvarsfragor anses vara sa pass viktiga att ta hansyn till att
medielogiken behdver genomsyra alla viktiga beslut. ”Du maste ha ett kommunikativt
perspektiv innan du de facto fattar ett beslut. Det ar en del av beslutet. Och sa var det inte
forut”, sager en av studiens kommunikationschefer (Intervju U).

Kommunikationsarbete med koppling till krishantering och mediekriser lyfts fram av
intervjupersonerna som en sarskild kompetens, eller till och med som en specialisering inom
kommunikationsyrket. Det ar en fardighet som anses krava goda forberedelser saval som
snabb reaktionsformaga nar val krisen dragit igang. Det ar tydligt i intervjuerna att karaktaren
pa handelser som kan omvandlas till en ansvarskris ar mangfacetterade. Det handlar om allt
fran olyckor pa arbetsplatsen, barnarbete hos underleverantorer till att nagon i foretagets
ledning anklagas av medierna for moraliskt forkastligt beteende. Idéerna om 6ppenhet,
tydlighet och snabbhet som vi tidigare presenterade blir pa nagot satt bade satta pa prov och
sarskilt centrala i en sadan krissituation. En vanlig beskrivning i intervjuerna ar att de
kommunikationsansvariga pa sa kort tid som majligt fran det att mediekrisen bryter ut
forvantas inratta en krisgrupp som forberetts med avseende pa exempelvis medlemmar och
krishanteringsprocedurer, genom vilken “all kommunikation med omvarlden” ska passera.
Sarskilt i mediala krissituationer forvantas kommunikatorer visa stor hangivenhet till arbetet.
Kommunikationen i foretaget beskrivs i intervjuerna som helt avgdrande for utfallet i
medierna.

Det forsta du gor, det kan ju vara mitt i natten, innan du tar pa dig morgonrocken och
borjar satta dig i bilen hit, det ar att du forst bara bekréftar att du ringer snabbt och
bekraftar att det &r en emergency. Och darefter sa aktiverar du vart krisbudskap och da
gar det ut, ett och samma meddelande, pa var Facebooksida, pa var twitter, pa var
hemsida Gver hela vérlden. Och det skickas ocksa da ut internt, for det sitter ju personal
over hela vérlden som undrar vad som héander. Och det har har vi redan, det finns redan.
Det andra du gor, det ar att dndra installningarna pa var Facebooksida. For i forsta
sekunderna, sa galler det att na ut med budskapet. (Intervju M)

Nar intervjupersonerna ska ge exempel pa krissituationer som de eller deras kollegor har
befunnit sig i handlar det aterkommande om ansvarsfragor. Handelser och fragor som sarskilt
berdr bristande ansvarstagande och framfor allt i relation till moraliskt laddade aktiviteter
upplevs ha stort sprangstoff i medierna. Det kan betraktas som innehall som passar val med
den dominerande medielogikens krav pa dramaturgi och underhallning. En av de intervjuade
kommunikationscheferna, som stéller sig kritisk till mycket av dagens néringslivsjournalistik,
menar att aven pa stora dagstidningar i Sverige ar det fokus pa dramatik och braskande
rubriker.

Och det gor att det inte finns den kompetenta bevakningen pa bolag ldngre. Men annars
ar de, generellt sett, dagstidningar och affarstidningar, och de ar inte sa manga langre,
det &r egentligen bara Dagens Industri, och majligen Svenskan [SvD], som pastar att de
har en naringslivsbevakning vard namnet. De &r intresserade, hur gar det? Hur lyckas
ledningen? Och mycket utifran ett dramaperspektiv. Det ar himmel eller helvete. Tjanar
man pengar? Nar man malen? Blir det folk som far ga? Hur manga far sparken? Ar det
slakt? Ar det ... Det ér den typen av frigestillningar. (Intervju N)
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Att ha varit med om ett antal kriser upplevs dessutom utgdra en viktig ingrediens i skolningen
till professionell kommunikator. Kriser kan i detta avseende ses som formativa handelser for
kommunikattrer, och dessutom sétter krisarbeten med kopplingar till foretagets ansvarsprofil
en tydlig dramatisk pragel pa yrket. En av kommunikationscheferna i studien havdar att
krisarbete i hog grad &r en form av sjalvbekraftelse for kommunikatorsrollen.

