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SAMMANFATTNING 
 

Företagsskandaler tenderar att få stor uppmärksamhet i massmedia. Denna negativa publicitet 

är skadlig för företagens legitimitet och i förlängningen företagets överlevnad. För att säkra 

denna resurs behöver företagets handlingar stämma överens med samhällets förväntningar på 

verksamheten. Vid en skandal har ett gap uppstått mellan dessa förväntningar och företagens 

handlingar. Detta gap präglas av informationsassymetri då företagets intressenter blir osäkra 

på vad som kan förväntas av företaget. För att minska informationsassymetrin kan företagen 

kommunicera information till intressenterna genom olika kommunikationskanaler. En viktig 

kommunikationskanal för många företag är dess årsredovisning som redogör för resultat och 

aktiviteter under det gångna året. 

 

Studiens övergripande syfte är att skapa förståelse för hur verbala taktiker används för att 

minska informationsassymetri samt reparera legitimitet mellan en organisation och dess 

intressenter efter en skandal. Den teoretiska referensramen grundar sig i agent-, signal- och 

legitimitetsteori. För att besvara studiens syfte genomfördes en flerfallstudie av femton 

företag som orsakat en skandal under 2000-talet där ett aktörssynsätt antogs. Resultatet 

genererades med en omfattande innehålls- och diskursanalys av årsredovisningar från 

skandalåret. Analysen bestod av två kodningsomgångar där den första kodningen identifierade 

användningen av verbala taktiker i årsredovisningarna (medgivande, fokusskifte, 

rättfärdigande, ursäkter, fördunkla och vägran) för att skapa en nyanserad bild av hur dessa 

taktiker används i årsredovisningar. Kodning två syftade till att identifiera bakomliggande 

strategier med vilka företag strävar efter att återupprätta deras legitimitet efter skandalen. 

 

Resultatet från den här studien indikerar att företag främst använder defensiva taktiker 

(medgivanden och fokusskiften) som accepterar kritiken som riktas mot företaget efter 

skandalen i årsredovisningen. Studien visar även att offensiva taktiker (ursäkter, 

rättfärdiganden och fördunkling) används men i samtliga fall tillsammans med defensiva 

taktiker. Taktikerna karaktäriseras främst av den övergripande strategin “ändra intressenternas 

uppfattning av företaget”. De teorier studien bygger på stöds i resultatet genom att företagen 

skickar ut signaler till dess intressenter för att minska informationsassymetri och eftersträva 

legitimitet.  

 

Nyckelord: Skandaler, legitimitet, signalteori, agentprincipalteori, intrycksteori, verbala 

taktiker, strategi 

  



 

 

ABSTRACT 
 

Business scandals tend to get a lot of attention in mass media. The negative publicity 

associated with scandals is harmful to the legitimacy of a company and, in the long term, it´s 

survival. To be able to secure this resource the actions companies take needs to be congruent 

with society’s expectations of its activities. If a scandal occurs, a gap between society’s 

expectations and the actions of the company is present. This gap is characterized by 

information asymmetry as the stakeholders of a company become uncertain of what to expect 

from the company. To reduce information asymmetry, a company can communicate 

information to its shareholders through various communication channels. An important 

communication channel for a lot of companies is the annual report that account for the 

activities and outcomes of the past year. 

 

The purpose of this study is to create an understanding of how accounts are used by 

companies in their annual report in order to seek legitimacy in the aftermath of a scandal. The 

study is based on agency-, signalling- and legitimacy theory. In order to achieve the purpose 

of this study, a multi case study was conducted on fifteen companies that caused a scandal 

during the 21st century from an actors approach. The results were generated through an 

extensive content- and discourse analysis of annual reports accounting for the year of the 

scandal. The analysis was performed in two encoding passes. The first coding aimed to 

identify signals in the form of accounts (concessions, refocusing, justifications, excuses, 

mystification and denial) in the annual reports in order to create a rich picture of how these 

accounts are being used. The second coding aimed to identify the underlying strategies to 

pursue legitimacy by the use of accounts.  

 

The results of this study indicates that companies tend to use more defensive accounts 

(concessions and refocusing) that accepts the critique from stakeholders than offensive 

accounts that neglects the critique from stakeholders in the annual report after a scandal. The 

study also indicates that when offensive accounts are being used by companies, they also use 

defensive tactics as a complement. The accounts that are being used by the companies are 

predominantly characterised by the strategy “changing stakeholder perception of the 

company”. The theories used as a base for this study can be linked as the companies sends 

signals to their shareholders in order to reduce information asymmetry and pursue legitimacy. 

 

 

Keywords: Scandals, legitimacy, signalling theory, agency theory, impression management, 

verbal accounts, strategy 
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1. INLEDNING 

Studiens första kapitel består av en inledning där bakgrund och problemdiskussion 

presenteras vilket senare landar i syftet med studien. Studiens disposition presenteras efter 

syftet och fungerar som en guide för resterande läsning. 

1.1 BAKGRUND OCH PROBLEMDISKUSSION 

Legitimitet, definierat som “uppfattningen av att en handling är passande, önskvärd och 

riktig inom det sociala systemet” (Suchman, 1995, s. 574), är en viktig resurs för företag 

(Bitektine, 2011). Meyer och Rowan (1977, p.350) menar att företag som saknar legitimitet 

riskerar att uppfattas som “vårdslösa, irrationella eller onödiga”. Att inte uppfattas som 

legitim är skadligt för företag då det kan komma att påverka dess möjlighet att anskaffa 

resurser och fortsätta vara verksamma. Ett ofta förekommande fenomen som är skadligt för 

företags legitimitet är skandaler. Skandaler kan beskrivas som skamliga eller vanhedrande 

handlingar som skadar legitimiteten för de som orsakat skandalen (Marcus och Goodman, 

1991). Tidigare forskning har visat hur skandaler påverkar företagen som utför handlingen 

genom negativa effekter i aktiekurser (Davidsson, Worrell och Lee, 1994; Baucus och 

Baucus, 1997) och dess legitimitet (Elsbach och Sutton, 1992; Elsbach 1994; Sullivan, 

Haunschild och Page, 2007). Dessa effekter beror på den negativa publicitet som ofta är 

associerad med skandaler. 

 

De negativa effekterna av skandaler och andra skadliga händelser för företags legitimitet har 

genererat ett antal olika modeller på ämnet kriskommunikation (Benoit, 1995; Szwajkowski, 

1992). Dessa beskriver hur företag kan kommunicera för att reparera dess legitimitet. Benoits 

(1995) och Szwajkowskis (1992) modeller är bland de mest använda och listar olika verbala 

taktiker som företag kan använda sig av för att reparera legitimitet. Dessa verbala taktiker kan 

delas in i sex huvudkategorier; medgivanden, fokusskifte, rättfärdiganden, ursäkter, 

fördunkling och vägran. För att dessa taktiker ska vara till nytta för att reparera företagets 

legitimitet behöver informationen kommuniceras till den publik som håller företaget ansvarig 

för skandalen.  

 

Företag kan kommunicera med dess intressenter på en mängd olika sätt. Dessa kan vara via 

företagets hemsida, pressreleaser eller olika externa rapporter. Företagskommunikation 

definieras av Van Riel (1995, s.26) som “ett instrument för ledningen genom vilket all 

avsiktlig form av intern eller extern kommunikation är harmoniserad så effektivt och 

ändamålsenligt som möjligt för att skapa en gynnsam förutsättning för relationer med 

grupper vilka företaget är beroende av”. Den här studien fokuserar på företagens 

årsredovisningar som extern kommunikationskanal då finansiella rapporter enligt Scott och 

Lyman (1968, s.46) “överbryggar gapet mellan handling och förväntning”. En negativ 

handling, en skandal i det här fallet, presenterar ett tydligt gap mellan vad företaget gör och 

vad som förväntas av det vilket då kan förklaras i årsredovisningen. Ett företags 

årsredovisning redovisar organisationens resultat och aktiviteter det gångna året (Lee, 

Peterson och Tiedens, 2004). Årsredovisningen upprättas för att tillgodose de lagstadgade 

redovisningsregler som finns men även för att informera organisationens ägare (aktieägare) 

som inte är involverade i den operationella driften om hur organisationen sköts å deras vägnar 

(Crowther, Carter och Cooper, 2006). Hooks, Coy och Davey (2002) menar vidare att 

årsredovisningen anses vara en tongivande källa för information om ett företags prestationer 

för dess breda täckning och tillgänglighet.  
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Eftersom denna studie fokuserar på verbala taktiker som kan användas efter en skandal är det 

de narrativa delarna av årsredovisningen som är intressanta. Enligt Jonäll och Rimmel (2010) 

så består de narrativa delarna av årsredovisningen till största del av frivillig och deskriptiv 

information om olika händelser och ämnen. Den narrativa delen av en årsredovisning spelar 

därmed en stor roll i att forma företagets legitimitet då den förklarar och rättfärdigar 

handlingar och planer (Aerts, 2001; Granlund, Lukka och Mouritsen, 1998; Neu, Warsame, 

och Pedwell, 1998). Det här har lett till en ökning av den frivilliga informationen i 

årsredovisningar på senare år enligt Jonäll och Rimmel (2010). Årsredovisningens narrativa 

delar har även visat sig vara viktiga och användbara för dess användare (Anderson och 

Epstein, 1996; Bartlett och Chandler, 1997; Pava och Epstein, 1993).  Den frivilliga 

informationen i årsredovisningen är dock inte granskad vilket gör att det inte finns krav eller 

restriktioner om vad som ska redovisas (Clatworthy och Jones, 2003). Detta ger enligt 

Hooghiemstra (2010) ledningen i organisationer ett utrymme att påverka intressenters 

uppfattning av organisationen, till en viss grad, utan att riskera rättsligt efterspel.  

 

Vad som presenteras och hur det presenteras, i årsredovisningens narrativa delar är ett viktigt 

område för forskning på grund av dess nytta för företagens intressenter och det faktum att det 

inte förekommer någon granskning av dessa delar (Clatworthy och Jones, 2003). Enligt 

Stanton och Stanton (2002) är de frivilliga delarna av årsredovisningen företagens möjlighet 

att berätta sin version av det gånga året vilket påverkar uppfattningen av den lagstadgade 

delen. Då få kvalitativa studier har utförts för att studera återuppbyggandet av legitimitet är de 

existerande resultaten till största del beskrivande och skulle gynnas av en fylligare bild 

(Avery, Lariscy, Kim och Hocke, 2010). Ytterligare forskning behövs även för att etablera en 

solid bild av hur verbala taktiker används i årsredovisningar för att reparera legitimitet 

(Erickson, Weber och Segovia, 2011; Sandell och Svensson, 2016). De studier som har utförts 

på området har endast studerat ett fåtal fall vilket gör att den empiriska täckningen behöver 

utökas för att åstadkomma detta (ibid.). Med detta som grund ämnar denna studie till att öka 

förståelsen för hur legitimitet återupprättas med hjälp av verbala taktiker efter en skandal. En 

ökad kunskap om vilket språk som brukas i årsredovisningar kan gynna både forskare och 

företagets intressenter samt tillhandahålla ett bättre sätt att tolka vad som presenteras i dessa 

dokument. Detta resonemang leder till studiens syfte som beskrivs i nästa avsnitt. 

1.2 SYFTE 

Studiens övergripande syfte är att skapa förståelse för hur verbala taktiker används för att 

minska informationsassymetri samt reparera legitimitet mellan en organisation och dess 

intressenter efter en skandal. Studien avser därför att (1) beskriva vilka verbala taktiker som 

kan användas för att hantera skandalen, (2) analysera hur legitimitet kan eftersträvas med 

hjälp av dessa och, (3) utveckla en modell för organisationers externa kommunikation vid 

upprättandet av legitimitet efter skandaler. 
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Teori Metod Empiri 
Analys och 

slutsats 

 Teoretisk 

referensram och 

analysmodell 

 Redogörelse av 

använd metod 

 Sammanställning 

av insamlad 

empiri 

 Analys av 

empirin samt 

redogörelse av 

dragna 

slutsatser 

1.3 DISPOSITION 

Studien har en deduktiv ansats och utformas i enlighet med en deduktiv struktur. Detta visas i 

figur 1 nedan. Följande kapitel består av den teoretiska referensramen där teoribildningar och 

använd litteratur för att analysera empirin presenteras, ett metodkapitel där val av metod 

presenteras. Ett empirikapitel där den insamlade empirin presenteras och sedan avslutas 

studien med en analys av empirin och studiens slutsatser. 

 

  

Figur 1: Studiens disposition visuellt presenterad 
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2. TEORETISK REFERENSRAM 

Studiens teoretiska referensram består av teoribildningar och litteratur som används vid 

tolkning av empirin. En sammanfattning av teori och litteratur samt hur dessa hänger ihop 

presenteras i kapitlets sista del där en analysmodell presenteras. 

2.1 INFORMATIONSASSYMETRISKT KONTEXT 

I denna studie antas en agentrelation (Ross, 1973) råda mellan företagets ledning och dess 

ägare och andra intressenter.  Företagets ledning är agenten vilka handlar åt aktieägare och 

andra intressenter som har ett utbyte med företaget och utgör principalen. Agentrelationer 

präglas av informationsassymetri då principalen inte har tillgång till information om agentens 

privata mål och dess handlingar (Eisenhardt, 1989). Enligt Baiman (1990) försvårar detta för 

principalen att försäkra sig om att agenten handlar i dess intressen då den privata 

informationen är kostsam att få tillgång till. Vidare menar Abrahamsson och Park (1994) att 

när dessa förhållanden råder kommer principalen att anta att agenten uppträder opportunistiskt 

och gynnar egna intressen framför principalens. Ett företags årsredovisning kan ses som ett 

sätt att minska kostnaden för övervakning av ledningens måluppfyllelse och användning av 

företagets resurser i egenintresse för dess intressenter enligt Mahoney (1995). Även agenten 

kan minska informationsassymetrin genom att använda utrymmet i årsredovisningen för att 

stärka personlig kredibilitet och företgets legitimitet (Jonäll och Rimmel, 2010) vilket kan 

förklaras av signalteorins syn på informationsassymetri.  

 

Signalteorin, likt agentteorin, handlar i grunden om att beskriva beteende mellan två parter när 

parterna har tillgång till olika mycket information. Enligt Connelly, Certo, Ireland och Reutzel 

(2011) är det parten som innehar mer information, sändaren, som behöver kommunicera 

informationen, signalen, till mottagaren. I denna studie utgörs sändaren av ett företag och 

mottagaren av företagets intressenter. Motivet att signalera information är att visa på 

företagets underliggande förmåga att tillgodose intressenternas behov vilket särskiljer 

företaget på marknaden (ibid.). Detta kan bland annat leda till högre arvode, jobbsäkerhet och 

minskad risk för övertagande av företaget (Aerts, 2001; Hooghiemstra, 2010). Ndofor och 

Levitas (2004, s.688) definierar signaler som “uppförande och observerbara attribut som 

förändrar uppfattningen hos, eller förmedlar information till, andra individer på marknaden 

om icke observerbara attribut eller avsikter”. I den här studien utgörs signaler av verbala 

taktiker som förklarar hur företaget ställer sig till skandalen. Vilken information företagen 

väljer att presentera om skandalen utgör därför ett observerbart attribut som förmedlar 

information om hur de faktiskt ställer sig till skandalen, vilket är ett icke observerbart attribut. 

 

Signaler behöver dock inte spegla företagets icke observerbara attribut utan kan även 

användas för att förstärka eller manipulera intressenternas uppfattning av företaget genom 

intryckshantering. Intryckshantering beskriver en aktörs försök att skapa, bibehålla, skydda 

eller på annat sätt forma sin image från en specifik målgrupps perspektiv (Bozeman och 

Kacmar, 1997). Målet med intryckshantering är att uppfattas av andra som en själv önskar att 

bli uppfattad (Hooghiemstra, 2003; Leary och Kowalski, 1990). Enligt Schlencker (1980) 

ligger motivet till intrycksteori i att maximera förväntade belöningar och minimera förväntade 

bestraffningar. Det finns dock risker med att VD och ledning framställer företaget så bra som 

möjligt då en selektiv representation kan förekomma (Revsine, 1991). Ur 

intryckshanteringens synvinkel skulle alltså företag som orsakat en skandal inte nödvändigtvis 

signalera hur de egentligen ställer sig till skandalen utan signalera vad de tror att 

intressenterna vill veta eller förstärka de åtgärder som tagits.  
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Oavsett vilka signaler företaget skickar till dess intressenter, är syftet att stärka sin position 

hos intressenterna eller specifika grupper av intressenter (Connelly et al. 2011). Efter en 

skandal kommer företagets legitimitet vara ifrågasatt och signalerna som kan hänföras till 

skandalen inriktade på att återupprätta legitimiteten. Processer för att återupprätta legitimitet 

presenteras i nästa avsnitt. 

2.2 ÅTERUPPRÄTTANDE AV LEGITIMITET 

Legitimitet kan definieras som “uppfattningen av att en handling är passande, önskvärd och 

riktig inom det sociala systemet” (Suchman, 1995, s.574). För ett företag innebär detta att det 

bedöms legitimt av sin omgivning när dess handlingar går i linje med vad samhället det verkar 

inom anser vara rätt och riktigt (Dowling och Pfeffer, 1975). Enligt Meyer och Rowan (1977) 

så leder legitimitet till att företag kan säkra sin tillgång till resurser och därmed förmågan att 

överleva. Detta beskrivs av Brown och Deegan (1998) som ett “socialt kontrakt” mellan 

företaget och dess intressenter. Kontraktets villkor är dock inte statiska vilket gör att företaget 

måste vara lyhörd för förändringar i samhällets normer och värderingar (ibid.). Om företaget 

inte svarar upp till samhällets värderingar kan ett legitimitetsgap uppstå. Sethi (1978) 

beskriver legitimitetsgap som graden av överensstämmelse mellan företagets handlingar och 

samhällets värderingar. Ett större gap antas leda till lägre legitimitet vilket kan hota företagets 

överlevnad (ibid.).  

 

Suchman (1995) menar att företag har stor möjlighet att påverka hur stort gapet är genom att 

kommunicera med dess intressenter. På samma sätt menar Deegan (2002) företag kan påverka 

deras legitimitet genom olika former av extern redovisning då legitimitet bygger på en 

uppfattning av företagets intressenter. I detta avseende får företags externa redovisning, såsom 

årsredovisningen, en viktig strategisk funktion (ibid.). Ett antal studier beskriver olika 

strategier som företag kan använda sig av i deras externa redovisning när deras legitimitet är 

ifrågasatt  

 

Strategi 1 
Den första strategin handlar om att göra förändringar i företaget. Dowling och Pfeffer (1975) 

menar att företag kan anpassa sin output, sina mål och sina metoder till intressenternas 

aktuella definition av legitimitet. På ett liknande sätt menar Lindblom (1994) att företaget kan 

informera relevanta målgrupper om företagets faktiska förändringar i resultat och aktiviteter. 

Sethi (1978) nämner också en liknande strategi men rekommenderar att den används först när 

andra strategier har visat sig verkningslösa då faktiska förändringar är kostsamma att 

implementera.  

 

Strategi 2 
Den andra strategin går ut på att förändra intressenternas uppfattning om företeget utan att 

ändra det faktiska beteendet. Denna strategi beskriver Dowling och Pfeffer (1975) som att 

genom kommunikation förändra den aktuella definitionen av legitimitet så att den omfattar 

företegets nuvarande handlingar, resultat och värderingar. Lindblom (1994) beskriver 

strategin som att förändra den relevanta målgruppens uppfattning av företaget, utan att ändra 

företagets beteende. På ett liknande sätt menar Sethi (1978) att företaget kan utbilda och 

informera intressenterna om företaget för att på så sätt förändra deras uppfattning.  

 

Strategi 3 
Den tredje strategin handlar om att manipulera intressenternas uppfattning av företaget. 

Lindblom (1994) menar att företaget kan manipulera intressenternas uppfattning av företaget 
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genom att avleda uppmärksamheten från ett problematiskt område till andra, mer gynnsamma, 

områden genom att hänvisa till känsloladdade symboler. Vidare menar Dowling och Pfeffer 

(1975) att företaget kan, genom kommunikation, försöka bli associerade med symboler, 

värderingar eller institutioner som redan anses som legitima. Sethi (1978) menar att om 

intressenternas uppfattning om företaget inte på annat sätt går att förändra så kan symbolerna 

med vilka företaget beskrivs förändras för att åstadkomma legitimitet.  

 

Som en del av de övergripande strategier för att återupprätta legitimitet som nämnts ovan 

hanterar företag ofta skandaler genom verbala taktiker (Suchman, 1995). Dessa taktiker kan 

ses som en “brandvägg” mellan intressenters uppfattning av företags tidigare aktiviteter och 

dess pågående aktiviteter genom att företag kan förklara hur dessa skiljer sig åt (ibid.). 

Verbala taktiker som kan användas efter en skandal kommer att beskrivas mer ingående i 

nästa kapitel. 

2.3 TAKTIKER 

Genom årens lopp har begreppet taktiker studerats av flertal forskare. Tidigare studier 

har utförts i individkontext eller organisationskontext. Detta tyder på att det finns en gräns 

mellan individer och organisationer. Vad som kan anses vara accepterat på individnivå skiljer 

sig mot vad som är accepterat på organisatorisknivå. Sykes och Matza, 1957; Scott och 

Lyman, 1968; Schönbach, 1980; Semin och Manstead, 1983; Mclaughun, Cody och O´hair 

1983, studerade taktikanvändandet i en individkontext där sociala normer och moraliska 

värderingar har stor inverkan på vad som upplevs stötande. Szwajkowski, 1992; Benoit, 1995; 

Fritsche, 2002; Coombs, 2007; Joshi och McKendall, 2016; Sitkin och Bies, 1993; Sandell 

och Svensson, 2016, studerade taktikanvändande i en organisationskontext där sociala normer 

och moraliska värderingar inte är en lika avgörande faktor om än viktig. I dessa studier ligger 

tyngden på att säkerställa organisationens fortlevnad. 

