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Forord

Formålet med denne bog er at præsentere ny viden, give nye perspektiver og spore nye tendenser inden for forskningen i kriser og krisekommunikation, og det er at give ideer og inspiration samt konkrete anvisninger på, hvordan krisekommunikation kan gribes an i praksis. Fokus ligger på en systematisk og strategisk metode til det praktiske arbejde med kriseforebyggelse, organisationsudvikling, kriseberedskab, krisekommunikation, issues og omdømme-management. Metoden bygger på ny viden fra USA, Frankrig og England, der er hentet inspiration hos både teoretikere og praktikere, og metoden er bearbejdet og tilpasset danske forhold.

I bogen spiller cases og kendte danske krisehistorier en afgørende rolle. De er en integreret del af bogen efter devisen, at en god historie fortæller bedre end mange anvisninger, hvordan man skaber god krisekommunikation, og hvordan man ikke skal kommunikere.

Der findes mange former for kriser. Denne bog beskæftiger sig hverken med globale eller personlige kriser og kun perifert med politiske kriser. Her rettes fokus på organisationer, offentlige som private, og de kriser, som de kan rammes af.

Bogens målgruppe er kommunikationschefer, kommunikationsmedarbejdere, pressechefer og pressemedarbejdere i den offentlige og private sektor. Den henvender sig dog også til ledere og andre, der sidder med ansvaret i en krise, og som skal handle, når en krise indtræffer. Også kommunikationsstuderende kan læse med. To kritiske og engagerede kommunikationsstuderende, Cecilie Schantz og Amalie Gaardbo, har læst, givet kritik og er kommet med værdifulde forslag til bogen.

Den helt grundlæggende tilgang er, at krisekommunikation ikke er et isoleret fænomen, der tages frem, når en krise med måske års mellemrum rammer organisationen. Krisekommunikation bør derimod være en integreret del af det daglige og strategiske kommunikationsarbejde. Krisekommunikation er altså ikke en redningsbåd, der fires ned og sættes i vandet, når krisen rammer. I krisen bliver man så at sige på broen og styrer gennem stormen med de instrumenter og redskaber, som man kender og er fortrolig med.

At integrere krisekommunikationen i det daglige kommunikationsarbejde kan kræve en stor indsats i starten. Men det betaler sig. Når arbejdet er gjort, vil det kvalificere det daglige strategiske arbejde, hvilket betyder, at kommunikationen er forberedt og fungerer fra starten, den dag en krise rammer.
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Undskyldningen: Det stærkeste våben i en krise

Kriser er drama og gode historier. Det er dramatiske forløb, som bryder de daglige rutiner, trykstarter udvikling og bliver til historier i medierne. De sætter deres præg på den offentlige opinion og den politiske debat. De kan vende en folkestemning, føre til ny lovgivning og ændre praksis i offentlige og private virksomheder. Kriser er kort sagt en markant og farverig del af vores hverdag på godt og ondt.

Undskyldningen har en afgørende betydning i krisekommunikation. Det første, der bliver spurgt om, når krisen bryder ud, er ofte, om der er givet en undskyldning. I mange tilfælde er det også det, offentligheden kræver, før den vil slippe sagen.

Det måtte Det Konservative Folkepartis leder Lene Espersen sande, da hun i 2010, kort tid efter at hun var blevet udenrigsminister, tog på ferie med familien frem for at deltage i et møde med den amerikanske udenrigsminister om miljøtruslen mod Antarktis.

Lene Espersen blev voldsomt kritiseret for afbuddet, men hun afviste til at begynde med kategorisk, at hun havde begået en fejl. Det fik dog ikke kritikken til at forstumme. Tværtimod. Aviserne skrev om sagen i ugevis, og tilslutningen til De Konservative styrtdykkede. Først da hun et par måneder senere stod frem og beklagede, at hun ikke var taget til mødet, blev der ro om sagen.

