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Abstract

Today we live in an interconnected world. Through globalization and the
development of information technology one can say that today everyone is our
neighbour. The result of our actions can easily spread and affect people on the
other side of the world within seconds.

Meanwhile, Third World countries are developing into stable economies and
Western European corporations are expanding like never before and setting up
their organizations in these new markets. This of course is not unproblematic; it
creates new challenges for international organizations, especially when it comes
to communication. An example of that same problematic communication
presented itself for Arla Foods in what came to be called the Cartoon Crisis.

In late September of 2005 a number of cartoons depicting the holy Muslim
prophet Muhammed were published in a Danish newspaper. This event sparked
scores of protests ranging from Morocco to the Philippines. It unfolded into a full-
scale diplomatic crisis. The very foundations of western democracy clashed with
religious Islamic belief, resulting in a massive boycott of Danish products.

This thesis studies Arla Foods, one of the companies boycotted in the crisis,
as an exemplary case in trying to explain the many challenges facing crisis
management and crisis communication in the 21st century.

Many of the actions taken by Arla Foods in their attempts to stop the boycott
can be seen as influenced by typical traditional crisis management. We mean
that organizations in order to survive needs to broaden their perspective when it
comes to stakeholder relations and the impact of culture and communication on
crisis management. They must also face the costs of proactive communication
measures in the form of dialog with and deeper understanding of the stakeholders.
Organizations must also accept that they can no longer control their surroundings
(if they ever could). Planning for the predictable crises while preparing for the
unpredictable ones is the recommendation we deliver for the organizations that
want to survive in aglobal, late modern world.

Keywords/Nyckelord: Arla Foods, Muhammedkrisen, senmodernitet, kaosteori,
socialkonstruktivism, krishantering, kriskommunikation
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1 Nya forutsattningar for krishantering

Den 30 september 2005 publicerade den danska tidningen Jyllands-Posten ett
antal Kkarikatyrteckningar av den muslimska profeten Muhammed. Fdga anade
man att denna handling skulle ge eko o&ver hela véarlden i form av
massdemonstrationer, bojkotter och till slut en fullskalig diplomatisk kris.

Mitt i blickfanget aterfanns Danmark vars normer och varderingar rérande
demokrati och yttrandefrihet stélldes mot en av grunderna for Islam, ndmligen ett
forbud mot att avbilda den heliga profeten Muhammed. Manga menar pa att
krisen &r ett resultat av det kommunikationsglapp som finns mellan véast och
varldens muslimer.

Protester i Mellanéstern mot publiceringen startade motprotester i Europa till
stod for yttrandefriheten. Bagerier runt om i Mellandstern dopte i protest om
bakverket ”Danish” (wienerbrdd) till ”Rose of Muhammed”, italienska politiker
bar i sin tur tréjor som visade teckningarna i TV. Det hela utvecklades till en
komplicerad konflikt med religion, kultur, respekt och pressfrinet som nagra utav
de manga infallsvinklarna. Handelsen kom &ven att fa stora ekonomiska
konsekvenser for de danska foretag som bedrev verksamhet i Mellandstern i och
med att ett stort antal lander inforde bojkotter mot danska varor. Det danska
foretag som drabbades hardast var mejeriproducenten Arla Foods. Inom loppet av
fem dagar forsvann deras produkter fran 50 000 livsmedelsbutiker i Mellandstern
och de stod infor en enorm Public Relations-kris.

Vanligtvis har féretagskriser’ i litteraturen kommit att behandla produktfel,
skandaler eller andra handelser dar den egna organisationen har nagot typ av
ansvar for det intraffade. Det som skedde for Arla Foods passade inte in pa nagon
av dessa mallar utan uppvisade en komplexitet som tycktes sakna motsvarighet.

Dean Kruckeberg fran University of lowa spar i The Challenge for Public
Relations in the Era of Globalization fran 1995 om hur PR-praktikern kommer att
behtéva Dblir allt mer medvetna om kulturella skillnader och multikulturella
kommunikationsprocesser da intressentgrupper blir allt mer diversifierade pa den
globala marknaden. ”Virtually everyone is being forced into new relationships
within social systems that are becoming both increasingly diverse and divisive.”
(Kruckeberg 1995:37).

! Begreppet kris ligger till grund for hela studien men har naturligt en varierande innebord utifran
de olika betraktningsvinklar som vi anlagger pa vart studieobjekt. Konstant ar dock att vi med kris
utgar fran ett aktorsperspektiv som satter organisationen i fokus. En kris &r i denna varan
bemérkelse ndgonting som drabbar och hotar en organisations fortlevande och kéarnvarden, snarare
an individers eller samhéllens vélbefinnande.



De motstridiga intressen som organisationers diversifierade omgivning har
och den ¢kade makt konsumenter tar sig gor att organisationer far allt mindre
mojlighet att kontrollera sin egen situation. Aven utan eget agerande kommer
foretag i denna forénderliga globala varld att allt mer mot sin vilja dras in i
komplexa kriser, allt mer att hamna mitt i smeten.

1.1 Syfte och mal

”Next week there can’t be any crisis. My schedule is already full.”
Dr Henry Kissinger, US Secretary of State

Studien tar sin utgangspunkt i dessa utmaningar, som organisationer star infor i en
allt mer internationell och global varld. Resultatet av denna utveckling blir
marknader som ar i standig forandring och som stéller nya krav pa alla
organisationers kommunikativa arbete. Detta skapar nya utmaningar for Public
Relations-amnets i alla avseenden, inte minst for krishanteringen’. Man maste
bemota kriser som skapas och utvecklas i denna allt komplexare vérld.

For att kunna undersdka de utmaningar som finns for global krishantering
under 2000-talet tar vi utgangspunkt i Arla Foods svara kris. Den har av flera
forskare (liksom av Arla Foods sjalva) sets som en unik och onormal kris. Vi tar i
denna studie istéllet utgangspunkt i att det ar en indikation pa hur framtidens
globala kriser kommer att ta sig form (och redan idag visar tecken pd). Med
utgangspunkt i detta avser vi studera hur denna utveckling ser ut samt hur @mnet
fran sin nuvarande form bor utvecklas for att bemota krishanteringens forandrade
roll.

1.2 Fragestallning

For att kunna utrona hur amnet bor utvecklas tar vi utgangspunkt i hur det
praktiska krishanteringsdmnet i stora drag ser ut idag, samtidigt som vi forsoker
forsta de grundlaggande egenskaper som ligger till grund for de allt komplexare
kriserna. Genom att pa detta stalla upp de tva delarna var krishanteringsamnet
befinner sig och var kriserna som ska bemdtas befinner sig soker vi kunskap kring
hur &mnet kan 6verbygga det eventuella glappet mellan de bada.

For att skapa en bild av var krishanteringsamnet befinner sig anvander vi ett
spektrum av utgangspunkter, fran valetablerad traditionell praktik till den senaste

2 Krishantering anvénds i studien som samlingsbegrepp for allt krisbemdétande. Organisatoriska men framforallt
kommunikativa aspekter av krisarbetet rdknas hit. Detta begransas inte till atgarder i direkt relation till en kris,
begreppet inkluderar har aven forebyggande/férberedande atgarder (sdsom issue management) som tas innan en
kris uppdagats samt &teruppbyggande arbete (i bemarkelsen aterforberedande for nya kriser).



utvecklingen inom amnet i form av issues management. For att lyfta fram var
kriserna som ska bemétas befinner sig (och framforallt &r pa véag) vander vi oss till
teorier om det senmoderna samhéllet. Héar samlas flera teorier om den
foranderliga varld som forandrar krisers utseende. Undersokningen av dessa bada
komponenter samt relationen mellan dem undersoks med hjalp av nedanstaende
problemformulering.

> Vilka egenskaper karaktariserar senmoderna kriser?
> Hur val kan de forstas och bemdtas av traditionell krishantering?

> Ar den inomvetenskapliga utveckling som sker i form av issues
management tillracklig for att bemoéta de utmaningar som dessa
kriser skapar for krishanteringsamnet?

Fallet Arla Foods far i besvarandet av denna fragestéllning rollen av den roda
traden, ett empiriskt fall som visar upp ovan namnda komponenter och beréttar
hur de praktiskt hanger ihop. Studiens forskningsmal ligger alltsa i att via Arla
Foods undersoka hur krishanteringsamnet pa en grundlaggande niva ar rustat for
att hantera de till synes kaotiska kriser som kannetecknar en senmodern global
arena. Ett naturligt foljande mal blir att dven forsoka indikera i vilken riktning
amnet bor utvecklas for att bemdta dessa 2000-talets kriser.

1.3 Disposition

For att besvara var fragestallning inleder vi studien med att presentera vara
metodologiska verktyg i kapitel tva. Efter att ha lyft fram hur fragan ska besvaras
presenterar vi i kapitel 3 via tidigare forskning det vilket ramverk som vi avser
tolka Arla Foods kris och krishantering utifran.

Den efterfoljande analysen delas upp pa de tva nastkommande kapitlen. |
kapitel 4 - Arla Foods i Muhammedkrisen — presenterar och analyserar vi hur Arla
Foods kom att forstd och handla i krisen. Utifran det tar vi ett steg tillbaka i
kapitel 5 — Lardomar infér morgondagens krishantering. Har forsoker vi lyfta ut
de kunskaper vi fatt i kapitel 4 till en mer allméngiltig kunskap om 2000-talets
senmoderna kriser pa den globala arenan. Avslutningsvis reflekterar vi i kapitel 6
- Planera for det forutsagbara, ha beredskap for det omdjliga - 6ver vad vara
resultat innebdr for &mnet i praktiken.



2 Metod och tillvdgagangssatt

”Idag tenderar fragan om en undersokning ar vetenskaplig eller ej att ersattas av den mer
pragmatiska fragan om undersékningen ger anvandbar kunskap” (Kvale 1997:45)

Vara metodologiska mal &r att med hjalp av Arla Foods undersdka och analysera
det breda och nagot svargreppbara forskningsfalt som krishantering ar. Malet ar
har forstaelse och utveckling snarare an strikt teori/empiri-prévning. Denna
prioritering gor det lampligare att fokusera pa att fa mycket kunskap om ett fatal
enheter, an att fa en liten mangd information om manga fall. @stbye m.fl.
benamner denna prioritering den intensiva forskningsstrategin (2005:242). Pa sa
satt uppfyller vi Kvales avsnittsinledande konstaterande - det som framst styr vara
metodologiska val &r vad som har storst mojlighet att ge oss den kunskap vi soker
(se aven Esaiasson m.fl. 2004:123, 281).

2.1 Fallstudien som forskningsstrategi

Den heuristiska, eller explorativa fallstudien, ses ofta som lampad for denna typ
av Oppna intensiva forskningsstrategier. Den explorativa fallstudien syftar till att
ge inledande insikter till ett outforskat félt eller vidareutveckla det i en &nnu ej
klarlagd riktning. Malet i varat fall ar att samla in och analysera information for
att kunna bidra med kunskap till fortsatt teoribyggande (jmf @stbye m.fl. 2005:
242).

Vart fall Arla Foods ar som tidigare namnt att se som ett exempel pa
nagonting storre, en ny typ av kriser som behéver en ny typ av krishantering. Vi
menar dock, med utgangspunkt i vara teoretiska utgangspunkter, att varje kris i
viss man ar ett unikt fall och bor behandlas som sadant. Vara generaliserande
ansprak bor darmed inte tolkas som att en kvantitativ studie av dessa nya kriser
hade varit lampligare, utan istéllet som ett forsok att lyfta fram aspekter av krisen
som kan ses som del i ett storre sammanhang. For att anvanda en sliten fras kan
man hévda att vi avser gora en teoretisk generalisering och inte en empirisk sadan
(jmf Esaiasson m.fl. 2005:31).

2.2 Avgransning och precisering

"Verkligheten ar oandligt detaljrik, och ju fler detaljer vi tar med i en beskrivning,
desto ndrmare verkligheten kommer vi” (@stbye m.fl. 2005:239)



En viktig aspekt av fallstudien ar att forsoka ga pa djupet istéallet for att skapa en
dvergripande studie av ett stort material. Malande metodbeskrivningar talar om
hur @mnet idealt ska smalnas av likt det vore i en tratt till man har ett greppbart
och vélpreciserat amne i saval fragestallning, metod som teori. Genom att ga
smalt kan kraft laggas pa djup, och man har stérre méjlighet att sdga nagonting
meningsfullt (Jstbye m.fl. 2005:271).

For att amnet ska fa plats i denna fiktiva tratt kravs dock att mycket potentiellt
intressant avgransas bort fran det initiala problemomradet. Var studies fokus mot
kommunikativa aspekter och arbete i nara anslutning till krisforberedelse och
forebyggande gor att manga andra organisatoriska och kommunikativa delar
prioriteras bort. En tidsméassig avgransning satter ocksa vart fokus pa en nara
forestaende historia och framtid, och vi kan t ex endast ytligt beréra den 40-ariga
historia som Arla Foods har i Mellanéstern. Eftersom vi anlégger ett
sandarperspektiv pa krisen, kommer inte heller omgivningens paverkan att
studeras i annat an i den man det &r relevant for foretagets krissyn.

Vart mal med metodredovisningen ar inte att Gppna for en identiskt
aterupprepningsbar studie, da detta enligt vara metodteoretiska utgangspunkter
vare sig ar mojligt eller relevant. Intersubjektiviteten handlar har istéllet om att
skapa en genomskinlighet i forskningsprocessen vilket 6ppnar for en rationell
diskurs och émsesidig kritik bland dem som identifierar och tolkar ett fenomen”
(Kvale 1997:65). Detta innebér att vi maste visa vilka premisser som vara resultat
vilar pa, hur vi gjort var insamling av empiriskt material och hur vi
operationaliserat teorier och begrepp (Ekstrém & Larsson 2000:13).

2.3 Textanalytiska utgangspunkter

Vi kommer att genomfora fallstudien med hjalp av textanalys och intervju inom
Arla Foods. Var textanalytiska dokumentstudie syftar i huvudsak till att kartlagga
och systematisera handelseforloppet och Arla Foods agerande i samband med
krisen. Vi vill "lyfta fram och begripliggdra det vésentliga innehallet i de aktuella
texterna” (Esaiasson m.fl. 2005:234).

Vi brukar textanalysen i samverkan med intervjun med syftet att forsta
handelseforlopp och relevanta aktorers tankestrukturer. De tva metodologiska
angreppssatten brukas har pa ett satt som kan liknas med en metodtriangulering.
Essensen i tillvagagangssattet ar att angripa sitt studieobjekt fran flera vinklar med
olika metodverktyg (@stbye m.fl. 2004:36). Vi gor det framfor allt for att kunna
Oka var forstaelse genom en kombination av breddande kartlaggning och mer
djuplodande analys och pa satt ringa in allt intressant material. Fordelarna med
trianguleringen ligger aven i mojligheter att stérka tilltron till sanningshalten i
resultaten. Genom att i kritiska passager fa information fran flera kallor okar
mojligheten att vara kallkritisk (dstbye m.fl. 2004:122).



2.4 Samtalsintervju — kunskap konstruerad i dialog

Intervjun star fér den mer djuplodande delen i studiens metodtriangulering. Med
utgangspunkt i den forforstaelse som byggs upp i textanalysen skapar intervjun
mojligheter att fylla de luckor som kvarstar samt via dialog grava djupare i
centrala teman kring Arla Foods krisforstaelse och krishantering (jmf Kvale
1997:90). Ett grundlaggande skal for att bruka intervjun som metod i vart arbete
blir att det ar det basta, for att inte sdga enda, sattet att fa tillgang till viss central
information.

