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Krisekommunikation - en sociologisk perspektivering
Abstract

Spergsmalet for denne artikel er hvordan krisekommunikation kan forstds i et kommunikationssociologisk
perspektiv. Spargsmalet besvares ved at tegne et billede af organisationers samfundsmaessige realitet. En
reekke begreber (risiko, tillid, kommunikation, organisation, medier, massemedier, offentlighed, offentlig
mening og refleksion) defineres i artiklen for at udleegge denne realitet. Herved opnas et overblik ud fra
hvilket krisskommunikationens grundlag ikke kun angar retoriske analyser, men ogsd sociologiske.
Overblikket vil kunne anvendes til at forholde sig mere reflekteret ift. krisekommunikation. Organisationers
interne og eksterne kommunikation ma ifglge artiklen veere reflekteret og kongruent, ikke kun ift. hinanden,
men ogsa ift. organisationens handlinger, hvortil den méa veere stabil i forhold til veerdier over tid og
kontinuerligt afstemt med omverdenen. Den organisatoriske refleksivitet ma kredse om de overstaende
bearbejdede begreber hvilket i artiklen ses som ngglen til at organisationer kan holde sig ude af
selvproducerede kriser og pa hgjde med udefra kommende.

Indledning

Organisationer er i 2007 udsat for et vasentligt kommunikationspres. Grundet mediemiljgets
udvidelse med digitale medier og disses konvergens med den trykte presse og de elektroniske
medier, befinder den moderne organisation sig i et meget transparent mediemilja. Dette miljg giver
begraensninger i forhold til tidligere tiders mere afskaermede strategiske mangvrerum, men ogsa nye
muligheder for bedre intern og ekstern kommunikation, samt for bedre tilpasning og afstemning
med omverdenen. Organisationer er i sagens natur afhangige af deres stakholdere (aktionerer,
kunder, leverandgrer, medarbejdere, erhvervsjournalister mf.) og ikke mindst af disses mening om
organisationen. Det er ikke nok at produkter har den rette pris, design og kvalitet, selvom det stadig
er vigtigt, men ogsa, at de som en ny, eller sterkt foreget, fetichveerdi ikke undergraver
stakholderens sociale identitet, men tveertimod underbygger og stetter den. Ikke bare produkterne
ma spille positivt ind i forhold til stakholdernes sociale identitet, organisationerne ma ogsa selv med
deres handlinger positionere sig positivt i forhold til den offentlige mening. Organisationens
produktion, handlinger, investeringer, medarbejderpolitik, miljgorienterethed etc. spiller saledes
afgerende ind pa organisationens fortsatte mulighed for at kunne afsette produkter og dermed
eksistere. For at imgdekomme denne udfordring seger mange at praktisere en form for veerdistyring
hvor et overskueligt antal keernevaerdier ytres for at give et felles sigte internt og samtidig etablere
et positivt indtryk af organisationen eksternt i forhold til aktuelle og potentielle stakholdere.
Organisationer sgger hertil, for at blive bemerket og genkendt i et meget komplekst
konkurrencemiljg og et overfyldt mediebillede, at brande sig i fa og let genkendelige termer, gerne
ifort et logo. Kort sagt ger moderne organisationer sig alvorlige anstrengelser for at kommunikere
sig savel internt som eksternt, hvorfor de slet og ret kan benavnes kommunikerende organisationer

(Teekke 2006). Om end det ikke er nyt er det dog et tiltagende feenomen, at organisationer skal



Paper til den 18. Nordiska konferensen for medie- och kommunikationsforskning i Helsingingfors 16.-19.8.2007: Generationer,
kommunikation och mediefilosofi. Arbejdsgruppen om strategisk kommunikation.

Ved Jesper Teekke

kunne handtere kommunikation uanset hvilket kaerneomrade de ellers beskaftiger sig med. Dette
must kommer sarligt i fokus nar noget er gaet galt, nar der er opstaet et forhold der af stakholdere
kan opfattes som et problem om det s er i forhold til gkonomi, baredygtighed, loven, etik eller
andet. Det serlige omrade indenfor organisationsteorien der beskeftiger sig med dette felt kaldes
for kriseskommunikation (Johansen & Frandsen 2000, Coombs 1999, Heath 2006) hhv.
imagegenoprettelsesstrategier (Benoit 1995).

Dette paper vil referere kriseskommunikationslitteraturen meget selektivt og ultra kort og derefter
primert ud fra af den tyske sociolog Niklas Luhmann, rekonceptualisere den kommunikerende
organisations situation pa et mere teoretisk plan. Problemet artiklen kommer til at arbejde med er at
treenge ned i de samfundsmaessige, kommunikative og mediemaessige vilkar som organisationer ma
viderefgre sig under i nutiden og felgende indplacere beveeggrundene for kriseskommunikation i
denne sammenhzng. Konklusionen bliver, at hvis organisationer lykkes i at hgjne deres refleksive
0og kommunikative  kompetencer  positivt  vil  kunne lade sig inspirerer  af
krisskommunikationslitteraturen. Der vil primart blive eksemplificeret ud fra organisationen Arla
Food, for ud fra en case, at fa et billede af, hvordan organisationer faktisk coper med deres vilkar,
samt for at relatere artiklens teoretiske karakter og @rinde med empiri.* Dette vil give belag for at
konkludere, at det der ger den kommunikative organisation til en succes, er at den igennem
selvvalgt omverdenskontakt og en indarbejdet refleksivitet er i stand til, at skabe kongruens mellem

kommunikation og praksis og dermed vinde og opretholde stakholderes tillid.

Krisekommunikationsteorier

Litteraturen om krisekommunikation er overvejende praeskriptiv, den giver, gerne i listeform,
plausible bud pa hvordan man skal kommunikere effektivt nar en krise er opstaet for ikke at
gdelegge et etableret image, eller for at genoprette et af en krise skadet image. Langt det meste pa
dette omrade er ikke teorier, men hurtige konsulentlister over hvad man skal nar krisen er ude og
hvor det vigtigste selvfalgelig er at hyre konsulenten selv. Ifglge Coombs (2000), der er den mest
citerede indenfor den akademiske krisekommunikation, var krisskommunikationen ubelyst indtil
1990erne, hvorefter akademiske studier i tiltagende omfang har beskeaftiget sig med den. Den fgrste
store indenfor krisskommunikation var William Benoit, i forhold til hvem de senere akademikere
har udformet deres teorier. Feltet er dog, om end det i den akademiske litteratur har form af teori,

stadig meget induktivt udformet, hvilket vil sige at listerne er centreret om hvilke former for