 

Taktiker syftar till ordens förmåga att minska gapet mellan det utlovade eller förväntade 

utfallet och det verkliga utfallet. De kan ses som verktyg att kommunicera med intressenter 

som utvärderar organisationen. Studier har utförts gällande användandet av taktiker vid 

försvar av handlingar (Sykes och Matza, 1957). Denna studie visade att taktiker uppstår från 

samhällets moraliska och etiska-värderingar. De kan sällan ses svart eller vit utan snarare som 

flexibla. Till exempel kan samhället vid “svåra” tider acceptera en handling som normalt inte 

accepteras, exempelvis en stöld av en “rik” granne, som vid ett annat tillfälle kan vara helt 

oacceptabelt. Detta tyder på att det knappast rör sig om en regel som alltid bedöms lika utan 

snarare kan ses som riktlinjer för hur en person bör uppföra sig. Detta bedöms också vara den 

bakomliggande orsaken till användandet av taktiker, för att förklara handlingen på sådant sätt 

att samhället bedömer den acceptabel. Även om en person avviker från satta normer ingår 

ändå denna i samhället och är därför oundvikligen medveten om vad som bedöms rätt och fel. 

Därför kommer förövaren i fråga att använda taktiker för att upprätthålla sin självbild men 

även för att laglydiga “viktiga” entiteter i dess omgivning ska visa sitt gillande (ibid). 

 

Lyman och Scott (1968) menar att taktiker är ett viktigt element för människan, då detta är ett 

verktyg för att undvika konflikter genom att brygga avståndet mellan handling och 

förväntningar. Vidare menar dem att taktiker inte används vid rationella handlingar som är en 

återspegling av kulturen i det aktuella samhället. De använder exemplet att det är ovanligt i 

USA att fråga varför ett gift par har sexuellt umgänge då detta redan är förutbestämt av 

kulturen. Vidare menar Lyman och Scott (1968) att detta impliceras genom språket då att 

paret är “gifta” och att de då har legitim rätt att umgås sexuellt. Enligt teorin handlar det 
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snarare om att försvara en handling som bedöms dålig, oönskad eller på annat sätt stötande. 

Studien fokuserade på användningen av språk, en socialt accepterad vokabulär, en interaktion 

mellan två eller fler parter i vardagen (ibid.). I denna studie, antar vi att samma typ av verbala 

taktiker genomsyrar årsredovisningar, i synnerhet “Vd:n har ordet”. 

 

Lyman och Scott (1968) presenterade en kategorisering av taktiker, rättfärdigande och 

ursäkter. Till dessa upprättades även en rad olika subtaktiker. Schönbach (1980) utvecklade 

vidare på taktikerna och ansåg att dessa behövdes kompletteras. Utöver rättfärdigande och 

ursäkter presenterades förnekan och medgivande för att tillhandahålla en mer nyanserad och 

dynamisk struktur för de olika taktikerna. Tedeshi och Reiss (1981) menade att antalet 

subtaktiker närmast kan vara oändliga då de är flexibla och anpassas efter varje situation. 

Detta verkar troligt i ljuset av senare forskning som presenterar fler och fler subtaktiker. 

Szwajkowski (1992) tillförde ytterligare subtaktiker samt kompletterade de befintliga. Benoit 

(1995) tog en lite annorlunda ansats och delade upp taktikerna något annorlunda och använde 

sig av förnekan, undvika ansvar, minska effekten av handlingen, åtgärder och förlåtelse. De 

innefattar samma typ av taktiker men benämns annorlunda, undvika ansvar och minska 

effekten är en nästan samma som fokusskifte och fördunkling. Benoits studie bygger i många 

avseenden på Scott och Lyman (1968) men även Schönbach (1980), Sykes och Matza (1957) 

samt Semin och Manstead (1983) nämns även dem i studien. Benoits studie kan ses som 

kompletterande och skapar en nyanserad och dynamisk bild av användandet av taktiker. Sitkin 

och Bies (1993) menade att två nya taktiker, fokusskifte och fördunkling, bör komplettera 

fältet ytterligare, dessa taktiker har nämnts i tidigare studier men då som subtaktik och som 

“ominramning” och “mystifiering” (Brown, 1986). Fokusskifte syftar till en organisations 

förklaringar som hänvisar till andra situationer som bedöms vara värre. Exempel på detta kan 

vara; “Det vi gjorde är inte värre än det dem gjorde” eller “Trots de dåliga nyheterna har vi 

gjort stora satsningar på CSR”.  Dessa nya taktiker tar stöd i Brown (1986). Även 

fördunkling är en vidareutveckling av tidigare kategorisering, i detta fall vägran där den 

funnits med som en subtaktik redan i studien av Schönbach (1980). Taktikerna som tillämpas 

i denna studie är resultatet en iterativ process av litteraturen inom området och presenteras i 

tabell 1 nedan.  

 
Tabell 1: Sammanställning av Taktiker enligt litteraturen 

Taktik Definition 

 

Ursäkter 

Lyman och Scott, 1968 menar att “Ursäkter” är socialt accepterade vokabulärer som 

används för att försvara handlingar som kan ifrågasättas. Benoit och Drew (1997) menade 

att “ursäkter” kan vara en VD skyller på dålig information som grund till ett dåligt beslut. 

Coombs (2007) beskriver “ursäkter” som ett verktyg för att avgränsa skandalen genom att 

särkoppla organisationen från handlingen.  

 

Rättfärdigande 

Scott och Lyman menar att “Rättfärdigande” kan liknas med soldaten som dödat en person 

i krig inte anser handlingen moraliskt förkastligt. Szwajkowski (1992) belyser andra 

aspekter för rättfärdigande där en negativ handlingen kan ses som positiv i ett större 

sammanhang eller ett annat perspektiv. Szwajkowski (1992) menar också att en 

organisation kan minimera händelsen och hävda att handlingens effekter är överdrivna. 

Benoit (1995) menade också att en organisation kan förminska en skandal genom att 

förstärka de positiva handlingar som gjorts tidigare i motsatt riktning. 

 

Fokusskifte 

Sitkin och Bies (1993) menar att “Fokusskifte” försöker bryta läsarens fokus från 

skandalen till något, helt eller delvis, andra händelser. Brown (1986), benämnde taktiken 

“ominramning” även om innebörden är samma. Fokusskifte har många likheter med både 

“ursäkter” och “rättfärdigande”, skillnaden ligger i vilket sammanhang taktikerna 
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implementeras och hur väl den alternativa “förklaringen” tas emot.  

 

Medgivande 

Mclaughun et al, 1983; Benoit och Drew, 1997; Szwajkowski, 1992 menade att ett 

medgivande är ett tydligt accepterande av skuld. Schönbach (1980) menade att ett 

medgivande kan ges fullt ut utan förbehåll eller delvis med förbehåll. Joshi och Mckendall 

(2016) menar dock att ett medgivande kan ges utan att tillhandahålla någon förklaring och 

en annan typ av medgivande finns i form av handling, då meningsfulla åtgärder 

genomförs. Benoit (1995) benämnde denna taktik som “åtgärder”. Här skiljer sig Benoit 

(1995) från Joshi och Mckendall (2016) som menar att “åtgärder” kan ses som en typ av 

medgivande. 

 

Fördunkling 

Schönbach (1980) belyste “Fördunkling” dock som en undertaktik till “vägran” och avser 

när en förövare medger att de misslyckats något men utan att lämna någon begriplig 

förklaring. Sandell och Svensson (2016) anser att taktiken ska ses som egen och menar att 

uttalanden beträffande händelsen ofta är vagt och otydliga för att tolka. 

 

Vägran 

Schönbach (1980) menade att “vägra” innebär att aktören hävdar att händelsen inte har 

inträffat. Taktiken innefattar “total förnekan” där den anklagade aktören förnekar 

händelsen helt och hållet. Joshi och Mckendall (2016) menar att denna taktik även kan 

innebära att den anklagade aktören förhalar ett svar och detta ses också som en typ av 

vägran. Att “lägga locket” på är en del av denna taktik. Coombs (1995) menade att 

förövaren försöker övertyga granskare att det inte inträffat någon skandal.  

2.4 LITTERATUR OM VERBALA TAKTIKER 

Största delen av litteraturen om verbala taktiker har fokuserat på dess effektivitet i att 

neutralisera negativa händelser (Sandell och Svensson, 2016). Elsbach (1994) menar att 

verbala taktiker som innehåller erkännanden med referenser till erkänt institutionaliserade 

kännetecken (organisationsstruktur och procedurer) är de mest effektiva för att skydda 

företags legitimitet. Uppbyggnaden av de verbala taktikerna förklaras av ledningens försök att 

ge logiska, trovärdiga och tillräckliga förklaringar men effektiviteten av dessa förklaras av 

målgruppens uppfattning av den negativa händelsens art och omfattning (ibid.). På liknande 

grunder menar Benoit och Drew (1997) att “kuvande” och “åtgärder”, som är en typ av 

medgivande”, uppfattas som de mest passande och effektiva taktikerna. De lyfter också fram 

ursäkter som en fungerande taktik om den negativa händelsen kan härledas till en person och 

ursäkten uppfattas som innerlig (ibid).  

 

Vägran och andra defensiva taktiker uppfattas som de minst passande eller effektiva 

taktikerna enligt Benoit och Drew (1997). Detta resultat strider dock mot till exempel 

Riordan, Marlin och Kellogg (1983) som funnit att nekanden i form av ursäkter och 

rättfärdiganden kan minska ansvaret för den som orsakat den negativa händelsen och att 

händelsen i sig kan uppfattas som mindre negativ. Benoit och Drew (1997) påpekar dock att 

skillnader kan bero på vilken typ av negativ händelse som begåtts. Vissa händelser går att 

vägra medan andra, med exempelvis starkare bevisföring, är svåra att neka till. Marcus och 

Goodman (1991) hävdar att skandaler är svåra att vägra då de ofta uppstår på grund av 

personer, företags-brister och otillräckligheter vilket gör att medgivande är mer effektiva. 

Fritsche (2002) menar dock, om självkänsla är viktigt för aktören som utfört den negativa 

handlingen kan mer defensiva taktiker att användas för att upprätthålla legitimitet. Det finns 

alltså situationer där, trots att medgivande skulle vara en effektiv taktik, vägran och andra 

defensiva taktiker ändå används för att upprätthålla självkänslan hos den part som orsakat 

skandalen. 
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Ett annat område inom litteraturen gäller organisationers språkbruk vid användandet av 

verbala taktiker efter negativa händelser i ett antal olika kontexter. I en skandalkontext menar 

Massey (2001) att företag kan ha större framgång med att reparera legitimitet genom att vara 

konsekvent i deras kommunikation. Sitkin och Bies (1993) har fokuserat på ursäkter och 

rättfärdiganden som ges till negativa händelser vid konflikthantering. De har funnit att dessa 

kan minska känslan av ilska och frustration samt uppfattningar om orättvisa och ogillande. 

Ursäkter och rättfärdigande är lätta att ta till men får dock inte användas för mycket eller för 

ofta då det kan underminera dess trovärdighet (ibid.). Vilket kön personen har som använder 

verbala taktiker har också visat sig influera vilken taktik som väljs. Tata (1998) har funnit att 

kvinnliga chefer använder mer förmildrande taktiker än män vilket kan tyda på en större 

hänsyn till anseende bland kvinnor än hos män. Conlon och Murray (1996) har studerat 

produktklagomål och funnit att verbala taktiker där företget erkänner skada, som 

rättfärdiganden, ursäkter och åtgärder, ger gynnsamt utfall. De fann även att kombinationer 

av taktiker som innehåller ödmjukheten i en ursäkt, självsäkerheten i ett rättfärdigande och 

accepterandet av ansvar, som återfinns i både ursäkt och rättfärdiganden, ger väldigt goda 

utfall i kundnöjdhet och fortsatt lojalitet (ibid.). Verbala taktiker används också i 

förhandlingar vilket Firth (1995) studerat och visat på att de används för att öppna upp nya 

möjligheter och överbrygga avståndet mellan konflikter och lösningar. De verbala taktikerna 

används av båda parter i förhandlingen för att jobba fram en lösning (ibid.).  

 

Aerts (2005) har studerat beteenden i företags årsredovisningar och funnit att börsnoterade 

företag generellt är mer defensiva i deras förklaringar av negativa handlingar än företag som 

inte är börsnoterade. Denna effekt tros dock bara förekomma till den punkt då defensiva 

förklaringar kan förväntas att uppfattas som troliga av företagets intressenter (ibid.). Erickson 

et al. (2011) har studerat hur verbala taktiker har använts för att kommentera väsentliga brister 

i den interna kontrollen i årsredovisningar. De menar att företaget, i val av taktik, måste tro att 

de är kapabla att kommunicera ut budskapet. Vidare menar de att budskapet bör genererar den 

önskade effekten och att det inte kommer att leda till orimliga kostnader för företaget (ibid). 

På ett liknande sätt har Sandell och Svensson (2016) studerat förekomsten av verbala taktiker 

i årsredovisningar där företaget misslyckats med att nå uppsatta mål. De fann att ursäkter och 

rättfärdigande är de mest frekvent använda verbala taktikerna och att företagen ofta tillskriver 

externa faktorer som konkurrens och marknad till dessa taktiker i likhet med vad studier på 

intrycksteori har funnit (Clatworthy och Jones, 2003; Merkl-Davies och Brennan, 2007). 

Även om en stor del av de verbala taktikerna som Sandell och Svensson (2016) studerat kan 

förklaras som ett resultat av strategiskt tänkande för att framstå så bra som möjligt så höjer de 

även ett varningens finger för att det kan röra sig om en form av diskursiv isomorfism (Meyer 

och Rowan, 1977). Med det menas att ett företag tar intryck ifrån andra företag i ett försök att 

efterlika dem. 
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2.5 ANALYSMODELL 

Utifrån den teoretiska referensramen har en analysmodell utvecklats som används för att 

analysera empirin. Analysmodellen visas i figur 2 nedan. Analysmodellen avser visa på 

förhållandet mellan avsnitten 2.1–2.3 i den teoretiska referensramen och speglar hur företag 

kommunicerar med dess intressenter för att minska informationsassymetri efter skandaler i 

syfte att eftersträva legitimitet. De verbala taktiker som presenteras i avsnitt 2.3 är signalerna 

genom vilka företag redovisar sin syn på skandalen. Signalerna karakteriseras av att de är 

menade att uppnå ett önskat intryck hos intressenterna som utgörs av strategi 1-3. Strategierna 

är företagets sätt att eftersträva legitimitet efter skandalen. Litteraturgenomgången i avsnitt 

2.4 används senare för att diskutera implikationer av den här studiens resultat. 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

  

Figur 2: Studien analysmodell 
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3. METOD 

I följande kapitel kommer metoden som användes för att försöka besvara studiens syfte att 

beskrivas. Avsnittet tar upp studiens vetenskapliga ansats och synsätt, undersökningsstrategi 

och utformning, litteraturstudie, urval och empiriinsamling, analysmetod och metodproblem. 

3.1 VETENSKAPLIG ANSATS 

Denna studie är teoriutvecklande till sin karaktär och har en deduktiv ansats som 

utgångspunkt. Studien är deduktiv då den utgår från befintliga teorier och relevant litteratur 

för ämnet genom vilka en analysmodell har utvecklats. Analysmodellen har senare använts 

vid tolkning av empirin och för att dra slutsatser från resultatet.  

3.2 VETENSKAPLIGT SYNSÄTT 

För att försöka uppnå studiens syfte (se avsnitt 1.2) analyserades de undersökta företagens 

kommunikation genom årsredovisningen efter en skandal. Detta genomfördes för att skapa 

förståelse kring hur företag kommunicerar efter en skandal i syfte att eftersträva legitimitet. 

Då studien ämnade fånga organisationens mening med kommunikationen utgick vi från 

organisationernas verklighet som de beskrev den. Vi ser på verkligheten som en social 

konstruktion. Hur en händelse beskrivs görs i syfte att påverka andra människors uppfattning 

om händelsen och på så sätt formas verkligheten utifrån hur den beskrivs och uppfattas. Då vi 

ser organisationerna som enskilda aktörer i ett socialt system har ett aktörssynsätt antagits. 

Enligt Arbnor och Bjerke (1994, s91) är aktörssynsättet subjektivt vilket gör att 

organisationernas årsredovisningar enligt detta synsätt reflekterar deras syn på verkligheten.  

3.3 UNDERSÖKNINGSSTRATEGI OCH UTFORMNING 

Denna studie är kvalitativ till sin karaktär då den har som ambition att skapa förståelse kring 

hur företag eftersträvar legitimitet efter skandaler. Analysen leder till slutsatser om hur 

strategier och taktiker är menade att reparera legitimitet. Vi har genomfört en komparativ 

flerfallsstudie på skandaldrabbade organisationers årsredovisningar. Att studera flera fall ger 

en möjlighet att analysera eventuella likheter och skillnader i hur företagen redogör för 

skandaler. Att studera flera fall och deras särskiljande drag ger en utgångspunkt för teoretiska 

reflektioner om kontrasterande resultat (Bryman och Bell, 2005, s.78). 

3.4 LITTERATURSTUDIE 

För att hitta relevant litteratur till denna studie har databaser och kataloger från Luleå 

Tekniska Universitet´s (LTUs) hemsida samt Google Scholar använts som hjälpmedel. 

Litteraturen består främst av vetenskapliga artiklar men även enstaka granskande böcker. 

Genom olika nyckelord hittades litteratur som utgör basen i studien. De nyckelord som 

användes mest frekvent är; agency, legitimacy, signalling, impression management, 

disclosure, financial reports, annual reports, organizational communication, scandals, 

wrongdoing, accounts, crisis communication och discourse analysis. Från litteraturen som 

genererades via nyckelord har även relevant litteratur hittats genom referenser i litteraturen 

och vetenskapliga artiklar som citerar dessa studier. Då den största delen av litteraturen var 

skriven på engelska användes engelska nyckelord.  
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3.5 URVAL 

I studien valdes endast företag som redovisar på svenska ut som studieobjekt. Anledningen till 

detta var att innehållet i årsredovisningarna tolkades för att skapa förståelse kring den 

underliggande meningen i kommunikationen. Detta underlättades av att årsredovisningarna 

var upprättade på vårt modersmål.  

 

För att hitta relevanta företag som har varit med om en skandal som gick att analysera, har vi 

sökt på ett antal nyckelord via sökmotorn Google. Valet av sökmotor baserades på vår vana 

att arbeta med Google och dess förmåga att generera relevant information. Nyckelorden 

härleddes med utgångspunkt i vår problemformulering och utvecklades genom att se vilka 

nyckelord som var vanligt förekommande i artiklar inom ämnet. Nyckelorden som användes; 

skandal, företagsskandal, svenska skandaler, skandalföretag, skandalbolag, 

skandalorganisation. Dock gick inte alla träffar som sökningen resulterade i att använda för 

att besvara studiens syfte. Studiens urvalskriterier som upprättades för att ta med företaget i 

analysen var följande: 

 

 Företaget ska ha varit med om en uppmärksammad skandal. Alla skandaler genererar 

inte samma mediabevakning vilket gör att vissa skandaler passerar mer eller mindre 

obemärkta förbi. Detta kan påverka hur företag kommunicerar om skandalen vilket 

gör att någon strategi möjligtvis inte används. För att minimera denna risk används en 

minimigräns om 40 artiklar i massmedia som berör skandalen som ett kriterium för att 

företaget ska tas upp för analys i studien. Gränsen om 40 artiklar ansågs som en rimlig 

gräns baserat på de efterforskningar som utförts. Tidningsartiklar för respektive 

skandal har eftersökts i databasen Retriever med företagsnamn och relevanta attribut 

kring skandalen (till exempel “ABB+Percy Barnevik”). 

 

 Företagens årsredovisning ska beröra skandalen. Om företaget inte nämner skandalen i 

årsredovisningen fanns det ingen kommunikation att analysera vilket inte bidrar till att 

uppnå studiens syfte. Att inte nämna skandalen i årsredovisningen kan dock vara en 

strategi i sig och är således en begränsning av den här studien. 

 

 Företagets storlek användes som kriterie då det är positivt relaterat med hur mycket 

information som redovisas (Raffournier, 1995). För att företaget ska tas upp i analysen 

ska Bolagsverkets definition
1
 av större bolag uppfyllas. Detta innebär att företaget 

måste uppfylla minst två av följande kriterier; fler än 50 anställda i medeltal, mer än 

40 miljoner kronor i balansomslutning eller 80 miljoner kronor i nettoomsättning. 

 

 

De identifierade företag som uppfyller ovanstående kriterier visas i tabell 2 nedan. 

 
Tabell 2: Sammanställning över studiens urval enligt Namn, årtal för skandalen, vad skandalen handlar om samt 

verksamhetsområde. 

Företagsnamn Skandalår Skandaltyp Verksamhetsområde Antal 

artiklar 

Företagsstorlek 

ABB 2002 Höga ersättningar Industri   

                                                 
1
 http://www.bolagsverket.se/ 

http://www.bolagsverket.se/ff/foretagsformer/aktiebolag/arsredovisning/storre-1.3317
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AMF 2009 Pensionsflyttar av 

ledningspersoner 
Pension   

Carnegie 2007 Övervärderade 

tillgångar 
Bank   

HQ  2010 Övervärderade 

tillgångar 
Bank   

Intrum Justitia 2003 Redovisningsfusk Inkasso   

NCC 2002 Kartellsamarbete Anläggning   

PEAB 2011 Mutbrott och 

korruption 
Bygg   

Röda Korset 2009 Förskingring Bistånd   

SAS 2001 Kartellsamarbete Flyg   

SCA 2014 Övernyttjande av 

affärsflyg och 

jaktstuga 

Industri   

SEB 2009 Höga ersättningar Bank   

Skandia 2003 Höga ersättningar, 

lägenhetsrenovering 
Försäkring   

Stora Enso 2014 Barnarbete Industri   

Systembolaget 2003 Mutbrott och 

korruption 
Detaljhandel   

Telia Sonera 2013 Mutbrott och 

korruption 
Telekom   

 

3.6 EMPIRIINSAMLING 

Det empiriska materialet i studien bestod av årsredovisningar för respektive företag som 

orsakat en skandal och passade in på de kriterier som nämndes i avsnitt 3.5. Företagens 

årsredovisningar är tillgängliga för allmänheten och hämtades från respektive företags 

hemsida. 