Intervjuer kan ha véldigt olika utformning. Man skiljer i viss metodlitteratur
mellan intervjuer av informanter och respondenter, dar den forra far rollen av
vittne och den senare av ett undersékningsobjekt (Esaiasson m.fl. 2005:286).

Vi avser anvanda bada typerna i samma intervju och menar att det i varat fall
inte ar relevant att skilja typerna at i annat an vilka hansynstaganden som maste
goras. Larsson menar ocksa att detta vaxelspel mellan rollerna snarare blir
naturligt an problematiskt da det ligger nara till hands att beskriva ett fenomen
och ge sin syn pa det (2000:52).

Intervjuer bar liksom all metod med sig vissa problem som maste
uppmarksammas och bemotas. | de tidigare namnda fordelar som interaktionen
skapas aven problem i risken med att intervjuaren via dialogen styr resultaten, och
skapar svar som annars inte skulle ha givits. For att minska riskerna for denna
intervjuareffekt forsokte vi undvika att stalla ledande fragor i kansliga passager. |
ovrigt foljde vi radet att reflektera Gver situationen och tona ner betydelsen av de
resultat som man tror framkommit pa grund av paverkan (Esaiasson m.fl.
2005:293; Kvale 1997:145).

2.5 Tva viktiga verktyg — kallkritik och tolkning

Textanalysen har liksom i viss utstrackning dven intervjun ren
informationsinsamling som 6vergripande syfte. Vid denna typ av insamlande ifran
muntliga och skriftliga kallor ar kallkritik det viktigaste verktyget (Esaiasson m.fl.
2005:304).

Muntliga eller skriftliga informationskallor maste i dessa fall alltid utsattas for
fragor kring hur och i vilket syfte materialet ursprungligen framstallts, samt varfor
det gjorts tillgangligt for oss Pa sa satt varderas sanningshalten i en studerad
utsago for att undvika vilseledning av informationsresurserna (@stbye m.fl.
2004:45; Esaiasson m.fl. 2005:310). Bade dokument och personer vilka
harstammar fran Arla Foods maste ifragasattas i den man att de kan ha incitament
att presentera en for foretaget fordelaktig bild. Detta har vi tagit med oss genom
hela analysprocessen.

Tolkning ar nagonting som &r standigt narvarande i forskningsprocessen. Vi
syftar i detta sammanhang dock sarskilt pa tolkning i bemarkelsen ett verktyg,



med relevans for hur det som framkommer i tal och skrift formedlar budskap pa
olika nivaer. Alla berattelser visar sin manifesta niva men baseras alla pa en eller
flera underliggande, latenta, nivaer (Bignell 2002:16; Bergstrom & Boréus
2000:305). Relationen kan beskrivas som att den latenta nivan styr den manifesta,
men den latenta nivans innebord kan endast framtolkas via analyser av den
manifesta nivan. | det praktiska analysarbetet har dessa nivaer brukats i ett
vaxelspel mellan Arla Foods direkta utsagor och de i berattelserna mer
underliggande betydelserna. Genom att presentera det manifesta materialet och
sedan relatera den till vart teoretiska ramverk visar vi pa hur vi Gversatter
tolkningen i kunskap.

De manifesta delar som vi erhaller relateras i studien &ven till den manifesta
helheten. Vandrandet mellan delar och helhet kan inrymmas i tolkningsverktyget
den hermeneutiska cirkeln och resulterar enligt Kvale idealt i en logisk berattelse
som saknar inre motsagelser, dar ”"meningarna i olika teman bildar rimliga
monster och ingdr i en sammanhangande enhet” (Kvale 1997:51).

2.6 Materialurval och utfoérande

Med utgangspunkt i relevans for studien har ett materialurval gjorts bland
tillgdngligt dokument- och intervjumaterial i relation till Arla Foods. Larsson
menar att det grundlaggande i urvalsprocessen &r att den ska vara andamalsenlig.
Detta innebdr att vélja dokument och intervjupersoner som kan belysa fenomenet i
fraga pa ett satt som ar relevant for studiens mal (Larsson 2000:56).

2.6.1 Textanalys av Arla Foods

Mattnadsprincipen har statt som framsta urvalsprincip for textanalysen, da vi sokt
efter allt material som kunnat ge oss en sa god bild som mojligt av
handelseforloppet. Detta har huvudsakligen inneburit material skapat av Arla
Foods i form av pressmeddelanden, foretagets webblogg om krisen, interna
redogorelser for krisforloppet samt allmént tillgdngliga dokument Over foretagets
riktlinjer och vardegrund®. Det tillgangliga textmaterialet & begransat, men
lampar sig for vart skapande av en inledande forstaelse som vi bar med till
intervjun.

® Se referenslista for fullstandig kallforteckning



2.6.2 Intervju med kommunikationschef Astrid Gade Nielsen

Med forforstaelsen att centralt placerade individer & de mest lampade att
intervjua sokte vi med hjélp av snébollsurval upp vilka som varit spindlar i natet
under krisen (jmf Esaiasson m.fl. 2005:285). Organisationens krishantering
styrdes av en ledande krisgrupp baserad i Arhuskontoret i Danmark. Den bestod
av en liten ledningsgrupp bestaende av VD, Vice VD, presschef, Divisionschef for
Mellandstern samt Kommunikationschefen.

Vart fokus lades uteslutande pa att fa tilltrade till denna centrala grupp via
kommunikationschefen Astrid Gade Nielsen som var (och fortfarande &r)
informationsansvarig. Vart fokus pa ett sa kvalificerat fatal gar enligt
intensitetsurvalet dar personer viéljs som “kan forvantas omfatta ett koncentrat av
kunskap med avseende pa det forskningsproblem som man star infor” (Esaiasson
m.fl. 2005:287). Malet med intervjuurval &r enligt Kvale att "intervjua sa manga
personer som behdvs for att ta reda pa vad du vill veta” (1997:97). Vi ser en stark
fordel i att utnyttja centrala kallor maximalt da de sitter pa den storsta delen
relevant kunskap. Detta vager tyngre an fruktbarheten i en stérre mangd intervjuer
for flertalets skull i var analys av Arla Foods.

Intervjun genomfordes med Astrid Gade Nielsen den elfte maj 2007 under tva
och en halv timma pa huvudkontoret i Arhus. Till intervjun férde vi Kvales réad
att konkretisera vara teoretiska fragor och relatera dem till praktiska svar for att pa
sa vis underlatta for intervjupersonen och darigenom skapa utforligare svar
(1997:125, 137). Vissa begrepp, sasom krisplan, kan antas ligga i en
kommunikationschefs vokabular men det inte &r lika sékert att kaosteori gor det.
Intervjun har tolkats fortlopande, spelats in efter samtycke, och transkriberas
efterat.



3 Tidigare forskning om kriser,
Krishantering och senmodernitet

For att skapa en teoretisk ram for studien tar vi utgangspunkt i hur andra forskare
teoretiserat kring amnet med avseende pa gangse krishantering samt hur den
samhalleliga kontext som kriser sker i fordndras. Dessa dmnen behandlas inte alla
fran samma forskare. Inte sallan maste man dven lamna Public Relations-amnet
for att finna forskare som bearbetar relevanta delar av det senmoderna samhéllet,
samt for att fa insikt i svarigheterna med att kommunicera globalt.

3.1 Traditionell krishantering

All forskning och praktik kring krishantering kretsar kring begreppet kris och har
sa gjort sedan krishanteringen kom att lyftas in och ta plats som en del av
organisationens kommunikationsarbete. Den traditionella* krishanteringen omges
av mycket omfattande och diversifierad litteratur vilket foranleder att vi enbart
kommer att presentera de mest grundlaggande dragen i dess olika delar.

Tillampad krishanteringsforskning har under lang tid haft som mal att skapa
ett recept for hur ett foretag eller en organisation bér beméta en kris. Végen till
detta recept ligger inom best practice, ett forskningsmassigt tillvagagangssatt dar
agerande i intraffade kriser analyseras utifran vad som gatt bra och mindre bra i
krishanteringen. Pa sa satt lyfts fall av "god praktik”, lyckad krishantering, ut ur
intraffade kriser. Dessa omvandlas sedan till recept pa hur krishantering idealt bor
forstas och genomforas (se Regester & Larkin 2005).

Genom detta har forskning och praktik inom krishantering utifran erfarenhet
utvecklat en stor méangd riktlinjer som man menar att alla organisationer kan ta till
sig. Vi ska har se narmare pa de bestandsdelar som kommit att utgoéra grunden for
hur praktisk krishantering utformas och genomfors. Allting inleds dock med
begreppet kris.

*Vi kommer for tydligheten i studien bendmna det véletablerade praktiskt baserade angreppssatt (i motsats till
teoretiskt baserat), som @mnet haft under lang tid for den traditionella krishanteringen. Det karaktariseras av en
stark modernistisk samhéllssyn och utvecklas enbart via best practice.



3.1.1 Kirisbegreppet

Kris ar ett svarfangat begrepp, och som vi kommer se dr det dven ett
mangfacetterat sadant. Krisen definieras i valdigt manga olika former men har i
litteraturen i stort samma betydelse, den innebédr nagonting ovéantat som hotar
organisationen och som kréver snabba insatser (se b.la. Palm & Falkheimer 2005:
24; Dahlstrom & Flodin 1998:21). Kriser kan vara stora och sma, men gemensamt
ar att de om de inte hanteras kan ga fran att stéra den dagliga verksamheten till att
hota hela organisationens existens (Fern-Banks 2001:479). Palm och Falkheimer
menar pa att det oftast inte ar en krisartad handelse i sig som satter organisationen
i ett hotat akut tillstand utan den fortroendeforlust som kan uppsta hos
omgivningen till f6ljd av en handelse och organisationens agerande i den (Palm &
Falkheimer 2005).

Ett i traditionell krishantering valdigt vanligt satt att ndrma sig krisbegreppet
ar att definiera det i form av exempel pa kriser eller i kriskategorier. Narmandet
till krisdefinitionen gors da genom att delarna far visa vad en kris ar — ett
tillvagagangssatt som framforallt anvands i praktisk krishantering. Denna
definition ar ocksa nara knuten till en statistisk sannolikhetsfaktor, dar troligaste
kriser hamnar 6éverst i hur man definierar (och forbereder sig for) kriser. Regester
och Larkin lyfter t ex fram de kriser som varldens 1000 storsta bolag ansag var
troligast att de skulle drabbas av (2005:159):

e  Miljoforstoring e Daddsfall av hogt uppsatt chef
e  Defekta produkter e Kidnappning

o  Ofrivilligt uppkdp av foretaget e Datafel

e Sabotage e Bedrageri

3.1.2 Kirishanteringens olika delar

Det &r i litteraturen vanligt att organisera krishanteringen efter ett antal faser som
krisen kronologiskt antas ga igenom. Flodin delar indem i forebyggande fas,
forberedande fas, akutfas och aterhdmtningsfas (1999:7).

Det krisforberedande arbetet innebdr huvudsakligen utformningen av en
krisplan, som styr alla aspekter av hur man ser pa kriser inom organisationen. Det
innebdr kausala, detaljerade, scheman for hur man ska agera och bemoéta olika
kriser nar de intraffar. Har star b.la. om Kkrisgruppers sammansattning, vilka
malgrupper/intressenter som ska kommuniceras med, vem som ska vara lanken
till medierna samt hur man ska O6va pa krishantering i organisationen (Coombs
1999:79-83; Skoglund & Olsson 1995:37).

Det forebyggande arbetet innebar att pa olika sétt soka upp potentiella
krishardar och vidta atgarder for att hindra att kriser uppstar, genom att proaktivt
beméta dem® (Heath 1997:10).

> Vi &terkommer till en genomgang av och diskussion kring denna férebyggande "fas” i avsnitt 3.3.
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Nar vél nagon form av kris inletts startas akut- och aterhamtningsfaser. Har
satts krisplanen i verket och man kan folja de rekommendationer som finns kring
hur man ska kommunicera och agera. Organisationen Oppnar sig har for sina
omgivande malgrupper och informerar for att aterstélla ordningen till normallaget
for organisationen. Forskning inom denna fas lyfter fram vikten av kommunikativ
enhetlighet, tydlighet, snabbhet och 6Gppenhet (Coombs 1999:114-119; Baker
2001:516). Seeger m.fl. sammanfattar detta med frasen “tell it all and tell it fast”
(2001:163). Har finns ocksa strategier kring huruvida det ar bast att acceptera
skuld eller skylla ifran sig (Palm & Falkheimer 2005: 87; Coombs 1999:123).

Fran krisens initiala kaotiska skede Gvergar organisationen successivt i en
aterhamtningsfas med skadeutvardering och ateruppbyggnad av fortroende och
marknadsandelar. Genom att avveckla krisberedskapen och inleda atgarder for att
aterstalla fortroende forsoker organisationen reparera skador och ga tillbaka mot
det ursprungliga normalldge man hade innan krisen (Flodin 1999:33).

3.1.3 Okad kritik mot traditionell krishantering

”[T]raditionell kriskommunikation [bygger] pa en foraldrad syn pad organisation,
kommunikation och samhalle” (Falkheimer & Heide 2006a: 4)

Det traditionella forhallningssattet till krishantering ar idag det dominerande sétt
som amnet praktiseras och utvecklas. Trots krishanteringens allt starkare position
inom PR-amnet och inom organisationer har dess utformning pa senare ar fatt
motsta mycket tung kritik i flera avseenden fran forskare saval inom som utanfor
krishanteringsfaltet. Kritiken &r inte riktad mot krishanteringen i sig utan snarare
pa det fokus som dmnet har och den teoretiska forforstaelse som det kommit att
bygga pa.

Flera forskare inom och utanfor krishanteringsféltet menar att amnet &r
teoretiskt underutvecklat och lider av en oférmaga att ta till sig kunskaper som
inte skapats med hjalp av tidigare fall av kriser. Man menar att &mnet &r fast i
forlegade synsétt pa samhalle, kriser och kommunikation (se Williams & Olaniran
1998; Banks 2000; Seeger m.fl. 2001; Dahlstrom & Flodin 1998).

Falkheimer & Heide tillskriver denna teoretiska trogrorlighet till best practice,
dvs. ett alltfor stort forskningsfokus pa hur man via lardomar fran tidigare fall
soker finna ett bésta tillvagagangssatt som ar giltigt for alla typer av kriser.

”The majority of the research in crisis communication has had a focus on guidelines

and procedures often gathered from the experience of practitioners, rather then on a
more theoretical perspective” (Falkheimer & Heide 2006b: 182).

Implikationerna av detta pa hur krishantering kommit att utvecklas har enligt
kritiker blivit ett reaktivt och statiskt forhallningssatt (Seeger m.fl. 2001: 155,
162). Traditionellt har det sets som en dygd for organisationer att skapa
detaljerade planer utifran troliga scenarion, med checklistor, rutiner och starkt
linjara kausala utlésningsmekanismer i organisationen - vid handelse a vidtag
atgard b (ibid.). Detta statiska forhallningssatt har haft som mal att reducera
komplexiteten i kriser och passa in dem i enkla ramar for fasta
handlingsalternativ.
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Coombs menar dock att detta forhallningssatt latt skapar ett beroende av fasta
rutiner och detaljerade checklistor vilket gor att man svarligen kan reagera och
improvisera i kriser som sker utanfor de planerade hdndelsekedjorna. ”Mindless
following of the crisis communication plan in lockstep fashion is a recipe for
disaster” (Coombs 1999:83). Krishanteringsgrupper maste istdllet vara
uppmarksamma for behovet av “flexibility and provisionalism” (Seeger m.fl.
2001:159). Det reaktiva planerandet har ocksa bidragit till att proaktivt krisarbete i
form av organisatorisk forberedelse, intressentkontakter och fortroendebyggande
kommit i skymundan (jmf Falkheimer & Heide 2006a: 4, 6-7, 12-13).