! Empiri er indsamlet fra massemedier, Arla Foods weblogs og website i gvrigt, samt via et interview med Besggschef
Sanne Vinther.
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krisskommunikation, der ud fra casestudier ses som lykkedes hhv. mislykkedes. Benoit (1995)
stgtter sig dog som udgangspunkt ogsa pa sprogteori om handtering af skyldsspgrgsmal og
undskyldninger, der sa appliceres til organisationers krisskommunikation hvilket dog stadig virker
induktivt, eftersom applikationen er caserelateret. Benoit (1995) opstiller en liste med fem
overordnede krisekommunikations teknikker: Benagtelse, Unddragelse af ansvar, Reduktion af
anklagens omfang, korrigerende handling og bgn om tilgivelse. Coombs (1999) opstiller en meget
lignende liste, Heath (2006) opstiller en noget laengere liste med gode rad. Sidst vil jeg neaevne
Johansen & Frandsen (2007), der med noget stgrre akademisk og teoretisk distance opstiller en
model, der dog stadig ma ses som en videreudvikling af Benoits liste. Johansen og Frandsen (2007)
har en raekke teoretiske hhv. teorihistoriske analyser af grundleeggende begreber herunder af seerlig
interesse ogsa af begrebet risiko. Risikobegrebet begribes dog primeert ud fra Ulrich Beck (1997)
der som de selv bemarker, ikke beskaftiger sig med krisskommunikation og de anvender da ogsa
kun selv Beck til at give en overordnet sociologisk begrebsramme. Beck (1997) beskriver risiko
som det senmoderne og refleksivt erkendte forhold hvor teknologi og videnskab i
velferdsproduktionen ses som skabende risici i form af usynlige skadeforvoldende og
grenseoverskridende fare fx atomar straling. Der ligger i Becks referenceramme en tiltro til det
refleksive i det senmoderne samfund, saledes at vi i trad med Habermas (1987) institutionaliseret vil
kunne kommunikere os ud af de risikable forhold (se fx Beck 1997: 372). Organisationer ma
herimod siges at lgbe en risiko hver gang de handler og kommunikerer hvorfor denne teoriramme
ma anses for for snaever. Risiko ma defineres saledes at begrebet ikke kun er rettet imod
sundhedsrisiko og miljegdeleeggelse, men imod enhver organisationskommunikation hvilket
specificeres i afsnittet om risiko. Selvom Johansen & Frandsen har grundlagsanalyser, fx ogsa af
hvad en krise er, sa lykkes det ikke at anvende disse begreber ift. cases og analyser, eller ift.
udformningen af selve teorien (den retoriske arena). Det sociologiske underskud rammer ogsa
inddragelsen og forstaelsen af medier og massemedier, samt opfattelsen af kommunikation, der godt
nok ses som to-vejs, ud fra begrebet multivokalt, men som ikke rigtigt far hverken dybde eller
egentligt operationaliseres. Ud over Johansen & Frandsen er der ingen i feltet der har egentlige
anvendte sociologiske, kommunikationsteoretiske eller medieteoretiske grundlagsanalyser af de
vaesentlige begreber. De tager alle udgangspunkt i afsenderparadigmet hvilket vil sige, at de ikke
problematiserer modtagernes (stakholdernes og offentligheden i g@vrigts) forskellige

receptionspotentiale (Hall 1987) og ej heller ser kommunikation som en symmetrisk proces hvor
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meningsdannelse er en falles aktivitet (Luhmann 2000).2 Hertil vil jeg pa listeform navne at feltet
ikke tager hgjde for samfundets struktur eller i forhold her til, hvad begreberne risiko, tillid,
massemedier og offentlig mening daekker over. Den praemis der implicit synes at ligge som
grundlag i hele feltet, ser ud til at vere en forestilling om, at man kan tage hgjde for alle
eventualiteter og komme ud af en krise med et intakt omdemme hvis blot man kommunikerer
effektivt, dvs. ud fra listerne med forskrifter. Denne artikel vil i al sin korthed sgge at opstille en
teori ud fra de fernaevnte begreber, der uden at tildekke organisationskommunikationens
kompleksitet kan give en mere adakvat forstaelse af denne og dens betingelser som man sa kan
forholde sig til krisskommunikationsfeltets gode rad ud fra.

Uddifferentiering

| feudalsystemet var der ikke megen abenhed og samfundet kan bedst beskrives som et stort
hierarki, der oppe fra var gennemsyret af magt og religion (Habermas 1976, Luhmann 1999).
Produktion og gkonomi var organiseret ud fra nedarvet jordbesiddelse og kongen var den farste
blandt en lille overklasse af feudalherre. Med frie handelsstader, trykkepressen og
industrialiseringen vinder et nyt gkonomisk system frem med nye former for produktion og handel,
samt en reesonnerende borgerlig offentlighed overfor hvilken den herskende klasse matte legitimere
sig (Habermas 1976). Konkurrencen reguleredes nu udelukkende ud fra de frie markedskreefter,
men efterhanden underlgbes distinktionen mellem stat og samfund resulterende i en fragmentering
og konsumentggrelse af den borgerlige offentlighed (Habermas 1976). Organisationerne tilpassede
sig nu intelligent til de nye vilkar, sggte politisk indflydelse, dannede karteller og forbandt sig med
en utilitaristisk beregning af egeninteresse, det vil sige med dette miljgs menneskers instrumentelle
indstilling overfor sig selv og andre (Habermas 1997). Ud fra Luhmann (1999) kan samme
begivenheder ses som en uddifferentiering af funktionssystemer fra det gamle hierarki resulterende i
det funktionelt differentierede samfund. @konomien blev saledes uddifferentieret fra den politiske
magt, fra religigse dogmer, rettens kendelser, humanistisk etik, uddannelsessystemets sortering af
egnede etc. Den var blevet et funktionssystem pa linje med de gvrige (politikken, retten etc.), der
ikke &kvivalerede deres funktioner, men som derimod var blevet funktionelt afhengig af de andres
ydelser (love, retskendelser etc.). Et funktionssystem beskrives af Luhmann (1999) som en bestemt
kommunikationsform der virker via et symbolsk generaliseret kommunikationsmedie og en kode. Et

sadant system skaber semantikker der sandsynligger at kommunikation lykkes og at

2 Her er Heath (2006) dog en undtagelse, samt ogs& Coombs der dog er ensidig ift. modtager paradigmet).
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organisationssystemer etableres. @konomiens kode er betaling/ ikke betaling og mediet er penge.
Det er systemets kode der afgraenser det fra andre systemer for hvilke andre koder gar sig gaeldende,
fx er det klart om der er tale om en handel eller en flirt. Saledes betyder uddifferentieringen at
gkonomisk kommunikation kan skelnes fra andre former for kommunikation og at organisationer
som industrivirksomheder bliver sandsynlige. Uddifferentieringen betyder samtidig ogsa at
organisationerne bliver iagttaget ud fra andre koder end den gkonomiske, fx udlagt ud fra moralens
god/ond optik, som nar Habermas (1997) betegner dem som egoistiske hvis de handler strategisk og

instrumentelt.