3.7 ANALYSMETOD 

I studien användes två olika analysmetoder. I ett första skede utfördes en innehållsanalys på 

de utvalda företagens årsredovisningar för att identifiera vilka taktiker som användes för att 

kommentera skandalen. Innehållsanalys är en metod som passar bra för att på ett systematiskt 

sätt kvantifiera innehåll i texter eller dokument från på förhand givna kategorier (Bryman och 

Bell, 2005, s.215). Denna del av studien innehåller alltså ett kvantitativt inslag men användes 

inte för att dra generaliserbara slutsatser utan för att identifiera de olika taktiker som företag 

tillämpade i årsredovisningarna efter en skandal.  
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Den andra analysmetoden som användes är diskursanalys. Diskursanalys handlar om att 

närstudera språk i dess användning (Wetherell, Taylor och Jones, 2001, s.5). Diskurser 

refererar inte bara till vad som sägs eller skrivs, utan också till hur något sades eller skrevs 

(Jonäll och Rimmel, 2010). Diskursanalys visar därmed, till skillnad från innehållsanalys, på 

en kvalitativ ansats. Metoden användes i studien för att skapa förståelse för tillämpningen av 

taktiker i årsredovisningarna efterföljandes en skandal. Taktikerna analyserades genom en 

diskursanalys för att skapa förståelse hur företagen försökte forma verkligheten och påverka 

intressenternas uppfattning om organisationen.  

3.7.1 GENOMFÖRANDE  

Efter genomförd emperiinsamling påbörjades analys av material. Detta utfördes i två separata 

kodningsomgångar. Från den teoretiska referensramen arbetades en kodningsmodell fram, se 

figur 4 nedan.  Arbetsprocessen för respektive kodningsomgång presenteras i följande stycke. 

 

Kodning 1 

I första kodningen identifierades verbala taktiker som presenterades i avsnitt 2.6. Kodningen 

genomfördes för att sammanställa en övergripande bild av vilka och hur många taktiker som 

företagen tillämpade. I första kodningsomgången analyserades och kodades all skriftlig text 

från årsredovisningarna. Den skriftliga delen av årsredovisningen var i fokus då den till 

största del innehåller frivillig information som syftar till att framföra ett budskap till 

företagens intressenter. De delar som utelämnades är resultaträkning, balansräkning och noter. 

Eftersom en taktik inte går att identifiera med ett visst ord utan oftast byggs upp i en mening 

eller stycke tillämpades manuell innehållsanalys. Detta utfördes i analysverktyget Nvivo. 

Årsredovisningarna för samtliga företag överfördes till programmet och sedan har vi, 

oberoende av varandra läst respektive företags årsredovisning. Meningar och stycken 

kategoriserades utifrån de taktiker som beskrevs i avsnitt 2.6. Detta avsnitt utgjorde också 

kodningsschemat för kodning 1, genom att placera citaten i “noder”. Kodning 1 resulterade i 

310 referenser som kodades som en taktik och resultatet presenteras i bilaga 1. 

 

Baserat på första kodningsomgången utfördes även en ordfrekvensanalys för respektive taktik 

i Nvivo. Detta utfördes med hjälp av Nvivos funktion “word frequency query” som 

konfigurerades för att identifiera de tio mest frekvent använda orden med minst sex bokstäver. 

Kriteriet med minst sex bokstäver användes för att utesluta de mest frekvent använda orden 

som inte var signifikanta för att beskriva taktikernas karaktär. Verktyget konfigurerades även 

för att räkna synonymer till samma ord så att exempelvis orden “koncernen” och 

“koncernens” sammanfogades. Vissa ord ansågs inte signifikanta för att beskriva taktikernas 

karaktär och exkluderades med funktionen “stop word” och en ny iteration av analysen 

utfördes. De ord som exkluderades var “september”, “februari” och “Telia Sonera”. Resultatet 

av ordfrekvensanalysen presenteras i bilaga 2. 

 

Kodning 2 
I kodningsomgång två analyserades företagens försök att eftersträva legitimitet genom 

taktiker följande en skandal med utgångspunkt i de identifierade strategierna (se avsnitt 2.2) 

för att återupprätta legitimitet. Dessa strategier utgjorde kodningsschemat för kodning 2. 

Fokus låg på att identifiera den underliggande meningen med taktikerna och hur de är tänkta 

att påverka mottagaren. De meningar och stycken som identifierades i första 

kodningsomgången låg till grund för analysen i den andra kodningsomgången. Även denna 

kodning analyserades separat av författarna i analysverktyget Nvivo. Innehållet i “noderna” 

från första kodningsomgången fördelades över de nya strategi-”noderna” enligt redogörelsen 

nedan. 
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Strategi 1 
I studien kopplades strategi 1 till text som visade förändringar inom företaget som rörde 

skandalen. Detta identifierades som nya policys, avsättande av VD, styrelse eller andra 

personer i företagens ledning, utbildningar med mera. Strategin resulterade i 96 referenser 

vilket visas i bilaga 1. 

 

Strategi 2 
I studien kopplades strategi 2 till text som ämnade förändra intressenters uppfattning av 

företaget utan att företaget utförde några faktiska förändringar. Detta identifierades som 

hänvisningar till företagets historiska agerande, företagens ambitioner eller hur företaget 

brukade uppfattas externt. Strategin resulterade i 199 referenser vilket visas i bilaga 1. 

 

Strategi 3 
I studien kopplades strategi 3 till text som ämnade förändra intressenters uppfattning av 

företaget genom vilseledning. Detta identifierades som att dra nytta av symboler som ansågs 

ha hög legitimitet genom att hänvisa till dessa i samband med företaget. Strategin resulterade i 

15 referenser vilket visas i bilaga 1. 

 

 

 
 

Figur 3: Visuell presentation av studiens kodningsschema 
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3.8 METODPROBLEM 

Ett problem var att endast årsredovisningar som nämner skandalen togs med i urvalet. 

Anledningen till detta var att, om företaget inte nämner skandalen i årsredovisningen så finns 

det ingen kommunikation att analysera. Att inte nämna skandalen överhuvudtaget kan dock i 

sig vara en taktik för att eftersträva legitimitet vilket medförde att vissa skandaler inte tog med 

i urvalet. Detta kan vara en begränsning för studien. Ett annat möjligt problem som 

identifierades var företaget HQ som är ett speciellt fall bland de utvalda företagen. I 

värderingsskandalens efterspel tog Carnegie över HQs dotterbolag HQ bank samt HQ fonder 

på grund av att Finansinspektionen dragit in HQs verksamhetstillstånd Detta lämnade HQ i 

stort sett utan någon huvudsaklig verksamhet. Kommunikationen i HQs årsredovisning är 

därför främst riktad mot dess aktieägare som är de enda kvarvarande stora intressenterna i 

företaget.  

 

I ordfrekvensanalysen av respektive taktik blev resultatet för taktiken rättfärdigande färgad av 

att två av företagen i studien använde taktiken i mycket större utsträckning än de övriga 

företagen att de mest frekvent använda orden blev företagsspecifika. Detta gav möjligtvis inte 

en rättvisande bild av frekvent använda ord för taktiken. Detta togs i beaktning i analysen. 

 

Vissa av taktikerna som tillämpades av företagen i studien visade sig vara taktiköverlappande 

till viss mån. Med taktiköverlappning menas att, en mening eller ett stycke kan uppfattas som 

två olika taktiker beroende på hur texten tolkas av läsaren. För att motverka detta diskuterade 

vi vad företagen avsåg med taktiken för att nå ett gemensamt beslut, för att sedan klassificera 

den i en kategori istället för två. Genom denna metod kunde en mer rättvis bild presenteras av 

varje mening eller stycke då vissa av taktikerna, exempelvis fokusskifte, består av ett 

medgivande och ett rättfärdigande. Räknas dessa var för sig kan företagens intentioner gå 

förlorade. Matchningen av vår klassificering estimerades till 98 % och uppnåddes genom en 

frekvent dialog kring uppfattningar och åsikter. I ett försök att säkerställa ett tillförlitligt 

resultat genomfördes respektive kodningsomgång oberoende av respektive författare. 

 

Validiteten i studien stärktes av att vi inte kunde påverka innehållet i årsredovisningarna som 

utgör empirin i studien. I kodningsomgångarna tolkades texten och egna slutsatser drogs 

vilket visade sig svårt att förmedla till läsaren. Med hjälp av de två kodningsscheman i avsnitt 

2.2 och 2.6 som kodningen utgått ifrån samt den egna redogörelsen av kodningsförfarandet 

och analysarbetet försökte vi skapa en så bra bild av detta som möjligt. Beskrivningarna och 

definitionerna i kodningsschemat tillämpades så noggrant som möjligt.  
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4. EMPIRI 

Empirin i denna studie är resultatet av kodningarna (beskrivs i föregående avsnitt) som har 

utförts på de skandaldrabbade företagens årsredovisningar. Användningen av verbala 

taktiker samt underliggande strategier presenteras i följande avsnitt för respektive företag.  

4.1 ABB 

År 2002 kom det till ABBs dåvarande styrelse och allmänhetens kännedom att två tidigare 

koncernchefer inom ABB mottagit hundratals miljoner kronor i pensionsvederlag. Detta var 

resultatet av ett ersättningssystem bundet till företagets resultat och aktiekurs. Under 2002 

inledde ABBs styrelse en process där ett återbetalningskrav av de utbetalda pensionerna 

riktades mot de två tidigare anställda. Anledningen till detta föranleddes av kritik mot 

godkännandeprocedurerna för utbetalningar. Händelsen fick stort genomslag i massmedia 

med anledning av de stora summor som betalats ut. Som en konsekvens till detta uppstod en 

förtroendekris för ABB. Hädanefter refereras händelsen som pensionsskandalen. 

 

ABBs kommunikation i årsredovisningen 
Kommunikationen kring pensionsskandalen i ABBs årsredovisning består av medgivanden, 

ursäkter och fokusskiften. Av dessa är ursäkter den mest frekvent använda taktiken vilket 

framgår av tabell 3 nedan.  

Tabell 3: Sammanställning av använda taktiker och strategier i ABBs årsredovisning 

 Strategi 1 Strategi 2 Strategi 3 Totalt 

Medgivande 0 1 0 1 

Rättfärdigande 0 0 0 0 

Ursäkt 3 1 0 4 

Fokusskifte 0 2 0 2 

Fördunkla 0 0 0 0 

Vägran 0 0 0 0 

Totalt 3 4 0  

 

ABBs ursäkter består till största del av implicita ursäkter som syftar främst till att undvika 

ansvar för skadan som skandalen orsakat genom att tilldela ansvaret för skadan på de två 

tidigare koncerncheferna Percy Barnevik och Göran Lindahl som fungerar som syndabockar. 

I citat 1 nämns dessa personer vid namn och i samband med de höga belopp som betalats ut 

vilket kan tolkas som en implicit anklagan mot de tidigare koncerncheferna. 

 

Citat 1: “Percy Barnevik erhöll cirka 148 miljoner CHF vid sin avgång som koncernchef 

1996 och Göran Lindahl erhöll cirka 85 miljoner CHF i pension och andra förmåner vid 

sin avgång som koncernchef 2000.” (s.39) 

 

I citat 2 och 3 understryker ABB att betalningarna inte utförts i enlighet med företagets 

procedurer vilket tilldelar ytterligare ansvar till de tidigare koncerncheferna. 
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Citat 2: “Styrelsens omvärdering ägde rum efter en av styrelsen genomförd detaljerad 

granskning av dessa betalningar, i vilken det konstaterades att godkännandeprocedurerna 

för dessa förmåner var otillfredsställande…” (s.39) 

 

Citat 3: “Den 9 mars 2002 överenskom ABB med Percy Barnevik att han skulle betala 

tillbaka 90 miljoner CHF, och ABB överenskom med Göran Lindahl att hans pension och 

andra förmåner skulle reduceras med 47 miljoner CHF. Dessa återbetalningsbelopp 

fastställdes genom aktuariella beräkningar samt på grundval av europeiska normer 

beträffande ersättning till koncernchefer och förhandlingar.” (s.39) 

 

ABB tar dock en del av ansvaret vilket visas i citat 4 där ABB gör ett explicit medgivande, bra 

procedurer för ägarstyrning skulle ha kunnat förebyggas uppkomsten av pensionsskandalen. 

 

Citat 4: “Denna smärtsamma upplevelse ger oss desto fler skäl att tillse att vi har bra 

procedurer för ägarstyrning så vi kan bidra till att återskapa förtroendet för ABB.” (s.7) 

 

ABBs verbala taktiker efter pensionsskandalen innehåller också implicita fokusskiften som 

syftar till att delvis flytta fokus från pensionsskandalen till hur företaget vill bli uppfattade av 

dess intressenter. I citat 5 tar ABB avstånd från pensionsskandalen och redogör för hur 

avgångsvederlag hanteras inom företaget. Detta flyttar fokus från ett negativt tillstånd till ett 

mer positivt tillstånd. 

 

Citat 5: “ABB erbjuder inte ”gyllene fallskärmar” till sina styrelseledamöter eller ledande 

befattningshavare. Följaktligen har ingen av ABB:s styrelseledamöter, medlemmarna i 

koncernledningen eller andra ledande befattningshavare klausuler om avgångsvederlag i 

samband med förändringar i ägarstrukturen. Anställningskontrakt innehåller 

uppsägningstider på 12 månader för medlemmar i koncernledningen och tre till sex 

månader för övriga ledande befattningshavare, under vilka de har rätt till löpande 

löneutbetalningar och bonusbelopp.” (s.39) 

 

I citat 6 hänvisar ABB till värderingar som transparens och ansvar vilka står i motsättning till 

pensionsskandalen. Detta kan uppfattas som en särkoppling av företaget från händelsen. 

 

Citat 6: “Transparens och ansvar är delar i vårt åtagande mot aktieägare, kunder och 

medarbetare. Och vi gör stora ansträngningar för att klara av detta åtagande.” (s.7) 

 

ABBs strategier för återupprättandet av legitimitet är jämnt fördelade över strategi 1 och 

strategi 2 med en svag dominans för strategi 2 vilket visas i tabell 3 ovan.  Strategi 2 

karaktäriseras i ABBs fall av att den största delen kommunikation är inriktad på att förklara 

hur ABB ställer sig till de tidigare pensionsutbetalningarna genom att förklara vad som skett 

och hur detta skiljer sig mot dagens ABB. Denna strategi karaktäriseras av taktikerna 

fokusskiften, ursäkter och medgivande. Strategi 1 karaktäriseras i ABBs fall av hänvisningar 

till de åtgärder som vidtagits för att samma sak inte ska upprepas igen. Denna strategi 

karaktäriseras av taktiken medgivanden. 
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4.2 AMF 

Dagens industri avslöjade år 2009 hur pensionsbolaget AMF betalat ut miljontals kronor i 

bonusar till chefer inom företaget år 2008 samtidigt som bolaget, som enda pensionsbolag i 

Sverige, sänkte pensionsspararnas avkastning. Senare under året framkom också att personer 

ur företagets ledning flyttat sina egna besparingar från AMF innan avkastningen sänktes. 

Dessa händelser fick stort utrymme i massmedia under hela 2009. Hädanefter refereras 

händelsen som bonusskandalen. 

 

AMFs kommunikation i årsredovisningen 
De verbala taktiker som kommuniceras i AMFs årsredovisning om bonusskandalen utgörs av 

ursäkter, medgivanden och fokusskiften, där medgivanden är mest frekvent använd vilket 

visas i tabell 4 nedan.  

 
Tabell 4:Sammanställning av använda taktiker och strategier i AMFs årsredovisning 

 Strategi 1 Strategi 2 Strategi 3 Totalt 

Medgivande 5 2 0 7 

Rättfärdigande 0 0 0 0 

Ursäkt 0 2 0 2 

Fokusskifte 0 2 0 2 

Fördunkla 0 0 0 0 

Vägran 0 0 0 0 

Totalt 5 6 0  

 

AMFs medgivanden till skandalen karaktäriseras av implicita medgivanden, att företaget 

implicit tar ansvar genom att vidta åtgärder vilket visas i citat 1-3. Detta kan tolkas som att 

AMF har ansvar för skandalen då de kunde gjort mer för att förebygga den. 

 

Citat 1: “Vidare avstod vd Ingrid Bonde och vd för AMF Fonder Fredrik Nordström rörlig 

ersättning för 2008.” (s.10) 

 

Citat 2: “I juni beslutade även styrelsen i dotterbolaget AMF Fonder att avskaffa rörlig 

ersättning för vd” (s.10) 

 

Citat 3: “I ett särskilt beslut klargjordes att Ersättningsutskottet, som från och med 

november 2003 formellt haft rätt att besluta om ersättningar och villkor för vd, liksom 

övriga styrelseutskott är beredande inför styrelsen och således inte har egen 

beslutanderätt i någon fråga.“ (s.10) 

 

AMFs ursäkter karaktäriseras av explicita ursäkter till skandalen genom att tidigare VD och 

vice VD utses till syndabockar. Genom att utse dessa personer till syndabockar tilldelas en 

viss del av ansvaret för skadan dessa personer vilket kan ses som förmildrande 

omständigheter. I citat 4 och 5 understryker AMF att dessa personers handlingar stridit mot 

företagets riktlinjer. 
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Citat 4: “Tidigt konstaterades att pensionsflyttarna bröt mot den lojalitetsplikt som gäller 

för vd och vice vd. (s.10) 

 

Citat 5: “Flyttarna var att betrakta som avtalsbrott samt ett brott mot AMFs etiska 

riktlinjer.” (s.10) 

 

I citat 6 tar AMF ytterligare avstånd från tidigare VD genom att klargöra att denne inte 

beviljas ansvarsfrihet och att personen nu lämnat företaget. I citat 7 visar företaget även att 

vice VD har lämnat bolaget som följd av skandalen. Genom att låta personer i ledningen 

lämna företaget ges en signal om att företaget har förändrats. 

 

Citat 6: “Tidigare vd beviljades inte ansvarsfrihet” (s.10) 

 

Citat 7: “I augusti 2009 reglerades också slutgiltigt upphörandet av tidigare vice VDs 

anställning.” (s.10) 

  

AMF gör även implicita fokusskiften för att flytta fokus från skandalen. I citat 8 visas detta 

genom att AMF hänvisar till kundernas bästa. Genom att även hänvisa till företagets 

värderingar kan det tolkas som att AMF vill lyfta fram dessa och tona ned uppmärksamheten 

kring skandalen. 

 

Citat 8: “Under våren förekom en diskussion om förra ledningen. Eftersom vi arbetar för 

kundernas bästa och att alla vinster ska gå tillbaka till er har organisationen tydligt tagit 

avstånd från det inträffade.” (s.4) 

 

Ett liknande resonemang förs i citat 9 där AMF hävdar att händelserna som ledde till 

skandalen endast var tillfälliga och att det inte är normalt för företaget. Detta är ett tydligt 

exempel på hur företag kan ta sig vidare från en skandal genom att flytta fokus från det 

negativa som är associerat med skandalen till något positivt. 

 

Citat 9: “Vi som arbetar på AMF kallade vårens diskussioner om bolaget och dess 

styrelse, avtal och moral för ”den tillfälliga svackan”, eftersom det var viktigt att betona 

att det var isolerade, enskilda händelser som inte speglade det egentliga AMF” (s.7) 

 

AMFs strategier för att återupprätta legitimitet är jämnt fördelade över strategi 1 och strategi 

2 med en liten majoritet i strategi 2 vilket går att utläsa i tabell 4 ovan. Strategi 2 

karaktäriseras i AMFs fall av avståndstagande till skandalen, skuldläggandet av syndabockar 

och fokusskiftet från skandalen. Strategin innehåller taktikerna medgivanden, ursäkter och 

fokusskiften. Strategi 1 karaktäriseras i AMFs fall av vilka åtgärder som vidtagits i 

ersättningssystemen och personalförändringar som genomförts i syfte att förändra företaget 

samt förebygga något liknande att hända igen. Strategin innehåller taktiken medgivanden.  
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4.3 CARNEGIE 

Ekobrottsmyndigheten avslöjade år 2007 att investmentbanken Carnegie var inblandad i en 

insiderhärva. Carnegie gick sedan själva ut med informationen att optioner blivit 

övervärderade och tre personer vid företgets tradingavdelning var misstänkta för brott. 

Optionsvärdet justerades med 630 miljoner kronor och stor medial uppmärksamhet riktas mot 

företaget. Hädanefter refereras händelsen som tradingskandalen. 

 

Carnegies kommunikation i årsredovisningen 
De verbala taktiker som identifierades i Carnegies årsredovisning efter tradingskandalen 

består av medgivanden, rättfärdigande, ursäkt, fokusskiften och fördunkling, där medgivanden 

är mest frekvent använt vilket visas i tabell 5 nedan.  

 
Tabell 5: Sammanställning av använda taktiker och strategier i Carnegies årsredovisning 

 Strategi 1 Strategi 2 Strategi 3 Totalt 

Medgivande 8 8 0 16 

Rättfärdigande 0 1 0 1 

Ursäkt 2 0 0 2 

Fokusskifte 0 4 1 5 

Fördunkla 0 1 0 1 

Vägran 0 0 0 0 

Totalt 10 14 1  

 

De medgivanden Carnegie gör till skandalen är både explicita och implicita. De explicita 

medgivandena konstaterar att företaget orsakat skandalen och att skada uppstått. I citat 1 

medger Carnegie att tradingpositioner varit felaktigt värderade vilket företaget bär ansvar för. 

 

Citat 1: “I maj konstaterades att värderingen av delar av Carnegies tradingpositioner 

under 2005-2007 varit överskattade genom dels brott mot interna värderingsregler, dels 

manipulation av marknadspriser.” (s.27) 

 

Detta tydliggörs även i citat 2 där Carnegie medger att fel har begåtts och varumärket lidit 

skada. 

 

Citat 2: “Detta borde inte ha hänt och det har skadat vårt varumärke.” (s.6) 

 

I citat 3 medger Carnegie att skadan drabbat aktieägare, medarbetare och företaget i stort. 

 

Citat 3: “Den stora nedskrivningen har drabbat aktieägarna, den omfattande offentliga 

publiciteten och kritiken har varit påfrestande för medarbetarna och har haft effekter på 

Carnegies varumärke.” (s.27) 
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Carnegie tar implicit på sig delar av ansvaret för tradingskandalen vilket visas i förändringar 

företaget genomfört. Detta visas i citat 5-7 där Carnegie redogör för de åtgärder som vidtagits 

efter skandalen.  

 

Citat 5: “Carnegie har genomfört ett omfattande åtgärdsprogram i syfte att skapa en stark 

kontrollmiljö.” (s.26) 

 

Citat 6: “Men vi arbetar hårt med att ändra rutiner, stärka kontroll och uppföljning.” (s.6) 

 

Citat 7: “Som en del i det åtgärdsprogram som lanserades förtydligas ansvar, 

kontrollfunktionerna förbättras, skärpta rutiner införs och ytterligare resurser tillförs. 