En annan relaterad kritik mot den traditionella krisforstaelsen och i
forlangningen krishanteringen &r att den bygger pa ett alltfor enkelt, universellt
och objektivistiskt forhallningssatt (Schneider & Barsoux 2003; Falkheimer &
Heide 2003; Murphy 1996; Banks 2000).

Nyckelproblemet ar alltsa att det ensidiga sokandet efter enkla l6sningar pa
komplexa foreteelser skapar en falsk trygghet i krishanteringen (Gundel 2005:
106). Da traditionell krishantering enligt kritiker inte ser det unika i varje kris blir
formagan att hantera allt mer komplexa kriser lidande. Forskning och praktik
inom Kkrishanteringsdmnet agerar efter vad Falkheimer & Heide (2006a:6) menar
ar:

e En rationell syn pa organisationer och kriser
e En transmissionssyn pa kommunikation
e En klassisk homogen syn pa nation och kultur

Banks menar att traditionell krisforskning har ett organisatoriskt inifran-ut-
tankande dar organisationen ses som ensam identifierare av problem, malgrupper,
budskap samt tid och arena for kommunikation (2000:72). Kommunikationssynen
ar baserad i en forlegad transmissionsmodell, dar "ménniskor betraktas som
maltavlor for budskapskulor” (Falkheimer & Heide 2003:37). Alla kring
organisationen kan bemétas pa samma satt och tolkar budskap pa det satt som
ursprungligen avsetts

Schneider och Barsoux menar att det i amnet lange samtidigt funnits ett
synsatt pa kultur och samhélle som nagot identifierbart avhangigt, dar
”[m]anagement is management and best practice can be transferred anywhere”
(2003:109). Kriser liksom kultur och samhélle ser istéllet olika ut beroende pa tid
och rum, vilket foranleder att ett enda konstant bé&sta sétt att forbereda
krishantering blir missledande. Gundel menar att “classifying crises means
shooting at a moving target as future events may differ from the incidents known
today” (2005: 106).

For att hantera dessa tillkortakommanden maste savél forskning som praktik
enligt Murphy inse att man &r en del av en foranderlig vérld som paverkar amnet.
Forutséttningarna forandras, vare sig man forsoker stélla sig vid sidan av eller tar
tag i amnets utveckling for att mota de nya krav som stélls pa krishanteringen
(Murphy 1996:96).
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3.2 En senmodern teoretisk ram

Ovanstaende resonemang kan sammanfattas som kritik mot en starkt modernistisk
krissyn, mot synen pa varlden som "objective, as governed by natural laws and
rules capable of being discovered through appropriate scientific techniques and as
predictable and (ultimately) controllable by people” (Banks 2000: 32).

Att krishanteringsamnet fatt kritik pa flera punkter beror i stor utstrackning pa
att andra samhéllsvetenskaper gatt mot att tala om ett skifte fran modernitet till ett
senmodernt paradigm®. Det innebar en vérld som ar mindre métbar, forutsagbar
och linjar samtidigt som den blir mer diversifierad och komplex. Utvecklingen har
i stort lamnats utanfor krishanteringsamnet men har relevans da de kriser som
intraffar kan antas ta plats i ett samhélle av senmodern karaktdar, &ven om
krishanteringen baseras pa en annan forstaelse (jmf Falkheimer & Heide 2006a).

Vi ska darfor forsoka Kklargora vilka komponenter som kan tdnkas
karaktérisera det senmoderna samhéllet i for oss relevanta avseenden.
Senmoderniteten tar sin utgangspunkt i en reaktion mot moderniteten och
upplysningens paradigm. Dessa menar att ju mer rationellt vi forstar varlden desto
storre mojlighet har vi att kontrollera vérlden och forma den enligt vara mallar
och syften. ”[M]ed vetenskapens och teknologins fortsatta utveckling skulle
varlden bli mer stabil och ordnad” (Giddens 2003:20).

Huvudtesen inom senmoderniteten &r att moderniteten har gatt for langt i sitt
sOkande efter universella och totala sanningar och att relationen med en komplex
och of6rutsagbar varld haller pa att ga forlorad (Beck 2000:33). Istdllet maste
kommunikationens meningsskapande funktion lyftas fram, liksom individers,
organisationers och samhéllens oforutsagbarhet och brist pa total rationalitet
(ibid.).

3.2.1 Risksamhallet

| det senmoderna samhallet &r risk ett starkt nyckelbegrepp. Giddens menar att
"[r]isk anspelar pa ett vagspel som medvetet Gvervags i forhallande till framtida
mojligheter. Begreppet kommer bara till utbredd anvandning 1 ett
framtidsorienterat samhélle — vilket betraktar framtiden som ett omrade som ska
erovras eller koloniseras” (Giddens 2003:37).

I det moderna samhéllet vaxte risker fram i nara anslutning till méjligheten att
kalkylera framtida riskers sannolikhet och konsekvenser, bland annat inom
bankvésendet. Man baserar riskkalkyler i tidigare handelser och pa statistiska
underlag (Beck 2000:48). Mojligheten att kunna kalkylera riskers konsekvenser

® Ett paradigm kan forklaras som den vérdeskapande grund som ramar in befintlig forskning och praktik, det
talar om vad som utgdr god kunskap och vad som ses som fakta. Nér ett paradigm via s.k. paradigmskiften
ersatter ett annat byggs ett nytt grundldggande ramverk upp som all forskning fortsattningsvis kommer att
varderas ifran.
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har dock visat sig vara begréansad. En stark faktor i detta ligger i att risker
successivt gatt fran att vara naturursprungna till att vara fabricerade.
Modernitetens utveckling forandrar riskerna da de allt mer skapas av ménniskans
agerande i en global, interagerande och komplexa vérld (Giddens 2003:40).

I och med att relationen mellan orsak och verkan blir allt otydligare i
risksamhallet blir riskerna ofta inte kalkylerbara, eller ens férnimbara. De verkar
endast pa latent niva och det kan mycket val dyka upp konsekvenser som ingen
kunnat forestélla sig (Beck 2000: 32; Giddens 2003:45). Utan tydlig relation
kommer risker inte att existera objektivt utan skapas av vart varseblivande om
dem (Beck 2000:33).

Grundldaggande for det senmoderna risksamhéllet &r osékerhet och
ofdrutsagbarhet i de risker som vi hela tiden maste bemdta. Det ar inte givet att en
liten specifik risk utgor ett litet hot eller skapar en liten handelse (Beck 2000:32).
Risker ar i sin nya karaktar inte heller avgransade, ”[m]anga av de nya riskerna
och osakerheterna paverkar oss oavsett var vi bor nagonstans, och oavsett hur
privilegierade eller hur behdvande vi ar” (Giddens 2003:20).

3.2.2 Globalisering

Det finns saledes starka skal till att tala om att vi lever i en senmodern varld under
unik historisk omvandling. Detta ar nara knutet till att globaliseringen goér att det
som sker inte langre ar avgransat i tid eller plats utan paverkar alla delar av
varlden, genom en konstant och komplex interaktion i otaliga dimensioner.
"Globaliseringen haller pa att forandra vart satt att leva, och det pa ett mycket
grundlaggande vis” (Giddens 2003:21).

Att varldens olika delar dras narmare varandra och mots pa ett satt och med en
sadan intensitet som saknar motstycke gor att kulturer och nationalitet stalls infor
stark press. Motet sker inte bara i en ekonomisk dimension utan globaliseringen
sker pa alla samhéllsnivaer och i en form som é&r politisk, teknologisk och kulturell
(Giddens 2003:28). Saval kultur som traditionella livsmonster forandras fran
grunden vilket skapar osakerhet. En kamp uppstar mellan reaktioner, dar
”[kJosmopoliter valkomnar och omfamnar denna kulturella komplexitet, medan
fundamentalister daremot finner den oroande och farlig” (Giddens 2003:22).

3.2.3 Kaosteorin

Kaosteorin ar en teori som ytterligare utvecklar den of6rutsagbarhet och
komplexitet som lyfts fram i senmodernistiska tankar. Grunden i kaosteorin &r
enligt Eriksson ett processtankande dar ingenting star stilla utan alltid ar pa véag
nagon annanstans an det ar nu. Detta forlopp sker enligt oandligt avancerade
monster, vilket gor att ”[k]arnan i kaosteori ar oférutsdgbarhet” (Eriksson
2001:19, var kurs.).

Kaosteorin tar inte, som man kan tro, sin utgangspunkt i att varlden &r totalt
kaotisk och slumpmassig. Istallet handlar det om att den &r omattligt komplex och
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icke-linjar. Icke-linjariteten innebar att det inte rader klara kausala monster for hur
saker sker. Ett orakneligt antal kombinationer av handelser kan pa ett orakneligt
antal satt paverka ett skeende. Trots en teoretisk mojlighet att folja en viss
héndelsekedja innebar det att "at no single point could their future direction have
been predicted from their past history” (Murphy 1996:96).

Feedback handlar enligt Murphy om att det inte finns ett normaltillstdnd som
varlden forsoker aterga till efter ett kaotiskt tillstand. Istallet fungerar varlden
enligt ett monster dar handelser forstarker varandra. Att véanta pa att saker
stabiliseras mot nagot visst normallage ar alltsa inte mojligt enligt kaosteorin. Pa
samma satt som en handelses utvecklingsriktning blir oférutsagbar och komplex &r
storleken av konsekvenserna inte heller proportionerliga till skeendet sjalvt.
”[M]inuscule changes in some systems’ initial conditions may actually amplify
exponentially as their effects unfold so the end result bears little resemblance to
the beginning” (Murphy 1996:97). Det &r ur detta som den vélkanda bilden ska-
pats, dar en fjarils vingslag sags kunna skapa stormar pa andra sidan jorden.

3.2.4 Kommunikationens forandrade roll

Da kommunikationen &r grunden i all mansklig interaktion, ar det naturligt att den
forandras i och med att moderniteten genomgar utveckling. Liksom Gvriga
senmoderna foreteelser kan forandringen ségas vara en Kkritisk reaktion mot
modernitetens verklighetsaskadning. Kritiken riktas mot den rationella transmis-
sionssynen, dar kommunikation ar ett overforande av fordefinierade budskap.
Avsikten med kommunikationen &r att med maximal effektivitet paverka
mottagaren. Fiske menar att grundtanken ar “[h]ur effektivt paverkar den
mottagna betydelsen beteendet pa dnskat satt?” (Fiske 1990:18; jmf Falkheimer &
Heide 2003:71).

I den senmoderna kommunikationssynen grundas allt pa vikten av tolkning
och meningsskapande i ett cirkulart utbyte. Kommunikation ses hé&r som
en fortgdende process dar mening i budskap skapas i en 6msesidig interaktion.
Severin & Tankard menar att kommunikationen &r en tolkande vaxelverkan, ”as
an interaktion with both parties encoding, interpreting, decoding, transmitting and
recieving signals” (2001:59).

Ett avsett meddelande kan sdledes fa en forandrad innebdrd i och med
sandares och mottagares olika tolkning. Detta baseras pa utgangspunkten att "vi
méanniskor saknar bestdmda, stabila attityder eller opinioner”, vi skapar och
utvecklar dem istallet standigt i kommunikativt utbyte med andra (Falkheimer &
Heide 2003: 67; Beck 2000: 38).

Denna syn pa tolkning ar nara forknippat med socialkonstruktivismen, vilken
bygger pa att "[v]i forstar alla verkligheten pa olika satt beroende pa tidigare
erfarenheter, kunskaper, asikter, normer, varderingar etc.” (Falkheimer & Heide
2003:67). Socialkonstruktivismen kan tydligast sdgas vara en kommunikativ
aspekt som kritiserar modernitetens universalitetsprinciper och syn pa en unison
varld med gemensam vardegrund (Banks 2000:72). Eisenberg menar att den
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senmoderna vérlden blir en arena full av olika tolkningar dar sanning (i alla
relevanta aspekter) ligger i betraktarens 6ga (2006:1693).

Kultur &r alla de vérdegrunder och den forforstaelse som styr oss i var
forstaelse av varlden. Falkheimer och Heide menar att det dock lange funnits ett
missledande synsatt pa kultur som nagot identifierbart, avgransat och kontextuellt
avhangigt (2006b:183). Medan modernistisk interkulturalitet ser en tydlig
kulturvariabel ~som  styrande (tex religion eller etnicitet) menar
socialkonstruktivistisk multikulturalitet att kultur &r en process dér vi konstant
genomsyras av orakneliga multipla och sammanvévda variabelfloden (Banks
2000).

3.3 Issues management — en inomdisciplindr adaption
av krishanteringsamnet

”Crisis management is best when it includes avoiding or preventing crises” (Coombs
1999:57)

Det rader som vi sett ovan en diskrepans mellan den traditionella krishanteringen
och de egenskaper som ett senmodernt samhélle karaktériseras av. Inom amnets
tillampade forskning har detta i viss man kommit att uppmarksammas i att man
foresprakar ett storre fokus pa proaktivitet, dvs. atgarder som tas fore en kris
intraffat. ”The goal of a crisis prevention program is to defuse the crisis by
attending to the warning signs and risks” (Coombs 1999:39).

Foresprakare vill garna mena pa att detta ar den utveckling som ska losa
amnets svarighet att bemota en varld i forandring (Seeger m.fl. 2001:155).
Grunden &r forebyggande, att forutse risker och tvistefragor som har potential att
eskalera till kriser. Ju tidigare de identifieras och bemots, desto mindre risk att en
krissituation utvecklas (Regester & Larkin 2005:44).

Issue Management &r ofta samlingsnamnet pa de verktyg som utvecklats for
att forsoka anpassa amnet mot en okad proaktivitet. Issues (ung. tvistefragor) kan i
viss utstrackning jamforas med risker i den man att de beroende pa hur de
hanteras kan eskalera i kriser. Vi menar liksom Heath att innebdrden &r snarlik i
det att syftet for en organisation &r att 6vervaka, folja, undersoka och forbereda
sin verksamhet och sattet man ska kommunicera pa med avsikten att bygga och
starka sitt forhallande till viktiga intressenter (1997: 10).

Coombs menar att grundidén ar samma i allt forebyggande arbete: ”’[t]he crisis
prevention program has two basic components: change and monitoring (1999:40
var kurs.).

3.3.1 Omvérldsanalys

Att lasa av och undersoka organisationens omgivning &r en viktig del i
forebyggandet da det ar grunden for forandring. Nar en kris val drabbar en
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organisation finns det séllan tid att satta sig ner och analysera hur
omvarlden/miljon ser ut och hur den kommer att reagera pa den intraffade krisen.
Huvudfokus for omvarldsanalysen ligger darfor pa att fortlopande undersoka vilka
personer/grupper/aktdrer som kan antas vara av storst vikt for organisationen samt
vilken syn de har pa organisationen och sin omvérld (Grunig 1992:126).
Omvadrldsanalysen innebdr dven att undersoka konkurrens, mediernas makt och
mening samt i vilken utstrdckning den sociokulturella och samhallspolitiska
kontexten kan paverka organisationens arbete (Palm & Falkheimer 2005:22).