Risiko

Overgangen til det funktionelt uddifferentierede samfund beted et farvel til gud, konge og
feedreland som overordnede og alt-gennemsyrende institutioner, samt til faste urokkelige traditioner
og ritualer i det gamle stratifikatoriske samfund. Hermed havde de private organisationer frit slag til
at vokse og udvide deres handel hvilket gav dem kompleksitetsproblemer, der internt blev
modsvaret med det Weberske-bureaukrati og ud af til med transportteknologi, der gav dem stgrre og
starre afseetningsradius og massemedier der gav mulighed at reklamere for deres produkter (Beniger
1986). Dette affgdte igen risiko for tab, det var ikke leengere nok at seette sin bror eller onkel til at
falge med skibet over Atlanterhavet, man matte bl.a. have fororsikrings-, bank- og retsvaesen. Man
kan til en vis grad forsta begrebet risiko ved at modstille det til sikkerhed og altsa sgge at reducere
risiko gennem sikkerhedssystemer som forsikringsselskaber, eller fx gennem NATO og Securitas. |
et moderne samfund er alt socialt dog risikabelt og selvom sikkerhedssystemer er en made at
handterer risiko pa, er sikkerhedssystemer dog selv som sociale systemer risikable. Luhmann (2005)
finder ind til grundbetydningen af risikobegrebet ved at fremfere, at ingen beslutning kan tages
uden risiko: Nar en iagttager kan se at en potentiel skade kan forsages af en beslutning er der tale
om risiko. Det vil sige at der er tale om risiko nar vi accepterer en potentiel skade for at opna en
fordel. | stedet for sikkerhed opstiller Luhmann begrebet fare som refleksionsbegreb til risiko. Fare
er nar en trussel ikke kan pavirkes af en beslutning, hvilket fx kan betyde at den risiko jeg lgber kan
veere en fare for en anden, eller for mange andre. Da organisationers nutidige fremtid ikke
ngdvendigvis transformeres til en fremtidig nutid med samme identitet er enhver

organisationskommunikation indbefattet af risiko.

Organisation, beslutning og risiko
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En organisation afgraenser sig som system overfor sin omverden via en graense der sattes ved at
skelne mellem medlemmer og ikke medlemmer (Luhmann 2005). Hvem der er medlemmer, samt
betingelserne for medlemskab etc. reguleres gennem beslutninger. Organisationer er
beslutningssystemer og selv hvad der i organisationen ses som beslutninger ma besluttes. Den
perfekte rationelle beslutnings usandsynlighed, umuligheden i at anticipere hvad fremtiden vil byde,

betyder at al organisationskommunikation bliver risikabel (ibid.).?

Tillid

Risiko er et ngglebegreb i forstaelsen af feltet for krisskommunikation da denne ma ses som risiko-
management. Tillid er et andet ngglebegreb da organisationen gennem sin krisskommunikation dels
selv sgger at veekke tillid og dels selv ma konstituere tillid til bestemte beslutninger, veekkelsen af
bestemte offentlige meninger, samt til bestemte eksterne parter, der ma ventes at rykke én til
undsztning eller have sympati for ens kriseytringer. Refleksionsbegrebet til tillid er ifglge Luhmann
(2000b) fortrolighed. Begge begreber refererer til forventninger der kan fare til skuffelser. Det
almindelige er fortrolighed, fx at bilen ikke bryder sammen, eller at man ikke vil blive haengt ud i
pressen. Vi kan ikke tenke pa alt, vi og organisationerne har en begraenset opmarksomhed.
Beslutninger mister deres beslutningsaktualitet og bliver vaner i en verden vi er fortrolige med og
far ofte farst reaktualiseret deres beslutningspotentiale ved krise og konflikt. Hvis ikke vi overvejer
alternativer nar vi beslutter har vi med fortrolighed at gare, mens tillid forudsatter en risikabel
situation (refleksivitet). Hvis man selekterer en handling frem for andre i lyset af muligheden for at
skuffes pga. andres selektioner, sa er der tale om en tillidssituation. | tilfeelde af fortrolighed vil man
reagere pa skuffelse med ekstern attribution, i tilfeelde af tillid ma man overveje en intern attribution
og maske fortryde selektionen af tillid. Det handler ikke om sandsynlighedskalkulation, pointen er
om muligheden for skuffelse afhaenger af ens egne tidligere selektioner (Luhmann 2000, 2000b,
1999b).

Tillid og samfund

Der er ikke et uafhaengigt funktionssystem for tillid, men i et funktionelt uddifferentieret samfund
afhaenger alle funktionssystemer af tillid, som et svar pa den risiko og usikkerhed dette samfund
medfarer. Der er mange selektioner at foretage og intet er sikkert, den nutidig fremtid bliver ikke

bare transformeret til en ligedannet fremtidig nutid (Luhmann 1999b). Hvis man skulle stille en

® Om organisationer som beslutningssystemer se Luhmann (2005, 2003) eller alternativt Takke (2006), Andersen
(2001), Thyssen (1997), Nassehi (2005).
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kode op for tillid ville den veere tillid / mistillid. Et eksempel kunne veere familien der keber og
indtager produkter fra Arla Food. Familien har et fortroligt forhold til produkterne, men laser sa i
avisen at Arla Food har opfart sig pa en made i Mellemgsten som familien ikke kan ga ind for,
hvorefter de holder op med at kgbe produkterne. Familien er blevet reflekterede i forhold til Arla
Food og har vekslet deres fortrolighedsforhold til et tillidsforhold og dertil selekteret mistillid. Det
kan nu veere at Arla Food lykkes i at forklare sig pa en made hvorved den vinder familiens tillid, sa
den igen begynder at kegbe og indtage organisationens produkter. Luhmann (1999b) knytter
opnaelsen af tillid sammen med selvfremstilling hhv. selvfremstillingshistorie, saledes at den der
viser konsistens over tid vil kunne vinde tillid: "Veerdig til tillid er den der holder fast ved det, som
han har meddelt bevidst eller ubevidst” (Luhmann 1999b: 81). Tillid relaterer sig mod at man
fortseetter sin selvfremstilling og feler sig bundet af sin selvfremstillingshistorie. I en dynamisk
omverden betyder dette dog ikke at man blot kan forblive som man plejer at veere i bogstavelig
forstand, men derimod at man vedvarende ma lykkes i at tilpasse sig pa en ensartet og stabil made
fx i forhold til et sat af veerdier. Man ma saledes tilpasse sig indenfor acceptable graenser og vise en

adfaerdskontinuitet under vanskelige og vekslende forhold (Luhmann 1999b).

Massemedier

Et andet ngglebegreb i forhold til krisskommunikation er begrebet om massemedier. Luhmanns bog om
massemedier hedder Massemediernes realitet, hvilken har den dobbelte betydning at massemedierne
bade skaber en realitet (den vi opfatter som vores realitet) og selv har en realitet (deres egne
organisatoriske forhold). Massemedierne transcenderer ikke realiteten, men skaber en realitet der
praesenteres for publikum. Luhmann (2002: 10) definerer massemedier som alle indretninger i
samfundet, som ved udbredelsen af kommunikation betjener sig af tekniske midler (il
mangfoldiggarelse. Det er forst det maskinelt fremstillede produkt som kommunikationsbeare, der har
fort til uddifferentiering af massemediesystemet. Massemediesystemet afkobler sig fra @vrig
kommunikation ved at interaktion mellem afsender og modtager, kun kan ske undtagelsesvist og aldrig
med alle deltagere, pga. den mellemkommende teknologi. Et laeserbrev er fx udvalgt efter
massemediernes eget selektionsprincip. Massemedier har som funktionssystem deres eget symbolsk
generaliserede kommunikationsmedie nemlig information og koden er information / ikke information.
De enkelte massemedieorganisationer forvalter hver iser koden efter deres egne beslutninger.
Massemediesystemet bestar ved organisationer som forlag, avisredaktioner og tv-stationer, der alle

internt afger hvad der er information og skal udsendes. Der er store forskelle, sammenlign fx Ekstra
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Bladet, Information og Kristeligt Dagblad i Danmark. Organisationer savel som fx politiske partier ma
for at blive synlige i samfundet koble sig til massemedierne, der imidlertid er selvdeterminerende og

altsa selv stiller betingelserne for hvad der bringes samt i hvilken vinkling.