Modsat Lene Espersen gik Socialdemokraternes leder Helle Thorning-Schmidt i sommeren 2010 lynhurtigt ud og undskyldte, at hun havde givet „sløsede“ informationer til Justitsministeriet i en skattesag. Da sagen kom frem, afbrød Helle Thorning-Schmidt øjeblikkelig sin ferie med familien, fløj hjem til Danmark og udtalte sig til den samlede danske presse, allerede inden hun forlod lufthavnen. Ved at handle hurtigt og omgående erkende sin fejl undgik Helle Thorning-Schmidt at få ridser i lakken, mens Lene Espersen betalte dyrt for at nægte at beklage sit valg.

Personlig og følelsesladet

Undskyldningen er, som de fremgår af eksemplerne ovenfor, krisens stærkeste kommunikative våben. Det er den først og fremmest, fordi en undskyldning er personlig og følelsesladet. Den skyldige erkender sin skyld, siger undskyld og får tilgivelse. Synd, skyld og tilgivelse har en særlig stærk effekt, fordi de udgør selve essensen i den kristne tro, som vi er opdraget i, og som er fundamentet for vores samfund og kultur. Det spiller heller ikke en uvæsentlig rolle, at det er godt fjernsyn, når en kendt person står frem og indrømmer fejl, viser ydmyghed og lover bod og bedring.

Amerikanerne og resten af verden sad klistret til skærmen, da golfstjernen Tiger Woods i februar 2010 på direkte transmitteret tv indrømmede sine utallige udenomsægteskabelige affærer og seksuelle eskapader og undskyldte over for sin kone, sine børn, sine forældre, sine elskerinder, sine fans og hele det amerikanske samfund.

Det var to måneder efter, at det var kommet frem, at selve indbegrebet af den amerikanske drøm, den farvede dreng, der blev amerikansk helt, rollemodel for millioner og nationalt klenodie, i årevis havde forbrudt sig mod amerikansk seksualmoral.

Tiger Woods måtte gå den tunge bodsgang. Men som Lene Espersen gjorde han det alt for sent. Og det svækkede hans soning. For var det en oprigtigt angrende synder, der stod frem, spurgte amerikanerne sig selv. Eller var det et iscenesat mediestunt, der skulle få hans sponsorer, der var ved at tage flugten, til at besinde sig og komme tilbage?

Kriser som social konstruktion

Den amerikanske forsker i krisekommunikation Keith Michael Hearit har i sin bog Crisis Management by Apology analyseret undskyldningen som fænomen og er nået frem til, at den ideelle og etisk korrekte undskyldning har seks karakteristika: Den er sandfærdig. Den er oprigtig. Den kommer på det rigtige tidspunkt. Den gives frivilligt. Den gives med ydmyghed. Den omfatter alle ofre. Og den gives i en passende kontekst.

Der findes mange definitioner af, hvad en krise er. Her benyttes definitionen af den anerkendte amerikanske krisekommunikationsekspert W. Timothy Coombs, som er en af de amerikanske forskere, der først og mest intensivt har beskæftiget sig med forebyggelse, ledelse og kommunikation af kriser. Han tilhører den kontekstuelle eller strategiske retning inden for krisekommunikationen.

Ifølge Coombs er kriseledelse og krisekommunikation ikke noget, en organisation råder over og sætter i værk, når en krise opstår. Det er i stedet en integreret del af organisationskulturen, en proces, der altid er i gang, og som eksisterer i og er kendt i hele organisationen. For Coombs har denne kriseforebyggende indsats grundlæggende to formål, „at forhindre kriser i at opstå“ og „at formindske en krises skadevirkninger, hvis en krise er opstået“.