Att de sa kallade intressentgrupperna ses som av storst vikt inom issues
management beror pa vad som brukar benamnas legitimitetsklyftan (Palm &
Falkheimer 2005:46). Klyftan uppstar da organisationens syn och forvantningar
pa sig sjalv skiljer sig fran omgivningens syn pa organisationen. Vad som ses som
en legitim eller onskvard atgard av organisationsledningen kan darfor tolkas
annorlunda om omgivningen har en annan syn pa organisationen. Att genomféra
omvaérldsanalyser blir darfor en grundsten i issues management. For att minska
klyftan kréavs kartlaggning av organisationens och omgivningens utgangspunkter.

3.3.2 Intressentkontakter

Med utgangspunkt i omvérldsanalysen undersoks vilken attityd som finns hos
viktiga grupper, hos organisationens intressenter. All kommunikation med
omgivande intressenter &r mojligheter att minska legitimitetsklyftan och i
forlangningen begransa fortroendeforluster och forekomsten av tvistefragor.
Organisationen far pa sa satt en maojlighet att narma sig sina intressenter.

Denna dialog med nyckelgrupper och personer kan enligt Coombs i manga fall
forhindra eller reducera de negativa effekterna av en handelse. Det &r néra knutet
till fortroende da en minskad legitimitetsklyfta antas bidra till att en
fortroendebuffert byggs upp hos intressenterna. Detta kan ddmpa eller eliminera
krisens effekter hos intressenterna da de har forstaelse och fortroende for
organisationens agerande (jmf Coombs 1999:9; Heath 1999:28). Seeger m.fl.
understryker detta:

”[O]rganizations that have developed ongoing relationships with special interest

groups and stakeholders can use these relationships to monitor reactions, to solicit
advice, and as a source of support during crises” (Seeger m.fl. 2001:164).

Ju storre inflytande en intressentgrupp har (Over organisationen och andra
intressenter), desto viktigare ar skapandet och bibehallandet av goda relationer
med dem. Kriser uppstar ofta likt en l6peld som utgar fran en nyckelgrupp och
sprids vidare till allt fler intressenter (Grunig 1992:126).
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4 Arla Foods 1 Muhammedkrisen

Vi ska har ga igenom hur den 6kanda Muhammedkrisen tog sig form utifran Arla
Foods perspektiv, for att sedan kunna dra lardomar kring hur en global
organisation praktiskt hanterar kriser, vad som karakteriserar dessa kriser och hur
amnet lampligen bor forandras for att bemdta dem.

For tydlighetens skull delas genomgangen av Arla Foods krishantering nedan
in i tre teman som kronologiskt skissar upp hur organisationen agerat i krisen,
samt hur krisforloppet som helhet sett ut. Detta bearbetas och aterknyts
fortlopande till den forforstaelse vi byggt upp kring amnet med hjalp av den
tidigare forskningen.

4.1 Krisforberedelse

Arla Foods ar ett dansksvenskt foretag med rotter i tva nordiska kooperativ
(foretaget dgs av 10 600 danska och svenska bonder). Man har l&nge haft starka
marknader utomlands och har funnits i Mellandstern i drygt 40 ar. Foretaget har
allt mer kommit att expandera till denna marknad liksom till Kina. All
overgripande verksamhetsledning finns dock fortfarande i Norden, framst i
Danmark. Detta inkluderar kommunikationsenhet, VD och marknadsansvarig for
Mellanosterndivisionen. Saledes utgar all PR-kommunikativ och krisforberedande
verksamhet ifran huvudkontoret i Danmark.

Kommunikationsenheten utgdrs av Astrid Gade Nielsen (fortsattningsvis
AGN) och 15 journalistutbildade kollegor som & uppdelade mellan Stockholm
och Arhus. AGN har funnits i organisationen sedan 1988 (davarande MD Foods)
och rekryterades till sin nuvarande post som kommunikationschef ar 2002. Hon
innehar en examen i engelska och ar utbildad till kommunikator ”inhouse”.

Krisforberedelsen i Arla Foods styrs framst av tva dokument, en
dokumenterad kommunikationspolicy samt en organisationsdvergripande
krisplan. Krisplanen har i huvudsak formen av en rad potentiella produktkriser,
detaljerade tillvdgagangssatt kring vad man ska géra om en utav Arla Foods
produkter orsakar en kris for organisationen. Den krisuppdatering som sker ar
enligt AGN att nya produkter var tredje manad lyfts in i krisplanen.

Astrid menar att foretaget genomgar stora forandringar och har gjort sa under
flera ar (bl.a. utdkning i Storbritannien och Nederlanderna) vilket lett till att de
varit svart att faststalla de kommunikativa rutinerna. P4 samma satt har
krisdokumenten inte hunnit ses dver for att méta den nya organisationsstrukturen.

I Saudiarabien ligger den storsta marknaden och det &r d&r man har sitt
huvudkontor for Mellandstern. Dar finns en reception som hanterar
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marknadsrelaterade frdgor samt en forséljningsavdelning, men man saknar
kommunikationsavdelning.

Krisforberedelsen for dessa marknader bygger pa samma formella krisplan
som galler i Norden och med endast sma regionala anpassningar. Det utméarkande
krisforebyggande arbetet i MellanGstern bestar enligt AGN av en detaljerad
krisplan som berdr personsakerhet.

“Efter Gulfkrigen -91 har det utvecklats en egen [regional] krisplan som ocksa
behandlar genomfartstransport, alltsd som behandlar personers sékerhet. Den &r
beskriven sd att om handelse X hander s& gor vi sa, om handelse Y hander gor vi sa.

Alla medarbetare har i handen denna krisplan, vad de ska gdra nar nagonting
intraffar”’ (AGN)

For kommunikation i Mellandstern anvander man sig for av externa lokala PR-
konsulter som fradmst hanterar produkt-pr men &ven annan kommunikation i
begransad utstrackning. Det finns Overlag ett betydligt storre fokus pa den
nordiska marknaden i det proaktiva kommunikationsarbetet, vilket & en medveten
prioritering.
”For det forsta sa vill vi i Danmark ha en mycket battre vetenskap om hur vara
stakeholders reagerar pa vara medieval och mediebudskap. Vi har normalt har en

battre stakeholder-relation, ett bredare seende. | Mellandstern &r vi mycket
beroende av de rad vi far fran de konsulter som vi arbetar med” (AGN)

Man har framst arbetat gentemot kunder® i Saudiarabien och i viss man dven mot
konsumenter och affarspartner. AGN menar dock att det funnits problem i
klarlaggandet dessa gruppers utgangspunkter. Vi har sett pd Mellandstern och
sett att det finns svarigheter for oss som verksamhet och det har vi arbetat fram
forhallningssatt pa”.

Det ar enligt AGN framst intressentkontakterna som utvecklats, vilket hon
menar blivit en naturlig foljd av den l&nga narvaron i regionen. Aven om vissa
inslag av Issues Management finns narvarande menar AGN att det framst ar under
2007 som man pa allvar bérjat studera hur det kan anvandas inom organisationen.

4.1.1 Ett traditionellt perspektiv som problematiserar utan att
utveckla

Det krisforebyggande och férberedande arbetet inom organisationen ar tamligen
begrénsat — framforallt i Mellandsternregionen. Att det saknas kommunikations-
vetenskapligt utbildad personal samt att kommunikationsgruppen bestar av endast
femton personer i detta gigantiska foretag - utan stod fran regionala
kommunikationskontor - styrker detta. Det ar pa flera punkter bilden av en
lagprioriterad krisforberedelse av traditionellt snitt som malas upp. Att man
utformar alla planer kausalt, sdtter Mellandsternchefen och alla krisgrupper i
Danmark, utgar fran sannolikhet i krisdefinitioner samt behaller samma plan i 15

” Alla citat frén Astrid Gade Nielsen kommer har att markeras genom kursiverade citat.
8 Kunder &r Arla Foods bendmning p& de butiker och kedjor som séljer féretagets varor till konsumenterna.
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ar i Mellanostern trots kulturell friktion och krig ar goda indikatorer pa ett
traditionellt perspektiv.

Vi menar dock att en strikt klassificering mellan traditionell och icke-
traditionell krishantering i basta fall blir otydlig. Svarigheten ligger i att
organisationers  praktik ar sa pass olika i flera avseenden. Denna
klassificeringssvarighet lyser tydligt igenom i den forstaelse Arla Foods har.

Den framsta observationen ar att man i viss man tycks veta att de planer och
den forberedelse man har ar otillracklig och forlegad, samtidigt som man inte gor
om eller utvecklar den. Det finns dven en storre forstaelse for den komplexitet
som kulturen skapar an vad som framgar i de dokument som man forlitar sig pa.

’Det som sker i Mellangstern nu ar att tva olika stromningar kommit att vaxa fram.

Man ser p& mediebilden genom b.la. Al Jaziera att det kommer en mer

amerikanisering av mediebilden. Det finns en helt annan exponering och dppenhet

an tidigare. Samtidigt finns det en kénsla av att islam inkréktas av de vastliga

varderingarna. Det finns alltsd ett fjarmande av kulturerna samtidigt som de gar

ihop”
Vardefulla kunskaper likt denna finns inom flera omraden men har inte
omvandlats i det krisférebyggande eller forberedande arbetet (och inte heller i ett
kontor for en region som har éver 50 000 kunder). AGN menar trots detta att
ledningen har stor insikt i och forstaelse for kommunikationens roll och vikten av
krishantering.

Vart mal ar inte att se hur Arla Foods kan utvecklas ifran sitt nuvarande
forhallningssatt, utan var presentation ar snarare till for att visa hur krishantering
kan se ut i praktiken och att det &ven i stora globala organisationer kan rada
traditionella perspektiv och lag prioritering.

Vi kommer inte att utveckla eller undersoka vidare i vilken utstrackning man
kan se Arla Foods krishantering som traditionell eller ej da det ej 4 motiverat
utifran studiens syfte. Vi konstaterar dock att det trots ett antal inslag av stor
kulturell och socialkonstruktivistisk medvetenhet rader ett i tamligen traditionellt
synsatt pa kriser och krishantering (vilket aven framgar i det reaktiva krisarbetet).

4.2 Arla Foods hamnar mitt i smeten

Krisen som drabbade Arla Foods &r ett kraftfullt verktyg att rikta mot alla som
argumenterar for att krishantering &ar en oviktig eller simpel och enkelt avklarad
verksamhet. Oavsett perspektiv & dess intensitet och komplexitet
anmarkningsvard. Vi ska hdr se hur den véaxte fram inom organisationen samt hur
detta forlopp kan forstds och forklaras utifran saval mer senmoderna som
traditionella perspektiv.
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4.2.1 Organisationen dras in i Muhammedkrisen

Det kan beroende pa synsatt havdas att krisen startade i och med att karikatyrerna
publicerades den 30 september 2005, nar bojkotten inleddes i januari 2006, eller
att den inte hade en markerad start utan har funnits latent hela tiden i den friktion
som vuxit fram. Ett tydligt nyckeldatum ar oavsett synsatt den septemberdag da
karikatyrerna presenterades i den danska tidningen Jyllands-Posten. Den
handelsekedja® som sedan utspelade sig inkluderar en oandlig rad samspelande
faktorer som ledde fram till att Arla Foods sag sig sjalv st i sin storsta kris
nagonsin i borjan pa januari aret efter.

Fran den forsta publiceringen till bojkotten ett halv ar senare byggs trycket
successivt upp genom aterpubliceringar varlden dver. Det exploderar i och med att
muslimska Imamer i Saudiarabien i fredagsbonen den 3 januari 2006 uppmanar
till aktion. Under denna sexmanadsperiod for Arla Foods spridda kontakter med
sina lokala PR-kontakter och i viss man med kunder. Man véljer att inte féra mer
utforlig dialog eller forbereda sig pa en eventuell bojkott da man inte ser hur
handelserna skulle kunna utveckla sig och drabba foretag som saknar skuld i
fragan.

”Var diskussion fran oktober till januari var i stort obefintlig. Det var ju en lokal
debatt i Danmark kring situationen. De danska imamerna reste dock till
Mellandstern och sedan forde vi korta samtal med vara kunder kring hur vi sag pa
det hela. Den beddmning som vart forséljningsfolk gjorde precis innan bojkotten var

att krisen inte skulle utvecklas. Man kan vara efterklok, men det var ett
konstaterande — vi tror inte det utvecklas mer.” (AGN)

Ett fatal dagar innan bojkotten inleds meddelar aterigen ett antal kunder samt den
danska representationen och ambassaddren pa plats att man tror att det vérsta ar
éver och att det inte utvecklas vidare. Nar sedan religiosa ledare gar ut och
uppmanar till bojkott forstar Arla Foods direkt att man ska drabbas av den. AGN
menar att det radde liten tvekan om detta, man hade forstaelse for hur starkt
Imamernas ord verkar. ”Man gor ingen annan tolkning, det sker exakt”. Detta blir
startskottet i for foretaget och krisorganisationen sétts igang.

4.2.2 Enunik kris sett ur ett traditionellt perspektiv

”Man kan i efterhand fraga sig varfor vi inte sdg vad som byggdes upp men det har
ju aldrig hant forut. Inte med den kraften” (AGN)

Det ar uppenbart att man inom Arla Foods ar chockerad infor vad som haller pa
och handa, man ser det som en sa pass unik kris att den aldrig skulle kunna ga att
forutse. Att foretaget foljer en i stort traditionell och valdigt strikt definierad

% Se arbetets appendix for en utforligare genomgéng av handelseforloppet.
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krisforstaelse ar en viktig grund i hur man kom att agera innan karikatyrerna
publicerades, men framforallt i hur man agerade under den sexmanadsperiod som
foljde.

Det &r inte svart att forsta denna passivitet om man studerar den traditionella
litteratur som praktisk krishantering ofta ar hanvisad till — eller foredrar pa grund
av dess “enkla” losningar. Skuld liksom organisationens agerande blir viktiga
grundkomponenter i dessa och darfor ar det svart att forstd (och &n mindre
forebereda sig for) kriser som inte &r direkt relaterade till organisationen och som
man inte sjalv orsakat. Inte heller kan man fa hjalp i uppstéllda exempel pa vad
som ses som sannolika kriser (se kap. 3.1.1).

Vikten av en mangfacetterande och komplex krisforstaelse blir tydligt av vikt
for en adekvat krishantering. Genom att denna kris automatiskt blir ”unik” i
traditionell krisforstaelse da den inte intraffat tidigare accepterar man att ingenting
kunde ha gjorts for att forhindra den eller mildra dess effekt, att den var omgjlig
att forutspa. Detta syns ocksa i hur AGN stéller sig till fragan kring om det fanns
en generell medvetenhet kring att protester kunde utmynna i bojkotter.

”Nej, for det var ocksd nytt i Mellangstern. Man har sett det tidigare for

amerikanska verksamheter som blivit bojkottade men det har ofta varit i mycket
mindre genomférande” (AGN)

Att inte forberedande forstaelse dragits utifran denna kunskap kring amerikanska
foretag som drabbats av nationellt anknuten bojkott i regionen lyfter &n mer fram
hur man ser organisationen snarare an sammanhanget. Att just denna kris inte
skett tidigare innebar utifran detta synsétt i att den inte gar att ana i nagon form.