Hela tradingprocessen förstärks, tradingpolicyn omarbetas och externa experter validerar 

portföljens värde.” (s.15) 

 

Carnegie använder även explicita ursäkter efter skandalen vilket gör att företaget undviker en 

del av ansvaret. I citat 8 lägger Carnegie en del av ansvaret på tre medarbetare som varit 

inblandade i händelsen och fungerar som syndabockar i skandalen. 

 

Citat 8: “Tre medarbetare (”handlarna”) på den svenska tradingavdelningen var 

involverade i manipulationerna. I korthet har manipulationerna genomförts genom att 

medvetet felaktiga parametervärden använts vid värdering av optionskontrakt med 

begränsad likviditet, det vill säga optioner som ska värderas enligt en teoretisk modell, 

företrädesvis genom att handlarna angivit felaktiga volatiliteter. I syfte att förleda de 

periodvisa interna kontrollerna manipulerade handlarna dessutom vissa marknads priser 

på Stockholmsbörsen och derivatbörsen Eurex.” (s.26) 

 

Utöver dessa tre handlare tilldelas även ansvar till tidigare VD och styrelsen som också utses 

till syndabockar i skandalen.  Detta visas i Citat 9 där det framkommer att VD och styrelse 

fått lämna sina uppdrag. Genom detta förfarande tilldelas ansvar implicit dessa personer som 

anklagas för att inte förhindrat skandalen. 

 

Citat 9: “VD Stig Vilhelmson fick lämna Carnegie med omedelbar verkan efter 

Finansinspektions beslut. Han ersattes av Anders Onarheim som utsågs till tillförordnad 

koncernchef. En extra bolagsstämma i det noterade bolaget genomfördes den 21 november 

i syfte att se över styrelsens sammansättning. Där valdes en ny styrelse som med ett 

undantag består av nya ledamöter.” (s.27) 

 

Carnegie rättfärdigar explicit delar av handlandet genom att minimera skadan. Detta visas i 

citat 10 där Carnegie hävdar att inga kunder drabbats. Detta kan ses som ett försök att minska 

allvaret i situationen och dämpa kritiken. 

 

Citat 10: “Inga kunder har drabbats av det inträffade på tradingavdelningen.” (s.27) 

 

Carnegie använder även explicita fokusskiften för att flytta fokus från tradingskandalen till 

mer positiva aspekter. Detta visas i citat 11 genom att Carnegies åtgärdsprogram uppfattats 

som positivt av finansinspektionen. Med detta uttalande flyttar Carnegie fokus de negativa 

aspekterna med skandalen till de positiva aspekterna i åtgärdsprogrammet. 

 

Citat 11: “Finansinspektionen var dock positiv i sin bedömning av Carnegies 

åtgärdsprogram.” (s.27) 
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I citat 12 byter Carnegie fokus från nutid till framtid för att komma vidare från skandalen. De 

nämner även att de ska göra ännu bättre affärer vilket är mer gynnsamt för företaget än att 

fokus ligger på skandalen. 

 

Citat 12: “Men nu – vill jag understryka – måste vi vända ansiktet mot framtiden. Att 

fortsätta göra ännu bättre affärer är en skyldighet mot kunder och aktieägare.” (s.6) 

 

Carnegie framhåller att företaget har ett starkt framtidsmandat trots skandalen. Detta visas i 

citat 13 och är ett sätt att flytta fokus från nutid till framtid. 

 

Citat 13: “Trots påfrestningarna har vi levererat ett bra resultat och behåller en 

topposition hos kapitalmarknadens aktörer. Det visar att vi har ett mycket starkt mandat i 

marknaden.” (s.6) 

 

Carnegie använder även implicit fördunkling som taktik i redogörelsen av skandalen. I citat 

14 medger Carnegie att misstankar riktats mot Carnegie innan tradingskandalen briserade och 

att företaget vidtog åtgärder vid det tillfället men vissa omständigheter, som inte preciseras 

vidare, gjorde att den interna utredningen lades ned. Detta skapar osäkerhet då det kan finnas 

omständigheter som rättfärdigar Carnegies handlande. Att inte gå in djupare på dessa 

omständigheter lämnar ett tomrum som kan leda till tvivel. 
 

Citat 14: “Vid årsskiftet 2006/2007 uppmärksammade OMX Nordiska Börs i Stockholm att 

prisbildningen i vissa instrument på marknaden kunde vara manipulerade av handlare 

från Carnegie. Carnegie genomförde då en intern utredning som dock lades ner då man 

godtog de förklaringar som handlarna vid det tillfället presenterade.” (s.26) 
 

Strategierna för att återupprätta legitimitet är i Carnegies fall fördelade över strategi 1, 

strategi 2 och strategi 3, med tyngdpunkt i strategi 2, vilket visas i tabell 5 ovan. Strategi 2 

karaktäriseras i Carnegies fall av förklaringar till hur företaget ställer sig till skandalen samt 

hänvisningar till Carnegies framtidsutsikter. Strategin består av taktikerna medgivande, 

fokusskifte, rättfärdigande och fördunkling. Strategi 1 karaktäriseras av förklaringar till 

åtgärder som vidtagits för att motverka liknande händelser i framtiden. Strategin består av 

taktikerna medgivanden och ursäkter. Strategi 3 karaktäriseras av att Carnegie hänvisar till 

Finansinspektionen i samband med åtgärder som presenteras. Detta kopplar åtgärderna till 

Finansinspektionens legitimitet. Strategin utgörs av taktiken fokusskifte. 

4.4 HQ 

HQ ABs dotterbolag HQ-bank tvingas år 2008 till tvångslikvidering efter att 

finansinspektionen funnit brister i företagets tradingverksamhet. Banken förvärvades av 

Carnegie vilket räddade bankens kunder men aktieägarna drabbades av händelsen då aktien 

sjönk kraftigt i värde. Händelsen refereras hädanefter som värderingsskandalen. 

 

HQs kommunikation i årsredovisningen 
De verbala taktiker som identifierats i HQs årsredovisning efter värderingsskandalen utgörs 

av ursäkter och medgivanden, där ursäkter är den dominerande taktiken vilket visas i tabell 6 

nedan.  
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Tabell 6: Sammanställning av använda taktiker och strategier i ABBs årsredovisning 

 Strategi 1 Strategi 2 Strategi 3 Totalt 

Medgivande 6 5 0 11 

Rättfärdigande 0 0 0 0 

Ursäkt 0 16 0 16 

Fokusskifte 0 0 0 0 

Fördunkla 0 0 0 0 

Vägran 0 0 0 0 

Totalt 6 21 0  

 

De ursäkter HQ ger till skandalen karaktäriseras till största del av explicita ursäkter då de 

utser den tidigare ledningen, handlare på tradingavdelningen, företagets revisorer och 

Carnegie till syndabockar. HQ lägger ansvar för skandalen på tidigare styrelse och ledning 

som anklagas för bristande ledarskap. Ett exempel på detta visas i citat 1 nedan där det 

påpekas att dessa personer inte begränsat bankens risktagande. 

 

Citat 1: “...och att styrelsen och verkställande direktören inte hade begränsat bankens 

risktagande enligt vad lagen kräver.” (s.7) 

 

I citat 2 nedan utökas omfattningen av syndabockar till att omfatta en handlare på 

tradingavdelningen och flera bolagsorgan. 

 

Citat 2: “Mot bakgrund av vad som har framkommit under granskningen ansåg 

utredningen att den ansvarige handlaren, flera bolagsorgan och andra befattningshavare 

hade brustit i sina skyldigheter mot HQ Bank AB.” (s.7) 

 

I citat 3 visas att styrelse och revisorer lämnat sina uppdrag som en konsekvens av skandalen. 

 

Citat 3: “I samband med försäljningen den 2 september 2010 av HQ Bank AB till Carnegie 

Investment Bank AB inom ramen för en av Finansinspektionen beslutad 

likvidationsprocess av HQ Bank avgick HQ AB:s styrelse och revisorer.” (s.5) 

 

Carnegie anklagas av HQ för att inte bistå företaget i deras utredningar av skandalen vilket 

visas i citat 4. Detta kan tolkas som en förmildrande omständighet i HQs redogörelse efter 

skandalen. 

 

Citat 4: “Med försäljningen av HQ Bank följde all personal och i stort sett all 

bolagsinformation i form av arkiv, dataservrar och liknande. HQ AB har begärt att 

Carnegie skall överföra sådan information som enligt styrelsens uppfattning tillhör HQ 

AB, vilket Carnegie dock har vägrat. En konsekvens av detta är att styrelsen därför har en 

ofullständig kunskap och information om verksamheten i HQ-koncernen och framför allt 

HQ Bank under tiden fram till september.” (s.5) 

 



 

25 

 

HQ tar dock på sig en del av ansvaret för skandalen vilket visas i medgivanden. De 

medgivanden HQ gör efter skandalen är implicita och explicita. De implicita medgivanden 

HQ gör visar att företaget tar ansvar för skandalen och anser att den orsakat skada genom att 

åtgärder vidtas. Ett exempel på detta visas i citat 5 nedan. 

 

Citat 5: “HQ-aktien avnoterades på bolagets egen begäran från NASDAQ OMX Stockholm 

den 26 november samt upptogs till handel på Aktietorget med första handelsdag den 29 

november.” (s.9) 

 

De explicita medgivanden som HQ gör karaktäriseras av att de medger ansvar för skandalen 

och att den orsakat skada. Ett exempel på detta visas i citat 6 nedan där företaget medger att 

överträdelser mot lagen skett. 

 

Citat 6: “Styrelsen anser att den vinstutdelning i HQ AB som gjordes 2009 och 2010 

(avseende räkenskapsåren 2008 och 2009) strider mot aktiebolagslagen (ABL).” (s.7) 

 

Strategierna för att återupprätta legitimitet är i HQs fall fördelade över strategi 1 och strategi 

2, där fokus ligger dock i strategi 2 vilket visas i tabell 6 ovan. Strategi 2 karaktäriseras i 

HQs fall av ursäkter som syftar att lägga ansvar för skandalen på tidigare anställda, styrelse 

och ledning och företagets revisorer. Carnegie anklagas för att försvåra utredningsarbetet. De 

explicita medgivanden HQ gör placeras också i strategi 2 då de ämnar förändra 

intressenternas uppfattning av företaget genom en uppriktig beskrivning av skandalen och på 

så sätt be om förlåtelse. Strategi 1 karaktäriseras i HQs fall av de implicita medgivanden som 

beskriver åtgärder företaget vidtagit efter skandalen för att minska dess effekter och förhindra 

liknande händelser i framtiden. 

4.5 INTRUM JUSTITIA 

Vid upprättandet av halvårsbokslutet år 2003 för Intrum Justitia, ett företag verksamt inom 

kreditadministration, upptäcktes allvarliga brister i redovisningen för det engelska 

dotterbolaget. 80 miljoner kronor saknades i redovisningen på grund av dubbelbokförda 

intäkter. Intrum Justitia drabbades av en förtroendekris och skandalen var ett faktum. 

Hädanefter refereras händelsen som redovisningsskandalen 

 

Intrum Justitias kommunikation i årsredovisningen 
De verbala taktiker som identifierades i Intrum Justitias årsredovisning efter 

redovisningsskandalen består av medgivanden, ursäkter och fokusskiften, där medgivanden är 

dominerande vilket visas i tabell 7 nedan. 

 
Tabell 7: Sammanställning av använda taktiker och strategier i Intrum Justitias årsredovisning 

 Strategi 1 Strategi 2 Strategi 3 Totalt 

Medgivande 6 9 0 15 

Rättfärdigande 0 0 0 0 

Ursäkt 2 7 0 9 

Fokusskifte 0 4 0 4 
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Fördunkla 0 0 0 0 

Vägran 0 0 0 0 

Totalt 8 20 0  

 

Intrum Justitias medgivanden karaktäriseras av implicita medgivanden där de beskriver vilka 

förändringar företaget har genomfört och explicita medgivanden som visar hur företaget 

ställer sig till skandalen. Ett exempel på ett implicit medgivande visas i citat 1 där Intrum 

Justitia beskriver vissa av de åtgärder som vidtagits. Dessa medgivanden tar ansvar för 

handlingen och medger en skada implicit då tidigare regler och riktlinjer inte varit tillräckliga 

för att förebygga skandalen. 

 

Citat 1: “Vi tog dessutom beslut om att förstärka den interna kontrollen genom intensivare 

uppföljning av koncernregler och riktlinjer. En annan åtgärd var att införa en ny 

avdelning för internrevision, vilket inledningsvis sker i nära samarbete med Ernst & 

Young. Slutligen har våra revisorers löpande granskning intensifierats under hösten.” (s.7) 

 

Det förekommer dock även medgivanden där Intrum Justitia talar om förändring utan att 

förbinda sig till någon handling. Detta visas i citat 2 där företaget visar att de vidtagit åtgärder 

genom att inleda en undersökning. Om detta föranlett någon faktisk åtgärd inom företaget 

nämns inte. 

 

Citat 2: “En grundlig undersökning inleddes, i nära kontakt med Stockholmsbörsen, med 

syfte att kartlägga felaktigheterna och deras orsaker.” (s.32) 

 

Ett exempel på medgivanden där Intrum Justitia explicit tar på sig ansvar för skandalen visas i 

citat 3 där de lyfter fram att företaget inte lyckats upptäcka felaktigheterna i ett tidigare skede. 

 

Citat 3: “Vad som har inträffat i England är naturligtvis helt oacceptabelt och det är 

beklagligt att det har kunnat fortgå utan upptäckt under en följd av år” (s.6) 

 

I citat 4 pekar företaget ut den egna interna kontrollen som orsak till detta. 

 

Citat 4: “Förklaringen är en mängd brister i den interna kontrollen.” (s.6) 

 

Intrum Justitia tar inte på sig hela ansvaret för redovisningsskandalen utan skuldbelägger det 

engelska dotterbolaget genom taktiken ursäkter. Dessa karateriseras som explicita uttalanden 

och utser det engelska dotterbolaget till syndabock. I citat 5 pekar Intrum Justitia tydligt ut 

skandalens ursprung. 

  

Citat 5: “Vårt engelska dotterbolag har på många sätt präglat Intrum Justitias verksamhet 

under 2003. Detta som en naturlig följd av de redovisningsbrister som upptäcktes där 

under sommaren.” (s.6) 

 

Vidare anklagas dotterbolaget för bristande redovisningskompetens och affärsetik vilket visas 

i citat 6. 
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Citat 6: “Vi har bland annat kunnat konstatera bristande redovisningskompetens i 

kombination med en affärsetik som stått i strid med Intrum Justitias sedan flera år gällande 

etiska riktlinjer.” (s.6) 

 

Slutligen distanserar sig Intrum Justitia från dotterbolaget genom att hävda brott mot 

företagets interna regelverk vilket visas i citat 7. 

 

Citat 7: “Genomgången av redovisningsproblemen visade även att man i den engelska 

verksamheten brutit mot koncernens regelverk när det gäller att fördela, redovisa och 

återbetala icke fördelade inbetalade medel.” (s.6) 

 

Utöver taktikerna medgivanden och ursäkter tillämpar Intrum Justitia fokusskiften. Dessa 

fokusskiften karaktäriseras till största del av implicita uttalanden då företaget flyttar fokus från 

nutid till framtiden, från vad företaget utfört dåligt till vad de genomfört bra. Från hur de 

uppfattats till hur de nu uppfattas. I citat 8 visas ett exempel på hur företaget flyttar fokus från 

vad de utfört dåligt till vad de genomfört bra via de förändringar som vidtagits. Citatet visar 

på hur fokus flyttas från nutid till framtid. 

 

Citat 8: “År 2003 har i många avseenden varit ett förändringarnas år och jag är övertygad 

om att de åtgärder vi vidtagit gör Intrum Justitia till ett bättre, starkare och öppnare 

företag.” (s.8) 

 

I citat 9 visas hur företaget flyttar fokus från hur de uppfattats till nuvarande uppfattning. 

Genom att vara öppna hävdar företaget att förtroendet stärkts trots de negativa följderna av 

skandalen. 

 

Citat 9: “Våra kunder har hela tiden hållits informerade om händelseutvecklingen och vår 

öppenhet och vilja att göra upp med historien har av många kunder uppfattats som 

positivt.” (s.6) 

 

Strategierna för att återupprätta legitimitet är i Intrum Justitias fall fördelade över strategi 1 

och strategi 2, där tyngdpunkten ligger i strategi 2 vilket visas i tabell 7 ovan. Strategi 2 

karaktäriseras i Intrum Justitias fall av medgivanden där Intrum Justitia explicit tar ansvar för 

händelsen utan att nämna några förändringar och de fall av medgivanden där de nämner 

förändringar men inte förbinder sig till någon handling. Strategi 2 karaktäriseras även av de 

ursäkter där Intrum Justitia lägger ansvar på dotterbolaget och fokusskiften som flyttar fokus 

från skandalen till positiva egenskaper hos företaget. Det som dessa taktiker har gemensamt är 

att de ämnar förändra intressenternas uppfattning. Strategi 1 karaktäriseras i Intrum Justitias 

fall av medgivanden och ursäkter där förändring inom organisationen tas upp. 

4.6 NCC 

Konkurrensverket avslöjade år 2002 en kartellverksamhet som NCC varit inblandade i på 

asfaltsmarknaden. Företagen delade upp marknaden i delar och riggade anbudsprocesser. 

Vägverket och kommuner drabbades av kartellen som finansieras med skattemedel. Detta var 

en bidragande faktor till att blåsa upp skandalen i media. NCC fick störst mediabevakning då 

företget erkände inblandning samtidigt som de övriga företagen i samarbetet teg. Skandalen 

refereras hädanefter som asfaltsskandalen. 

 

NCCs kommunikation i årsredovisningen 
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De verbala taktiker som identifierats i NCCs årsredovisning består av medgivanden, 

fokusskiften och fördunkling, där medgivanden är mest frekvent använda vilket visas i tabell 8 

nedan.  

 
Tabell 8: Sammanställning av använda taktiker och strategier i NCCs årsredovisning 

 Strategi 1 Strategi 2 Strategi 3 Totalt 

Medgivande 5 2 0 7 

Rättfärdigande 0 0 0 0 

Ursäkt 0 0 0 0 

Fokusskifte 0 1 0 1 

Fördunkla 0 3 0 3 

Vägran 0 0 0 0 

Totalt 5 6 0  

 

Den största delen av medgivanden som NCC gör är implicita medgivanden som visar 

förändringar som utförts. Ett exempel på detta visas i citat 1 där NCC nämner de utbildningar 

i konkurrensrättsliga frågor som genomförts. På detta sätt tar NCC implicit ansvar för skadan 

genom att medge att mer kunde utföras för att förebygga skandalen. 

 

Citat 1: “NCC har under året introducerat och delvis genomfört utbildning i 

konkurrensrättsliga frågor i hela koncernen. Utbildningen omfattar 1 500 personer, som 

efter avslutad utbildning genomför ett skriftligt kunskapstest. Den tidigare 

konkurrensrättsliga handboken har utvecklats till ett så kallat compliance program, som 

innebär att den är en del av anställningsförhållandet.” (s.46) 

 

NCC gör explicita medgivanden där företaget tar ansvar för skadan. Detta visas i citat 2 där 

NCC medger samarbete i en kartell och att samarbetet varit otillåtet. 

 

Citat 2: “I januari 2002 bekräftade NCC sin medverkan i ett otillåtet kartellsamarbete på 

den svenska asfaltmarknaden.” (s.44) 

 

Vidare byter NCC fokus från skandalens negativa aspekter till positiva aspekter genom 

fokusskifte. I citat 3 visas detta genom att NCC hävdar att företagets förtroende hos kunder 

inte förändrats och att NCCs marknadsandel är intakt. 

 

Citat 3: “Kundundersökningar som genomförts under året tyder på att kundernas 

förtroende för NCC inte har förändrats på grund av kartellerkännandet. NCC Roads andel 

av den svenska beläggningsmarknaden är i stort sett densamma 2002 som 2001” (s.44) 

 

I citat 4 menar NCC att skandalens negativa effekter på media publiciteten har återgått till att 

vara normal. Detta flyttar fokus från skandalen genom att hänvisa till en ljusare framtid. 
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Citat 4: “Under 2002 dominerades den svenska mediapubliciteten för byggbranschen av 

asfaltkarteller, vilket lett till en betydligt mer negativ publicitet än tidigare. I slutet av året 

minskade dock rapporteringen kring kartellerna och mediavinklingen förbättrades därmed 

radikalt. För det sista kvartalet 2002 var media vinklingen återigen balanserad, det vill 

säga ungefär lika många negativa som positiva inslag.” (s.19) 

 

NCC försöker även fördunkla vissa omständigheter kring skandalen. Dessa fördunklingar 

karateriseras av explicita uttalanden. Detta visas i citat 5 där ordet “påstått” används vilket 

antyder att någon slutgiltig dom ännu inte har fallit. Detta ordval i kombination med NCCs 

erkännanden bringar inte klarhet i hur omfattande kartellsamarbetet varit vilket fördunklar 

omständigheterna kring skandalen. 

 

Citat 5: “Konkurrensverket har under året fortsatt sin utredning av påstådd 

anbudssamverkan och marknadsuppdelning inom asfaltverksamheten.” (s.46) 

 

Strategierna för att återupprätta legitimitet är i NCCs fall fördelade över strategi 1 och 

strategi 2, där tyngdpunkten ligger i strategi 1 vilket visas i tabell 8 ovan. Strategi 1 

karaktäriseras i NCCs fall av medgivanden som visar vilka åtgärder företaget vidtagit. 

Strategi 2 karaktäriseras i NCCs fall av medgivanden som inte hänvisar till de åtgärder 

företaget vidtagit, fokusskiften som flyttar fokus från negativa aspekter till positiva aspekter 

och fördunklingar som gör omständigheterna kring skandalen otydliga. 

4.7 PEAB 

År 2011 blev den så kallade PEAB-affären allmänt känd. Två anställda inom PEAB 

anklagades för att ha mutat kommunpolitiker. Skandalen blåstes upp av att kommunpolitiker 

var inblandade vilket drog med PEAB i mediastormen. Skandalen refereras hädanefter som 

mutskandalen. 

 

Peabs kommunikation i årsredovisningen 
De verbala taktiker som identifierats i PEABs årsredovisning utgörs av medgivanden och 

fokusskiften, där medgivanden är mest frekvent använd vilket visas i tabell 9 nedan.  