Hans oprindelige krisedefinition lød: „En større uforudsigelig trussel, der kan have negative konsekvenser for en organisation, en branche eller interessenter, hvis den håndteres forkert“. Denne definition har han dog revideret sammen med en række kriseeksperter, og i stedet for at fokusere på krisen som en konkret begivenhed fokuseres der nu på, hvad folk uden for organisationen tænker og føler. Helt konkret, men i en lidt omskrevet form, lyder den: En uforudsigelig begivenhed bliver til en krise, når organisationens interessenter opfatter den som en krise. En krise er en begivenhed, som truer betydelige forventninger til organisationen, som har alvorlige konsekvenser for organisationens mulighed for at agere og negative følger for organisationen.

Med det mener han, at omverdenen nærer visse forventninger til en organisation, og hvis organisationen ikke lever op til dem, kan den komme ud i en krise. En krise er dermed en social konstruktion med en moralsk/etisk dimension.


Krisedefinition

En uforudsigelig begivenhed bliver til en krise, når organisationens interessenter opfatter den som en krise. En krise er en begivenhed, som truer betydelige forventninger til organisationen, som har alvorlige konsekvenser for organisationens mulighed for at agere og negative følger for organisationen.



Organisationens samfundsmæssige rolle

Krisedefinitionen har ændret sig som en følge af, at det landskab, som kriser udspiller sig i, har ændret sig. Organisationer spiller en voksende rolle i samfundet. Virksomheder og topledere er blevet „samfundsborgere“ og har et samfundsmæssigt ansvar. Det forventes af organisationer, at de har en social profil, og de bliver målt og vejet på moral og etik af kritiske forbrugere. Den nye rolle gør det nødvendigt at have fokus på image, omdømme og troværdighed. Et issue eller en dårlig sag, hvor organisationen ikke lever op til omverdenens forventninger til den, fører til krise og kan få katastrofale følger.

Det er, hvad kapitel 2 handler om. Her beskrives den samfundsmæssige og organisatoriske kontekst, som kriser, issues og omdømmemanagement udspiller sig i.

Kriseforløbets cyklus

Et kriseforløb kan beskrives som en cyklus. Forløbet begynder i prækrisefasen, som kan kaldes organisationens hverdag, hvor der arbejdes med forebyggelse internt i organisationen, med issues, omdømme og image i forhold til omverdenen.

Anden fase er selve krisen, der omfatter den udløsende begivenhed, selve kriseforløbet, håndteringen af krisen og de efterfølgende skader. Den sidste fase er postkrisen, der omfatter afslutning og læring. Postkrisen glider derefter over i prækrisen, som fortsætter, indtil en ny krise indtræffer.

Hvis organisationen har brugt postkrisefasen til at skabe læring og forandringer, vil organisationen, når den vender tilbage til prækrisetilstanden, være bedre rustet i forhold til en ny, fremtidig krise. Dermed forlænges varigheden af prækrisen, og en ny krise skydes længere ud i fremtiden.
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Figur: Kriseforløbets cyklus.

Troværdighed på spil

Kommunikationen under en krise er afgørende for, hvordan en organisation kommer ud af krisen, og hvor stor skade der sker på organisationens image og omdømme. Det er troværdigheden, der er på spil, og troværdigheden er ofte det første offer for krisen.

En af de meste kendte og omtalte kriser i nyere tid er IT Factory-skandalen. Krisen havde store konsekvenser for alle de implicerede, og en af dem, som den gik hårdest ud over, var Asger Jensby, som var formand for IT Factorys bestyrelse. Fra at være en højt respekteret forretningsmand i den diskrete ende af skalaen blev han forsidestof og mediernes yndlingsoffer, og der blev sat spørgsmålstegn ved hans etik, moral og dømmekraft. Den kommunikative håndtering af IT Factory-skandalen illustrerer, hvor galt det kan gå, hvis der ikke er lagt en kommunikationsstrategi, og hvis der ikke kommunikeres redeligt.