Medier

Ikke kun massemedier men alle former for tekniske kommunikationsmedier* er af betydning for
organisationers interne og eksterne kommunikation. Med de elektroniske medier blev samfundet
mere transparent (Meyrowitz 1985) hvilket for organisationer ikke kun beted bedre
kommunikationsmuligheder, men bl.a. ogsa at deres backstage blev indskrenket og at deres
beslutninger blev nemmere at iagttage. Dette gar organisationskommunikation mere risikabel og
stiller stgrre krav til deres selvfremstilling i forhold til baredygtighed, etik, psykosocialt
arbejdsmiljg, ledelse, service etc. og altsa overordnet set i forhold til organisationens beslutninger.
Beslutninger vil altid evalueres retrospektivt og der vil sjeldent blive taget hensyn til hvilke
informationer der ret faktisk 1a til grund for risikable beslutninger, men derimod til hvilke der ville
have kunne veere kendt, samt til hvad man i mellemtiden har fundet ud af (Luhmann 2005). Hvad
organisationen kommunikerer (fx brand, veerdier og erklerede mal) vil saledes blive evalueret i
forhold til hvad den rent faktisk gar, hvilket vil blive opfattet som besluttet. De nye medier giver
ogsd sterre hastighed i det skonomiske system, hvortil verden bliver mindre saledes at
aktiemarkeder og efterspgrgsel pavirkes globalt fra det ene gjeblik til det naste. Disse vilkar
accelereres med de digitale medier, sadanne giver dog ogsa organisationen mulighed for via egen
hjemmeside, med eller uden weblog, at massemediere deres egen version af haendelsesforlgb. De
digitale medier synes dog ogsa at stresse organisationerne yderligere ved at satte nye standarter for

hvordan de kommunikativt skal organisere sig internt og kommunikere sig ud af til.

Offentlighed og offentlig mening

Den borgerlige offentlighed og den offentlige mening er de sidste ngglebegreber der skal tages op i
forhold til krisskommunikation. Offentligheden er en fragmenteret offentlighed og ikke ét stort
reesonnerende feallesskab, den spreder sig ud over hele globen, pa mange sociale lag og
medieplatforme (Habermas 1997, 2006). Det betyder at receptionen af organisationer i
offentligheden ikke vil vere ensartet og at stakholderne ikke engang vil vaere en samlet gruppe.

Begrebet om offentlig mening kan ud fra Luhmann beskrives som et bestemt blik der satter en

* Se Taekke (2006b) ang&ende begrebet om tekniske kommunikationsmedier.
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greense mellem offentlig og privat (Qvortrup 1998). Hvad der skelnes som offentligt ma der tales
abent om, thi det har offentlighedens interesse. Farst sattes en graense, det er fx Keminovas egen
sag hvordan de driver deres virksomhed. Dernast overskrides grensen da det kommer frem at de
seelger plantegifte i Sydamerika der er forbudt i EU. Offentligheden kan saledes beskrives som en
iagttagelsesgraeense mellem privat og offentlig, der setter en graense som straks overskrides sa noget
offentliggares. Den er et fokus der flyttes rundt, den offentlige mening er om det der har almen
interesse. Den byder pa temaskift fx fra en gkonomisk optik til en moralsk optik: Keminova er en
rentabel virksomhed, men det er umoralsk at selge forbudte gifte der spredes af arbejdere uden
sikkerhedsudstyr. Offentlig mening kan ikke kalkuleres pa forhand, man kan ikke vide hvad den
tager op eller hvad den lander pa, eller hvornar den svinger: "farst den lede Jyllands Post der haner
muslimerne”, men s&, “nu er det nok med de muslimer”. Dirk Beacker har kaldt den offentlige
mening “Det uafgarliges afgerelse” (ibid.). Den offentlige mening er et serligt blik der veksler
mellem at iagttage noget og at iagttage sig selv: ikke sa snart dukker der en sag op i offentligheden
og ikke sa snart danner der sig en offentlig mening derom far offentligheden begynder at iagttage
sig selv: er den mening nu ikke for plat, er det nu niveauet. Dette gar igen i massemedierne, de
elektroniske medier tager noget op hvorefter aviserne ikke bare kommenterer pa sagen, men ogsa pa
hvordan sagen er taget op (ibid.). Den offentlige mening er dog kun en mening, hvis den skal have
konsekvenser ma den tages op af et af de andre funktionssystemer, fx ved at leegge sag an mod
Jyllands Posten ved retsvesnet, eller ved et politisk indgreb i ytringsfriheden, eller gkonomisk, ved
at folk vaelger Jyllands Posten fra. Det er tit nar folk stemmer med tegnebogen at organisationerne
virkelig kommer i farezonen. Sagen lgber organisationen af haende og det bliver hurtigt andres
meninger om sagen der diskuteres og far konsekvenser for meningsdannelsen og for hvad der

kabes.

Analyse af organisationers kommunikation

Kommunikation er risikabel, nar man ytrer sig synligger man sig herved og forpligter sig pa
fremtiden. Dette uanset om man ret faktisk lover noget eller ej. Ens blotte ytring vil give anledning
til forventninger om linende ytringer i fremtiden eller netop ikke. Selektion af forstaelse kan ikke
dirigeres i kommunikationen, den vil altid vere op til andre. Nar man kommunikerer lgber man en
risiko, da man herved vager sig frem og bliver synlig, fordi det er op til andre, hvad de forstar ved
ens ytring og hvordan de reagerer pa den. Organisationer skal her have tre grupper med i deres