Samtidigt sa, om jag ska vara lite sjalvisk, sa finns det ingenting som &r sa roligt som en
mediekris. For en kommunikator sa ar det da det ar upp till bevis, det &r da man far bevisa
hur himla bra man é&r. [skrattar] [...] I en kris kan man faktiskt skapa en intern motivation
och massa energi i organisationen som blir nagot positivt. (Intervju F)

For att, som det beskrivs i intervjuerna, skapa forstaelse for mediernas betydelse for att
profilera sig som ett ansvarstagande foretag menar vissa av de intervjuade
kommunikationscheferna att kommunikatorer ibland maste ta pa sig rollen som en slags
”djavulens advokat™ i organisationen. Det innebér att redan fattade beslut eller 6vervéagda
alternativ som diskuteras i organisationen dven behdver rannsakas utifran ett medialt
ansvarsperspektiv. Vad skulle journalister tdnka om detta, uppges vara fragan som alltid
behdver stallas. Hur journalister skulle beddma situationen och om foretagsbesluten kommer
att speglas som ansvarslosa i medierna beskrivs som centrala forebyggande fragor.
Kommunikatorer tillskrivs harigenom uppgiften att utmana beslut och beslutsfattare i
organisationen.

... man maste ocksa vara modig i sd matta att man maste vaga stalla de har svara fragorna.
Till sina chefer. Kanske till styrelsen. Ja, det ar framfor allt internt. Jag undrar om de pa
SCA har varit modiga och stallt fragor, till exempel. (Intervju F)

Det ar ingen tillfallighet att intervjupersonen ndmner SCA i citatet ovan. Under tiden for
intervjustudiens genomférande var SCA del av en av de stora foretagsskandaler som
figurerade i medierna och flera av de intervjuade kommunikationscheferna namnde denna kris
som ett exempel att bade lara och avskréackas av.? Overlag &r det vanligt forekommande i
intervjuerna att kommunikationscheferna kommenterar och analyserar mediernas
ansvarskriser som drabbar andra organisationer. Eftersom den “bista krishanteringen &r den
man aldrig ser spar av”, som en intervjuperson uttrycker det, sa ar framfor allt skrackexempel
pa mediekriser som sprids. Sadana exempel beskrivs dven vara de som anvénds i interna
dragningar infér ledningsgruppen eller i andra centrala beslutssammanhang.

Ytterligare en metod som anvands for att sprida uppfattningar om mediernas betydelse &r att
ordna sa kallade kristraningar. Precis som i medietraningarna forvantas kommunikattrerna
hér arrangera en fiktiv mediekris, som utvalda kollegor i organisationen maste hantera.
Krisévningarna kan antingen vara anmalda och officiella, i avseende pa att de inblandade
kanner till att den kommer att &ga rum, eller planerade som 6verraskningar for kollegor i
organisationen. En aterkommande beskrivning ar att kommunikatérerna tar hjalp av externa
PR- eller kriskonsulter for att utféra dvningen, exempelvis for att kunna inspela
handelseforloppet pa film, att agera som fiktiva journalister och for att kommentera
handelserna och dela med sig av réd. Aterkommande krisévningar beskrivs vara nddvandiga
for att testa kvaliteteten i organisationens krisplan, som dr ett utarbetade och formellt
dokument som reglerar hur kriser med koppling till framfor allt ansvarsfragor ska hanteras.

2 Kritiken som riktades mot ledningen i SCA handlade bland annat om deltagande i jaktresor och anvandningen
av affarsflyg. Journalisterna Andreas Cervenka och Torbjorn Isacson pa Svenska Daghbladet fick senare Stora
Journalistpriset for sin granskning. Granskningen har dock ocksa kritiserats, bland annat boken ”Tornstriden” av
Jens B. Nordstrom, journalist vid TV4.
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En rad andra instrument kan ocksa anvandas i de studerade foretagens krisforberedande
arbete, till exempel utformande “’riskregister” med en ’heat map” som fOrvantas kunna
synliggodra sannolikheter for olika krismoment att intraffa.