En krise uden styring

Blikket flakker, og stemmen ryster. Han fugter læberne flere gange, og ordene kommer usikkert. „Superintelligent med psykopatiske egenskaber“, gentager han flere gange. Asger Jensby, administrerende direktør i JMI Invest og formand for softwarevirksomheden IT Factorys bestyrelse, er synligt rystet og kommer ikke godt fra start.

Det er mandag den 1. december 2008. Klokken er 10.30. Det er i sidste øjeblik, at der er indkaldt til pressemøde i JMI Invests domicil på Lejrvej i Værløse. Det er rygtedes, at IT Factorys direktør Stein Bagger har været meldt savnet i flere døgn, og journalisterne er fra morgenstunden begyndt at ringe. Journalister, fotografer og kamerafolk er mødt talstærkt op. TV2 News sender direkte. Atmosfæren er spændt.

Asger Jensby tager ordet.

Den historie, som Asger Jensby denne mandag morgen skal til at fortælle, er den mest massivt mediedækkede erhvervsbegivenhed nogensinde i Danmark. Historien om Stein Bagger, IT Factory, Asger Jensby, JMI Invest og alle de andre involverede er en historie om bedragerier i milliardklassen, om vild luksus og konkurs, om løgn og personligt svigt, om stjerners fald fra tinderne, om overfald og rockerbeskyttelse. Aviserne skriver om historien i månedsvis.

Set fra et økonomisk og juridisk perspektiv er IT Factory-sagen meget kompleks. Men set fra en krisekommunikativ synsvinkel er den enkel, det er ligefrem „krisekommunikation classic“. Det er fyldigt beskrevet i faglitteraturen, hvordan situationen bedst håndteres, når en virksomhedsleder har begået bedrageri: Den, der har ansvaret, skal melde ud med det samme, påtage sig ansvaret, beklage, lægge alle kort på bordet og fortælle, hvad han vil gøre i forhold til ofrene for forseelsen. „Sig det hele. Sig det hurtigt. Og sig det sandfærdigt og med medfølelse,“ som den engelske krisekommunikationsekspert Michael Regester udtrykker det i bogen Risk Issues and Crisis Management.

Superintelligent med psykopatiske egenskaber

I en krise skal der være en leder, som påtager sig ansvaret og træffer beslutningerne. I tilfældet IT Factory er den ansvarlige for bedrageriet, direktøren Stein Bagger, forsvundet, og dermed er det bestyrelsesformanden Asger Jensby, som skal tage lederskabet og ansvaret på sig, beklage og agere i sagen.

Det gør Asger Jensby ikke. Han benytter i stedet forskellige responsstrategier til at skyde skylden på andre og fjerne ansvaret fra sig selv. Han siger, at han påtager sig ansvaret, men skyder i realiteten skylden på Stein Bagger, som han beskriver som „superintelligent med psykopatiske egenskaber“.

Han lægger heller ikke alle kortene på bordet, men tilbageholder vigtige oplysninger. Han fremstiller sig selv som offer, og han giver hverken beklagelser eller undskyldninger.

I de følgende dage forsøger han at undgå medierne og lægger ansvaret og lederskabet over på den eksterne kommunikationsrådgiver Erik Ove.

Det er nogle af de væsentligste årsager til, at krisen udvikler sig, som den gør i de første 14 dage.

Elementære fejl

En anden årsag til udviklingen er Erik Oves håndtering af kommunikationen, der fremstår som værende uden styring, uden et klart mål og en plan for, hvordan det mål kan nås. Der bliver ikke informeret tæt med daglige pressemøder. Der bliver ikke fremlagt dokumentation og fakta. Derfor overtager journalisterne styringen og afslører de oplysninger, som Asger Jensby har forsøgt at skjule.