overvejelser, nemlig stakholderne, massemedierne og offentligheden i gvrigt. Vigtigst er relationen
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til stakholderne da de direkte vil kunne skades af organisationens beslutninger, gerninger og
ytringer. Organisationen ma som udgangspunkt have stakholdernes tillid og ma vedvarende sgge at
opretholde den. Organisationen ma saledes have en positiv medarbejderpolitik, positiv gkonomi og
treeffe rigtige markedsmaessige beslutninger, samt have et positivt image hele vejen rundt for at ogsa
kunder kan fale sig godt tilpas med at vaere dem der aftager produkterne. Organisationer ma pleje
deres image via deres selvfremstilling. Selvfremstillingen ma veare kongruent med
selvfremstillingshistorien og samtidig veere selvfornyende pa en made der stadig virker forventelig
ud fra selvfremstillingshistorien. Dette geelder savel i den interne kommunikation som i den
eksterne kommunikation. | den interne kommunikation vil der dog veere rum for en vis backstage
(Goffman 1990) hvor omverdensforholdet, kan kommunikeres mere eksperimenterende og fx
konkurrencemaessigt og altsd organisationsegoistisk, end organisationen lader mere eksterne
grupper iagttage. Dette er imidlertid en risiko om end en ngdvendig risiko. Risikoen bestar fx i at
disens angaende beslutninger kan sive og dermed komme til at danne rygter om intern splittelse,
eller om tiltag der ikke er enighed om internt hvilket eksterne parter vil kunne finde
mistillidsveekkende. Kommunikationen af selvfremstilling foregar via organisationens egne
tekniske kommunikationsmedier, men nar primzrt den fragmenterede offentlighed via forskellige
massemedier. For at historien om organisationen, om dens selvfremstillede identitet som god
(lekkert sted at arbejde, innovativ, ferende, international, med hgj vekst etc.) kan bruges som
selvbeskrivelse er der brug for ekstern accept af denne selvbeskrivelse. Ellers vil den offentlige
mening ikke tage den for gode vare. Organisationen har derfor brug for at almindelige mennesker,
meningsdannere, eksperter og journalister i massemedierne bekrafter, eller direkte er dem der
forteeller, den vedvarende gode historie om organisationen. Stakholdernes personligt anlagte sociale
identitet, der selv vedvarende ma bekraftes socialt, vil veere farvet af organisationen og dens held
med at fremsta positivt pa netop en made der virker som forsteerkende eller faldende i trad med
deres personligt anlagte sociale identitet.

Kommunikation
- risiko
Organisation - tillid

Massemedier

A 4

Tekniske
kommunikationsmedier
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Fragmenteret offentlighed Stakholdere
- offentlig(e) mening(er) - identitet

Analyse af organisationers krisskommunikation

Nar krisen er ude kortsluttes hele det kommunikationskredslgb som er beskrevet oven for. Uanset
hvad krisen bestar i bliver det en dobbelt krise (Johansen & Frandsen 2007), fordi det ogsa bliver en
kommunikationskrise. For at forstd kommunikationskrisen er det vigtigt at gere sig fri af primitive
grundantagelser angaende hvad kommunikation er. Nok giver kommunikation effekt, men ikke en
effekt det er til at dirigere, da det jo er op til adressaten at selekterer forstaelse (=reception) og dette
forhold gaelder alle parter. Situationen er som nar man skandes der hjemme, alle vil helst holde op,
men ingen vil lade sig dirigere til at holde op. Ligesom en krise i familien bliver ved til der ikke
mere er bidragsydere til den, saledes ogsa med kriser og konflikter pa sterre plan. Dertil kommer
hele samfundsdynamikken i sving, nar en organisation pa negativ vis bliver objekt for den
offentlige mening. Alle ma udtale sig og massemedierne viderebringer villigt selv de mest utrolige
meninger og fortolkninger, der igen selv bliver objekt for den offentlige mening, hvortil ogsa andre
massemedieorganisationers daekning og perspektiv bliver et konkurrerende fokus til
kommunikationen om krisen. Journalister researcher, stakholdere udtaler sig, eksperter udlaegger
konsekvenser som mere eller mindre selvopfyldende profetier og den fragmenterede offentlighed
danner sig sine meninger. Stakholdere pa alle niveauer ma revidere deres egen mening og afstemme
deres eget image med hvad det ser ud til at den offentlige mening vil lande pa. Spgrgsmalene de
stiller sig selv er om de stadig vil vere blandt dem der har aktier i, arbejder i, eller kgber i den
kriseramte organisation. Passer affiniteten til organisationen stadig med det gnskede selvbillede og
vil ens selvfremstilling kunne opretholdes som kongruent og positiv hvis man forbliver i relationen?
Risikoen ved fortsat at vise organisationen tillid kan nemt virke for stor og for mange der far krisen
blot var fortrolige med organisationen, som altsa ureflekteret bare regnede med den ud fra dens
positive ry og solide ydelser, vil maske pludselig blive reflekterede og maske ikke selektere at vise
organisationen tillid. Den offentlige mening i sig selv virker kun indirekte ind pa organisationen og
krisskommunikationen ma tages op inden for et funktionssystem for at give effekt. Dvs. at
politikerne ma lovgive mod organisationen, retten ma dgmme den, kunder holde op med at kabe
dens produkter, aktiongrer saelge ud fer organisationen egentligt bliver skadet. Men hvis

organisationen fx har en kundekreds af politiske forbrugere eller fx livsstilsoptagede kunder, er det
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klart at sandsynligheden for gkonomiske konsekvenser er stor, hvis krisen pa nogen mader kraenker

sadanne interesser i forhold til privatpersoners forsgg pa at opretholde social identitet.

Karikaturkrisen som eksempel

Effekten af darlig omtale er meget forskellig alt efter hvad sagen drejer sig om og alt efter hvilket
markedsomrade organisationen har. En organisations gkonomi og tilliden til den er kun relativt
forbundet, alt efter om dens produkt er et discountprodukt, et kvalitetsprodukt, eller et rent
livsstilsprodukt, samt i forhold til om kgbersegmentet overhovedet er sensitivt over for den
offentlige mening eller om det er selvdefinerende og maske lige frem i lykkelig opposition til den
almene mening.® Jyllands Posten holdt fx fast i deres laesere under karikaturkrisen. Selv diskrepans
mellem Kommunikation (veerdier og brand) og handling er ingen sikkerhed for at kunderne svigter
et produkt, der ma snydes eller ogsa ma stakholderne i forvejen vare politiske forbrugere, eller
situider® for at folge en oppisket folkestemning. Karikaturkrisen blev farst og fremmest til en krise i
gkonomisk forstand for Arla i Mellemgsten hvor salget i nogle lande, fx i Iran, faldt med 100%
mens det i andre lande, fx Agypten, kun faldt med omkring 10%. | Danmark faldt salget ikke,
heller ikke efter Arlas undskyldning til verdens muslimer, som ellers var ret upopular i store dele af
den danske offentlighed, der sa den som et forreederi mod Danmark og ytringsfriheden. Arlas eneste
fejl i Mellemgsten var at den var en dansk virksomhed, hvorfor den blev sldet i hardcore med
Jyllands Posten og regeringen, der kun ville beklage at ytringsfriheden i dette tilfeelde havde stat
nogles folelser. Fortroligheden med Arlas produkter blev i mellemgsten vekslet til et tillidsforhold
og mistillid blev, godt hjulpet pa vej af deres massemedier, selekteret. Dog lykkedes det ogsa
religigse kraefter at veksle deres offentlige mening til en form for statsboykot, hvilket iseer var
tilfeeldet i Iran hvor praesidenten og dermed i realiteten, qua tingenes tilstand i Iran, det politiske
system forbad salg af danske vare. | Danmark sggte en samling af muslimske foreninger i at veksle
deres offentlige mening til en retslig afgerelse mod Jyllands Posten, men uden held. Der blev ogsa
forsggt politiske tiltag i forhold til indskrenkning af ytringsfriheden hvilket ogsa var uden held.
Selv pa symbolplanet, hvor man sggte at fa undskyldninger, mislykkedes de religigst anfaegtede
som sagt, hvor efter der kun var de gkonomiske sanktioner tilbage, hvilket sa som sagt, havde ret
stor succes i Mellemgsten. Den fragmenterede offentlighed i Danmark svingede en del under

forlgbet, men var staerkt pavirket af at de forargede muslimer i massemedierne altovervejende blev