Det ar tydligt att krisen inte passar in i de mallar fér kriser som Arla Foods satt
upp och inte heller i de mer precisa definitioner eller exempel som traditionell
krishantering satt upp. Med en stark organisationscentrering i en statisk varld ser
man ett foretag som drabbas utan att ha gjort sig skyldig till nagot, ett offer for ett
ofdrutsagbart handelseférlopp utan tidigare motstycke.

4.3 Krisagerande

”Det har var ett omrade lika stort som Vasteuropa, med 50 000 butiker pa fem
dagar. Det var valdigt organiserat och genomfort med enorm kraft” (AGN)

Nar val bojkott och kris &r konstaterade inom Arla Foods sker mycket pa en gang.
Krisledningen sammankallas i Arhus och man 6vervager vilka handlings-
mojligheter man har.

Vi visste ju att om en lokal religits ledare skulle starta en bojkott skulle han aldrig

dra tillbaka den — den &r liksom ’out there’. Den blir inte tillbakadragen, det blir

bara en gemensam forstaelse kring att nu galler den inte langre. Darfor ar det varat

uppdrag att f& dem att aterigen vélja varor frdn Arla Foods, frdn den danska
verksamheten igen” (AGN)

Da organisationen utgar fran att Imamer eller kunder inte kan forandra laget
staller man konsumenterna i fokus for kommunikationsarbetet. Utgangspunkten
blir Arla Foods vision — att ge konsumenten inspiration, trygghet och
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valbefinnande. ”Och héar var det en miljard konsumenter som inte kénde sig
trygga” (AGN). Organisationen anlagger ocksa snabbt en norm om att vara aktiv
och halla sig 6ppen utat. Detta gors framst genom att man sander fortlopande
information om foretagets situation via sin hemsida och till den danska pressen.
Pa sa satt blir man dess primara nyhetskélla och kan paverka informationens
utformning.

Arla Foods drabbas hardast av alla foretag vilket AGN tillskriver
mejeriprodukters starka symbolvérde, "det ar sa tydligt att man som konsument
kan vélja bort vara varor”. Medan andra danska foretag forsokte gomma sig och
sin ”danskhet” menar AGN att ”Arla Foods ar en konsumentverksamhet och hade
vi legat 1agt hade vi dott”.

Inledningsvis tar Arla Foods inte stéllning utan uppmanar istéllet till dialog
mellan parterna och erbjuder att stalla resurser till forfogande for att fa denna
dialog till stand. Bland annat betalar man for publicering av danska ambassadens
pressmeddelanden. Man anser inom foretaget efter ett par dagar att denna hallning
inte ger onskad effekt da bojkotten fortsatter eskalera.

”Forst uppmanade vi till dialog men vi férstod snart att om vi skulle ha en méjlighet

att gora ’come back’ i Mellandstern s& var vi tvungna att ta stallning. Och det
gjorde vi ocks&, genom hela organisationen.” (AGN)

Man borjar att i samarbete med sina PR-konsulter i Mellandsternregionen
utveckla ett stallningstagande direkt mot konsumenterna. Att ta stallning via
handlarna ses inte som en mojlighet da dessa saknar incitament att hjalpa
foretaget. "Deras intresse var ju att fortsatta salja, inte att 1agga sig i”(AGN).

Den nyckelinsats som Arla Foods gor i sitt stallningstagande ar en annons som
gar ut i 25 stora arabsprakiga tidningar. Formuleringen pa budskapen utarbetas i
samverkan med de lokala PR-konsulerna som belyser vikten av hogtidligt sprak
och korrekta formuleringar. Det slutliga budskapet blir att man tar avstand fran
publicerandet av karikatyrerna, samt att man &r ett féretag som via 40 ars historia i
Mellanostern forstar att rattfardighet och respekt ar nara forknippad med Islam.
Man menar ocksa pa att man ar ett dansksvenskt kooperativ som saknar skuld i
fragan och man véadjar darfor till konsumenterna att hava bojkotten. Denna annons
blir en vandpunkt for Arla Foods i krisen.

4.3.1 Strdommen vander

Inledningsvis i bojkotten har man starkt stod fran hemmamarknaden. AGN menar
att man fick en vanlig behandling av den danska pressen pa grund av att Arla
Foods sags som oskyldiga. Samtidigt upplever man i Danmark en 15-procentigt
forsaljningsokning och ett Okat stod ifran intressenter. Denna behandling vande
dock i och med att Arla Foods genom att publicera annonserna tog stéllning.
Vi var valdigt medvetna om att samma budskap skulle finnas i alla lander sa vi
spenderade mycket kraft pd att budskapet skulle fa den effekt vi Onskade i

Mellandstern - fér annars var det ju meningslost — men samtidigt formulerat sa att vi
kunde hantera effekterna i vara hemlander”” (AGN)
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Man forstar inom foretaget att inhemska reaktioner kan komma och fem dagar
innan annonsen publiceras sa intervjuas VD Peter Tuborg i en stor dansk tidning,
dar han presenterar Arla Foods stallningstagande. Man vill darigenom fa kontroll
éver den tolkning som gérs genom att ga ut forst. Trots detta blir reaktionen i
Danmark stark nar val annonsen publiceras.
”’Den forsta dagen skedde ingenting men den andra dagen reagerade en politiker
valdsamt. Vi skrev att vi hade forstaelse for [de muslimska] konsumenternas reaktion
och att vi hade lart oss av var erfarenhet att de grundlaggande varderingarna Islam
bygger pa respekt och tolerans. Det reagerade manga p4, att vi havdade att man

hade tolerans och respekt i muslimska samhéallen. Kvinnoorganisationer havdade att
vi stddde kvinnofdrtryck.”

Arla Foods angrips hart och anklagas i Danmark for att satta vinstintresse fore
grundlaggande vérderingar. Foretaget hanvisar i sin tur stallningstagandet till sina
etiska riktlinjer, att hansyn till konsumenterna &r viktigt. Intensiteten i bojkotten
mattas sa smatt av efter publiceringen av annonsen, och handlarna bérjar plocka
in varorna igen. AGN menar att detta inte minst pa grund av man ser de effekter
som foretaget far pA hemmamarknaden. Att vi blev utskéllda hemma i Danmark
var positivt for oss i Mellanostern”. Det blir dock inget officiellt stopp pa
bojkotten pa grund av detta eller andra atgarder. Den storsta vandpunkten i
bojkotten styr inte foretaget sjalv dver.

”Helt plétsligt kom sedan Usama bin Laden med ett uttalande om att han ville se de

danska karikatyrtecknarna utelamnade. D& kom det ganska snabbt en reaktion fran

Saudiarabien, som inte ville bli férknippade med vare sig Usama bin Laden eller Al
Quaida. Kort darefter meddelade man i Saudiarabien att bojkotten var lyft”

Under 2006 - 2007 atervander Arla Foods tack vare fortsatt arbete gentemot
kunder och konsumenter successivt mot sin tidigare marknadsandel i
Mellanostern en forlust pa en dryg halv miljard kronor pa grund av krisen.

4.3.2 Odmjuka lardomar

Vi trodde vi var ett globalt foretag men vi maste erkanna att vi ar ett skandinaviskt
foretag som exporterar till manga lander. Vi har inte ett tillrackligt globalt
mindset”. (AGN)

Man &r efter krisen mycket 6dmjuk inom Arla Foods kring den intréffade krisens
storhet och unikum, liksom kring att det funnits brister i organisationens
forberedelse. AGN menar att man inom fOretaget lart sig att det krdvs nya
forhallningssatt om man ska kunna agera fortroendeingivande pa en global
marknad. Lardomar inkluderar &ven vikten av att involvera issues management
liksom en storre satsning pa Mellandsternkontoret, aven om man menar att dessa
atgarder knappast hade lindrat denna enorma kris. Den kanske storsta av
lardomarna ar enligt AGN just att denna typ av kriser kan komma att intraffa.

”Men nu vi vet att det kan ske och vi ar ganska sakra pa att det kommer att kunna

ske igen, kanske inte pd samma marknad och med samma omfattning, men det

kommer att ske. Konsumenterna har sett att de verkligen har en mdjlighet att
reagera och gora skillnad med sitt agerande.” (AGN)
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Det som AGN &r mest néjd med i agerandet ar den oppenhet och aktiva hallning
man hallit fast vid genom hela krisen, att man inte hallit sig undan. Hon menar att
det endast ar tack vare detta som man har kunnat ta tillbaka sina marknadsandelar.
AGN menar att det hon skulle vilja att Arla Foods hade gjort annorlunda &r en
an grundligare genomgang av annonsformuleringarna, for att den battre skulle
kunna ha accepterats i icke-muslimska lander. AGN menar ocksa att foretaget
kanske vantade for lange och tog stallning lite for sent, och att man genom
snabbare agerande kanske hade kunnat stdvja bojkottens verkningar.
Men vi forstar nu att det ar en global varld vi agerar i och i efterhand kan man
séaga att krisen nastan var som en gava. FOr nu vet vi battre hur vi ska agera. Hur vi
ska formulera oss. Vi kan bruka denna kunskap konstruktivt i var issues

management. Vi forstar att nar vi formedlar vara budskap s& maste de forstas over
hela varlden.” (AGN)

Enligt AGN har krisen ocksa Gppnat Ggonen inom Ovriga organisationen for
kommunikationens vikt liksom for behovet av issues management. Hon beréttar
vidare att hon dessutom blivit lovad en kommunikationsavdelning i Mellandstern
efter krisen.

4.3.3 En unik kris som maste upplevas for att forstas

Trots denna 6dmjukhet syns en stark tro pa att krisen var sa pass kraftfull,
komplex och unik att lite eller ingenting kunde ha gjorts for att lindra dess
omfattning. Jag tror inte det hade gjort nagon skillnad, skulle de bojkotta allt
forutom Arla Foods?”” (AGN). Samtidigt med synen pa att mer proaktiva atgérder
har begréansad nytta finns en syn pa att de lardomar som dragits endast kan forstas
om man sjalv upplevt krisen.

Det finns en stor i poang i att det AGN sager, att man maste ha upplevt en kris
av denna dignitet for att verkligen forsta hur det ar att vara mitt i den. Ovning ger
fardighet vilket i krishantering dven innebér trygghet och mod for att ta beslut.

Problematiken ligger i nér detta forlangs till ett dvermodigt synsatt dar den
enda kunskap som kan ge ett vardefullt bidrag till praktisk krishantering ar den
som utvecklats via tidigare kriser. Att det pa flera hall i krishanteringsdisciplinen
finns en ovilja att se nyttan av mer generella teoretiska perspektiv och lardomar
aterspeglas saledes aven inom Arla Foods. Att bortse fran det starka bidrag som
samhallsovergripande teoribildning kan ge till en organisation utan att den
behover lara sig det i en svar kris menar vi ar att betala dyra laxor i onddan.

Ovning och praktisk erfarenhet ar guld vart i en krissituation men sa ar ocksa
formagan att kunna satta in organisationen i en storre kontext och applicera teorier
till den praktik man agerar inom. Att forsta hur det kénns att vara mitt inne i en
kris ar inte nodvandigtvis detsamma som forsta vad som &r en kris, hur den
uppkommer och kan bemétas eller hur den aterspeglar ett samhalle under stor
forandring.
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5 L&rdomar infor morgondagens
Krishantering

Om vi tar ett steg tillbaka fran vart fall Arla Foods och deras del i
Muhammedkrisen — vad kan vi da ldara oss om kriser och krishantering pa den
globala arenan under 2000-talet? Lardomarna & manga men som vi sett inte helt
sjalvklara. Beroende pa hur vi narmar oss Arla Foods och krishantering generellt
— ur traditionella eller senmoderna perspektiv - blir lardomarna drastiskt
annorlunda. Det allt 6verskuggande ar aterigen forstaelsen for vad en kris ar, det
ar hur vi ser pa Arla Foods kris som mojliggor eller begransar vilka lardomar som
kan dras.

Vi ska har belysa ett antal nyckelpunkter och diskutera kring hur de paverkar
krishanteringsamnet. Var analysmall har under arbetet varit det senmoderna
samhallet, da en tes som flera forskare lyft fram ar att det senmoderna samhéllet
lyser igenom i hur kriser skapas och utvecklas. For att kunna svara pa var
fragestallning rérande issues management som amnets utvecklingsmojlighet
maste vi forst ta utgangspunkt i hur kriser skapas i ett senmodernt samhalle.

5.1 Forstaelse for krishantering kraver forstaelse for
Kriser

Grunden i att I6sa ett problem &r att forsta det, och pa samma sétt menar vi att alla
lardomar rérande krishantering maste ta sin utgangspunkt i krisforstaelse-
processen for att bli meningsfulla. Vi har inom Arla Foods sett en valdigt statisk
och reaktiv krisforstaelse, vilket vi med stod i tidigare forskning menar &r orsaken
till en kausal och oflexibel krisfrberedelse.

Pa grund av att Arla Foods inte inforlivade saker som konsumentnationalism
eller kulturell friktion i krisdefinitionerna saknades forberedelse for detta.
Viktigare &n forekomsten av dessa fordefinierade kristyper — som aldrig kan bli
heltackande — &ar dock hur kriser forstas. Foretag med traditionell krisforstaelse
bygger sin krisforberedelse pa kausalitet och fasta tillvagagangssatt. Krisen ar
nagonting som enbart berdr organisationen. Alla strategier bygger pa att foretaget
anklagas for nagot och kan bemota det utifran organisationens perspektiv. Kriser
som inte passar i denna mallar kan svarligen hanteras enligt detta synstt.

Vi menar att det darfor inte att gar att dverskatta krisforstaelsens vikt, da det ar
den vardegrund som krishanteringen och i forlangningen hela kommunikations-
processen bygger pa. Man kan formulera detta som att vardegrunden bestammer
vilka verktyg som gors tillgangliga, eller i vilket fall vilka som ses som lampliga.
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Det &r exempelvis endast genom att utga fran en vardegrund dar tolkningens makt
star i centrum som verktyg likt proaktiv dialog med intressentgrupper, med mal att
forsta deras utgangspunkt, blir anvandbara till fullo. Om vardegrunden &r den
modernistiska utgangspunkten att “det som organisationen sager &ar vad
omgivningen forstar”, framstar dialogverktyget i denna form som meningslost.
Det kan fortfarande brukas ”for sakens skull”. Dock kommer det sannolikt inte att
forandra hur organisationen agerar i sin krishantering, med avseende pa
bemotandet av intressentgruppers olika tolkningar.

Vardegrunden i krisforstaelsen klargor varfor det ar relevant att ett visst
tillvagagangssatt anvands och hur detta ska brukas for att bemota krisforstaelsen.

5.2 Ensenmodern vérld skapar senmoderna kriser

Den kris Arla Foods upplevt ses saval inifran som utifran som komplex, svar att
forutsdga och framforallt unik. Det ar tydligt att krisen inte passar in i de mallar
for kriser som Arla Foods satt upp och inte heller i de mer precisa definitioner
eller exempel som traditionell krishantering satt upp.

Med en stark organisationscentrering i en statisk varld ser man ett féretag som
drabbas utan att ha gjort sig skyldig till nagot, ett offer for ett oforutsagbart
handelseforlopp utan motstycke.

5.2.1 Allt fler unika kriser...

Att krisen ar unik &r ett nyckelord som kommit att férekomma vid allt fler kriser
som karakteriseras som komplexa och far konsekvenser som startar eller slutar
utanfor organisationens omedelbara fornimmelsesfar (se Falkheimer & Heide
2006a).