Att hantera ansvar pa den mediala arenan

... den typen av fragor som kom upp pé det hir seminariet, alltsa olika typer av
ansvarsfragor, hur langt stracker sig foretagets ansvar inom olika omraden. Det ar
liksom en standig kélla till potentiella mediekriser. Darfor &r det viktigt. (Intervju C)

Flera av de intervjuade kommunikationscheferna betonar att deras respektive foretag gor
viktiga insatser for miljon och ett socialt ansvarstagande. En kommunikationschef menar
dessutom att journalisterna i det vanliga “fragebatteriet” har fragor om vilket ansvar som
foretaget tar och att foretagets representanter standigt maste vara beredd att kunna svara pa
den typen av fragor (Intervju G). En annan intervjuperson definierar arbeten kring foretagets
ansvar som om en form av ”issue management”. Det &r vissa fragor 1 just deras verksamhet
som maste hanteras sa att de inte hamnar i medierna.

Om man tittar pa hur vi jobbar sa jobbar vi med issues management ganska mycket,
alltsa att vi forsoker forutspa och vara forberedda for potentiella kriser. Eller potentiella
issues da, som ar en fin eufemism. De handlar ju nastan alltid, pa nagot satt, om vad vi
tar for ansvar som foretag i olika typer av fragor. Det kan vara miljo, det kan vara
arbetsratt, det kan vara produktsakerhet, det finns en mangd olika saker, men det kokar
anda ner, for att prata svengelska, till att vi stélls till svars for hur vi agerar. Det ar
liksom det viktigaste. (Intervju C)

Aven respondenter i studien som inte anvinder sig av begreppet “issue management” ger
exempel pa sarskilda fragor som foretag tenderar att bevakas utifran och som de som
kommunikatorer bade har erfarenhet att svara pa och ar sarskilt forberedda att hantera
framover. Det finns ocksa intervjupersoner som vittnar om olika situationer dar mediernas
vinkel och forstaelse av en specifik fraga — som beror foretagets pagaende och langsiktiga
verksamhet — inte alls stimmer dverens med det som upplevs som verkligt. Nar vél en vad
som beskrivs som “felaktig mediebild” av foretaget har etablerats i medierna upplevs det som
svart att utmana och forandra. Situationen kan ocksa kompliceras ytterligare om det finns
andra intressegrupper som &r ute och driver fragan i medierna utifran egna intressen. En
intervjuperson menar att det ar komplicerat att forhalla sig till hur sadana diskussioner tar sig
uttryck i medierna och att de blommar upp aterkommande just for att andra aktorer har ett
intresse av att skapa uppmarksamhet kring fragan.

Samtidigt ar det langt ifran alla som tycker att de bevakas sarskilt tufft vad géller
ansvarsfragor — mycket av den publicitet som foretagen far som borsnoterade bolag handlar
om just finansiella resultat och affarssatsningar. Flera av kommunikatorerna i studien menar
att det framst ar de finansiella och ekonomiska aspekterna av verksamheten som star i fokus
for mediernas bevakning — atminstone utifran ett vardagligt perspektiv. Nar nagon form av
ansvarsfraga ges utrymme sa ar det framst i samband med nagon form av skandal eller mer
generell kritik, exempelvis tecken pa korruption, brister i arbetsvillkor eller en miljéskandal.
Dessa fragor tenderar att bli storre och upplevas mer dramatiska om foretaget i fraga har ett
etablerat fortroende som ett ansvarsfullt bolag. Foretag med redan skamfilade rykten kan
paradoxalt nog i vissa avseenden uppfattas som medialt mindre intressanta.
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Vissa intervjupersoner beskriver att journalister ofta vander sig till enskilda aktérer inom
finansindustrin for att diskutera foretagens ansvar. En kommunikationschef menar att
exempelvis vissa sa kallade etiska investerare ofta intervjuas och tillats figurera i medierna,
och att dessa individer darigenom ocksa kan fora fram bade krav och forvantningar pa foretag
i stort och borsbolag i synnerhet. En av de intervjuade kommunikationscheferna forklarar att
de sillan far frdgor om ansvarstagande fran journalister och “nir det dr journalister sa ar det
oftast att de har fatt input fran nagon etisk investerare som ar kritisk av en eller annan
anledning” (intervju F). Det finns enligt samma kommunikator en ”symbios mellan vissa
media och vissa investerare”. En annan av kommunikationscheferna tycker daremot att det &r
for lite fokus pa ansvarsfragorna och menar att manga av journalisterna pa de svenska
dagstidningarna ar alltfor “business-styrt™:

Dar tenderar det till att vara valdigt business-styrt egentligen. Alla fragor som paverkar
aktiekursen och sa dar ar givetvis intressant. Men generellt skulle jag sdga att svenska
journalister &r extremt fokuserade pa de allra enklaste effekterna av olika saker. Den
fragan man far oftast tror jag, oavsett vilken nyhet man presenterar eller vad som
hander dr hur paverkar det jobben i Sverige?”, allt handlar om det. (Intervju H)

Aven andra intervjupersoner vittnar om att den journalistiska bevakningen av ansvarsaspekter
i bolagens verksamheter inte tycks vara prioriterad av nyhetsredaktionerna. En intervjuperson
kopplar det till digitaliseringen som leder till ett generellt sett mer ytligt nyhetsinnehall och att
journalister allt mindre tenderar att ga pa djupet i enskilda fragor. En annan av de intervjuade
resonerar att nedprioriteringen av ansvarsfragor kan ha att gora med redaktionernas allt
mindre resurser och att nar dessa fragor val hamnar i nyhetsflédet ar det séllan djuplodande
och noggrant genomforda granskningar. Hon lyfter fram ett fatal personer [egentligen bara
en] som faktiskt pa allvar, enligt henne, satter sig in i fragorna och gér ambitiosa reportage.
Samma person menar samtidigt att den stora majoriteten journalister inte verkar ha tiden till
den har typen av bevakningar:

Och bevakar de ansvaret sa upplever jag att det gors nog lite hafsigt, for att de inte har
den tiden. Jag misstanker att de inte far den tiden fran sin redaktor, eller sin redaktion,
att gora ett riktigt granskande reportage. [...] Och jag tycker att det kanske man ska
vara lite orolig for som allménmedborgare, att vi har den mediesituationen idag, dar de
har djupgranskningarna kanske inte genomfors. (Intervju L)

Studien visar att ansvarsfragor a ena sidan inte tenderar att vara hogprioriterade nyhetsfragor
for medierna. A andra sidan indikerar intervjupersonernas utsagor att dessa fragor trots allt
kan innebara medialt sprangstoff, atminstone da de kan kopplas samman med bristande
ansvarstagande pa ett eller annat satt, och att de darfor blir centrala delar i
kommunikationsavdelningarnas arbete med att minimera risken att utsattas for kritik i
morgondagens nyhetsséandningar. Intervjuerna antyder att det finns fler aktorsgrupper utéver
journalisterna som &r viktiga pa den mediala arenan nar det rér ansvarsfragor. Det handlar
exempelvis om etiska investerare och deras forvantningar och krav pa att ansvarstagande,
men det handlar ocksa om andra yrkesgrupper eller intresseorganisationer som gor sina roster
horda i specifika fragor.

Sammanfattningsvis konstaterar vi i studien att en grundlaggande del i kommunikatorernas
arbete enligt de intervjuade kommunikationscheferna ar att undvika mediala ansvarskriser.
Oppenhet, tydlighet och snabbhet &r principer som forvantas minska riskerna att hiangas ut i
medierna. Ansvarsfullt foretagande handlar i den bemérkelsen om att reducera misstankarna
hos journalister om att det sker nagot oansvarigt bakom kulisserna. Intervjuerna visar ocksa
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tydligt att 6ppenhet anses vara centralt for att uppfattas som ett ansvarsfullt foretag. Ett
foretag som inte &r tillgangligt kan ocksa antas délja nagot. Likasa ar det tydligt att
hanteringen av mediekriser anses vara centralt fér organisationernas sammantagna mediebild
och ansvarsprofil. Kommunikationscheferna i studien anser darfor att krisarbetet ska
betecknas som det ultimata yrkesprovet. Da testas alla kommunikat6rens formagor pa kort tid.
Samtidigt beskrivs att forberedelser for mediala ansvarskriser ar det bésta forsvaret. Effektiv
krishantering anses ocksa vara sadan som aldrig syns. Det foranleder kommunikationschefer i
studien att sarskilt betona vikten av att ha beslutade krisplaner. Krisforberedande arbete kan
relateras till forutséttningarna for en organisation att skapa en mediabild av ett ansvarstagande
foretag. Ytterligare en slutsats i studien &r att integrering av kommunikation i foretagen
upplevs vara ett effektivt sétt att reducera risken for mediedrev, eftersom det 6kar
sannolikheten for att organisationen uppfattas som konsekvent och samstammig. For att
uppritta en enhetlig ”story” finns enligt respondenterna i studien ett upplevt behov av att
samla kommunikationen under en och samma enhet.