En bedre styring kunne, om ikke bringe Erik Ove i offensiven, så i hvert fald have forhindret, at han kommer i defensiven og begår elementære fejl i sin respons i medierne. Som da han i et interview på TV2 bagatelliserer, at han har fjernet vigtigt bevismateriale fra et hemmeligt kontor: „Jeg tror egentlig ikke, at Bagmandspolitiet er synderligt interesseret i at stå og rode det igennem.“

De kommunikative fejl, som Asger Jensby og Erik Ove begår, og de forkerte beslutninger, de tager, får sagen til at eskalere mere i medierne, end den behøvede at gøre, og hvad værre er: Krisen koster dem dyrt på deres troværdighed.



Krisekommunikation er strategisk kommunikation

Ligesom definitionen af selve krisebegrebet har ændret sig i takt med samfundsudviklingen og organisationernes nye rolle i samfundet, så har krisekommunikationen også ændret betydning. Tidligere, da kriser blev opfattet som enkeltstående konkrete begivenheder, handlede krisekommunikation om brandslukning og kommunikationen under en krise. Det gør den naturligvis stadig, men krisekommunikation er både i denne bog og i det meste af faglitteraturen et meget bredere begreb. Det dækker kommunikationen i hele krisecyklussen, altså også i prækrise- og postkrisefaserne.

Krisekommunikationen strækker sig således ud over selve krisen og ind i hverdagen. Krisekommunikation har samme mål som den strategiske kommunikation og er i dagligdagen identisk med og en integreret del af organisationens øvrige kommunikation.

At det alligevel er nødvendigt og giver mening at tale om krisekommunikation som en særlig kommunikationsform, skyldes en krises helt særlige forløb, som stiller krav til kommunikationen. En krise kommer uventet, som det fremgår af krisedefinitionen ovenfor, og truer væsentlige forventninger til en organisation. Det stiller specielle krav til kommunikationen om forebyggelse i prækrisefasen, om minimering af skadevirkningerne, imagegenoprettelse under krisen og om læring af krisen i postkrisefasen, så nye kriser undgås.

Systematisk forebyggelse i prækrisefasen

Kapitel 3 viser, hvordan organisationskulturen er en afgørende faktor for krisers opståen og udvikling i prækrisefasen. Derfor ligger en væsentlig del af arbejdet med kriseledelse og krisekommunikation i forebyggelse og proaktivt og systematisk arbejde med organisationen og kulturen. Kriser forebygges ved at integrere forebyggelse i det daglige ledelses- og kommunikationsstrategiske arbejde, og kapitlet præsenterer en metode til et systematisk og kontinuerligt arbejde med kriseforebyggelse.

Kapitlet 4 sætter fokus på organisationens eksterne landskab og præsenterer en konkret og operationel metode til at arbejde forebyggende med omdømme og issues. Det strategiske mål for metoden er, at organisationen har et klart billede af sine styrker, svagheder, trusler og muligheder samt viden om, hvilke handlinger den skal iværksætte.

Selv om forebyggelse er en forudsætning for at forhindre kriser i at opstå, er det ikke nok. I prækrisefasen skal forebyggelse suppleres af etableringen af et beredskab, som kan træde i kraft, når en krise opstår, og det er, hvad kapitel 5 handler om. Her gives enkle anvisninger på et godt og effektivt beredskab.

Inddeling af kriser i typer

Hvad enten det drejer sig om en krise, der har udspring i organisationskulturen, eller et issue i det eksterne landskab, inddeles kriser for overblikkets skyld i grupper eller typer. Oprindeligt blev de inddelt i de to overordnede kategorier: „De pludselige kriser“, som er uforudsete hændelser, der rammer uden varsel, og „de ulmende kriser“, som er problemer, der ikke bliver taget hånd om, og som – hvis de bliver offentligt kendt – vil skade organisationens omdømme og image.

Begrebet ulmende kriser er i dag erstattet af issues og issue management, som har nogenlunde samme betydning. Et issue er det „gap“, der opstår, når der er forskel på, hvad omverdenen forventer af en organisation, og hvad den rent faktisk gør.