Vad innebéar det da att allt fler kriser blir unika och att de unika kriserna blir
allt unikare? Forskare som Seeger m.fl. menar att ”[tJo some extent, the demands
of each crisis is unique” vilket syftar pa att ingen kris ar den andra lik och darfor
naturligt maste forstas pa olika satt (2005:162). Detta satt att tala om unika kriser
syftar pd att kriser i en senmodern varld péverkas i s& ménga olika dimensioner'®
att det i praktiken aldrig finns tva likadana kriser.

Né&r man inom Arla Foods och traditionell krishantering talar om att krisen &r
unik syftar man dock snarare pa att den starkt avviker fran nagon form av
forestalld "normalkris” som beter sig som Kkriser ”normalt” gor. Den ses ur detta

19 Med dimensioner menar vi skarningspunkter for paverkan (har i en organisations kris). T ex kan kultur (eller
snarare en viss kulturell aspekt), politik eller ekonomi vara dimensioner som alla bar med sig egna verktygslador
for paverkan. Dessa verktygslador kan i sig skapa egna dimensioner sésom religionsfriktion i mellangstern eller
bojkott som politiskt patryckningsmedel.
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synsétt som unik eftersom den tydligt bryter mot normen. Mot den modernistiska
och objektivistiska uppfattningen av kriser.

Detta ”"normala” beteende som krisen avviker fran bygger dock pa att kriser
skapas och fortlever enligt det modernistiska paradigm som krishanteringen &r
byggd pa. Genom att krisen ses som unik ursaktar man att den inte passar in i
mallen, att det blir en anomali''. | en vérld som karaktiriseras av Okad
komplexitet och oférutséagbarhet passar allt farre kriser in i dessa mallar och maste
ses som nya, unika typer av kriser som laggs till de befintliga mallarna.

5.2.2 ... visar pa ett modernistiskt paradigm under forandring

Om Arla Foods kris ar svar att forsta enligt ett traditionellt modernistiskt
krishanteringsparadigm, blir dess skeende desto naturligare att forklara fran
senmoderna utgangspunkter. Vi menar att krisen pa ett naturligt sétt passar in i en
forstaelse dver hur en kris fods och florerar i ett senmodernt samhlle.

Genom att bredda fokus fran organisationen till en stérre omgivande kontext
kan man vidga sitt synfalt till att se bilden av en inflammerad relation mellan den
vastliga och muslimska vérlden. Dé&r blir vad som uppfattas som en grov religios
krankning en utlosande faktor for aktion. Man kan ocksd se hur ekonomiska
sanktioner kan vara ett naturligt medel for en grupp/region som saknar andra
politiska patryckningsmedel pd motparten. Givetvis kan landet i sig inte
sanktioneras utan det blir dess representanter och féretag som man riktar sig mot.

Ur detta bredare perspektiv ar bojkott pa grund av kulturella och religiosa
motsattningar inte lika ofattbart eller of6rutsdgbart. Vare sig sanktioner eller
religiosa konflikter i sig ar unika pa den internationella arenan men med endast
organisationen i fokus blir relationen svarare att se. Saledes blir krisforstaelse
baserad i organisationens skuld irrelevant i denna kristyp.

Istéllet for att tala om allt fler unika kriser blir det lampligare att tala om allt
fler komplexa kriser som inte passar in i modernitetens paradigm. Arla Foods kris
ar saledes inte unik i den bemarkelsen som man inom Arla Foods anser. Den &r
liksom alla kriser unik i bemarkelsen aldrig forr intréaffad och &dven
anmarkningsvard i hur tydligt den uppvisar senmoderna egenskaper.

Vi vill med utgangspunkt i Arla Foods kris och teorier om senmodernism
mena att det successivt ar ett paradigmskifte som sker. Modernitetens paradigm
har Gvergatt i senmodernitet i flera andra samhéllsvetenskaper och
krishanteringsdmnets utveckling kommer att successivt behdva gora samma resa.
Kriserna gar mot att bli senmoderna och uppvisar redan idag stora tecken pa att
vara det — sdledes kravs att de forstds och hanteras utifran teorier om
senmodernitet.

1 Anomali &r ett begrepp som hér hemma i paradigmteorier. Det syftar p& nigonting som inte gar att forsta eller
forklara med det radande paradigmet. Allt eftersom anomalierna blir fler ses de ofta som indikatorer pa ett skifte
mot ett annat (efterfoljande) paradigm som battre forstar/forklarar fenomenet.
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5.3 Kaos och komplexitet i globala kriser

For att tydligare lyfta fram vad det innebdr att kriser blir senmoderna ska vi knyta
lardomarna till nagra specifika delar i den tidigare forskning som talar om det
senmoderna samhallet. Ar det ndgon del som Muhammedkrisen bekraftar sa ar det
hur kaosteoretiska perspektiv far en 6kad roll for risk- och krishantering. Man
skulle kunna ténka sig hur den klassiska bilden av en fjarils vingslag som orsakar
orkaner kan bytas ut med en bild 6ver hur nagra malande pennstrack orsakar en
bojkott i 50 000 butiker och mangmiljonforluster. Kaos ar ordet som bast ramar
in den komplexitet som uppstar och hur total forutsagelse ar domd att misslyckas.

Den totala franvaron av linjaritet, hur orsak och verksam saknar proportion,
samt hur héndelser i Danmark och Mellangstern forstarker varandra enligt
feedbackteorin foljer ett tydligt kaotiskt moénster. Det syns tydligt att, som
Murphy séger, framtida riktning aldrig kan forutspas utifran ett skeendes historia.
Inte den mest luckrade forskare eller praktiker kunde ha forutsett krisens fulla
verkan.

Dessa kaotiska stromningar innebar senmoderna kriser som &r svar- eller
oférutsagbara, okontrollerbara och som inte strdvar mot status quo. Denna
komplexitet finns alltid narvarande i alla kontexter da inga delar av samhallet
existerar i vakuum och saledes inte heller nagon organisation. Det ar dock
naturligt sa att ju fler dimensioner som finns narvarande, desto storre spelrum har
de kaotiska stromningarna att skapa kaos. Foretag som agerar pa globala
marknader paverkar och paverkas av sa manga dimensioner att den vag som kriser
formas och utvecklas i praktiken omgjligt kan faststallas, systematiseras och
kontrolleras.

5.3.1 Risker och underliggande ackumulerande faktorer

En viktig del i de senmoderna kriserna ar hur risker spar pa ovan namnda
komplexitet. Att det senmoderna samhallet av forskare som Beck betecknas som
risksamhallet saknar inte orsak. Vi blir allt mer tvungna att acceptera och leva
med riskerna da de inte langre alltid ar kalkylerbara, identifierbara och mojliga att
kopa sig loss fran. Dessa potentiella hot maste inforlivas i en forstaelse for att
organisationen tvunget lever pa minerad mark, dar osynliga faror finns 6verallt
och innehaller okand sprangverkan.

En kaosteoretisk forstaelse for kriser visar pa hur det alltid finns
underliggande kaotiska stromningar som kan utlésa massiva reaktioner med sma
medel. De starka kaotiska stromningarna kan ses som skapare av véldigt sarbara
system. Underliggande faktorer forandrar och paverkar hela tiden, d&ven om det
inte syns pa ytan. | relationen mellan Danmark och Mellanéstern lyfter Arla
Foods fram hur medierna reformeras samtidigt som fundamentala krafter vill ta
avstand fran detta. Det &r ett tydligt exempel pa den friktion, den sprangverkan
som byggs upp under ytan.
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I en kulturellt kanslig kontext kan detta ses enligt modellen “straet som vélte
stacken” da massiva underliggande krafter vaknar av till synes sma utlésande
handelser. Murphy belyser detta, ”[t]his vulnerability of chaotic systems to small
changes explains why organizations can be caught of guard by initially small-
scale events that undergo catastrophic social amplification” (Murphy 1996: 105).

Forstaelsen for orsak och verkan maste omvarderas till att se att sambandet
séllan &r Klart eller befogat (i bemarkelsen proportionerligt).

5.3.2 Natverksekonomier, anti-nationalism och syndabockssamhéllet

Kunskapen om att det senmoderna samhallet skapar ett komplext varande for
organisationer &r inte en lardom enbart dragen utifran fallet Arla Foods. Snarare ar
vart fall ett exempel och en bekraftelse pa vad forskare menar sker i det
senmoderna risksamhallet. Vi lyfter har nedan darfor fram tre konkretiserande
observationer (sprungna ur risksamhéllet) kring vad organisationer som Arla
Foods maste brottas med.

Néatverksekonomiska utgangspunkter pekar pa hur vi far en vérld av konstant
Okande interrelaterat beroende — vare sig individer, organisationer eller lander kan
ses som fristaende enheter utan binds ihop i mangdimensionella natverk. "Det
kommer allt fler allianser, samarbeten och partnerskap [vilket] maste végas in i ett
krisperspektiv” (Skoglund 2002:37). Pa sa satt maste foretag som Arla Foods inte
bara sta ansvarig for egna handlingar utan paverkas av allt som de forknippas med
pa den globala arenan. Pa vilket satt natverket paverkar ar aldrig givet, allt fran
underleverantorer till medarbetares personliga kontakter kan leda till att en
organisation involveras pa grund av association. Nationalitet &r givetvis den
dominerande natverksfaktorn i Arla Foods fall.

I Arla Foods fall &r nationaliteten som tydligast agerar i form av en negativ
natverkspunkt. Denna anti-nationalism har diskuterats framfor allt inom
amerikansk litteratur, vilket beror pa att det ar ett valdigt reellt problem for
amerikanska foretag med verksamhet i andra lander. Féretagen maste arbeta som
ambassadorer for att kunna hantera motstandet mot det egna ursprungslandet
(Goodman 2005).

Den mest malande beskrivningen pa vad som hant Arla Foods ar kanske vad
Beck bendmner syndabockssamhéallet. Han menar att vi utsdtts och
medvetandegdrs for allt fler risker i det senmoderna samhéllet. Dessa ar ofta
ogripbara for oss som individer, och for att hantera dem avleder vi istéllet var oro
och osakerhet till andra mer konkreta aspekter. Det gor vi genom att forskjuta
risker medelst att ”s6ka och finna symboliska platser, objekt och personer for att
overvinna radslan” (Beck 2000: 105). For Arla Foods gar det latt att dra paralleller
till hur atkomliga danska foretag fick bli symboler for en oro, radsla och ilska mot
vasterlandska vérderingar och ett danskt agerande. De radikala féljder som
uppstod i Mellandstern &r enligt Beck en reaktion i och med “kénslan av
ofattbarhet och hjalpldshet infér de vaxande hoten” (2000: 105)
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5.4 Kultur och tolkningens makt

Organisationen har inte langre makten Over sin egen kommunikation. Det
senmoderna samhallet for med sig att kommunikationen, lika viktig som nagonsin
forr, visar sig i en ny skepnad. Fran att ha setts som ett verktyg i organisationens
tjanst innebar kommunikation allt mer att forsoka forsta, hantera och bemoéta de
tolkningar som omgivningen hela tiden lagger pa organisationen.

Grunden i krishantering blir mer &n ndgonsin en forstaelse for hur
kommunikation sker inom kulturella kontexter som ger tolkningen huvudrollen.
Arla Foods namner en episod under uppbyggnadsfasen, da textmeddelanden (sms)
som hévdade att man pa Radhusplatsen i Képenhamn brande Koraner sandes till
hela Mellandstern. Dessa saknade verklighetsanknytning men resulterade trots
detta i upplopp och valdsamma protester i flera Mellandsternlander.

Socialkonstruktivistiska poanger om att tolkningen far storre vikt &n en
eventuell sanning far har ett stort erkannande. Vad foretaget gjort eller inte gjort
visar sig minska i betydelse till forman for vad foretaget och dess handlingar
betyder och representerar i omgivningens 6gon. Lardomar utifran Arla Foods
upplevelser ar ocksa att en beréattelse som forstarker negativa forforstaelser sprids
snabbare &n en som motsager dem.

Intressenter har tack vare medier och framfor allt mobiltelefoni och Internet
”6kade mojligheter till ett aktivt, individuellt informationssokande, ofta oberoende
av tid och rum” (Dahlstrom & Flodin 1998: 13). Tolkningar sker inte bara fritt
fran organisationen, de gor det ocksa oerhort snabbt. Sarkopplingen mellan tid
och rum har blivit ett faktum i IT-samhéllet. Arla Foods stod utanfor
informationsspridande och kommunikation innan man valde att ga ut for att mana
till dialog. Trots det drogs man likt en trasdocka omkring i den internationella
konflikten.

| 2000-talets kriser maste man utga fran att organisationen saknar kontroll
over kommunikationen och att alla intressenter har méjlighet att ta reda pa allting,
alltid. For globala féretag, som kommunicerar med intressentgrupper fran valdigt
diversifierade meningssystem, &r detta kaotiska konstaterande givetvis av &n
storre vikt.

5.4.1 Multikulturell forstaelse for kommunikation

Tolkning bygger pa kulturella vardegrunder och att som organisation
kommunicera innebdr att bemota dessa tolkningar. Att tala om att religion ar den
kulturella variabel som styrt Arla Foods kris &r att forminska hur enormt
mangfacetterade vardegrunderna dr. En kommunikativ insats med avsikt att
bemota dessa vardegrunder kraver ett multikulturellt forhallningssatt som
behandlar ett flertal dimensioner.

Genom att basera kommunikation pa en ensam kulturell variabel placeras
mottagaren implicit ut nagonstans pa en imaginar linje i relation till
kommunikatoren. | fallet Arla Foods blir avstaendet stort pa denna linje om
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religion satts som ensam variabel, Relevansen for socialkonstruktivistisk
kriskommunikation ligger i att "[jJu langre bort fran mig sjalv som ifragavarande
punkt ligger pa linjen, desto mer generaliserad och kategorisk ar min medvetenhet
om [dessa individer]” (Bauman 1990: 51).

Forutom att skapa en foérlegad bild som missar hur kulturen verkar i ordkneliga
och oéandliga standiga processer, sa 6verbetonar en-variabel-synen skillnader och
motsattningar.

Genom att belysa att individer var och en sitter a-linjart utplacerade i oéndliga
kombinationer, likt en stjarnhimmel, kan kommunikation istéllet utga fran likheter
och forstaelse baserad i delade erfarenheter. Att likt Arla Foods poangtera att
kommunikationen sker gentemot otrygga konsumenter och betona likheter skapas
goda forutsattningar for forstaelse. Det blir lattare att se deras utgangspunkt an om
man utgar fran skillnader och att man kommunicerar med och ser en fanatisk
religids mobb som man saknar samhorighet med. Senmodern kriskommunikation
maste utga fran att tolkningen sker enligt multikulturella oandliga monster. Pa sa
sétt Oppnas for konstruktiv dialog, en kommunikation gentemot intressentgrupper
som baseras pa likheter och inte pa skillnader.

5.5 Issues management maste bygga pa en
senmodern forstaelse

Den vag som vi tagit for att kunna svara pa var fraga om issues management &r
den lésning som d&mnet behover, kan te sig som onddigt lang. Efter att ha studerat
Arla Foods med teorier om en senmodern varld i forforstaelsen, menar vi att det
tydligt framgar hur den langa vagen via krisforstaelse ar nodvandig. Att forsta
krisens "nya form” ar viktigare dn nagonsin for att kunna beméta den. Om vi bara
fatt 1amna en enda lardom till eftervarlden utifran var studie hade det ocksa varit
den senmoderna krisforstaelse som vi lyft fram. Den kommer alltid att betyda mer
an ett efterméle i form av konkreta tips kring hur issues management ska se ut i
praktiken. En stabil grund ar viktigare an sirliga pabyggnader.