Slutsats: Medielogiken forstar ansvar som hot och risk

| rapporten har vi tagit utgangspunkt i att det finns ett organisatoriskt falt med starka normer
och forgivet tagna idéer om kommunikationspraktik i foretag och hur media fungerar och som
inverkar pa foretagens verksamhet. Dessa normer och idéer skapas delvis och uppratthalls av
aktdrer som verkar inom kommunikationsfaltet — det handlar om kommunikationschefer och
kommunikattrer men &ven om kommunikationskonsulter och utbildande aktorer.
Medielogiken &r en central del i den uppsattning normer och ideal som haller ihop och
definierar féltet for den professionella kommunikationspraktiken.

Utifran resultaten i den har studien presenterar och diskuterar vi tre slutsatser kring hur
kommunikationsarbetet och normerna som styr detta arbete paverkar formatet, innehallet och
fokus for ansvarsfragor specifikt. For det forsta, att betydelsen av mediernas dagordning och
medielogiken forstarks av kommunikatorer som anstalls av och verkar i féretag. For det
andra, att andra foretags och organisationers skandaler rattfardigar det egna arbetet med
ansvarsfragor, for det tredje, att ansvarsarbetets relativt langa tidsperspektiv tenderar att bli
mer Kortsiktigt.

Bilden som framtrader i vara intervjuer med kommunikationschefer vittnar om att medierna
ges stor betydelse. Det ar viktigt att hanga med och att bade forhalla sig till och léra sig att
hantera den egna organisationens framstéllning i medier. De flesta intervjupersoner ar éverens
om vikten av att lara ut hur medierna fungerar, att de anstallda och sarskilt talespersoner for
verksamheten medietrdnas och &r beredda infor obehagliga och tuffa méten med granskande
journalister. Aven vilka fragor som &r i fokus pa den mediala arenan, hur dessa presenteras
och vilka aktorer som blir representanter paverkar foretagens fokus och arbete med dessa
fragor. I diskussioner om foretags arbete med socialt ansvar och hallbarhet betonas ofta att
detta arbete maste initieras i forhallande till och bottna i foretagets karnverksamhet.
Kommunikationschefernas beskrivningar av ansvar och hur de arbetar med dessa fragor ger
atminstone delvis en annan bild: Ansvarsarbetet inspireras och kanske till och med i viss man
styrs av mediernas dagordning — det som ges uppmarksamhet i det offentliga, ges ocksa
uppmarksamhet i foretaget.

Ett annat tecken pa att ansvarsarbetet ges drivkraft och styrning av externa faktorer snarare an

interna behov och ténkbara “riskomrdden” eller liknande dr kommunikationschefernas tydliga
fokus pa vad andra foretag har fatt kritik for. Andra foretags medieskandaler blir darfor en
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slags drivkraft till det egna arbetet med att hantera ansvarsfragor. Andra foretags kriser — som
utspelar sig i medierna — blir bade avskrackande (sa vill vi inte att det ska ga for oss!) och
exempel som foretaget kan lara av. De ansvarsfragor som blir fokus i stora skandaler blir
ocksa legitima att arbeta med internt i den egna organisationen. | likhet med att skandaler och
kritik i medierna fungerar delegitimerande inte bara for det foretag som det géller utan &ven
for hela branschen eller andra organisationer med kanske liknande namn (Jonsson et al.,
2009), kan vi forsta exempel dar andra foretag kritiseras i medierna som formativa for den
egna verksamhetens arbete inom omradet.