 
Tabell 9: Sammanställning av använda taktiker och strategier i Peabs årsredovisning 

 Strategi 1 Strategi 2 Strategi 3 Totalt 

Medgivande 2 4 1 7 

Rättfärdigande 0 0 0 0 

Ursäkt 0 0 0 0 

Fokusskifte 0 2 0 2 

Fördunkla 0 0 0 0 

Vägran 0 0 0 0 

Totalt 2 6 1  
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De medgivanden som PEAB gör medger inte explicit att företaget bär ansvar för skadan som 

uppstått men gör det implicit genom att visa åtgärder som företaget vidtagit efter skandalen. 

Ett exempel på detta visas i citat 1 där PEAB förklarar det utbildningsprogram som 

påbörjades efter skandalen. 

 

Citat 1: “Peab har nolltolerans mot överträdelser av lagen och av etiska regler. Som ett 

led i vårt arbete mot korruption har vi lanserat Etikrundan, ett program för vårt 

förhållningssätt med bäring på etik, lag och rätt för våra medarbetare. Under 2011 har 

cirka 2 000 chefer och andra tjänstemän genomgått programmet.” (s.5) 

 

Bland de medgivanden som PEAB ger finns medgivanden som talar om förändring men inte 

visar på att företaget vidtagit någon specifik åtgärd. Ett exempel på detta visas i citat 2 där 

PEAB hänvisar till viktiga och prioriterade områden som ska utvecklas. 

 

Citat 2: “Vi arbetar för närvarande med att vidareutveckla två mycket viktiga områden av 

vår verksamhet: arbetsmiljö och etik. Under 2012 görs flera viktiga satsningar på 

arbetsmiljö, där flera åtgärder ska höja oss rejält. Ett annat prioriterat område är våra 

etiska riktlinjer, som är ett stående inslag på varje ledningsgruppsagenda.” (s.7) 

 

PEAB flyttar även fokus från mutskandalen till positiva aspekter genom fokusskiften. Dessa 

karateriseras av implicita uttalanden. Detta visas citat 5 där PEAB hänvisar till de etiska 

riktlinjerna som företaget följer trots att de inte följts i de händelser som föranlett skandalen. 

Detta medför ett fokus på företagets värderingar istället för dess handlingar. 

Citat 5: “I detta koncernövergripande arbete är vi mycket tydliga med att Peab, på alla 

nivåer, har nolltolerans mot etiska överträdelser och överträdelser mot lagen.” (s.7) 

 

I citat 6 flyttar PEAB fokus från skandalens negativa effekter på företagets anseende till att 

PEAB faktiskt uppfattas positivt av dess intressenter.  

 

Citat 6: “Varumärkesundersökningar och interna undersökningar visar att kunder, 

medarbetare och omvärlden har en positiv syn på Peab och vårt arbete. Med utgångspunkt 

i våra fyra kärnvärden ”jordnära, utvecklande, personliga och pålitliga” skapas ett unikt 

arbetssätt och en unik företagskultur som tilltalar många. Detta är också en viktig 

anledning till de goda insatser som våra medarbetare gjort under året.” (s.7) 

 

Strategierna för att återupprätta legitimitet är i PEABs fall fördelade över strategi 1, strategi 

2 och strategi 3, där tyngdpunkten ligger i strategi 2 vilket visas i tabell 9 ovan. Strategi 2 

karaktäriseras i PEABs fall av medgivanden som inte visar på att företaget vidtagit någon 

åtgärd efter skandalen och fokusskiften som flyttar fokus från skandalens negativa aspekter till 

positiva aspekter. Strategi 1 karaktäriseras i PEABs fall av medgivanden som beskriver 

åtgärder företaget vidtagit. Slutligen karaktäriseras Strategi 3 i PEABs årsredovisning av 

medgivanden som visar ett ingått samarbete med Skatteverket. Då Skatteverket är en 

institution som anses legitim kan det förbättra intrycket av PEABs legitimitet. Detta visas i 

citat 7 nedan. 

 

Citat 7: “De etiska frågorna omfattar även vår leverantörskedja. Därför har Peab slutit ett 

samarbetsavtal med Skatteverket i Sverige, som syftar till att bekämpa ekonomisk 

brottslighet genom en möjlighet till ökad leverantörskontroll. Avtalet är det första i sitt 

slag inom branschen.” (s.36) 



 

31 

 

4.8 RÖDA KORSET SVERIGE 

Under 2009 fattades misstankar inom Röda Korset att en person i chefsställning förskingrat 

miljontals kronor från organisationen genom falska fakturor. Skandalen ledde till minskade 

donationer och en förtroendekris för Röda Korset som även kom att omfatta andra delar av 

organisationen och dess verksamhet där särskilt fokus lades på ersättningar till anställda. 

Hädanefter referas skandalen som förskingringsskandalen. 

 

Röda Korsets kommunikation i årsredovisningen 
De verbala taktiker som identifierats i Röda Korsets årsredovisning består av medgivanden, 

ursäkter och fokusskiften, där ursäkter är mest förekommande vilket visas i tabell 10 nedan.  

 
Tabell 10: Sammanställning av använda taktiker och strategier i Röda Korsets årsredovisning 

 Strategi 1 Strategi 2 Strategi 3 Totalt 

Medgivande 2 3 1 6 

Rättfärdigande 0 0 0 0 

Ursäkt 1 5 0 6 

Fokusskifte 0 4 0 4 

Fördunkla 0 0 0 0 

Vägran 0 0 0 0 

Totalt 3 12 1  

 

De ursäkter Röda Korset ger karaktäriseras av både implicita och explicita uttalanden med 

fokus på implicita. Organisationen tilldelar en tidigare person i chefsställning ansvar för 

skandalen. Denna person fungerar som syndabock i skandalen vilket visas i citat 1 nedan. 

 

Citat 1: “Kulmen nåddes under sommaren då en polisanmälan lämnades in mot en före 

detta chef inom organisationen som står misstänkt för flera års bedrägeri mot både Röda 

Korset och mot ytterligare en tidigare arbetsgivare.” (s.4) 

 

Röda Korset tar en del av ansvaret för skandalen genom medgivanden. En del av dessa 

medgivanden visar på åtgärder som vidtagits inom organisationen. Detta är implicita 

medgivanden då organisationen medger att större ansträngningar kunde ha vidtagits för att 

förhindra skandalen. Ett exempel på detta visas i citat 2 nedan där Röda Korset beskriver en 

funktion som implementerats efter skandalen. 

 

Citat 2: “Under året har även en Uppförandekod, som inkluderar en antikorruptionsdel 

och en ”whistle-blower” funktion, fastställts.” (s.37) 

 

Organisationen ger även implicita medgivanden som behandlar förändring men inte visar 

någon faktisk åtgärd. Ett exempel på detta visas i citat 3 nedan där organisationen lyfter fram 

att organisationen fokuserar på förebyggande åtgärder efter skandalen utan att nämna någon 

faktisk åtgärd. 
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Citat 3: “Det bedrägeri som uppdagades under året har inneburit att centralstyrelsen har 

haft ett särskilt fokus på att förebygga att något liknande ska kunna hända igen och också 

på att analysera konsekvenserna av det inträffade.” (s.30) 

 

En tredje typ av medgivanden som Röda Korset ger är medgivanden där företaget explicit tar 

ansvar för skandalen och medger att skada uppstått. Ett exempel på detta visas i citat 4 nedan 

där Röda Korset medger att kritiken mot organisationen är rättfärdigad. 

 

Citat 4: “Det öppnade upp för kritik, inte bara mot personer i ledande ställning inom Röda 

Korset, utan mot vårt arbete som helhet.” (s.4) 

 

Röda Korset flyttar fokus från skandalen genom fokusskiften. Dessa karaktäriseras av 

implicita uttalanden genom att Röda Korset flyttar fokus från skandalens negativa aspekter till 

positiva aspekter. I citat 5 nedan visas detta då Röda Korset flyttar fokus från den negativa 

kritik organisationen utstått till att Röda Korset är rustade att klara av kritiken och faktiskt 

välkomnar den. 

 

Citat 5: “Hur Svenska Röda Korset styrs och bedriver sin verksamhet samt fördelar och 

förvaltar finansiella medel ska granskas och tål att granskas.” (s.30) 

 

I citat 6 nedan flyttar Röda Korset fokus från de negativa effekterna på organisationens 

förtroende till det starka förtroende Röda Korsets verksamhet som helhet besitter.  

 

Citat 6: “Kortsiktigt har det bedrägeri som drabbade oss 2009 lett till frustration hos våra 

medlemmar och till minskat förtroende hos allmänheten. Men i grunden åtnjuter vi ett 

mycket starkt förtroende för vårt arbete både internationellt och nationellt.” (s.30) 

 

Strategierna för att återupprätta legitimitet är i Röda Korsets fall fördelade över strategi 1, 

strategi 2 och strategi 3, där tyngdpunkten ligger i strategi 2 vilket visas i tabell 10 ovan. 

Strategi 2 karaktäriseras i Röda Korsets fall av implicita medgivanden som inte nämner 

någon specifik åtgärd organisationen vidtagit efter skandalen, medgivanden som explicit tar 

ansvar för händelsen och erkänner skada, ursäkter som lägger skuld på syndabocken och 

fokusskiften som flyttar fokus från negativa aspekterna till positiva aspekter. Strategi 1 

karaktäriseras i Röda Korsets fall av medgivanden och ursäkter där åtgärder som 

organisationen vidtagit beskrivs. Strategi 3 karaktäriseras av medgivanden där Röda Korset 

nämner Price Waterhouse Coopers forensicavdelning i samband med organisationens 

utredning av skandalen. Detta kan ses som ett försök att öka legitimiteten i Röda Korsets 

ansträngningar att ta reda på vad som skett i förskingringsskandalen. 
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4.9 SAS 

År 2001 dömdes SAS och Maersk Air till mångmiljonböter för kartellbildning av EU-

kommissionen. Bolagen anmälde sammarbete redan 1999, dock misstänkte kommissionen ett 

hemligt konkurrensbegränsande avtal mellan bolagen i syfte att dela upp marknaden. SAS 

överklagade storleken på boten och menade vidare att liknande uppgörelser kommer bli 

vanligare och även anses som normalt i framtiden. Skandalen refereras hädanefter som 

kartellsamarbetet. 

 

SAS kommunikation i årsredovisningen 
De verbala taktiker som identifierats i SAS årsredovisning består av medgivanden, 

rättfärdiganden och ursäkter, där medgivanden används mest frekvent vilket visas i tabell 11 

nedan.  

 
Tabell 11: Sammanställning av använda taktiker och strategier i SASs årsredovisning 

 Strategi 1 Strategi 2 Strategi 3 Totalt 

Medgivande 8 4 0 12 

Rättfärdigande 0 10 0 10 

Ursäkt 1 0 0 1 

Fokusskifte 0 0 0 0 

Fördunkla 0 0 0 0 

Vägran 0 0 0 0 

Totalt 9 14 0  

 

De medgivanden som SAS gör karaktäriseras främst av implicita medgivanden som beskriver 

åtgärder företaget vidtagit efter skandalen. Ett exempel på detta visas i citat 1 nedan där SAS 

beskriver ett program som implementerats för att stärka den konkurrensrättsliga 

medvetenheten inom företaget. Företaget medger att de kunde göra mer för att förebygga 

skandalen och tar därigenom både ansvar för skandalen och erkänner att skada orsakats. 

 

Citat 1: “För att i möjligaste mån gardera oss mot en upprepning och för att fästa starkt 

fokus på konkurrensreglerna har vi dels organiserat oss på ett mer ändamålsenligt sätt och 

dels implementerat ett s.k. Competition Law Compliance Programme.” (s.5) 

 

SAS medgivanden karaktäriseras även av explicita medgivanden där företaget uttryckligen tar 

ansvar för skandalen och erkänner att händelsen orsakat skada. Ett exempel på detta visas i 

citat 2 där SAS medger att konkurrensregler har brutits av företaget. 

 

Citat 2: “Som en del i den pågående rättsprocessen medgav SAS i april att överträdelse av 

EU:s konkurrensregler ägt rum.” (s.72) 

 

Företaget tar dock inte hela ansvaret för skandalen utan tilldelar en del av ansvaret till 

syndabockar genom ursäkter. Genom explicita uttalanden som visas i citat 3 där SAS pekar ut 

personen som var ansvarig för uppgörelsen och som senare fick lämna företaget. Vidare 
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tilldelas även en del av ansvaret den tidigare styrelsen som anklagas för undermåligt ledarskap 

då skandalen inte kunde förebyggas. 

 

Citat 3: “Som en konsekvens av det olovliga samarbetet har den ansvarige för uppgörelsen 

lämnat SAS Airline. En ytterligare konsekvens av dessa händelser var SAS koncernens 

styrelses avgång den 6 november 2001.” (s.54) 

 

Utöver medgivanden och ursäkter använder SAS även rättfärdiganden. Dessa karateriseras av 

implicita uttalanden, exempelvis kan detta utläsas från citat 4 där SAS beskriver företagets 

syn på luftfartsmarknaden och vittnar om hård konkurrens, skillnader mellan olika 

myndigheter och en trend som går mot långtgående samarbeten. SAS själva beskriver 

företagets handlande i skandalen som självförsvar för att överleva på marknaden. Denna typ 

av uttalande kan tolkas som ett rättfärdigande av företagets handlande i syfte att minska det 

etiska övertrampet från SAS sida.  

 

Citat 4: “Från att flygbolagen tidigare har levt under reglerade förhållanden har 

luftrummet successivt öppnats, vilket gett möjlighet för flygbolagen att konkurrera på nya 

marknader. Utvecklingen har ökat behovet av konsolidering mellan de nationella och 

regionala flygbolagen då konkurrensen har hårdnat markant. För att överleva krävs idag 

en stark position på hemmamarknaden samt ett starkt trafiknav varifrån resenärerna kan 

flygas direkt.” (s.56) 

 

Strategierna för att återupprätta legitimitet är i SAS fall fördelade över strategi 1 och strategi 

2, där tyngdpunkten ligger i strategi 2 vilket visas i tabell 11 ovan. Strategi 2 karaktäriseras i 

SAS fall av rättfärdiganden där företaget menar att de handlat i självförsvar och explicita 

medgivanden där SAS erkänner sitt ansvar i skandalen utan att beskriva vilka åtgärder som 

vidtagits. Strategi 1 karaktäriseras i SAS fall av implicita medgivanden där företaget 

beskriver vilka åtgärder som vidtagits efter skandalen och ursäkter där åtgärder i 

personalförhållanden efter skandalen beskrivs. 

4.10 SCA 

2014 framkom det att SCA satsat en halv miljard på seglings-racet Volvo Ocean Race 

samtidigt som bolaget varslat tusentals anställda. Bolaget anklagades även för att använda 

bolagets privata flygplan till nöjesresor för ledningen och deras familjer. Utöver detta 

renoverades en jaktanläggning i syfte att utföra “mutjakt” för näringslivstoppar. Det framkom 

även att revisorer från PWC, som anlitades för att granska överträdelserna, också besökt 

jaktanläggningen. Skandalen refereras hädanefter som flygskandalen. 

 

SCA kommunikation i årsredovisningen 
De verbala taktiker som identifierats i SCAs årsredovisning består av medgivanden och 

fokusskiften, där medgivanden förekommer mest frekvent vilket visas i tabell 12 nedan. SCA 

kommenterar dock skandalen kortfattat i årsredovisningen. Detta kan innebära att företaget 

inte vill rikta uppmärksamhet mot skandalen, möjligtvis i syfte att tona ner dess betydelse, 

vilket skulle kunna indikera att taktiken vägran används. Denna taktik räknas dock inte till 

SCAs kommunikation då ytterligare indikationer skulle behövas för att bekräfta taktikens 

användning som inte går att identifiera i årsredovisningen.  
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Tabell 12: Sammanställning av använda taktiker och strategier i SCAs årsredovisning 

 Strategi 1 Strategi 2 Strategi 3 Totalt 

Medgivande 1 0 1 2 

Rättfärdigande 0 0 0 0 

Ursäkt 0 0 0 0 

Fokusskifte 0 1 0 1 

Fördunkla 0 0 0 0 

Vägran 0 0 0 0 

Totalt 1 1 1  

 

De medgivanden SCA ger karaktäriseras av att företaget beskriver vilka åtgärder som 

vidtagits efter skandalen. I dessa medgivanden tar SCA implicit ansvar för skandalen och 

erkänner att den orsakat skada för företaget då åtgärder anses vara berättigade. Ett exempel på 

detta visas i citat 1 där SCA beskriver åtgärder som vidtagits i policyn för affärsflyg. 

 

Citat 1: “Ett exempel på detta är att vi förra året ändrade vår policy för nyttjande av 

affärsflyg. Vi ser även över fördelningen mellan affärs och reguljärflyg och har redan en 

annan fördelning idag än för några år sedan.” (s.3) 

 

Ett annat exempel på detta visas i citat 2 där SCA beskriver de granskningar som utförts efter 

skandalen. Detta medgivande är också ett implicit medgivande då det behandlar förändring 

inom företaget men det nämner inga direkta åtgärder som vidtagits. 

 

Citat 2: “I tillägg till att styrelsen utsett Price Waterhouse Coopers att genomföra en extra 

granskning av nyttjandet av SCAs affärsflyg har dessutom Svante Forsberg, auktoriserad 

revisor, Deloitte och Johan Munck, fd. Justitieråd, utsetts att genomföra en granskning av 

bland annat nyttjandet av SCAs affärsflyg och representationsjakt.” (s.42) 

 

Vidare gör SCA fokusskiften som karateriseras av implicita uttalanden där fokus flyttas från 

skandalens negativa aspekter till positiva aspekter. Detta visas i citat 3 där SCA beskriver en 

strävan att göra ständiga förbättringar för att leva upp till samhällets förväntningar. 

 

Citat 3: “Vi måste hela tiden sträva efter ständiga förbättringar och att verka i enlighet 

med den tidsanda och det samhälle vi lever i.” (s.3) 

 

Strategierna för att eftersträva legitimitet är i SCAs fall jämnt fördelade över strategi 1, 

strategi 2 och strategi 3 vilket visas i tabell 12 ovan. Strategi 1 karaktäriseras i SCAs fall av 

implicita medgivanden som beskriver vilka åtgärder företaget vidtagit efter skandalen. 

Strategi 2 karaktäriseras i SCAs fall av fokusskiften där företaget flyttar fokus från skandalen 

som brutit mot samhällets värderingar till SCAs förbättringsarbete som ständigt strävar efter 

att leva upp till dessa. Strategi 3 karaktäriseras i SCAs fall av implicita medgivanden som 

talar om förändring utan att nämna direkta åtgärder och i dessa hänvisar till andra företag och 
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personer vilka kan uppfattas legitima. Genom att koppla företaget till dessa personer och 

företag kan SCA höja företagets legitimitet. 

4.11 SEB 

2009 pressades SEB av nyemission i spåren av den ekonomiska kris som svepte fram genom 

världen. SEB beslutade att aktieutdelningar inte skulle genomföras och en lönerevision 

tillsättas i syfte att sänka top-chefers löner genom att avskaffa den rörliga lönedelen. Trots 

detta avslöjades det att bolagets VD, Annika Falkengren, fick den fasta lönedelen höjd som 

kompensation för att avsäga sig den rörliga lönedelen. Detta stack i ögonen på allmänheten då 

en lönesänkning plötsligt blev en löneökning. Skandalen refereras hädanefter som 

löneskandalen. 

 

SEB kommunikation i årsredovisningen 
De verbala taktiker som identifierades i SEBs årsredovisning består av medgivanden, 

rättfärdiganden och fördunklingar, där rättfärdiganden är de mest frekvent använda vilket 

visas i tabell 13 nedan. 

 
Tabell 13: Sammanställning av använda taktiker och strategier i SEBs årsredovisning 

 Strategi 1 Strategi 2 Strategi 3 Totalt 

Medgivande 5 0 0 5 

Rättfärdigande 0 15 3 18 

Ursäkt 0 0 0 0 

Fokusskifte 0 0 0 0 

Fördunkla 0 1 0 1 

Vägran 0 0 0 0 

Totalt 5 16 3  

 

De rättfärdiganden SEB gör karateriseras av implicita uttalanden som beskriver nyttan med 

rörliga ersättningar och rättfärdigar företagets ersättningssystem. Ett exempel på detta visas i 

citat 1 där SEB rättfärdigar ersättningssystemet genom att främja en sund riskhantering och 

goda prestationer, egenskaper som uppfattas positiva av företagets intressenter. 

 

Citat 1: “Vår erfarenhet är att målbaserade rörliga lönesystem är en viktig kraft i ett 

företag därför att de påverkar beteenden som främjar en sund riskhantering och goda 

prestationer.” (s.4) 

 

Detta resonemang återfinns i citat 2 där SEB hänvisar till nyttan ersättningssystemen ger 

företagets kunder och aktieägare. 
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Citat 2: “SEB har en tydlig ersättningsfilosofi. Den grundar sig på att främja en kultur i 

banken som långsiktigt styr mot vad som är bäst för kunderna och därmed över tid ger 

bankens aktieägare den bästa avkastningen” (s.27) 

 

I citat 3 gör SEB en jämförelse mot andra företag genom att SEB behöver vara 

“konkurrenskraftiga” och hänvisar till att handlingarna skett i självförsvar på marknaden. 

 

Citat 3: “Styrelsens ambition är att bankens ersättningssystem skall attrahera, motivera 

och behålla duktiga medarbetare. Den ersättning som utgår skall vara konkurrenskraftig 

på den marknad och inom det segment där SEB verkar för att kunna motivera de bästa 

krafterna.” (s.12) 

 

SEB gör medgivanden där företaget erkänner att skada uppstått och företaget har ansvar för 

den. Detta gör SEB implicit genom att beskriva de åtgärder som företaget vidtagit för att rätta 

sig efter kritiken som uppstått i samband med skandalen. Ett exempel på detta visas i citat 4 

nedan där företaget ställer in de rörliga ersättningar som skulle utgått till chefer. 

 

Citat 4: “Verkställande direktören och övriga medlemmar i verkställande ledningen är inte 

berättigade till kortfristig kontant ersättning i enlighet med det beslut om 

ersättningsprinciper som bankens ägare fattade på årsstämman 2009. De 60 högsta 

cheferna i koncernen erhöll inte någon kortfristig rörlig ersättning under året.” (s.28) 

 

SEB använder även taktiken fördunkling som karateriseras av implicita uttalanden där 

företaget gör omständigheterna kring skandalen diffusa. Detta visas i citat 5 där företaget 

nämner en bristande dialog mellan relevanta myndigheter och företag inom finansbranschen. 