Med detta sagt vill vi dock givetvis besvara var konkreta fragestéllning. |
fragan om issues management ar den I6sning som amnet behdver for att mota
kriser pa 2000-talet, menar vi att nddvandiga foljdfragan blir: - 1 vilken form?.

Issues management ar trots sin proaktiva ansats bara en uppsattning verktyg
vars nytta bestims av den véardegrund de bygger pa. Om issues management
innebar att pa modernistiskt manér soka upp och eliminera specifika, redan
existerande, "tvistefrdgor” menar vi att steget inte for amnet tillrackligt langt
framat. Om issues management istallet innebar att organisationen, via proaktiv
tolkning, soker forstaelse for sin omgivning samt for kontinuerlig och fortrolig
dialog med intressentgrupper, ar issues management det verktyg amnet behdver
for att mota framtiden.
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5.5.1 Dimensionstankande i proaktivt arbete

Vi har tidigare namnt att vad vi benamner dimensioner far en 6kad roll i det
senmoderna kristankandet, allt fler variabler skar igenom och paverkar
organisationen. Vad som kan skapa en kris blir svart att klarlagga nar
organisationen genomkorsas av sa pass manga multikulturella variabler.

Foljden blir att specifika kriser inte kan forebyggas och forberedas for i
samma utstrackning, organisationen kan inte rékna med att "hitta och eliminera”
potentiella problem i sin helhet. Att arbeta proaktivt blir istéllet att i mojligaste
man forsoka gora sig medveten om de dimensioner som har storst potential att
skapa Kkriser i organisationen och hantera dem.

Malet for omvarldsanalysen blir allt mer att soka nyckeldimensioner istallet
for faktiska issues och kriser. Som vi sett inom Arla Foods kris har de konkreta
issues som utlést krisen i stort sett varit omojliga att se, liksom de konsekvenser
de kunnat utlésa. De har skapats och interagerat pa ett satt som gor dem alltfor
oberakneliga och komplexa for att kunna hanteras.

Att finna underliggande och laddade dimensioner med krispotential i den
kulturella konflikthard som uppstatt ar inte lika omajligt. Att soka, se och agera
efter exempelvis dimensionen religios friktion ar for globala foretag bade lattare
och mer fruktbart &n att forsoka klarldgga hur dessa dimensioner ska forvandlas
till en specifik kris i organisationen.

5.5.2 Allt forebyggande &r gott forebyggande

Allt kommunikativt arbete med omgivningen kan ses som forebyggande i
bemarkelsen att den tidigare ndmnda legitimitetsklyftan minskar ju mer parter
interagerar. Organisationen narmar sig sina intressenter. Genom att agera i
forebyggande syfte skapas ocksa vardefull kunskap oavsett om en kris intraffar
eller ej. Givetvis ar det av storsta vikt att all kunskap tas till vara fran det
férebyggande arbetet, och i det fall en viss specifik issue upptécks eller tolkas
fram ska den bearbetas. Forebyggandet far dock inte knytas till en viss kris eller
ses som forbrukat om den identifierade krisen inte sker.

| Arla Foods forlitade man sig i uppbyggnadsfasen pa rapporter om att det inte
skulle bli ndgon kris. Saledes arbetade man inte med forebyggande arbete under
perioden. Argumenten blir inledningsvis i stil med “varfor forbereda for en kris
som troligen inte intraffar?” och i efterhand “krisen var sa ofattbar att ingenting vi
kunde ha gjort skulle ha kunnat innebéra nagon skillnad”.

Vi menar att detta &r ett felaktigt tdnk darfor att allt forebyggande arbete ar av
godo och ingen kommunikation med omgivningen go6rs i onddan. Gott
forebyggande arbete kan inte knytas till om en specifik kris sker eller inte, utan
skapar fordelar for alla mojliga kriser som kan intréffa. Detta ar relaterat till vad
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som sagts ovan om dimensioner. Ju mer dimensionsbaserat forebyggande (i
motsats till krisspecifikt), desto battre hallbarhet har forebyggandet. Om
forebyggandet har som mal att mildra kulturella friktioner bland intressentgrupper
ar det av stor behjalplighet i alla kriser med religiosa fortecken.

Aven specifikt forebyggande med inriktning pa en issue man tror kommer att
utlésa en specifik kris ar dock av godo. Alla kontakter gor att organisationen
narmar sig intressenter samtidigt som det ger organisationen krisévning. Ingen
forberedelse &r gjord i onddan.

5.5.3 Intressentkontakter, alltid och dverallt

Vi har i arbetet inte haft som mal att ge konkreta praktiska rekommendationer,
utan istallet propagera for en mer grundlaggande forstaelse. En forstaelse om
senmodernitet och dess utveckling inom bland annat kommunikation, proaktivitet,
multikulturalitet, kaos och dimensioner. En avslutande rekommendation kring
issues management kan dock sdgas knyta ihop denna forstaelse i en praktisk
rekommendation: Skapa och uppréatthall dialogbaserade kontakter med
intressentgrupper — alltid och dverallt.

Nastan alla lardomar vi dragit kan appliceras pa hur intressentkontakter blir
det tillvagagangssatt som bade bygger pa och skapar en senmodern forstaelse. For
att verktyget ska fa denna roll maste det dock baseras pa senmodernitet, och dar ar
dialogen det viktiga.

Arla Foods har enligt AGN fort dialog med sina intressenter i Mellandstern i
form av tv-reklam, annonser och tidningsartiklar. En sadan syn pa hur
envagsinformation och dialog skulle vara tva sidor av samma mynt missbrukar
dialogen likt ett modeord i modernistisk forkladnad. Dialog i sin rétta, hér
senmoderna, form kraver en tvasidig interaktion med omsesidig respekt och
maktsymmetri. Utan svar fran den andra parten ar det bara organisationen som
talar, som séager at intressenterna vad de anser, eller snarare vad organisationen
tror och hoppas att de anser. Det ar endast i sin sanna form som dialogen far
organisationen att verkligen lyssna pa och forsta sin omgivning.

Dialog i sin sanna form 6ppnar for minskande av legitimitetsklyftan och for en
forstaelse for de vardegrunder som intressenter baserar sin vérlds- och
organisationssyn pa. Det skapar for organisationen aven en forstaelse for hur olika
vardegrunderna kan se ut, hur komplexa och mangkulturella de ar. Det skapar
darfor i forlangningen &aven en forstaelse for hur komplex, kaotisk och
svarforutsagbar varlden ar. Det blir en véxelverkan mellan grundlaggande
forstaelse och praktisk proaktivitet.
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6 Auvslutande reflektioner - Planera for
det fOrutsagbara, ha beredskap for det
omojliga

Arla Foods har trots att de anvander en traditionell krishantering i flera avseenden,
haft en relativt stor forstaelse for krisens komplexitet. De har via adaption och
improvisation ridit ut den storm som drabbat dem och vuxit vidare med stora
lardomar i bagaget. Vi menar att detta i stor utstrdckning &r tack vare att
forstaelsen for krisen inom organisationen varit stérre an vad som synts i det
praktiska planerandet och forebyggandet.

Att se hur kaotiska kriser likt den som Arla Foods drabbats av komma allt
frekventare och i allt fler nya former kan latt skapa en uppgivenhet infor
mojligheten att hantera framtidens komplexa kriser. Uppmaningar om senmodern
forstaelse kan kannas som ett skralt stod nar krisen star for dorren.

For att hantera framtiden menar vi, likt rubriken, att de praktiska verktyg man
ar van vid fortfarande fyller en stor roll. Ett viktigt hénsynstagande i
krisforstaelsen blir saledes att forbereda for det forutsagbara och det
ofdrutsagbara, att se nyttan med detaljerad sannolikhetsbaserad forberedelse
samtidigt som man ser dess tydliga begrénsningar. Att ha tydliga beslutsvégar och
kanaler for kommunikation skapar trygghet och mojliggor for ett snabbt agerande.
Denna lardom blir lika viktig som tidigare, men det far inte leda till falsk trygghet
och en Gvertro pa organisationens formaga. Forberedelse ska ha rollen av att lasa
upp mojligheterna for god, flexibel och strukturerad krishantering. Inte att
begransa och lasa fast organisationen i sina strukturer.

Givetvis menar vi att man samtidigt maste ga langre an att bara ha forstaelse
for hur amnet maste utvecklas. En djupare beredskap med brukande av
”dimensionstank™ och “intressentdialog” bor véxa fram allt mer vid sidan av det
kausala, detaljerade arbetet. Detta &r inte bara géllande inom issues management
utan i all kommunikation och alla led av krishanteringsarbetet. Forstaelsen styr
som sagt vilka verktyg som blir relevanta, och i vilken skepnad de blir det. Darfor
menar vi att denna utvecklingsprocess successivt kommer att vaxa fram om
amnets forskning och praktik genomsyras av en senmodern forstaelse for kriser,
samhalle och kommunikation.
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Kallmaterial fran Arla Foods

Pressmeddelanden fran Arla Foods - [http://arlafoods.se/templates/Pressrelease.aspx]
2006-01-30 ’Arlas forsaljning i Mellandstern har avstannat™
2006-01-31 ’Medarbetare i Danmark drabbas av bojkotten”
2006-01-31 "Inga uppsagningar i Mellanostern™

2006-02-05 ’Arla vill bidra till en dialog mellan parterna”
2006-02-07 ’Mjolkpriset andras inte”

2006-02-16 Arla deltar pa Mellandsterns storsta livsmedelsméssa”
2006-03-02 ’Bojkotten kostar Arla Foods drygt 490 miljoner kronor”
2006-03-07 ’Bojkotten i Mellandstern drabbar priset till bonden”
2006-03-19 Annonser fran Arla Foods i arabisk press™

2006-03-22 "Reaktioner pa Arla Foods annonser™

2006-03-28 "Arla Foods pa vag tillbaka i Mellandstern™

2006-03-30 "Langsam avveckling av bojkotten™

2006-04-05 "Arla Foods pa vag tillbaka i Saudiarabien™

2006-04-06 ’Genombrott for Arla Foods i Mellandstern™
2006-06-29 ’Produktion for Mellandstern startar igen”

2006-12-14 "Arla Foods ér tillbaka pa 60 procent i Mellandstern™

Annat material fran Arla Foods

Arla Foods riktlinjer 2005: Vart ansvar
[http://www.arlafoods.se/templates/PlainPage.aspx?id=7422]

Arla Foods intressentgruppskarta: Stakeholder Relations Map
[http://www.arlafoods.dk/C1257013002C378D/O/HBLLG6FEAS8Z]

Arla Foods Mellandsternannons: Arla Foods tar avstand fran karikatyrerna
[http://www.arlafoods.se/upload/Text%20i%20annons.pdf]
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Appendix: Arla Foods I Muhammedkrisen

Den 30 september 2005 publicerar Danmarks storsta
dagstidning Jyllands-Posten 12 karikatyrteckningar
forestallande profeten Muhammed. Anledningen till
detta &r att ett antal illustratorer av rddsla for muslims-
ka reaktioner tackat nej till att illustrera en barnbok om
profeten Muhammed.

Kulturredaktéren pa Jyllands-Posten valde med
detta som bakgrund att publicera 12 teckningar med
forklaringen att de ville skapa debatt om yttrandefrihe-
ten i forhallande till religiosa forbud.

Det &r enligt Islam forbjudet att avbilda profeten
Muhammed och publiceringen ledde till att stora delar
av den muslimska samfundet kom att protestera mot
Jyllands-Postens publicering av teckningarna. Att teck-
ningarna var satiriska spadde ytterligare pa kritiken att
det var en foroldmpning mot religionen islam.

Det hela resulterade till slut i en fullskalig kris
med intensiva debatter, demonstrationer och bojkotter
dar normer och varderingar krockade mellan frgor om
religiésa traditioner och demokratiska rattigheter
rérande yttrandefrihet.

12 stycken danska islamiska organisationer med
Islamiske Trossamfund i spetsen gick i oktober 2005 ut
med ett uttalande dar man kravde att Jyllands-Posten
skulle be om ursékt till alla muslimer. Problemet som
nu uppstod var att publiceringen av teckningarna inte
var olaglig ur ett danskt juridiskt perspektiv och darfér
svarade inte Jyllands-Posten pa trossamfundens krav.

Krisen blir statsangelagenhet

En utdragen debatt startade vilken till slut "tvingade”
den danske statsministern Anders Fogh Rasmussen att
uttala sig i frdgan i mitten pa oktober. Statsministern
poéngterade att ”’...We live in a free democracy, where
an extensive freedom of speech exists, and this freedom
of speech also includes the opportunity to stand criti-
cally towards religion”.

Detta uttalande godtogs inte som ett tillrackligt
svar vilket i sin tur ledde till att ambassadorer fran
frén 11 lander med Islam som huvudreligion |amnade
in en protest deklaration till danska staten och kravde
ett mote med den danska statsministern. P& detta mote
ville man att danska staten skulle ta avstand fran pub-
liceringarna. Statsministern végrade métet och i
ett uttalande 14 man meddela att ...the freedom of
speech is the very foundation of the Danish soci-
ety...and the Danish government has no means of in-
fluencing the press.” Med detta som bakgrund begav
sig en delegation fran Danske Islamske Trossamfund
ner till Mellandstern for att diskutera situationen med
politiska och religitsa ledare.

Fram till den 10 januari 2006 &r det bara Jyl-
lands-Posten som publicerat karikatyrerna men det hela
katalyseras av att den norska tidningen Magazinet da
valjer att publicera teckningarna &nnu en gang.

Arlas externa PR konsulter pa plats i Mellands-
tern tillsammans med dansk ambassadpersonal har
informerat Arla Foods ledning om att de inte tror att
affaren kring Muhammedkarikatyrerna kommer att

utvecklas vidare vid arsskiftet 2005/06. Det ar baserat pa
denna information som Arla till en bérjan valjer att ligga
lagt i sin kommunikativa strategi.

Arla Foods krisgrupp sammankallas

Den 12 januari 2006 uttalar den Egyptiske stormuftin
Muhammed Said Tantawi en fatwa mot Danmark. Arla
Foods kommer att direkt borja paverkas av situationen
den 20 januari 2006 da stormuftin uppmuntrar medbor-
gare i Saudiarabien till att bojkotta alla danska varor och
produkter. Informationen om bojkotten sprids snabbt via
SMS och e-mail och den fors vidare till Kuwait och sedan
flertalet lander i Mellandstern®. | matvarubutikerna satter
handlarna upp skyltar for att mérka varor som danska och
i manga fall plockas varorna bort helt och hallet fran
hyllorna.

Det dr vid tidpunkten kring den 20 januari som
Arlas krisgrupp sammankallas. Medlemmarna bestar av
VD, vice VD, kommunikationschef, presschef och for-
séljningschef for Mellandstern.

Under fredagsbdnen den 27 januari 2006 upp-
muntrar flera imamer att bojkotta alla danska varor. Aven
flertalet nyhetsmedier uppmuntrar till bojkott och om inte
kraver man ett tydligt stallningstagande fran den danska
regeringen. Inom Arla Foods gor man sig redo for kris:

Vi hade en stor vetenskap och medvetenhet inom
krisgruppen att nar en religios ledare uppmanar till boj-
kott, ja da blir det bojkott. Det visste vi. Vi behovde inte
spekulera kring detta da de bérjade uttala sig om bojkott i
fredagsbonen” (Astrid Gade Nielsen).