> Se fx Hall (1987) om forskellige receptionstyper praeget af forskellige diskurser.
® Se Sgrensen 2001 om begrebet situid.
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repraesenteret af rabiate fundamentalister, krydret med billeder fra Mellemgsten hvor danske flag og
ambassader blev braendt. Der skete en kraftig polarisering, efter Bush-doktrinen (enten er 1 med os
ellers er 1 imod o0s), der bevirkede at kulturradikale der sggte at nuancere krisen, blev set som
repraesentanter for fundamentalistiske muslimer. Det var i dette mediebillede hvor forskellige aviser
og de elektroniske medier keempede om situationsdefinitioner, at Arla af gkonomiske grunde sa sig
ngdsaget til at undskylde i Mellemgsten. Dommen over Arla var hard, de blev set som en
organisation der undsagde sig deres land og ytringsfriheden af merkantilistiske grunde. Alligevel
forblev det ved skeeldud til Arla i Danmark og ingen boykot. Dette kan skyldes flere arsager, eller
en samvirken af disse arsager. En hypotese er at deres krisskommunikation lykkedes i at ga pa to
ben, et i Mellemgsten, med undskyldning og afstandstagen til karikaturtegningerne og Jyllands
Posten, og et i Danmark hvor man sggte at selge den merkantilistiske begrundelse og samtidig
bedyrede sin slutten op omkring ytringsfrineden. En anden hypotese er at Danskerne overhovedet
ikke koblede deres malk med konflikten, eller ligefrem med glede stottede den ngdlidende
organisation, der uforskyldt var blevet til offer og som merkantilister lukkede gjnene for
undskyldningen i Mellemgsten. Men hvorfor var den store del af danskerne, der qua den offentlige
mening, var rasende pa Arla, villig til stadig at vaelge Arlas produkter? Om ikke, denne store del af
danskerne, denne del af den fragmenterede offentlighed, ma ses som ureflekterede eller
dobbeltmoralske, sa ma vi se pa Arlas handtering af krisen, deres krisskommunikation og den

organisatoriske og kommunikative baggrund den ma ses i lyset af, og heri finde en begrundelse.

Arlas Krisskommunikation i forbindelse med karikaturtegningerne

Det er allerede gennemgaet hvordan Arla gar pa to ben i konflikten, et i Mellemgsten og et i
Danmark. De beklager tegningerne og skyder skylden pa Jyllands Posten (unddragelse af skyld) og
sgger at legitimere sig overfor de muslimske forbrugere, som en organisation der ikke har del i
konflikten, hvilket de viser ved at tage afstand fra Jyllands Posten. Denne kommunikation bliver i
sagens natur bemearket i Danmark og udlagt som et knaefald for muslimske diktaturer og dermed en
undsigelse af ytringsfriheden. Dette benagter Arla overfor den danske opinion hvortil de sgger at
svaekke anklagen, ved fx at fortelle at de blot har brugt den kommunikationsstil der anvendes i
Mellemgsten. Arla benytter altsa sa at sige alle imagegenoprettelsesteknikkerne der er foreskrevet i
krisskommunikationslitteraturen. Alligevel sad mange tilbage med et indtryk af Arla som en
organisation der viste inkongruens, som en organisation der talte med to tunger. At det lykkedes

Arla at undgd en massiv boykot i Danmark kan dels tilskrives at brancheorganisationen Dansk
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Industri rykkede dem til undsztning, ved at fokusere pa at regeringen og andre gdelagde
mulighederne for dansk eksport ved at fremsta provinsielle, med en tone der ikke gar international.
Dette flyttede fokus fra den konkrete sag med Arla og til en mere principiel diskussion. Men Arla
havde selv et nyt vaben i deres spektrum af anlagte corporate blogs (weblogs) hvor en raekke
kommunikationsarbejdere ogsa pa ledelses niveau, tog diskussionen i gjenhgjde med de opponenter
der havde initiativ til at ytre deres mening. Jeg vil her give to eksempler hvor sure kunder skriver

ind pa én af Arlas weblogs og far svar:

Indlaeg d. 20/2 2006’
Jeg er ellers storforbruger af Arla's produkter - specielt i disse for jeres virksomhed

sa vanskelige tider.

Men med de annoncer i Arabiske medier, hvor | tager afstand fra nogle ganske
lovlige tegninger, og med de aftaler | laver med mellemgstlige diktaturer, sa har |

lige mistet en lokal kunde.

Fy for en etik... eller rettere mangel pa samme.
Svar fra navngivet Arla-medarbejder:

| vores etiske program understreger vi, at vi respekterer alle religioner og kulturer.
Og nar muslimerne oplever, at tegningerne stgder s& voldsomt, s& ma vi lytte og
sige, at ja - tegningerne er lovlige, men vi ikke kan stgtte den made at fremstille en

religion pa.

Nar du skriver om vores "aftaler med de mellemgstlige diktaturer", er det nok
reglerne om Israel, du teenker pa. Der har desveerre sneget sig en misforstaelse
ind, s& det har lydt som om, at Arla ikke handler med Israel. Det gar vi. Du kan

lzese mere > her .
Indlzeg d. 24/3 2006°

Nu ma tolerancen for Arla da stoppe!! Der kan kun udtrykkes den starste foragt for

Arlas knaefald og nejen for den muslimske verden. Med Arlas annoncekampagne i

" Se selv i den fulde lzengde: http://www.arla.dk/C1256FA800483D00/0/nu-maa-tolerancen-for-arla-da.html
8 Se selv: http://www.arla.dk/C1256FA800483D00/O/nu-maa-tolerancen-for-arla-da.html
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flere muslimske lande, sa har Arla tydeligt tilkendegivet, hvad der vejer hgjest -
USSEL MAMMON!!

Svar fra navngivet Arla-medarbejder:

Vi indrykkede annoncen i de arabiske aviser for at forsgge at pavirke forbrugere i
Mellemgsten til igen at kabe danske varer. Men ligesom dig har flere danske
forbrugere opfattet tonen i annoncen som underdanig og leflende. S&dan opfatter
vi ikke tonen i annoncen. Vi har forsggt at anvende det sprogbrug, som man
normalt bruger i Mellemgsten, nar man henvender sig til en bred skare, simpelthen

for at opna den bedst mulige effekt af annoncen.

Med saetningen i annoncen om at "retfaerdighed og tolerance" er grundlaeggende
veerdier i islam forsgger vi at henlede de arabiske forbrugeres opmaerksomhed p4,
at islam faktisk grundleeggende bygger pé retfeerdighed og tolerance, og at en

religigst baseret boykot af danske varer set i det lys netop derfor ikke er rimelig.