SEB nämner ingenting om vad som faktiskt skulle förändras med en bättre dialog utan stannar 

vid att situationen skulle kunna förbättras. Detta gör att ansvaret för skandalen blir svävande 

mellan myndigheter och företag inom finansbranschen. 

 

Citat 5: “Av just detta skäl, liksom för att skapa ett långsiktigt hållbart regelverk, krävs det 

att relevanta myndigheter upprätthåller en dialog med den finansiella sektorn och 

tillvaratar det arbete kring riskhantering och ersättningssystem som branschen själv tagit 

initiativ till.” (s.2) 

 

Strategierna för eftersträvandet av legitimitet är i SEBs fall fördelade över strategi 1, strategi 

2 och strategi 3, där tyngdpunkten ligger i strategi 2 vilket visas i tabell 13 ovan. Strategi 2 

karaktäriseras i SEBs fall av rättfärdiganden som försvarar företagets ersättningssystem och 

fördunkling som gör omständigheterna kring skandalen diffusa. Strategi 1 karaktäriseras i 

SEBs fall av medgivanden som implicit medger att företaget har ett ansvar för skandalen och 

att företaget anser att en skada uppstått genom åtgärder som vidtagits för att rätta sig efter 

kritiken. Strategi 3 karaktäriseras i SEBs fall av rättfärdiganden som hänvisar till olika 

regelverk kring ersättningar som företaget följer vilket kan tolkas som att företaget vill höja 

legitimiteten i ersättningssystemen. Exempel på detta ges i citat 6 nedan. 

 

Citat 6: “I Sverige började ett nytt regelverk för ersättningar inom den finansiella sektorn 

gälla den 1 januari 2010. SEB följer detta regelverk.” (s.28). 
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4.12 SKANDIA 

2003 avslöjades Skandia med att lyxrenovera höga chefers lägenheter och låta bolaget betala. 

Det visade sig också att barn till styrelsemedlemmar fick förtur till hyresrätter som senare 

ombildades till värdefulla bostadsrätter. Detta föranledde att Ola Ramstedt, dåvarande chef för 

Skandia Liv, dömdes till 18 månaders fängelse för trolöshet mot huvudman. Detta efter att det 

påvisats att han attesterat en faktura om 17,6 miljoner för renovering av huvudkontoret som 

egentligen avsåg renoveringar av privata lägenheter. Det framkom senare att 11 chefer delat 

på 3 miljarder i bonus, detta fördjupade skandalen ytterligare. Skandalen refereras hädanefter 

som lägenhetsskandalen. 

 

Skandias kommunikation i årsredovisningen 
De verbala taktiker som tillämpas i Skandias årsredovisning består av medgivanden, 

rättfärdiganden, ursäkter och fokusskiften, där medgivanden är mest frekvent använd vilket 

visas i tabell 14 nedan.  

 
Tabell 14: Sammanställning av använda taktiker och strategier i Skandias årsredovisning 

 Strategi 1 Strategi 2 Strategi 3 Totalt 

Medgivande 9 5 2 16 

Rättfärdigande 1 3 0 4 

Ursäkt 0 3 0 3 

Fokusskifte 0 5 0 5 

Fördunkla 0 0 0 0 

Vägran 0 0 0 0 

Totalt 10 16 2  

 

De medgivanden Skandia gör karaktäriseras av implicita och explicita medgivanden. I de 

implicita medgivandena tar Skandia en del av ansvaret för skandalen genom att nämna 

förändringar inom företaget som ska förebygga att liknande händelser upprepas. Genom detta 

medger Skandia att företaget kunde gjort större ansträngningar att förebygga skandalen och 

att skandalen orsakat skada. Ett exempel på detta visas i citat 1 nedan där Skandia beskriver 

en av de åtgärder som vidtagits. 

 

Citat 1: “En uppförandekod för hela koncernen, som också är vägledande för samtliga 

värderingsbaserade policies, har införts.” (s.4) 

 

De explicita medgivanden Skandia ger karaktäriseras av att de konstaterar att skada uppstått 

och att företaget bär ansvar för att den uppstod. Ett exempel på detta visas i citat 2 nedan där 

Skandia lyfter fram förhållanden kring företagets ersättningssystem och medger att dessa 

förtjänar kritik.  

 

Citat 2: “De olika granskningar, såväl interna som oberoende externa, som Skandia har 

låtit genomföra har också bidragit med kritik mot vissa tidigare ersättningssystem, 

framförallt mot det faktum att taket för utfall i vissa system lyftes bort.” (s.27) 
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Ytterligare exempel på dessa explicita medgivanden visas i citat 3 nedan där omständigheter 

kring lägenhetsaffärerna lyfts fram. 

 

Citat 3: “Kritik framfördes också mot tilldelningen och renoveringen av hyreslägenheter 

till vissa tidigare ledande personer och deras barn.“ (s.6) 

 

Vidare undviker Skandia en del av ansvaret genom ursäkter. Dessa karaktäriseras av explicita 

uttalanden och ansvar för skandalen tilldelas den tidigare styrelsen, ledningen samt den 

finansiella marknaden.  I citat 4 nedan visas hur Skandia pekar ut den tidigare styrelsen och 

ledningen för att missköta sina arbetsuppgifter. Genom att göra detta flyttar Skandia en del av 

skulden från företaget till skandalens syndabockar. 

 

Citat 4: “Några personer i Skandias tidigare ledning hade enligt granskningsrapporten 

brutit mot regler och ignorerat styrelsebeslut. Tidigare styrelser ansågs ha brustit i 

kontroll och uppföljning. Rapporten pekade på vissa brister i revisionen och andra 

uppföljnings och kontrollsystem.“ (s.6) 

 

Skandia skyller även på den finansiella marknaden som en del av förklaringen till varför 

skandalen uppstod. Detta visas i citat 5 där Skandia hänvisar till den finansiella marknadens 

rörelser som en orsak till varför vissa ersättningar under perioden blivit så höga. Detta kan 

tolkas som att Skandia hävdar att företagets intention inte var att betala ut för höga 

ersättningar, vilket skulle kunna vara en förmildrande omständighet i skandalen. 

 

Citat 5: “De kraftiga konjunkturväxlingarna, med de finansiella marknadernas 

exempellösa uppgång under åren före millennieskiftet har i vissa fall givit orimliga effekter 

på aktierelaterade ersättningssystem. Verkligheten har i många fall visat sig vara en helt 

annan än de antaganden och scenarier som fanns när ersättningssystemen i allmänhet, och 

de aktierelaterade rörliga ersättningssystemen i synnerhet, konstruerades.” (s.27) 

 

Skandia använder rättfärdiganden för att rättfärdiga vissa delar av skandalen. Dessa 

uttalanden karateriseras som implicita. Ett exempel på detta visas i citat 6 där Skandia 

hänvisar till den diskussion som under perioden för skandalen förts kring ersättningssystem 

och antyder att det är fler företag än Skandia som tillämpat de kritiserade ersättningssystemen. 

Detta skulle kunna tolkas som att Skandia rättfärdigar ersättningssystemen då företaget följde 

praxis.  

 

Citat 6: “Under 2003 har det förts en intensiv diskussion om ersättningsfrågor och 

ersättningssystem. Diskussionen har förts i de flesta länder och bakgrunden är likartad.” 

(s.27) 

 

Ytterligare ett exempel på detta visas i citat 7 nedan vilket också kan ses som ett 

rättfärdigande då Skandia pekar på att när ersättningssystemen inrättades så följdes de regler 

som fanns.  

 

Citat 7: “Även om det handlar om program som är avslutade och vars utfall redan har 

inträffat och även om dessa program en gång beslutades och genomfördes i enlighet med 

de regler som fanns vid tidpunkten, har en sådan genomgång ansetts vara motiverad.” 

(s.27) 

 



 

40 

 

Vidare försöker Skandia flytta fokus från skandalens negativa aspekter genom fokusskiften. 

Dessa kan karateriseras som implicita uttalanden. Ett exempel på detta visas i citat 8 där 

Skandia hävdar att skandalen gjort företaget starkare och bättre. Detta kan tolkas som ett 

försök att lugna intressenter samt tona ned skandalens negativa effekter.  

 

Citat 8: “På alla de områden vi haft anledning att göra förändringar kan man säga att 

Skandia i dag är ett bättre och starkare företag.” (s.6) 

 

Ett annat exempel på fokusskifte visas i citat 9 där Skandia skriver om företagets framtida 

utveckling. På detta sätt flyttar Skandia fokus från nutid, där Skandia tagit skada, till framtid 

vilken Skandia beskriver ljus. 

 

Citat 9: “Få företag har blivit så grundligt och offentligt genomlysta som Skandia. 

Genomlysningen har riktat uppmärksamheten på omständigheter som förtjänar kritik och 

även om detta på kort sikt självfallet skadat Skandias anseende och varumärke, är det en 

styrka för Skandia att kunna visa att bolaget självt har dragit fram missförhållanden i 

ljuset och genomfört förändringar som rimligen hindrar en upprepning. Med detta arbete 

har det lagts en viktig grund för Skandias framtida utveckling.” (s.8) 

 

Strategierna för att eftersträva legitimitet är i Skandias fall fördelade över strategi 1, strategi 

2 och strategi 3, där tyngdpunkten ligger i strategi 2 vilket visas i tabell 14 ovan. Strategi 2 

karaktäriseras av explicita medgivanden som ämnar förändra intressenternas uppfattning av 

företaget genom att be om förlåtelse. Rättfärdiganden som ämnar minska skadan som 

skandalen orsakat och ursäkter som flyttar ansvar till andra personer och den finansiella 

marknaden samt fokusskiften som flyttar fokus från negativa aspekter till positiva aspekter. 

Strategi 1 karaktäriseras i Skandias fall av medgivanden och en ursäkt där åtgärder som 

företaget vidtagit efter skandalen beskrivs. Strategi 3 karaktäriseras i Skandias fall av ett 

medgivande som hänvisar till personer och företag med hög legitimitet i samband med 

Skandias interna utredningar.  

4.13 STORA ENSO 

2014 gjorde Kalla Fakta ett avslöjande om Stora Ensos underleverantör Bulleh Shah i 

Pakistan. Det framgick att underleverantören använde barnarbetare och Stora Enso haft 

vetskap om detta sedan 2012 men valt att fortsätta samarbetet fram till avslöjandet. Stora Enso 

har sedan tidigare förnekat att barnarbete förekommit i leverantörskedjan i motsats till vad 

som nu avslöjats. Händelsen refereras hädanefter som barnarbetarskandalen. 

 

Stora Ensos kommunikation i årsredovisningen 
De verbala taktiker som tillämpas i Stora Ensos årsredovisning består av medgivanden, 

ursäkter och fokusskiften, där fokusskiften är mest frekvent tillämpad vilket visas i tabell 15 

nedan.  

 
Tabell 15: Sammanställning av använda taktiker och strategier i Stora Ensos årsredovisning 

 Strategi 1 Strategi 2 Strategi 3 Totalt 

Medgivande 5 5 3 13 

Rättfärdigande 0 0 0 0 
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Ursäkt 0 2 0 2 

Fokusskifte 2 20 3 25 

Fördunkla 0 0 0 0 

Vägran 0 0 0 0 

Totalt 7 27 6  

 

De fokusskiften Stora Enso tillämpar karaktäriseras av implicita uttalanden som förklarar hur 

företaget jobbar för att förebygga negativa effekter av verksamheten i samhällen företaget är 

verksamt i. Genom att beskriva detta arbete flyttas fokus från upptäkten av barnarbete till de 

förebyggande åtgärder Stora Enso genomför. Ett exempel på detta visas i citat 1 nedan där 

företaget beskriver hur de går tillväga när de äntrar en ny marknad. 

 

Citat 1: “Stora Ensos förvärvsprocesser inkluderar alltid noggranna utredningar och 

utvärderingar. Utredningarna genomförs före varje investeringsbeslut och täcker alla 

relevanta frågor relaterade till miljö, samhälle och affärspraxis. De spelar en viktig roll 

för att vi ska få en ingående förståelse för den lokala verksamhetsmiljön, medräknat 

möjliga framtida relationer med intressenter som till exempel regeringar, affärspartners, 

lokalsamhällen och ideella organisationer. Alla efterföljande investeringsbeslut som fattas 

i enlighet med vår uppförandekod och andra riktlinjer och principer ska också ta hänsyn 

till vår förmåga att begränsa och hantera alla identifierade negativa effekter.” (s.28) 

 

De medgivanden Stora Enso gör är implicita och explicita. De explicita medgivandena 

karaktäriseras av att företaget uttryckligen erkänner ansvar för skandalen och skadan som 

uppstod till följd av den. Ett exempel på detta visas i citat 2 nedan där Stora Enso medger att 

barnarbete förekommer inom företaget. 

 

Citat 2: “Barnarbete har identifierats i leveranskedjan för vårt samriskbolag som vi äger 

till 35 % i Pakistan.” (s.7) 

 

De implicita medgivandena karaktäriseras av att företaget beskriver de åtgärder som 

genomförts. På detta sätt medger företaget att större ansträngningar kunde vidtagits för att 

förebygga skandalen vilket medför att Stora Enso indirekt har ansvar för att skandalen 

uppstod. Ett exempel på detta visas i citat 3 nedan där företaget beskriver samarbetet med en 

människorättsorganisation som ingicks efter skandalen. 

 

Citat 3: “Som en del av denna strävan har Stora Enso och Danska institutet för mänskliga 

rättigheter (DIHR) samarbetat för att utveckla ett anpassat utvärderingsverktyg för att 

frågor om mänskliga rättigheter.” (s.29) 

 

Ett annat exempel på detta visas i citat 4 nedan där Stora Enso beskriver ytterligare åtgärder 

som vidtagits. Dels har samarbetet med leverantören där barnarbetet uppdagades avslutats och 

dels har en skola samt andra samhälstjänster finansierats vilket kan ses som ett försök att be 

om förlåtelse för skandalen. 

 

Citat 4: “Vi har avslutat dessa leverantörsrelationer och vidtagit andra åtgärder som 

finansiering av en skola och andra samhällstjänster.” (s.7) 
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De ursäkter Stora Enso tillämpar karaktäriseras av explicita uttalanden som 

skuldbeläggningen av det kulturella och geografiska område där skandalen inträffade. Ett 

exempel på detta visas i citat 5 där företaget beskriver att de inte varit förberedda på 

utmaningarna som de nya marknaderna har inneburit. Detta skulle kunna ses som en 

förmildrande omständighet för Stora Enso i skandalen. 

 

Citat 5: “Som ett led i vår tillväxtstrategi har vi etablerat oss på nya marknader med nya 

utmaningar som vi inte har varit helt förberedda för” (s.7) 

 

Ett annat exempel på detta visas i citat 6 nedan där företaget skriver att det är svårt att värja 

sig för barnarbete om verksamhet bedrivs i Pakistan. 

 

Citat 6: “Men barnarbete är utbrett i Pakistan, särskilt inom jordbrukssektorn, och vi är 

medvetna om problematiken.” (s.7) 

 

Strategierna för att eftersträva legitimitet är i Stora Ensos fall fördelade över strategi 1, 

strategi 2 och strategi 3, störst fokus är det på strategi 2 vilket visas i tabell 15 ovan. 

Strategi 2 karaktäriseras i Stora Ensos fall av explicita medgivanden som ämnar förändra 

intressenters uppfattning av företaget genom att erkänna visst ansvar för skandalen och genom 

detta be om förlåtelse, ursäkter som lägger en del av ansvaret för skandalen på 

omständigheter utanför företagets kontroll och fokusskiften som byter fokus från negativa 

handlingar till positiva. Strategi 1 karaktäriseras i Stora Ensos fall av implicita medgivanden 

som beskriver företagets åtgärder för att skandalen inte ska återupprepas och fokusskiften som 

beskriver åtgärder som gjort företaget bättre. Strategi 3 karaktäriseras i Stora Ensos fall av 

medgivanden och fokusskiften där företaget hänvisar till en rad olika ideella organisationer 

som de samarbetar med vilket kan tolkas som ett försök att eftersträva. Ett exempel på detta 

visas i citat 7 nedan: 

 

Citat 7: “Respekt och stöd för mänskliga rättigheter är högsta prioritet för Stora Enso i 

verksamheten världen runt. Vi har ständigt strävat efter att se till att vårt engagemang för 

mänskliga rättigheter följer FN:s vägledande principer för företag och mänskliga 

rättigheter sedan första gången de fastställdes 2011.“ (s.28) 

4.14 SYSTEMBOLAGET 

År 2003 mottog den nya försäljningsdirektören för Systembolaget ett anonymt brev från en 

anställd som upplyser om oegentligheter bland butikschefer. Personen i fråga hade kommit 

över dokument som visar en utbredd kultur av mutor inom organisationen. Systembolaget 

startade en internutredning som slutligen visade att ett större antal personer inom 

Systembolaget systematiskt särbehandlat leverantörer. Utredningen visade att poängsättning 

för vissa produkter förekom samt att vissa produkter som inte borde finnas i sortimentet fanns 

tillgängliga i vissa butiker. Utredningen överlämnades till polismyndigheten och två år senare 

åtalas sammanlagt 92 personer inom Systembolaget. Skandalen refereras hädanefter som 

leverantörsskandalen. 

 

Systembolagets kommunikation i årsredovisningen 
De verbala taktiker som tillämpas i Systembolagets årsredovisning består av medgivanden, 

ursäkter, fokusskiften och fördunklingar, där medgivanden är mest frekvent tillämpad vilket 

visas i tabell 16 ovan.  
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Tabell 16: Sammanställning av använda taktiker och strategier i Systembolagets årsredovisning 

 Strategi 1 Strategi 2 Strategi 3 Totalt 

Medgivande 2 7 0 9 

Rättfärdigande 0 0 0 0 

Ursäkt 3 0 0 3 

Fokusskifte 0 1 0 1 

Fördunkla 0 2 0 2 

Vägran 0 0 0 0 

Totalt 5 10 0  

 

De medgivanden Systembolaget gör är explicita och implicita. De explicita medgivanden 

företaget gör karaktäriseras av att de uttryckligen tar ansvar för skandalen och erkänner att 

den orsakat skada. På detta sätt accepterar Systembolaget kritiken som företaget mottagit. Ett 

exempel visas i citat 1 nedan där företaget beskriver upprinnelsen till skandalen.  

 

Citat 1: “Året har i stor utsträckning präglats av den polisanmälan som Systembolaget 

gjorde under januari och de konsekvenser den har fört med sig. Bakgrunden till 

polisanmälan är att Systembolagets verksamhet måste vara märkesneutral. Ett enskilt 

märke eller en producent får varken gynnas eller missgynnas.” (s.18) 

 

De implicita medgivanden Systembolaget gör karaktäriseras av att företaget beskriver vilka 

åtgärder företaget vidtagit efter skandalen för att förhindra att något liknande upprepas. Detta 

tilldelar en del av ansvaret till företaget då de kunde genomfört ytterligare ansträngningar för 

att förebygga skandalen. Ett exempel på detta visas i citat 2 nedan där företaget beskriver hur 

de arbetat med en ny policy. 

 

Citat 2: “Företagets interna policy för kontakter med leverantörer har uppdaterats och 

under hösten förankrats hos medarbetarna vid ett särskilt utbildningstillfälle. Alla 

medarbetare har också undertecknat ett intyg som bekräftar att de tagit del av policyn och 

accepterat innebörden.” (s.18) 

 

Systembolaget gör vissa implicita medgivanden som behandlar förändring inom företaget men 

inte beskriver någon specifik åtgärd som vidtagits. Ett exempel på detta visas i citat 3 nedan. 

 

Citat 3: “De oegentligheter som uppdagades under 2003 medför bland annat att mycket 

kraft kommer att läggas på att bygga upp en företagskultur med fokus på etik och moral 

bland medarbetarna.” (s.22) 

 

Vidare tilldelas också en del av ansvaret på vissa butikschefer genom ursäkter. Dessa kan 

karateriseras som explicita uttalanden då butikschefer fungerar som syndabockar i skandalen 

då de utmålas som ytterst ansvariga för skandalen. Ett exempel på detta visas i citat 4 nedan 

där företaget beskriver hur ett antal butikschefer brutit mot företagets regler. 
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Citat 4: “Nästan samtidigt som detta hände kom företagsledningen över dokument som 

indikerade att en butikschef gynnat enskilda leverantörer helt emot företagets regler. Efter 

snabb utredning av alla butiker med dokumenten som grund avskedades ett tiotal 

butikschefer. Sju butikschefer och tre leverantörer polisanmäldes för misstanke om 

mutbrott respektive bestickning.” (s.3) 

 

Systembolaget försöker skifta fokus från de negativa aspekterna med skandalen till mer 

positiva aspekter genom fokusskiften. Dessa kan karateriseras som implicita uttalanden, ett 

exempel på detta visas i citat 5 nedan där företaget beskriver hur företaget, trots skandalen, 

har ett högre förtroende hos allmänheten nu än innan händelsen uppdagades. 

 

Citat 5: “Detta blev upprinnelsen till den förundersökning som sedan växte under hösten 

och ledde till den kraftigaste mediastorm företaget upplevt. Trots detta kunde förtroendet 

för företaget upprätthållas. I slutet av året var vårt opinionsindex ändå tre procentenheter 

högre än året innan.” (s.3) 

 

Systembolaget fördunklar även vissa omständigheter kring skandalen. Dessa kan karateriseras 

som implicita uttalanden, ett exempel på detta visas i citat 6 nedan där Systembolaget 

undviker att gå in på skandalens totala omfattning genom att hänvisa till åklagarens sekretess 

vilket grumlar omständigheterna kring händelsen. 

 

Citat 6: “Åklagarens förundersökning är sekretessbelagd till dess åtal har väckts varför 

det inte är känt exakt hur många personer som är misstänkta eller vilka de är. Enligt 

åklagaren rör det sig om ett större antal anställda och tidigare anställda i Systembolaget.” 