Den vikt som laggs vid andra foretags mediekriser gor ocksa att en forstaelse av
ansvarsfragorna som hot eller risker forstarks. Kommunikationscheferna relaterar
aterkommande ansvarsfragorna till kriser som andra organisationer har varit med om eller
krissituationer de sjalva har varit med att avstyra eller hantera. Ansvarsfragor ar séllan
intressanta per se — det ar inte som kvartalssiffror som nastan pliktskyldigast rapporteras till
ekonomijournalister — utan det handlar snarare om att forebygga och forhindra att foretaget
héngs ut som ansvarigt for en viss fraga eller handelse. Kommunikationscheferna ger en bild
av att ansvarsfragor ar tydligt kopplade till en negativ mediebild, dar foretaget kritiseras for
bristande ansvarstagande. En viktig del i deras arbete handlar darfér om att minimera riskerna
for att fa denna kritik pa den mediala arenan. Den tankta hotbilden malas ofta upp i
intervjuerna genom att hamta kraft fran exempel fran andra organisationer som har fatt utsta
denna kritik — som har varit utsatt for mediedrev. Andra foretags kriser ger bade drivkraft och
legitimitet till det egna kommunikationsarbetet och fokus pa krishantering.

Kommunikationschefernas perspektiv pa ansvarsfragor tar darmed utgangspunkt i att
minimera majligheterna att underblasa en kris i medierna dar foretaget stalls till svars for
nagot. Daremot visar intervjuerna att andra ansvarsfragor — som foretagen skulle kunna
rapportera om och diskutera utan en pagaende krissituation — i htg grad lyser med sin
franvaro. Det finns aven ett missndje bland flera av kommunikationscheferna om att
journalisterna anses sakna bade tid och resurser och kanske aven kompetens for att rapportera
om ansvarets ofta komplexa och svargripbara fragor.

Slutligen visar studien att det htga nyhetstempot inte bara paverkar
kommunikationschefernas vardag utan ocksa over tid kan tankas fa konsekvenser for hur
ansvarsfragor definieras och till och med arbetas med. Fragor som roér socialt ansvar och
hallbarhet &r till sin natur komplexa, kraver langa tidsperspektiv och det finns sallan tydliga
ratt eller fel. Det &r en bild som rimmar ratt daligt med medielogikens krav pa snabbhet,
enkelhet och tydliga bovar och hjaltar. Samtidigt lockar ansvarsfragors karaktar mediala
arenan da de ofta tillater och uppmuntrar véarderingar och asikter. Nér ansvarsfragor plockas
isdr och anpassas till medielogikens krav blir de darfor ofta medialt attraktiva och ett verktyg
for en journalistik som inte bara forvantas rapportera utan ocksa pa nagot satt underhalla och
doma. | den 6versattningsprocessen finns ocksa allt tydligare krav pa snabbhet.
Intervjupersonerna vittnar just om att det idag finns allt mindre maéjlighet att be journalister
vanta med att fa svar — och vissa papekar att det ar viktigt att lara sig att ibland sta emot
kraven pa snabb information. Annars finns stor risk att det blir fel.

Nar ansvarsarbetet moter kommunikationsarbetet i foretag omvandlas det langa tidsperspektiv
till nagot som forvantas hanteras snabbt och med ideal om enkelhet som passar medielogikens
krav pa korta och tydliga budskap. Situationen &r ndgot som kommunikationscheferna
reflekterar 6ver och som de forstar som en konsekvens dels av digitaliseringen och att
nyhetsflodet i stort har utvecklats till nagot som hander i realtid och dar bade de sjalva och
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andra aktiva pa mediearenan &r “’standigt” uppdaterade, dels av att de upplever att journalister
har allt mindre tid till forfogande. En del av kommunikationscheferna i studien resonerar i
termer av att journalisterna helt enkelt inte har tid att gora ett bra jobb — och kommunikatérer
som moter stressade, tidspressade journalister verkar ha svart att halla fast vid en annan
tidsrytm; de forvantas haka pa, svara snabbt, och blir helt enkelt medspelare i jakten pa
snabba publiceringar. Idealen om att leverera faktabaserade, korrekta svar pa kort tid hanger
darmed ihop med saval medielogiken som med det krishanteringsperspektiv som laggs pa
ansvarsfragorna, som per automatik innebér ett hogt tempo.