Vi tager kraftigt afstand fra flagafbraendinger og angreb pa danske ambassader,
men det vi forstar, er, at man i frustration griber til fredelige midler. Nar det er sagt,
beder vi som sagt de arabiske forbrugere om igen at overveje, om boykotten er

rimelig.

Tillid

Det fremgar tydeligt, at tonen i Arlas svar er meget respektfuld og ikke nedladende og at indholdet i
besvarelserne ikke glider af pa meningsindholdet. Hvis man far blot havde et fortroligt forhold til at
kebe melk og sa dette som en apolitisk handling, vil man, hvis man skuffes over Arlas fremfard i
karikaturkrisen, attribuere skylden til Arla. Herefter ma man etablere et tillids eller mistillids
forhold til Arla og altsa selv tage ansvar for om man vil kebe deres produkter og dermed indirekte
statte organisationens fremferd, eller boykotte Arla og derved straffe organisationen for dens
fremfeerd. | forhold til denne beslutning spiller Arlas corporate blogs en afgarende rolle eftersom de
her abent og i respektfuld tone og indhold overfor selv de mest injurierende og rabiate anklager,
forklarer sig uden at sa tvivl om deres egen handtering af krisen. For forbrugeren der teenker politisk
er der holdepunkter for at feeste tillid til Arla, ligesom der er holdepunkter for forbrugeren, der
primert teenker pa den egne identitet. Dog er der for den sidste gruppe tale om afggrelser der traeffes

i forhold til deres sociale relationer til bestemte grupper, hvor de kun kan opretholde deres sociale
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ingruppe-identitet ved at selekterer mistillid i forhold til Arla. For den farste gruppe, gruppen af
politiske forbrugere, var der allerede en gruppe der boykottede Arla, fordi Arla nasten har monopol
i Danmark og pa mere eller mindre haderlig vis har udkonkurreret eller opkgbt mange sma
mejerier, hvortil kommer en noget uidealistisk indstilling til gkologi. Nu er der sa kommet en
gruppe af hgjreorienterede til, der har mistillid til Arla og som ma forventes at boykotte
organisationen. Eftersom Arla ikke har mistet markedsandele i Danmark kan en mulig forklaring
veere, at der i den farste gruppe, der ma anses for langt den starste og som overvejende bestar af
urbane venstreorienterede har vaeret en minoritet, der nu pludselig har faet tillid til Arla netop pga.
beklagelsen i Mellemgsten.

Det der virker tillidsvaeekkende ved Arlas blog-virksomhed er at de her viser en udpraeget konsistens
i deres argumentation, at de ikke bortforklare, at de ytre sig respektfuldt og faktisk lykkes i at
forklare og vel sla fast, at man godt kan beklage og tage afstand fra karikaturtegningerne uden
principielt at tage afstand fra en uindskranket ytringsfrihed. Ligesom man er i sin gode ret til at
fortelle sin agtefelde, chef, ven eller kollega at man synes han eller hun er et dumt og
underbegavet svin, sa kan man jo ogsa lade vere og ogsa tage afstand fra at andre udtaler sig sadan
i konkrete situationer, uden dermed principielt at veere modstander af muligheden for at ytre sig
sadan. En international organisation som Arla kan man vel ikke forvente andet af, end at de handler
med diktaturer, udkonkurrere andre pa markedet osv. sa leenge de holder sig inden for lovgivningen.
I denne sammenhang virker det ekstraordinart imgdekommende og tillidsveekkende at have en
reekke weblogs hvor alle til enhver tid kan skrive ind med spergsmal og kritik og forvente et
ordentligt svar, endda ofte fra en ledelsesperson. At man overhovedet kan fale sig skuffet over Arla,
ma ogsa have med at gare at mange oplever organisationen som noget ner en statslig institution, da
Danmark er et gammelt landbrugsland og da mejeribranchen kommer af andelsbevagelsen hvor alle
bgnderne er medejere. Dette medfarer at Arlas beslutninger af mange fagles som beslutninger taget
hen over hovedet pa dem som stakholdere. Ogsa her virker webloggen positivt ind da alle pa en
made kan vare med til at diskutere organisationens beslutninger, ogsa i en sveer stund som en krise.
Har man det gode argument for at Arla skal det ene eller andet sd er der en &ben

kommunikationslinje.
Kommunikation

Imagegenoprettelsesteknikkerne er forskellige kommunikative muligheder man kan holde sig

present i krisesituationer, som mulige alternativer i beslutningensprocessen omkring hvordan en
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krise skal kommunikeres. Man kan dog ikke blot bruge dem induktivt ud fra hvad der far har givet
succes i linende situationer for andre, da den offentlige mening samt massemedierne ikke pa
forhand kan beregnes som trivial maskiner, men ma ses som selvrefererende og uforudsigelige
systemer i forhold til hvilke positioner og meninger der vil blive kondenseret. Forstaelsen
(receptionen) af ytringer vil altid vere situations- og kontekstafhaengige hvorfor organisationer pa
forhand ma veere reflekterede om deres valg og kommunikation sa de kongruent over tid kan sta ved
faste accepterede verdier.’ Hertil kommunikerer vi ikke for at opn& konsensus (Habermas 1997),
men for at gge sensitiviteten overfor &ndringer i omverdenen (Luhmann 2000). | tilfeeldet med Arla
er det tydeligt at denne organisation via kommunikationen i weblogmediet vedvarende opretholder
en kompetence i at kommunikere sig i forhold til hvad der rarer sig i offentligheden. De opnar altsa
en glidende og kontinuert selvbeskrivelsesaktivitet i omverdenskontakt, hvilket giver dem mulighed
for en reflekteret selvfremstilling i et dynamisk og omskifteligt kommunikationsmiljg. Dette giver
dem i teorien mulighed for at opna tillid. For imidlertid at aktualisere eller indlgse den potentielle
tillid ma organisationen internt vaere refleksivt organiseret, hvilket i systemteoretiske termer vil sige
at de ma veere organiseret sa deres selvreferentielle kommunikative processer vedvarende
opretholder et selv eller en identitet der matcher interne mal, kultur, verdier med eksterne

forventninger.

Selvreference — basal selvreference, refleksivitet og refleksion

Det bedste en kommunikerende organisation kan gare er at vaere bevidst om sin selvreference. Der
kan skelnes mellem tre former for selvreference nemlig; basal selvreference der kun angar
elementarisk selvreference, selvrefleksivitet der angar processuel selvreference og refleksion der
angar et systems selvbeskrivelser (Luhmann 2000: 507 se ogsa Takke 2006, 2006b om social
selvreference, samt 2007 om individers selvreference). Ultra kort; sa angar basal selvreference alle
de semantikker om organisationen som eksisterer i organisationen, alle de mulige selvforstaelser.
Selvrefleksivitet angar hvordan organisationen kan forsta sig ved at kommunikere om hvordan man
kommunikere i og om organisationen. Det er at forsta, at forstaelsen af organisationen er en blandt
andre, med andre muligheder og begransninger, som netop én forstaelse og vedvarende holde
forhandlingen af denne selvforstdelse aben. Refleksion angar problemet med at matche
selvforstaelsen med omverdenen, altsa reelt og virtuelt at afpreve organisationsbeskrivelser i

forhold til virkeligheden.