(s.18) 

 

Strategierna för att eftersträva legitimitet är i Systembolagets fall fördelade över strategi 1 

och strategi 2, där tyngdpunkten ligger i strategi 2 vilket visas i tabell 16 ovan. Strategi 2 

karaktäriseras i Systembolagets fall av medgivanden som dels talar om förändring inom 

företaget utan att nämna konkreta åtgärder och dels medgivanden som uttryckligen medger att 

företaget har ett ansvar för skandalen. Strategi 2 karaktäriseras även av fokusskiften som 

flyttar fokus från skandalens negativa aspekter till andra positiva aspekter med företaget och 

fördunklingar som grumlar omständigheterna kring skandalen. Strategi 1 karaktäriseras av 

medgivanden och ursäkter som visar på konkreta åtgärder som föreaget vidtagit till följd av 

skandalen. 
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4.15 TELIA SONERA 

År 2012 anklagdes Telia Sonera för att föra hemliga samtal med diktaturer som exempelvis 

Kazakstan, Georgien, Vitryssland och Uzbekistan. Telia Sonera anklagades även för att sälja 

telekom-utrustning till diktaturerna som möjliggjorde avlyssning av befolkningen. Det 

framkom senare att Telia Sonera betalat ut 2,2 miljarder till ett brevlådeföretag i Gibraltar 

som ägs av dottern till Uzbekistans diktator, Gulnara Karimova, för att säkra tillgång till vissa 

av landets bandbredder och för att stödja utbyggnaden av 3G-nätet. Sveriges 

finansmarknadsminister krävde en redogörelse av Telia Sonera för hur pengarna i Uzbekistan 

nyttjats. Samtidigt misstänkte Schweiziska myndigheter att Telia Sonera deltagit i 

penningtvätt i landet. År 2013 uppdagas korrespondens mellan chefer inom Telia Sonera som 

bevisar ledningens kännedom om förhandlingar med diktaturen i Uzbekistan. Stockholms 

tingsrätt fryser tillgångar för Telia Soneras partner i Uzbekistan. Efter en intern utredning 

visar det sig att Telia Sonera brutit mot sina etiska riktlinjer och större delen av styrelsen samt 

Vd:n Lars Nyberg lämnar företaget. Skandalen refereras hädanefter som diktaturskandalen. 

 

Teliasoneras kommunikation i årsredovisningen 
De verbala taktiker som tillämpas i Telia Soneras årsredovisning består av medgivanden, 

ursäkter, fokusskiften och fördunklingar, där medgivanden är mest frekvent använd vilket 

visas i tabell 17 nedan. 

 

Tabell 17: Sammanställning av använda taktiker och strategier i Telia Soneras årsredovisning 

 Strategi 1 Strategi 2 Strategi 3 Totalt 

Medgivande 16 20 0 36 

Rättfärdigande 0 0 0 0 

Ursäkt 1 2 0 3 

Fokusskifte 0 1 0 1 

Fördunkla 0 3 0 3 

Vägran 0 0 0 0 

Totalt 17 26 0  

 

De medgivanden Telia Sonera gör är explicita och implicita. De explicita medgivanden som 

företaget gör karaktäriseras av att de uttryckligen erkänner att Telia Sonera har ansvar för att 

skandalen uppstått och den anses skadlig för företaget. Ett exempel på detta visas i citat 1 

nedan där Telia Sonera erkänner att vissa transaktioner inte genomförts enligt god affärssed. 

 

Citat 1: “Utifrån tillgänglig information och till då dragna slutsatser stod det klart för 

TeliaSoneras styrelse och koncernchef att processerna kring genomförandet av vissa 

transaktioner inte har skötts i enlighet med god affärssed.” (s.13) 

 

Ett annat exempel på detta visas i citat 2 nedan där företaget uttryckligen skriver att händelsen 

orsakat skada för företaget genom att äventyra Telia Soneras anseende. 
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Citat 2: “Det är en självklarhet att det är nödvändigt att driva vår verksamhet på ett 

hållbart sätt för vårt anseende och fortsatta framgång.” (s.6) 

 

De implicita medgivanden som företaget gör karaktäriseras av att företaget indirekt skriver att 

företaget har ansvar för att skandalen uppstått. Detta gör Telia Sonera genom att beskriva de 

åtgärder som företaget vidtagit för att förhindra att något liknande ska hända igen. Ett 

exempel på detta visas i citat 3 där företaget beskriver processer som förstärkts och funktioner 

som införts för att förebygga oetiskt arbete. Genom att vidta åtgärder efter skandalen medger 

Telia Sonera att mer kunde ha utförts för att förebygga skandalen. 

 

Citat 3: “Styrelsen har infört en process så att medarbetare och övriga anonymt ska kunna 

rapportera överträdelser relaterade till redovisning, rapportering eller interna kontroller, 

såväl som efterlevnaden av koncernens Kod för etik och uppförande samt några ytterligare 

koncernpolicies, ett så kallat whistle blower-system.” (s.40) 

 

Telia Sonera undviker dock en del av ansvaret för skandalen genom ursäkter. De ursäkter 

som företaget gör karaktäriseras av explicita uttalande där ansvaret för skandalen tilldelas 

syndabockar och marknaden inom vilken företaget är verksamt. Ett exempel på detta visas i 

citat 4 där det framkommer att fyra personer i chefspositioner fått lämna företaget när 

regelbrottet uppdagats. 

 

Citat 4: “Till följd av den pågående granskningen fick fyra högre befattningshavare lämna 

TeliaSonera i slutet av november då det stod klart för styrelsen och koncernchefen att 

processerna kring genomförandet av vissa transaktioner inte har skötts i enlighet med god 

affärssed.” (s.11) 

 

I citat 5 nedan hävdar Telia Sonera att deras strategi medför en risk för korruption och brott 

mot mänskliga rättigheter. Detta kan tolkas som att företaget är medvetna om problemen men 

de är svåra att värja sig mot, vilket skulle kunna vara en förmildrande omständighet för Telia 

Sonera. 

 

Citat 5: “TeliaSoneras strategi innebär att bolaget bedriver verksamhet på några av 

världens mest utmanande marknader avseende korruption och brott mot mänskliga 

rättigheter.” (s.32) 

 

Telia Sonera flyttar även fokus från det inträffade genom fokusskiften. Dessa kan karateriseras 

som implicita uttalanden. Detta sker genom hänvisningar till vad företaget står för. Ett 

exempel på detta visas i citat 6 där Telia Sonera hävdar att ett av deras viktigaste fokusområde 

är anti-korruption, vilket tydligt strider mot det faktiskta genomförandet. 

 

Citat 6: “Våra viktigaste fokusområden inom hållbarhet har fortsatt varit yttrandefrihet 

och integritet, kundintegritet, anti-korruption, hållbarhet i leverantörskedjan och 

miljömål.” (s.6) 

 

Utöver medgivanden, ursäkter, och fokusskiften så fördunklar även Telia Sonera en del av 

omständigheterna kring skandalen. Telia Sonera använder sig till största del av implicita 

fördunklingar. Ett exempel på detta visas i citat 7 där företaget hävdar att vad de anklagas för 

inte helt går att bevisa, utan att säga att de inte gjort det. Här kan det tolkas som att företaget 

vill skapa tvivel om hur allvarliga anklagelserna som riktas mot Telia Sonera egentligen är. 
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Citat 7: “Utredningen kunde inte fastställa att mutor eller penningtvätt hade skett; dock 

kunde misstankar om brott uttalat av den svenska åklagarmyndigheten inte avföras av 

utredningen.” (s.4) 

 

Strategierna för att eftersträva legitimitet är i Telia Soneras fall fördelade över strategi 1 och 

strategi 2. Av dessa strategier är det strategi 2 som används mest frekvent vilket visas i tabell 

17 ovan. Strategi 2 karaktäriseras i Telia Soneras fall av explicita medgivanden där företaget 

förklarar vad som skett och hur företaget ställer sig till det inträffade, ursäkter som lägger 

ansvar för skandalen på syndabockar, fokusskiften som flyttar fokus från negativa aspekter till 

positiva aspekter och fördunklingar som grumlar vissa omständigheter kring skandalen. 

Strategi 1 karaktäriseras i Telia Soneras fall av implicita medgivanden och ursäkter där 

konkreta åtgärder som företaget vidtagit för att förhindra en upprepning av skandalen 

beskrivs. 
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5. ANALYS OCH SLUTSATS 

I detta kapitel analyseras studiens resultat utifrån den teoretiska referensram som 

presenterats i kapitel två. Analysen sker i två omgångar genom den naturliga uppdelningen 

mellan taktiker och strategier. Detta leder till en diskussion kring resultaten som 

sammanfattas i en slutsats. Avslutningsvis diskuteras studiens teoretiska bidrag och förslag 

till fortsatt forskning presenteras. 

5.1 VERBALA TAKTIKER I ANVÄNDNING 

Studiens resultat visar att defensiva taktiker (medgivanden och fokusskifte) förekommer oftare 

bland företagen i studien än offensiva taktiker (ursäkt, rättfärdigande, fördunkling och 

vägran). Detta resultat antyder att taktiker där företgen rättar sig efter kritiken som uppstår vid 

skandaler är dominerande över taktikerna som ifrågasätter kritiken. Den totala fördelningen 

över taktiker som företagen i studien använder i årsredovisningen presenteras i figur 4 nedan.  

 

 
 

Figur 4: Den totala uppdelningen av verbala taktiker 

 

5.1.1 MEDGIVANDEN 

Den verbala taktiken medgivande är den mest frekvent använda taktiken bland de undersökta 

organisationerna i den här studien.  Medgivande utgör 52,5 % av den totala användningen av 

taktiker och samtliga organisationer i studien gör någon typ av medgivande även om andra 

taktiker också används. Detta är i linje med Marcus och Goodman (1991) som menar att 

skandaler är svåra att neka till då de oftast är resultatet av mänskliga tillkortakommanden som 

är svåra att bortförklara. Även Erickson et. al (2011) har funnit medgivande som mest 

frekvent använda taktiken i deras studie av hur organisationer redovisar materiella 

felaktigheter i produktionen. Att deras fynd är likt resultatet i den här studien kan bero på att 

produktionsfel, i likhet med skandaler, ofta beror på interna faktorer, som dåligt ledarskap 

eller misstag, istället för externa faktorer som marknad, konjunktur eller konkurrens. 

Resultatet skiljer sig dock från Sandell och Svensson (2016) som studerat verbala taktiker för 
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att förklara varför organisationers resultat inte mött analytikers förväntningar. De finner att 

medgivande är den minst använda taktiken och att ursäkter och rättfärdiganden används mest 

frekvent. En anledning till den här skillnaden kan ligga i att ett lågt resultat är lättare att skylla 

på externa faktorer än interna faktorer vilket kan uppfattas som mindre graverande för 

organisationen. Skandaler har sällan den möjligheten då de ofta beror på interna faktorer 

vilket kan begränsa organisationens användning av externa faktorer för att ursäkta eller 

rättfärdiga händelsen.  

 

Marcus och Goodman (1991) menar vidare att skandaler ofta har en kortsiktig skadlig verkan 

på organisationens legitimitet vilket gör att organisationen snabbt vill lägga skandalen bakom 

sig genom att be om förlåtelse och rätta sig efter kritiken. Detta visar sig också i denna studies 

empiri då 70 % av de medgivanden som identifierats är implicita och inriktade på att visa 

vilka åtgärder organisationen har gjort för att händelsen inte ska upprepas. Dessa förändringar 

består ofta i nya policyers, åtgärdsprogram eller personalförändringar och tillämpas av 

samtliga företag i studien förutom ABB. Ett exempel på den här typen av medgivande visas i 

följande citat: 

 

“Styrelsen har infört en process så att medarbetare och övriga anonymt ska kunna 

rapportera överträdelser relaterade till redovisning, rapportering eller interna kontroller, 

såväl som efterlevnaden av koncernens Kod för etik och uppförande samt några ytterligare 

koncernpolicies, ett så kallat whistle blower-system.” (Telia Soneras årsredovisning 2013, 

s.40) 

 

De medgivande som är inriktade på att visa förändringar i organisationen verkar vara lättare 

att ge än medgivande som endast erkänner att företaget orsakat skada. Medgivande som 

explicit erkänner att skada uppstått och att företaget bär ansvar är inte vanliga i studiens 

empiri då organisationer som tillämpar dessa
2
 gör det i kombination med betydligt fler 

implicita medgivande som visar på förändringar inom organisationen. Ett exempel på ett 

medgivande som endast erkänner att en skada uppstått visas i följande citat: 

 

“Barnarbete har identifierats i leveranskedjan för vårt samriskbolag som vi äger till 35 % 

i Pakistan.” (Stora Ensos årsredovisning 2014, s.7) 

 

Citatet ovan visar ett medgivande att skada uppstått och att företaget bär ansvar vilket är 

typiskt för den här sortens medgivanden i den här studiens empiri. Medgivandet konstaterar 

skadan kortfattat men utvecklar inte vidare hur företaget ställer sig till skadan eller explicit 

vem som bär ansvar för det inträffade. En förklaring till att implicita medgivanden som 

beskriver förändringar är vanligare än explicita medgivanden som medger skada och ansvar 

kan enligt Brühl och Kury (2016) vara att företagens ledning känner sig tvungna att förmedla 

en ljusare framtid för sina företag som förändringarna kan åstadkomma. Flera företag i den 

här studien upprepar även vilka förändringar de gjort efter skandalen på flera ställen i 

årsredovisningen. Detta kan bero på att företagen vill understryka vikten av dessa 

förändringar.  Strävan efter förändring visas i terminologin för taktiken medgivanden som i 

den här studien karaktäriseras av ord som “styrelsen”, “koncernen”, “granskning”, 

“efterlevnad”, “hållbarhet” och “åtgärder” (bilaga 1). Orden “granskning”, “efterlevnad” och 

“åtgärder” reflekterar att majoriteten av de medgivande som ges i denna studie fokuserar på 

att visa vilka förändringar företagen genomfört eller planerar att genomföra. 

                                                 
2
 Carnegie, HQ, Intrum Justitia, NCC, Röda Korset, SAS, Skandia, Stora Enso, Systembolaget, Telia Sonera 
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5.1.2 FOKUSSKIFTE 

Den verbala taktiken fokusskifte är den näst mest tillämpade taktiken bland företagen i den här 

studien. Enligt studiens resultat är 17,1 % av de tillämpade taktikerna fokusskifte och nyttjas 

av elva
3
 stycken företag. Detta resultat stärker antagandet av Marcus och Goodman (1991) att 

skandaler är svåra att förneka och att inte ta sitt ansvar vid en skandal kan vara mer skadligt 

än att erkänna viss skuld. Resultatet visar att fokusskifte ofta föregås av ett medgivande
4
 och 

vidare hänvisar till att organisationen gått stärkt ur skandalen då åtgärderna som genomförs 

kommer bidra till en starkare organisation eller ett bättre resultat. Detta visas i följande citat 

där Systembolaget först medger inblandning i skandalen för att sedan avsluta med att fokusera 

på företagets höga förtroende. 

 

“Detta blev upprinnelsen till den förundersökning som sedan växte under hösten och ledde 

till den kraftigaste mediastorm företaget upplevt. Trots detta kunde förtroendet för 

företaget upprätthållas. I slutet av året var vårt opinionsindex ändå tre procentenheter 

högre än året innan.” (Systembolagets årsredovisning 2009, s.3) 

 

Detta är i linje med Sandell och Svensson (2016) som hävdar att företag ofta ändrar tempus i 

fokusskifte från dåtid eller nutid, som årsredovisningen främst behandlar, till framtiden. 

Organisationer tenderar att presentera alla positiva handlingar och inte bara de som härrör till 

skandalen i syfte att bygga och/eller stärka bilden kring organisationens framtid. Detta 

behöver nödvändigtvis inte heller vara något organisationen försöker göra i det fördolda utan 

explicit framställs som ett avstamp mot framtiden. 

 

“Men nu – vill jag understryka – måste vi vända ansiktet mot framtiden.” (Carnegies 

årsredovisning 2003 s.6) 

 

Den vanligaste typen av fokusskifte är dock en implicit vädjan till läsaren att fokusera på det 

positiva som organisationen gjort och gör. I den här studien är andelen implicita fokusskiften 

89 % av den totala användningen av taktiken. Citatet nedan från Stora Enso är ett exempel på 

detta; 

 

“Vi arbetar för att ytterligare utveckla och anpassa våra verksamhetsmetoder och -

processer. Styrningen och utvecklingen av processer och prestationer ger oss mer 

innovationskapacitet, större ansvar och förbättrat kundfokus.” (Stora Ensos årsredovisning 

2014 s.11) 

 

Budskapet förmedlades i samband med den aktuella händelsen och syftar till att skifta fokus 

från skandalen. Sekundärt minimerar uttalandet skandalen genom att lyfta upp positiva 

nyheter som framställer skandalen som en engångshändelse och något icke önskvärt även från 

organisationens sida. Det förefaller också mer troligt genom “att ytterligare utveckla” som 

implicit indikerar att det redan finns ett regelverk eller procedur att följa. Detta gör fokusskifte 

lättare att acceptera enligt Sitkin och Bies (1993). Terminologin för taktiken fokusskifte 

karaktäriseras av ord som “intressenter”, “kunder”, “leverantörer”, “mänskliga rättigheter”, 

“ansvar” och “principer” (bilaga 1). Detta visar på att företagen som använder taktiken 

fokusskifte, ofta refererar till olika intressentgrupper vilket kan tolkas som ett sätt att vilja 

försonas med dessa. Att ord som ”ansvar” och “principer” ofta förekommer visar på att dessa 

egenskaper är viktiga för företagen att visa upp. 

                                                 
3
 ABB, Carnegie, Intrum Justitia, NCC, PEAB, Röda Korset, SCA, Skandia, Stora Enso, Systembolaget, Telia 

Sonera 
4
 Carnegie, Intrum Justitia, NCC, Röda Korset, Skandia, Systembolaget 
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5.1.3 URSÄKTER 

Ursäkter är den tredje mest förkommande taktiken och tillämpas i 16,5 % av den totala 

användningen av taktiker. Taktiken tillämpas av tio
5
 företag i denna studie och i samtliga fall 

tillämpas ursäkter ihop med medgivande, där företaget tar på sig en del av ansvaret och 

undviker en annan del för skandalen genom ursäkter. Detta tyder på att skandaler är svårt att 

helt undvika ansvar för det inträffade genom att ge andra personer eller faktorer hela ansvaret 

för skandalen. Detta visas även av att 82 % av den identifierade ursäkterna i denna studie är 

explicita. Samtliga företag i studien medger att det finns faktorer som intern kontroll, 

tydligare policys eller mer utbildning, vilka företaget skulle kunnat göra annorlunda för att 

förebygga skandalen trots att vissa personer eller faktorer ytterst bär ansvar för det inträffade. 

Detta stödjer Marcus och Goodmans (1991) och Benoit och Drews (1997) antagande att 

skandaler är svåra att neka till. Att ursäkter trots detta ändå förekommer bland företagen i den 

här studien tyder på att företagen försöker minska deras ansvar för händelsen i enlighet med 

Riordan et al. (1983). Då medgivande och ursäkter tillämpas samtidigt av samtliga företag 

tyder på att företagen är inkonsekventa i kommunikationen kring skandalen. Detta visar att 

företagen inte tar hänsyn till kontinuitet vilket är intressant ur Masseys (2001) perspektiv som 

hävdar att företag kan nå större framgång med återupprättandet av legitimitet om de är 

konsekventa i kommunikationen. Två olika typer av ursäkter har identifierats bland de 

undersökta företagen. Dessa är att utse en syndabock och skylla på oförutsedda konsekvenser. 

 

Att utse en syndabock är den vanligaste typen av ursäkt bland företagen. En stor del av 

företagen
6

 gör detta på ett eller annat sätt. Den mest förekommande syndabocken är 

medlemmar ur företagets ledning och styrelse som blir tvingade att avgå från sina positioner 

eller väljer att avgå frivilligt. Dessa personer behöver inte vara direkt inblandade i skandalen 

för att bli syndabockar utan anklagas implicit för att inte ha gjort tillräckligt för att förebygga 

skandalen genom dåligt ledarskap. Detta är i linje med Joshi och McKendalls (2016) 

antagande att styrelse och lednings -avgång fungerar som en kraftfull signal om att förändring 

har skett inom företaget och kan vara ett effektivt sätt för företaget att komma ur skandalen. 

De personer som varit direkt inblandade i skandalen kan också fungera som syndabockar och 

utgörs i den här studien av enskilda anställda
7
, leverantörer

8
 och revisorer

9
. Att endast lägga 

ansvar på dessa personer eller samarbetspartners verkar dock inte ge samma signal om 

förändring till företagets intressenter som att ge styrelsen och ledning en viss del av ansvaret 

också. Detta visas av att företagen i denna studie som använder enskilda personer eller 

samarbetspartners som syndabockar även ger styrelse eller ledning ansvar för skandalen. Ett 

exempel på hur ansvar för skandalen tilldelas syndabockar visas i följande citat: 

 

“Som en konsekvens av det olovliga samarbetet har den ansvarige för uppgörelsen lämnat 

SAS Airline. En ytterligare konsekvens av dessa händelser var SAS koncernens styrelses 

avgång den 6 november 2001.” (SAS årsredovisning 2002, s.54) 

 

Den näst
10

 mest tillämpade ursäkten bland företaget i denna studie är att skylla på oförutsedda 

konsekvenser. Genom att skylla på oförutsedda konsekvenser undviker företaget en del av 

ansvaret för skandalen genom att hävda att de inte kunde förutse vad som skulle ske. De 

                                                 
5
 ABB, AMF, Carnegie, Intrum Justitia, Röda Korset, SAS, Skandia, Stora Enso, Systembolaget, Telia Sonera 

6
 ABB, AMF, Carnegie,HQ, Intrum Justitia, Röda Korset, SAS, Skandia, Systembolaget, Telia Sonera 

7
 ABB, AMF, Carnegie, Röda Korset, SAS, Stora Enso, Systembolaget 

8
 Stora Enso 

9
 Carnegie, HQ, Skandia 

10
 Stora Enso, Telia Sonera 
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oförutsedda konsekvenserna bland de undersökta företagen i denna studie är främst relaterade 

till marknaden i vilken företaget är verksam. Denna tendens har även Sandell och Svensson 

(2016) identifierat dock med skillnaden att denna typ av ursäkt var vanligast förekommande. 