Arla Foods gick ut med sitt forsta pressmeddelande
angaende bojkotten den 26 januari 2006 da man uttalade
sig om att produktionen borjat kdnna av hé&ndelserna i
Mellandstern. Detta sker ca en vecka efter att imamer runt
om i Mellandstern uppmanat till bojkott av danska varor.

Arla Foods ligger lagt

Den dévarande presschefen for Arla Foods i Danmark
Louis Illum Honoré hade innan detta uppmarksammat
handelseforloppet under en tid pa sin 6ppna blogg, Mellan
Linjerna, pa Arla Foods webbforum. Han sager bland
annat att detta ar forsta gangen under hans karriar som
Arla Foods star handlingsforlamat och produktionen helt
har avstannat.

Denna typ av bojkott skiljer sig fran nar exempelvis
de danska konsumenterna vander Arla Foods ryggen pé
grund av att de inte gillar sattet som foretaget bedriver sin
verksamhet pa. ”Nar forbrugere i Danmark vender ryg-
gen til vores melk, fordi de ikke bryder sig om vores
méade at drive forretning pd, sd kan &ndre vores adferd
og dermed ggre noget ved det. Men i dette tilfeelde retter
harmen sig ikke mod Arla, men mod Jyllands-Posten og
det officielle Danmark. Og vi kan ikke ggre meget andet
end bare se til.” (Arla Foods 2006-01-26)

L Varst &r situationen i Saudiarabien, Kuwait, Syrien, Qatar, Bahrain,
Forenade Arabemiraten dar samtliga av Arlas importtrer avbestéllde
sina varor pa grund av situationen. Arlas dotterbolag i Mellandstern,
Danya Foods, forsoker hela tiden halla kontakten med detaljhandeln
men forsaljningen upphor helt (Arla Foods 2006-01-30)



Vanta och se...

Presschefen gor alltsa har ett uttalande dar han menar
att Arla bara kan vénta och se hur det hela utvecklar
sig. Dock kommer Arlas forsta “ingripande” i krisen
redan dagen efter, det vill sdga den 27 januari 2006,
da foretaget valjer att betala for vidare spriding av ett
pressmedelande fran den danska ambassaden i Riyad,
Saudiarabien. | sitt eget pressmeddelande pa sin hem-
sida forklarar Arla Foods att ” Arla sékerstéller nu att
det pressmeddelande som den danska regeringen tidi-
gare har sant ut i samband med reaktionerna pa Jyl-
lands-Postens teckningar av profeten Mohammed,
offentliggdrs i Saudiarabien (Arla Foods 2006-01-
27).

Forklaringen fran Arla till detta agerande ar att
man inte tycker att pressmeddelandet fran ambassaden
fatt tillracklig uppmarksamhet i Saudiarabisk press.
“FOr att bojkotten inte ska upptrappas ytterligare
kommer Arla att pd egen bekostnad publicera press-
meddelandet som annonser i ledande tidningar i Saudi
Arabien under séndagen” (Arla Foods 2006-01-27).

Annonsen bestar uteslutande av den danska re-
geringens pressmeddelande. Arla Foods tillfor inte
nagot sjalvstandigt budskap men det framkom tydligt
att det var Arla som betalat for annonserna.

Divisionsdirektéren for Mellandstern, Finn Han-
sen, uttalar sig pa Arlas hemsida att detta ar allt Arla
Foods kan gora. Han menar pa att trots den langa erfa-
renhet som foretaget har fran Saudiarabien sd kan man
bara ha sma férhoppningar om att annonsen ska fa en
onskad effekt. Finn Hansen menar istéllet att det enda
som kan stoppa den pagdende bojkotten &ar en direkt
dialog mellan de involverade parterna (ibid.)

Den 30 januari 2006 meddelar Arla pa sin hem-
sida att all forséljning i Mellandstern har avstannat.
Bojkotten ar den stora nyheten hos media och flera
stormarknader har banderoller hangande vid sina entré-
er dar det framgar att man bojkottar danska varor. Re-
presentanter fran Arlas lokala ledning reser runt till
medarbetare pa olika lokala produktionskontor for att
forsoka fa en Gverblick samt motivera medarbetarna.
De dagliga rutinerna fran saljarnas sida fortsatter for att
hélla kontinuerlig dialog med butiksagare samt inkGpa-
re 4ven om det inte saljs nagra varor Gverhuvudtaget.
Arla meddelar dven att man far ta emot méanga samtal
och e-mail om att bojkotten inte pd nagot satt ar riktad
mot Arla utan helt och hallet mot Danmark och Jyl-
lands-Posten (Arla Foods 2006-01-30).

P& Arla Forum berattar den danske presschefen
pa sin blogg om alla mail han far som bland annat
meddelar Arla att ”” Freedom carries with it responsibi-
lity and ethics. | have seen non of the course of action
this danish newspaper has chosen. In light of this ma-
jor offence, and the lack of an appropriate danish re-
sponse, we are boycotting all danish products.” (2006-
01-30).

Arla Foods uppmanar till dialog
Mojligheten till att skapa dialog tar Arla efter den
danske statsministerns avstandstagande samt Jylland-

Postens ursékt. Koncernchefen Peder Tuborgh menar att
det nu finns en grogrund fér en dialog som kan leda till att
bojkotten upphér. Arla meddelar pa sin hemsida att de
stéller alla resurser till forfogande som kan bidra till att
avsluta konflikten.

Pa fragan om han har synpunkter pad om karikatyr-
teckningarna borde ha publicerats i Jyllands-Posten svara
han, "Arla ar varken en tidning eller ett politiskt parti,
och det ar darfor inte var uppgift att delta i den politiska
debatten. Vi kan inte heller lésa konflikten, men vi vill
garna bidra till att framja en dialog mellan parterna.”
(Arla Foods 2006-01-31)

Kommunikationschefen Astrid Gade Nielsen berét-
tar att budskapet redan fran borjan var att bidra till dialog.
Om det sa handlade om att hjélpa en dansk delegation att
resa ned till omradet eller bidra med lokaler till en konfe-
rens sa var Arla villiga att hjalpa till. Men hon berattar
vidare att s inte blev fallet. | efterhand bidrog Arla till att
skapa en stdrre konferens i Képenhamn dér man diskute-
rade “Business as a bridge building process between cul-
tures”.

Arla tar stallning

Den 16 februari 2006 &r bojkotten av Arlas produkter
fortfarande total i Mellangstern men dialogen mellan Arla
och detaljhandeln har inte upphért Arla Foods satsar stort
pa diskussion nar de deltar pa livsmedelsmassan Golf
Food i Dubai. Narvarande &r representanter fran alla Arlas
dotterbolag i regionen samt ledningen for Division Over-
seas.

Man fokuserar pa att kommunicera med kunder och
distributorer fran marknaderna i Mellandstern, Nordafrika
och Asien. Jan E Pedersen frdn Mellangsternregionen
meddelar pa Arlas hemsida att detta ger en mojlighet att
forklara situationen i lugn och ro. Man tillhandahaller
aven kopior pa Jyllands-Postens ursékt vid sin egen mon-
ter. Han menar vidare att han inte tror att narvaron pa
massan kommer att ha nagon direkt effekt pa bojkotten
men att det kommer att ge en vardefull kontakt med Arla
Foods affarskontakter i omradet. Jan E Pedersen menat att
’métas ga mot dga ar otroligt viktigt och kan inte ersét-
tas med telefonsamtal” (Arla Foods 2006-02-16).

Den danske presschefen Louis IHlum Honoré skriver
pa sin blogg direkt nere ifrdn massan i Dubai om de kul-
turkrockar han upplever ndr han samtalar med journalis-
ter. Han menar att upplever mycket goodwill nere pa
massan, journalisterna &r nastan forvanade att de medver-
kar, de har svart att forsta detta da Arla ar bojkottade.

Louis beskriver &ven att flera av de arabiska journa-
listerna har svart att se varfor en sa stor organisation som
Arla inte kan paverka Jyllands-Posten att be om ursékt
eller att den danska regeringen inte utévar pétryckningar
for att fa tidningen pa fall. Han avslutar sin blogg med

pastdendet att ... Intet under, at de to kulturer har s
svaert med at kommunikere med hinanden”. (Arla Foods
2006-02-21).

I samband med massan publiceras annonserna dar
Arla Foods berattar om sin 40 ar langa historia i Mellan-
ostern. Man framhéver i annonsen att Arla Foods inte
drabbats pa grund av egna handlingar och med detta som



bakgrund vadjar man till konsumenterna att éverviga
bojkotten mot Arla.

Finn Hansen, divisionsdirektor, hoppas pa att de
arabiska konsumenterna ska évervéga om det ar réttvist
att bojkotta ett foretag som inte har med karikatyrerna
att gora (Arla Foods 2006-03-19) Pa presschefen Louis
[llum Honorés webblogg kan man félja reaktionerna pa
de annonser som Arla Foods korde i 25 arabspréakiska
tidningar. De ror sig bland annat om att konsumenter
tyckte att Arla "sélde ut” yttrandefriheten och att Arla
bara var giriga och mana om att sa snabbt som mojligt
fa upp sina varor pé hyllorna igen. Arla Foods svarade
att man tog avstand pa grund av etiska skl vilka grun-
dar sig i de etiska riktlinjer som foretaget har (Arla
Foods 2006-02-21).

Svarigheter pA hemmamarknaden

Under bojkottens inledande fas upplever Arla sympati
pa den egna hemmamarknaden. En majoritet av den
danska opinionen meddelade i en undersokning att de
nu var mer medvetna i sin konsumering och aktivt ville
stodja Arla Foods genom att kdpa mer av foretagets
produkter. Detta ledde bland annat till en 15 % forsalj-
ningsokning pa den danska marknaden och ett okat
stod fran danska intressenter.

Dock vande opinionen i takt med att Arla tog att
aktivare avstand fran publiceringen av karikatyrerna.
Astrid beréttar att journalisterna till en borjan var vél-
digt snélla. ’[I] och med att allt fler dimensioner blev
inblandade fick vi mer att std i och halla oss ajour
med. Medierna blev mer aggressiva i och med att vi
gick ut med vara annonser”.

Tre dagar senare bemdter man reaktionerna pa
annonserna pa den officiella hemsidan genom att lata
just Finn Hansen svara pa de vanligaste fragorna. An-
nonserna riktar sig till den stora majoriteten av den
muslimska befolkningen, de som dagligen gor ett aktivt
val i butiken.

Han forklarar bland annat att anledningen till att

spraket i annonsen ar sa hogtidligt beror pa att det
arabiska spréaket ar mer officiellt an det skandinaviska.
Dérfor anvander man uttryck som “ké&ra medborgare”
istéllet for att exempelvis sga "Ni” som man gor i
manga Europeiska lander till folk som man inte kanner.
Han menar att Arla Foods helt enkel har tagit hansyn
till skillnaderna mellan de olika spraken (Arla Foods
2006-03-22).
Astrid Gade Nielsen berattar att man redan innan pub-
licerandet var bekymrade i krisgruppen Over hur an-
nonserna skulle tas emot. Det vill s&ga att det budskap
man kommunicerade i en del av varlden med en avsedd
effekt fick en helt annan innebérd i andra delar. ” Vi
trodde vi var ett globalt féretag men vi maste erkanna
att vi ar ett skandinaviskt foretag som exporterar till
manga lander. Vi har inte ett tillrackligt globalt mind-
set”. (Astrid Gade Nielsen)

Hon beréttar dock att vi alla var medvetna om
att foretaget skulle fa problem och det var av vikt att
organisationsledningen var informerade om konse-
kvenserna och alla stod bakom publiceringen.

Arla Foods pa vag tillbaka

Den 28 mars 2006 meddelar Arla pé sin hemsida att man
l&ngsamt borjar komma tillbaka i Mellanostern. Flera av
de storre varuhuskedjorna bérjar plocka upp Arlas pro-
dukter pa hyllorna och Arla hoppas pa att fler ska folja
efter. Enligt Arla Foods kunder i Mellandstern sa ar det
tack vara Arlas annonser i arabiska medier som ligger
bakomutvecklingen. Den 30 mars 2006 skriver flera
arabiska tidningar att bojkotten mot Arla ar havd och
religidsa ledare borjar uppmana till att upphdra med boj-
kotten. Vid detta tillfalle finns nu Arlas produkter igen i
400 av ursprungliga 50 000 butiker i Mellandstern. Ett av
problemet &r att handlarna véntar ut varandra med att ta
tillbaka danska produkter da man inte vet hur konsumen-
terna ska agera.

Astrid Gade Nielsen berattar att viss ovéntad extern
hjalp kom via ett uttalande fran Al Qaida ledaren Usama
Bin Laden. Han kravde namligen att karikatyrtecknarna
skulle utlamnas. Saudiarabien vilket & Usama Bin Ladens
hemland vill varken bli forknippat med honom eller Al
Qaida och de reagerade snabbt efter detta och meddelade
att bojkotten var lyft. Vidare ledde de danska politikernas
starka reaktioner pa Arlas Foods agerande bidragande till
sympati fran konsumenter i mellangstern berattar Astrid.
Att vi blev utskéllda hemma i Danmark, var positivt for
0ss i Mellandstern™ (Astrid Gade Nielsen).

Den 5 april 2006 kan Arla tydligt se sin vég tillba-
ka. Finn Hansen sager i ett pressmeddelande att handlarna
nu tagit tillbaka alla Arlas varor och att det nu géller att
konsumenterna tar tillbaka Arla. Han beréttar att det som
nu ligger framfor Arla ar ett omfattande kommunikations-
arbete som vantar. Det galler att f& ut budskapet till hela
Mellanostern att bojkotten av Arla & upphévd.

Detta goér man bland annat genom att sétta in nya
annonser med uttalanden fran en rad muslimska ledare
vilka uppmanar till att bojkotten skall hdvas. Arla beréttar
aven pa sin hemsida att man kommer att borja stodja
flertalet humanitéra aktiviteter i Mellandstern. Arla skri-
ver att ”endast genom en battre gemensam forstaelse och
respekt mellan religioner och kulturer kan vi undvika
missforstand och darmed forhoppningsvis aven episoder
som utléser hat och vald.” (Astrid Gade Nielsen) Finn
Hansen sédger att Arla, som ett globalt foretag, vill vi bidra
till en fungerande samexistens mellan olika civilisationer.
Annars gar det inte att driva en internationell verksamhet.
Astrid Gade Nielsen bekraftar att Arla Foods for tillféllet
ser dver olika CSR relaterade aktiviteter man kan delta i.
Hittills har det resulterat i en konferens men mer ar enligt
Avrla Foods att vanta. > Samhallsansvaret behover bli mer
specificerat i var vision och vi kommer se Gver detta nu i
juni. Vad vill vi, vad menar, hur vill vi agera och vad kan
vi bidra med i samhallet vi ar fragor som vi méaste besva-
ra har. Som verksamhet tror jag att man kan fa mycket
tillbaka pa att visa att man tar ansvar” (Astrid Gade
Nielsen).

Arla meddelar den 2 mars 2007 pa sin hemsida att
man nu &r tillbaka i full produktion pd mejerierna som
levererar produkter till Mellandstern (Arla Foods 2007-
04-02).
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