I bogen I andres brød har forfatteren Jens Otto Kjær Hansen inddelt kriser i syv typer: økonomiske, informationsmæssige, fysiske, menneskelige, imagemæssige, naturbestemte og abnorme. De er her suppleret med tre grupper: bevidste synder, undladelsessynder og manglende handlinger eller beslutninger.



	DE 10 KRISEGRUPPER




	Økonomiske

•  Strejker

•  Mangel på arbejdskraft

•  Fald i aktiekursen

•  Sammenbrud i markedet

•  Tab




	Informationsmæssige

•  Tab/udslip af fortrolig information

•  Spredning af falsk information

•  Computernedbrud

•  Hacking/manipulering af data




	Fysiske

•  Tab af produktionsenheder, fabrikker eller råvarer, f.eks. ved en brand

•  Sammenbrud i produktion/service

•  Tekniske vanskeligheder




	Menneskelige

•  Topledere forlader organisationen

•  Nøglepersoner går til andre

•  Fravær eller sygdom eksploderer

•  Arbejdsulykker

•  Sabotage

•  Vold




	Imagemæssige

•  Rygtekampagner

•  Sladder

•  Uberettigede og berettigede angreb




	Naturbestemte

•  Jordskælv

•  Ild

•  Stormflod

•  Orkan




	Abnorme

•  Forgiftning af produkter

•  Kidnapning

•  Gidseltagning

•  Terrorangreb




	Bevidste synder

•  Økonomisk kriminalitet

•  Uetiske handlinger

•  Dårlige eller fejlbehæftede produkter




	Undladelsessynder

•  Manglende kontrol med regnskaber mv.

•  Manglende kontrol med produkter

•  Sikkerhedsregler, der ikke overholdes




	Manglende handlinger eller beslutninger

•  Fyringer på vej

•  Overhængende fare for konkurs

•  Anklager og rygter, som ikke bliver fulgt op

•  Angreb og rygter på internettet





Når krisen rammer

Ikke alle kriser kan forebygges, så når krisen rammer, skal der reageres omgående, og hvis der tilmed kommunikeres præcist og strategisk, kan skadevirkningerne mindskes. Kapitel 6 og 7 handler om, hvordan kommunikationen skal håndteres under en krise. I kapitel 6 fokuseres der på at gå i offensiven, sætte dagsordenen og på krisens retorik, mens kapitel 7 behandler kommunikation via de sociale medier, den interne kommunikation, brugen af hjemmeside og krisekommunikation via blogs.

Uanset om krisen kommunikeres via aviser, radio, tv eller internettet, består en af de første og væsentligste beslutninger i at tage stilling til, om den ansvarlige skal give en undskyldning. Undskyldningen som et retorisk kriseredskab vil blive detaljeret behandlet i kapitel 6.

Tid til forandringer

Når krisen er overstået, glider kommunikationen over i postkrisefasen. Det er nu tid til eftertanke, til læring og måske til at skabe forandringer i organisationen, hvilket kapitel 8 fokuserer på. Forudsætningen for, at en krise kan være et afsæt til forandringer, er, at der tages fat på læringen med det samme, og at det gøres systematisk og strategisk. Læring af en krise er at lære af fejl, at tilegne sig ny viden, at dele denne viden og at handle på baggrund af denne viden.


Opsummering

[image: Image]   Krisedefinition: Interessenters opfattelse af organisationen og en trussel mod væsentlige forventninger til den.

[image: Image]   Kriseforløbet som en cyklus i tre faser: prækrisen, selve krisen og postkrisen, der på ny glider over i prækrisen.

[image: Image]   Prækrisefasen: Forebyggelse, beredskab, kulturændringer og strategisk kommunikation.

[image: Image]   Selve krisefasen: De 10 krisetyper, krisens retorik med undskyldningen som det stærkeste våben og den ideelle undskyldning.

[image: Image]   Postkrisefasen: Tid til læring og forandringer.
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