Medielogikens format och sarskilt kraven pa enkel- och snabbhet gor att fragan maste stéllas
om vad som hander med ansvarsfragorna over tid i ett sadant klimat? Det ar rimligt att anta att
det bygger in en stress och interna krav pa tydlig och enkelsparig information som gar snabbt
att ta fram. En medialisering av ansvarsfragorna kan pa sikt fora med sig omdefiniering av
foretagets arbete med dessa fragor utifran ett tidsperspektiv och minska utrymmet for
ansvarsarbetet som tar lang tid och som inte later sig enkelt forklaras eller presenteras utifran
tydliga resultat.

Sammanfattningsvis pekar slutsatserna i studien mot att ansvarsfragor i féretagens
kommunikationsarbete méter etablerade ideal om snabbhet, medialt gangbara svar och
atminstone delvis ambitioner om 6ppenhet men att detta i hog grad sker i relation till
utvecklade strategier om minimerad risk och krishantering. Kommunikationscheferna utsagor
visar samtidigt att de ar val medvetna om ansvarsfragornas komplexitet och att de betonar att
kraven pa snabbhet inte far ga ut 6ver korrekt och tillforlitlig information. Vi kan forsta det
som en krock — eller atminstone tydlig diskrepans — mellan idealen om hur foretag bor arbeta
med ansvarsfragor dar vikten av ett langsiktigt och reflekterande forhallningssétt ofta
framhalls, och foretags kommunikationsarbete (4ven om det arbetet ocksa kan ha langsiktiga
mal) dar krishantering, htgt tempo samt snabba beslut och anpassning foresprakas. Vi kan
anta att ansvarsfragorna alltsa Gversétts till att passa en i hog grad annorlunda logik nar de
moter det kommunikativa arbetet. Utifran ett sadant perspektiv kan vi forsta det som att det
potentiellt finns en motségelse mellan foretagens ansvarsarbete i den operativa verksamheten
och konstruktionen av det ansvarsfulla féretaget genom kommunikation, i enlighet med
spelreglerna pa den mediala arenan.

| takt med att medielogiken far allt storre fotfaste och kommunikationsarbetet ges véxande
resurser och fokus i borsnoterade bolag kan vi ocksa anta att kommunikationens hantering av
ansvarsfragor paverkar hur uppfattningar om foretagens ansvar formas inom respektive
foretag. De fragor som lyfts fram och diskuteras pa den mediala arenan — det vill sdga de som
tenderar att ha med krissituationer att gora, gar att kommunicera snabbt, enkelt och kortfattat
samt dr sddana fragor som foretagen vagar” och strategiskt véljer att lyfta fram utifrén ett
risk- respektive anseendeperspektiv — tenderar att bli de som far fotfaste och som ges fokus
aven framover. Det handlar bade om att fa fotfaste i organisationen som det berér — det
borsnoterade bolaget som arbetar med dessa fragor — och att fa fotfaste i den allmanna
debatten och i den mangfald aktorer som intresserar sig for dessa fragor och som blir viktiga
kravstallare i foretagets omgivning.

Resultaten vacker i sin tur fragor om hur ett sddant kommunikationsférhallningssatt mer
specifikt paverkar ansvarsfragornas innehall, form och prioritet. Det &r en utveckling som
framtida studier behover folja 6ver tid och som inte kommer att vara majliga att fanga fran en
dag till en annan. En ytterligare aspekt av att forsta hur kommunikationspraktiken inom
borsforetag paverkar innehall, format och prioritet av ansvarsfragor ar hur foretags CSR-
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/hallbarhetsavdelningar forhaller sig till ansvarsfragor och hur de medspelar — eller motspelar
— med foretagens kommunikationsavdelningar. Vi kan forvanta oss att det finns pagaende
interna forhandlingar om vad som anses vara lampligt och dnskvart att kommunicera, i vilket
sammanhang, till vem och pa vilket satt. Beroende pa vilka individer och vilka delar av
verksamheten som deltar i dessa forhandlingar kan vi tdnka oss att medielogiken kommer att
vara mer eller mindre narvarande.
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