® Det er fx del af Arla Foods etiske veerdigrundlag at tage hensyn til alle religioner, hvilket organisationen kunne
henvise til senere og derved fremsta kongruent over tid (se weblog indlaeg 1).
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Selvreference er ikke noget organisationen skal begynde pa, den er allerede selvrefererende,
medlemmerne skal bare vare bevidste om selvreferencen og organisationen skal kommunikere om
selvreference, farst sa kan man forgge den basale selvreference, vare kritisk overfor niveauet af
selvrefleksivitet og sensitiv overfor refleksion. Jeg kan ikke her ga lengere ned i de nermere
systemteoretiske reesonnementer, men pege pa nogle ud fra teorien deducerede retningslinjer for
organisationer i forhold til selvreference i forbindelse med krisekommunikation, samt i forhold til
forebyggelse af kriser.

Organisationen ma bygge pa et felles grundlag bestaende i veerdier og mal savel i forhold til
produktion og afsetning som i forhold til kommunikationen internt og eksternt.
Refleksionsniveauet er vigtigt, det er pa dette niveau at selvbeskrivelser af organisationen opbygges
og opretholdes. Refleksioner ma vere adekvate med den faktiske modus vivendi og heenge sammen
med niveauet for selvrefleksivitet, altsa for metakommunikationen, for hvem der kan sige hvad
hvornar til hvem og i hvilken tone. Hertil ma selvbeskrivelserne forhandles og afstemmes med
omverdenens mening, dvs. i forhold til den offentlige mening. Organisationen ma veere reflekteret i
forhold til hvordan beslutninger besluttes, mangler man abenhed, refleksion og diskussion sa er der
noget i vejen med beredskabet og evnen til at kommunikerer sig selv. Der ma veere et beredskab til
lgbende at behandle konflikter internt og til at spotte dem far de vokser. Dette beredskab ma ogsa
galde i forhold til omverdenen. Det gelder ikke om at have en konsensuskultur, men om at vere
sensitiv overfor &ndringer i omverdenen ved at legitimere og institutionalisere disens pa en etisk og
socialt set udholdelig made, hvor spillereglerne ligger fast, fx at man gar efter bolden og ikke efter
manden. | forhold til tillid er det at veere reflekteret bl.a. at bygge sa meget som muligt pa tillid og
ikke pa fortrolighed. Organisationen ma modvirke dannelsen af en konsensuskultur, hvor vaner og
rutiner overtager forretningsgangen, saledes at konfliktpotentiale ikke fortreenges, men holdes
present. Ikke sadan at produktionen ikke kan forega som rutine, men saledes at begrundelser for
valg ikke bliver selvforklarende og evigt gyldige, men kontinuert begrundede i forhold til nye
informationer og alternativer. Dette giver mulighed for at revidere beslutninger nar nye
informationer indvindes i takt med at omverdensforhold andrer sig. Kriseforklaringer der
undskylder valg, med at de er truffet i en anden informationssituation accepteres sjeeldent. Ved at
holde beslutninger latent dbne for a&ndringer vil man selv internt kunne @ndre politik inden sager
udvikler sig til kriser. Dette kan institutionaliseres saledes at man javnligt gennemga rutiner,
produktionsformer, medarbejderpolitik, underleveranderer, kommunikationsprocedure etc. mhp.

den nuveerende informationssituation. De nuveaerende procedure blev i sin tid besluttet i tillid til

18



Paper til den 18. Nordiska konferensen for medie- och kommunikationsforskning i Helsingingfors 16.-19.8.2007: Generationer,
kommunikation och mediefilosofi. Arbejdsgruppen om strategisk kommunikation.

Ved Jesper Teekke

daverende informationer, men er siden gaet over til at hvile pa fortrolighed. Man ma opretholde et
kongruent kommunikationsmiljg i organisationen hvor de forskellige afdelinger og niveauer ikke
kun er fortrolige med hinanden men har tillid til hinanden og hvor ledelsesstilen er aben for og
sensitiv overfor meningsforslag og iagttagelser fra alle niveauer. Man kan fx lave en vifte af interne
weblogs, for at gge sandsynligheden for at informationer nar frem til de rette, sa gamle beslutninger,
der er blevet utidssvarende kan reaktualiseres som beslutninger der skal tages etc. Man ma have en
operationaliseret strategi for mediebrug, samt for forbindelsen med massemedieorganisationer.
Hertil ma der veere en intern repraesentation af direkte omverdens kontakt, hvilket Arlas weblogs er
et eksempel pa. Pointen er altsa at man ved at have en reflekteret kommunikerende organisation er
forberedt bedst muligt til dels at undga kriser og til dels at kunne komme ud af kriser igen uden et
svaekket image. Abenhed er at foretreekke frem for lukkethed, da risikoen for at informationer fra
organisationens backstage vil komme frem altid er overhangende. Det der slipper med fra
backstage og ud i offentligheden ma indpasses i selvfremstillingen, saledes, at der hvis der dugger
informationer op, sa ma refleksive processer i gang for at kommunikere et kongruent selv der ikke i
offentligheden opfattes som i modstrid med de nye informationer. Det er i denne sammenhang klart
at den bedste lgsning er at veere aben sa beslutninger kontinuert testes med organisationens
selvbeskrivelse i omverdenskontakt. | en verden hvor offentligheden er fragmenteret, den offentlige
mening ikke er til at afggre pa forhand og hvor massemedierne handler efter sin egen realitet, men i
hgj grad konstituerer stakholdernes og dermed organisationens realitet, ma organisationer vere

reflekterede sa de kan sta inde for hvad de ger og kun ger hvad de kan sta inde for.

Sammenfatning

Praemissen i krisekommunikationslitteraturen om at man kan tage hgjde for alle eventualiteter og
komme ud af en krise med et intakt omdgmme, hvis blot man kommunikerer rationelt ud fra de
praeskriptive lister i denne litteratur ma tilbagevises. Der er ikke to kriser, organisationer,
situationer, forlgb osv. der er ens nok til at nogle konkrete regler kan vejlede én igennem. Hertil kan
man med reference til Habermas (1997) sette spergsmalstegn ved det etiske i bare at preve at
formulere  sig ud af problemer gennem strategisk handlen  (kommunikation).
Krisekommunikationslitteraturen skal ikke hermed demoniseres, den kan veere meget nyttig og vil
kunne bruges etisk, hvis den bruges ud fra en mere abstrakt og teoretisk tilgang til hvad
organisation, kommunikation, refleksion, risiko, tillid, medier og massemedier er og at disse

begreber eller processer iagttages som interrelaterede. Der er substans bag hvad organisationer

19



Paper til den 18. Nordiska konferensen for medie- och kommunikationsforskning i Helsingingfors 16.-19.8.2007: Generationer,
kommunikation och mediefilosofi. Arbejdsgruppen om strategisk kommunikation.
Ved Jesper Teekke

foretager sig i forhold til miljg, politik, skonomi og fx sikkerhed med virkelige konsekvenser for

omverdenen.
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