En förklaring till detta skulle kunna vara att deras studie sker i en annan kontext, sämre 

resultat än väntat, än den här studiens kontext, skandaler. Detta tyder på att marknaden är 

svårare att skylla en skandal på än ett dåligt resultat då resultat kan vara mer bundna till 

externa faktorer än interna faktorer och vice versa i enlighet med Marcus och Goodman 

(1991). Ett exempel på hur oförutsedda konekvenser tillämpats som försvar vid skandaler ges 

i följande citat: 

 

“Som ett led i vår tillväxtstrategi har vi etablerat oss på nya marknader med nya 

utmaningar som vi inte har varit helt förberedda för.” (Stora Ensos årsredovisning 2014, 

s.7) 

 

Terminologin för taktiken ursäkt karaktäriseras av ord som “tidigare”, “styrelsen”, “bolaget”, 

“information”, “befattningshavare” och “brister”. Att ord som “befattningshavare” och 

“styrelsen” förekommer ofta bland ursäkter reflekterar att dessa personer ofta får ta ansvaret 

för skandalen. Vidare reflekterar ordet “tidigare” tempuset för ursäkter som ofta hänvisar till 

dåtid. 

5.1.4 RÄTTFÄRDIGANDE 

Den verbala taktiken rättfärdigande är den fjärde mest förekommande taktiken bland 

företagen i den här studien. Andelen rättfärdigande är 10,6% av den totala tillämpningen av 

taktiker och tillämpas av fyra
11

 stycken företag vilket kan anses som en relativt låg 

tillämpning. De typer av rättfärdiganden som identifierades bland företagen i den här studien 

är att företagen handlat i självförsvar
12

, att nyttan med handlingen är större än skadan
13

 och att 

hänvisa till värderingar
14

. Gemensamt för den 97 % av de identifierade rättfärdigande i denna 

studie är att de är implicita då företagen inte tydligt försvarar dess handlande. Ett exempel på 

hur rättfärdigande tillämpas är genom att hävda att företaget handlat i självförsvar och visas i 

följande citat där SEB rättfärdigar deras ersättningssystem genom att hänvisa till konkurrens. 

Om ersättningssystemen inte är konkurrenskraftiga hävdar SEB att de går miste om den bästa 

arbetskraften. 

 

“Styrelsens ambition är att bankens ersättningssystem skall attrahera, motivera och 

behålla duktiga medarbetare. Den ersättning som utgår skall vara konkurrenskraftig på 

den marknad och inom det segment där SEB verkar för att kunna motivera de bästa 

krafterna.” (SEBs årsredovisning 2009, s.27) 

 

SEB visar ett representativt exempel på hur rättfärdigande tillämpats genom att hävda att 

nyttan med handlingen är större än skadan. I citatet nedan hänvisar SEB till nyttan 

ersättningssystemen ger aktieägare och kunder vilket de menar bör rättfärdiga dess existens. 

 

“SEB har en tydlig ersättningsfilosofi. Den grundar sig på att främja en kultur i banken 

som långsiktigt styr mot vad som är bäst för kunderna och därmed över tid ger bankens 

aktieägare den bästa avkastningen.” (SEBs årsredovisning 2009, s.27) 
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Den sista typen av rättfärdigande som tillämpats i den här studien, att hänvisar till värderingar 

och visas i följande citat av SAS. I citatet hävdar SAS att det otillåtna samarbetet som de varit 

inblandade i inte varit otillåtet i andra delar av världen och att många av deras konkurrenter 

faktiskt gör samma sak.  

 

“De skilda synsätt, som dessa myndigheter har på samarbetenas effekt på 

konkurrenssituationen, utgör ett problem. Dessa skillnader i synsätt utgörs framför allt av 

å ena sidan de amerikanska myndigheterna, som i princip välkomnar alliansutvecklingen i 

öppna luftfartsmarknader, och å den andra sidan EU-kommissionen och de europeiska 

nationella konkurrensmyndigheterna som har en mer restriktiv hållning.” (SAS 

årsredovisning 2001, s.36) 

 

Dessa olika typer av rättfärdigande är delvis likt Sandell och Svensson (2016) som finner 

nekande av skada och hänvisningar till positiva konsekvenser som det vanligaste 

rättfärdigandet till ett undermåligt resultat. De tror att detta kan bero på att ledningen vill visa 

att de är medvetna om den finansiella situationen och samtidigt vill visa att de är i kontroll 

genom att blicka framåt och hänvisa till framtida lönsamhet. På ett liknande sätt hänvisar 

företagen i den här studien till faktorer som visar på att ledningen tar ansvar för handlingen, 

men nekar till att en skada skett. Genom att förneka skadan vid skandalen kan det ses som att 

företagens ledning är i kontroll av händelsen vilket kan anses som mer legitimt än att vara 

utom kontroll. Till skillnad från Sandell och Svensson (2016), som fann rättfärdigande 

vanligt förekommande, används de relativt sparsamt bland företag i den här studien och i 

samtliga fall gör företagen även medgivande till att en skada uppstått. Denna skillnad kan 

ligga i kontexten där skandaler, som tidigare nämnts, är svåra att neka till i enlighet med 

Marcus och Goodman (1991). Genom att kombinera medgivande med rättfärdigande kan det 

tolkas som att företagen känner sig tvungna att göra ett medgivande för att tillgodose 

intressenternas behov men att också att ge ett rättfärdigande ska skynda på processen att 

återupprätta företagets legitimitet. 

 

Terminologin för taktiken rättfärdigande karaktäriseras av ord som “långsiktigt”, 

“prestationer” och “aktieägare” vilket speglar de områden som rättfärdiganden i den här 

studien belyser. Taktiken innehåller även företagsspecifika ord för företagen SAS och SEB 

vilka använder taktiken i störst utsträckning av företagen i den här studien. Det 

företagsspecifika ordet för SAS som är frekvent använda är “flygbolagen”. De 

företagsspecifika orden för SEB är “ersättningssystem”, “bankens” och “kortfristiga”. 
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5.1.5 FÖRDUNKLING 

Fördunkling används av fem
15

 företag i den här studien och är den femte mest använda 

taktiken då den utgör 3,2 % av den totala användningen av taktiker. Då detta kan anses som 

en låg användning är resultatet i linje med Marcus och Goodman (1991) som anser att 

fördunkling kan uppfattas negativt av läsaren och därför kan undvikas. Av de identifierade 

fördunklingarna i den här studien är fördelningen mellan explicita och implicita uttalanden 

lika. Fördunkling kan uppfattas negativt både genom att organisationen framställs som dåligt 

styrd (dålig ledning) men även genom att uttala sig kryptiskt och intetsägande kan implicit 

dumförklara mottagaren av budskapet. Ett exempel på fördunkling kan ses i NCCs 

årsredovisning;  

 

“I februari 2003 anmälde det norska Konkurrensetilsynet NCC och tre andra ledande 

byggföretag till den norska ekopolisen. Företagen påstås ha haft ett otillåtet 

kartellsamarbete i bygg och anläggningsbranschen i Norge under åren 1994–2000.” 

(NCCs årsredovisning 2002, s.49) 

 

Genom att kommunicera “påstå” och liknande ord samtidigt som de i samma årsredovisning 

använder medgivande, skickar delade signaler och är en implicit fördunkling då två budskap 

ges. Detta kan framstå som vagt och intetsägande från företagets sida och kan ses som en typ 

av fördunkling när ett medgivande av skandalen görs samtidigt som de ifrågasätter validiteten 

i anklagelsen. Detta minskar transperensen och gör uttalandet otydligt. Ett annat explicit 

exempel på fördunkling hittades i Teliasoneras årsredovisning från 2013. Här skapar 

organisationen en illusion av högre legitimitet genom att låta en annan entitet utföra 

undersökningen samt att undersökningen i sig inte kunde fastställa att något felaktigt begåtts. 

Med andra ord säger detta ingenting om skandalen eller visar på något annat sätt ett 

ställningstagande från organisationens sida. Detta förfarande är representativt för denna 

taktik. Flera av de undersökta organisationerna använder sig av denna typ av uttalande.  

 

“I början av februari presenterade den svenska advokatbyrån Mannheimer Swartling sin 

rapport angående Telia Soneras investeringar i Uzbekistan. Utredningen kunde inte 

fastställa att mutor eller penningtvätt hade skett; dock kunde misstankar om brott uttalat 

av den svenska åklagarmyndigheten inte avföras av utredningen” (Telia Soneras 

årsredovisning 2013, s.4) 

 

Terminologin för taktiken fördunkling karaktäriseras av ord som “utredningen”, “anställda”, 

“avföras”, “fastställa” och “mediavinklingen”. Orden “fastställa” och “mediavinklingen” visar 

på fördunklingarnas syfte att grumla bilden av skandalen. Detta åstadkommer företagen 

genom att använda dessa ord som inte visar företagets egen ståndpunkt kring orsaker och 

framställandet av skandalen. 
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5.1.6 VÄGRAN 

Den här studien har inte lyckats identifiera någon användning av vägran. Detta kan förklaras 

av att studien avser att undersöka händelser i kontexten skandaler vilket innebär att skillnaden 

mellan förväntningar och handling redan är konstaterad. Vidare innebär detta också att 

storleken på skillnaden är uppskattad av intressenterna. Att en överträdelse bedöms som en 

skandal hänger på att skillnaden bedöms stor. Med detta som grund stöds Marcus och 

Goodmans (1991) antagande om att en skandal är svår att vägra. Det kan också vara så att 

företag tror att defensiva taktiker, som exempelvis vägran, uppfattas negativt av företagets 

intressenter vilket Benoit och Drew (1997) hävdar.  

 

Dock kan vägran vara en svår taktik att undersöka och att resultatet i den här studien 

nödvändigtvis inte behöver ge en rättvisande bild av taktiken. I SCAs fall kommenterades 

skandalen med tre referenser i hela årsredovisningen vilket kan anses som ett litet utrymme 

givet den mediala uppmärksamhet skandalen fick. Detta skulle kunna tolkas som att SCA 

“lägger locket på”, att de inte kommenterar händelsen ingående, men är svårt att bedöma utan 

ytterligare information. Att “lägga locket på” används främst initialt i skandalens skede innan 

information hunnit spridas om dess omständigheter enligt Joshi och McKendall (2016). Detta 

är inte undersökt om så var fallet för företagen i den här studien eftersom den första 

kommunikationen oftast sker via media och inte via årsredovisningen. I tabell 18 nedan 

sammanfattas karaktären för de verbala taktiker som identifierats i den här studien. 

 
Tabell 18: Exempel på identifierade taktiker samt förslag på hur de kan yttra sig. 

Taktik 

Subtaktik 

Karaktäristik 

Medgivande 
Accepterande, åtgärder 

“Detta borde inte ha hänt”; 

“Vi har vidtagit åtgärder för att stärka 

processer” 

Fokusskifte 
Vända något negativt till något positivt 

“Tack vare denna genomlysning är företaget 

nu starkare än vad det var innan” 

Rättfärdigande 
Självförsvar, nyttan större än skadan, hänvisa till 

värderingar 

“Vi måste vara konkurrenskraftiga”; “Vi ser 

till kundens nytta”; “På andra marknader har 

detta redan påbörjats” 

Ursäkt 
Syndabock, oförutsedda konsekvenser 

“Som en följd av det inträffade har dessa 

personer lämnat företaget”; “Nya marknader 

har inneburit nya utmaningar” 

Fördunkling 
Vilseleda 

“Utredningen kunde inte fastställa om brott 

hade begåtts” 

Vägran Inga referenser 
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5.2 STRATEGIER FÖR ATT EFTERSTRÄVA LEGITIMITET 

Studiens resultat visar att företagen i studien använder strategi 2 (förändra intressenternas 

uppfattning av företaget) mer frekvent än strategi 1 (förändra företaget) och strategi 3 

(manipulera intressenternas uppfattning av företaget). Den totala fördelningen mellan de tre 

strategierna i företagens årsredovisningar presenteras i figur 5 nedan.  

 

 
 

Figur 5: Total fördelningen av strategianvändandet 

5.2.1 STRATEGI 2 - FÖRÄNDRA UPPFATTNINGEN AV ORGANISATIONEN UTAN ATT ÄNDRA BETEENDE 

Strategi 2 identifierades i studiens samtliga fall och är även den strategi som används mest 

frekvent av de flesta företagen
16

 i studien vilket visas i figur 6 ovan. Den här strategin kopplas 

även ihop med flest taktiker vilket visas i figur 7 nedan. Medgivande är den taktik som 

används mest i strategi 2. Detta kan förklaras av att medgivande är den taktik som har 

identifierats mest i den här studien och har en tydlig koppling till skandaler enligt Marcus och 

Goodman (1991). De typer av medgivande som kopplas till strategi 2 är explicita 

medgivanden att en skada uppstått och att företaget bär ansvar för skadan och implicita 

medgivanden som handlar om förändring men inte beskriver konkreta åtgärder. De explicita 

medgivanden som ges syftar till att ändra intressenternas uppfattning av företaget genom att 

be om förlåtelse vilket Benoit och Drew (1997) identifierat som ett effektivt sätt att 

återupprätta legitimitet genom. De implicita medgivandena som nämner förändring utan att gå 

in på konkreta åtgärder ämnar förändra intressenternas uppfattning av företaget då företagen 

visar att de är villiga att genomgå en förändring.  

 

Strategi 2 har dock en större variation i vilka taktiker som används än de övriga strategierna. 

Fokusskifte är den näst mest använda taktiken i strategi 2 vilket är ett tydligt sätt att ändra 

intressenternas uppfattning av företaget på. Denna taktik vädjar till intressenterna att fokusera 

på vad företaget gjort, gör eller ska göra som väger upp för den negativa händelsen. Detta 

beteende kan tolkas som en typ av intryckshantering och stämmer överens med Schenkers 
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(1980) beskrivning att motivet bakom kommunikationen är att maximera den förväntade 

belöningen och minimera den förväntade bestraffningen för företaget. Redovisningen kan 

uppfattas som selektiv i linje med Revsine (1991) när företagets handlingar som är positiva 

lyfts fram som viktigare än de negativa handlingarna som föranlett skandalen. Att ursäkter 

och rättfärdigande är mer förekommande i strategi 2 än de övriga strategierna är naturligt då 

dessa taktiker är inriktade på att undvika ansvar för handlingen (ursäkter) och förneka eller 

minimera skadan av handlingen (rättfärdiganden). Dessa båda taktiker står alltså i kontrast till 

vad ett företag är anklagat för vid en skandal, att en handling företaget ansvarar för har lett till 

skada, vilket gör att de naturligt passar in i strategi 2. Att alla dessa ovan nämnda taktiker 

förekommer i strategi 2 i relativt hög utsträckning stöder Conlon och Murrays (1996) 

antagande om att företag kan använda kombinationer av taktiker för att återupprätta 

legitimitet. Dessa kan vara effektiva om de innehåller ödmjukheten i en ursäkt, 

självsäkerheten i ett rättfärdigande och accepterandet av ansvar i ett medgivande.  

 

Studiens resultat indikerar alltså att taktiker som kopplats ihop med strategi 2 ofta syftar till 

att be om förlåtelse genom medgivande, belysa andra områden och utfall som håller hög 

legitimitet genom fokusskifte eller hävda att någon del i anklagelsen är felaktig genom ursäkt 

eller rättfärdigande. Enligt Dowling och Pfeffer (1975) och Lindblom (1994) kan en 

organisation genom kommunikation förändra den aktuella definitionen av legitimitet. Detta 

kan visa på ett försök till att minimera den skadliga handlingen och visa att organisationen 

som helhet håller en hög legitimitet. Den här studiens resultat är även i linje med Sethi (1978) 

som menar att strategi 2 kan användas i första hand efter en skandal för att inte göra onödigt 

stora eller kostsamma förändringar för att återupprätta legitimitet. Genom att kommunicera på 

detta sätt kan alltså den negativa effekten av skandalen minskas utan att ta egentliga åtgärder 

vilket även företagen i den här studien verkar ta fasta på. 

 

 
 

Figur 6: Sammanställning över taktikfördelningen i strategi 2. 

5.2.2 STRATEGI 1 - FÖRÄNDRA ORGANISATIONEN 

Strategi 1 identifierades i den här studiens samtliga fall och är den näst mest använda 

strategin vilket visas i figur 6 ovan. Medgivande är den taktik som främst kopplas till strategi 
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1 vilket visas i figur 8 nedan. Till skillnad från strategi 2 är de medgivande som görs i strategi 

1 inriktade på att beskriva vilka förändringar företagen har företagit sig efter skandalen för att 

händelsen inte ska upprepas. Enligt legitimitetsteori är förändringsåtgärder en indikation på 

att organisationen försöker anpassa sig till intressenternas förväntningar. Detta stöds av 

Dowling och Pfeffer (1975) som menar att organisationer kan förändra mål, metod eller 

output för att passa in i samhällets aktuella definition av legitimitet. Även Lindblom (1994) 

stärker bilden av att en organisation söker att informera relevanta målgrupper angående 

faktiska förändringar i resultat eller aktiviteter.  

 

I samtliga fall i denna studie implementeras det en tydlig åtgärd för att närma sig 

förväntningarna intressenter har på organisationen. Detta stämmer överens med Ndofor och 

Levitas (2004) definition av signaler för att minska informationsassymetri som lyder: 

“uppförande och observerbara attribut som förändrar uppfattningen hos, eller förmedlar 

information till, andra individer på marknaden om icke observerbara attribut eller avsikter”. 

Den relativt höga närvaron av strategi 1 i den här studien kan indikera att handlingen i sig 

kan vara förväntad och en utebliven åtgärd skulle kunna orsaka ytterligare skada varför en 

tydlig signal om förändring bedöms mer legitim av företaget och dess intressenter. Det här 

resultatet skiljer sig från Sethi (1978) som menar att företag kan använda strategi 1 när alla 

andra strategier visat sig vara verkningslösa för att inte onödiga kostnader ska uppstå. Detta 

skulle innebära att strategi 1 skulle användas minst vilket inte är fallet i den här studien. Det 

kan även vara så att strategi 1 används mer av företag i ett senare skede i skandalen, vilket är 

fallet i den här studien då en tid har förlöpt från det inträffade till dess att skandalen tas upp i 

årsredovisningen, och att en studie över den initiala kommunikationen skulle kunna få ett 

annat resultat. 

 

 
 

Figur 7: Sammanställning över taktikfördelningen i strategi 1. 
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5.2.3 STRATEGI 3 - MANIPULERA UPPFATTNINGEN AV ORGANISATIONEN 

Strategi 3 visade sig vara den minst använda strategin bland organisationerna i den här 

studien och används av sju företag
17

. Detta illusterars i figur 6 ovan. Studiens resultat visar att 

denna strategi kan kopplas till taktiker som medgivande, fokusskifte, fördunkling och 

rättfärdigande (se figur 9 nedan). De medgivande, fokusskifte och rättfärdigande som 

används av företagen i den här strategin har en sak gemensamt, de hänvisar till symboler som 

värderingar, institutioner och organisationer som kan anses ha hög legitimitet bland företagets 

intressenter. Detta kan tolkas som ett försök att associera företaget med dessa symboler för att 

symbolens legitimitet ska inkludera företget i fråga vilket är i linje med Dowling och Pfeffer 

(1975) och Sethi (1978). Strategi 3 omfattar även samtliga fall av taktiken fördunkling som 

identifierats i den här studien. Detta resultat speglar Marcus och Goodmans (1991) antagande 

om att missledande eller otydlig kommunikation kan vara direkt skadligt för organisationen 

då detta kan ses som ett svaghetstecken eller svag kompetens. Den låga användningen av 

strategi 3 bland företagen i den här studien tyder på att den kan vara svår att använda vid 

skandaler eller att den är svår att använda vid det sena skede i kommunikationen som 

årsredovisningen utgör. 

 

 
 

Figur 8: Sammanställning över taktikfördelningen i strategi 3. 

5.3 AVSLUTANDE DISKUSSION 

Resultaten visar att verbala taktiker tillämpas av organisationer i deras årsredovisningar för att 

kommunicera med dess intressenter efter skandaler. Alla verbala taktiker som identifierats i 

litteraturen (Benoit, 1995, 1997; Coombs, 1995, 2007; Joshi och McKendall, 2016; Lyman 

och Scott, 1968; Mclaughun et al, 1983; Schönback, 1980; Sitkin och Bies, 1993; 

Szwajkowski, 1992) och sammanfattats i den här studiens teoretiska referensram hittades i 

företagens årsredovisningar efter skandaler förutom taktiken vägran. Kommunikationen i 

årsredovisningarna tyder på att företagen i denna studie signalerar hur företaget ställer sig till 

skandalen (medgivanden, fokusskiften, ursäkter, rättfärdiganden och fördunkling) och vad de 
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gjort för att reparera den skada som uppstått som följd av den (medgivanden och ursäkter) för 

att minska informationsassymetrin kring skandalen mellan företaget och dess intressenter. 

Detta indikeras av att kommunikationen är i linje med Ndofor och Levitas (2004, s.688) 

beskrivning av signaler som “uppförande och observerbara attribut som förändrar 

uppfattningen hos, eller förmedlar information till, andra individer på marknaden om icke 

observerbara attribut eller avsikter”. Vissa av signalerna karaktäriseras även av 

intryckshantering. Detta sker tydligast i taktiken fokusskiften då företagen lyfter fram positiva 

aspekter i samband med skandalen vilket kan ses som ett sätt för företagen att försöka 

uppfattas som de själva vill bli uppfattade i linje med Hooghiemstra (2003) och Leary och 

Kowalski (1990). 

 

Genom ovan nämnda taktiker kunde även samtliga strategier för att återupprätta legitimitet 

(Lindblom, 1994; Dowling och Pfeffer, 1975; Sethi, 1978) identifieras i företagens 

årsredovisningar. Detta tyder på att företagen anpassar sin egen legitimitet (strategi 1) eller 

försöker förändra intressenternas uppfattning av legitimitet (strategi 2 och strategi 3) för att 

uppnå en gemensam definition i enlighet med Brown och Deegan (1998). Resultaten visar 

också att företagen använder utrymmet i årsredovisningen för att stärka företagets legitimitet i 

linje med Jonäll och Rimmel (2010) och Deegan (2002). I figur 10 nedan visas hur företag 

som orsakat en skandal kan gå till väga för att eftersträva legitimitet genom årsredovisningen 

med ovan nämnda strategier och taktiker. 

 

 

 

 

I figur 10 ovan visas sambandet mellan studiens teoretiska referensram och resultatet från den 

empiriska undersökningen av företagens årsredovisningar. Företagens kommunikation efter 

skandalen för att eftersträva legitimitet domineras av strategi 2, förändra intressenternas 
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uppfattning av företaget, vilket är i linje med Sethi (1978) som menar att denna strategi kan 

användas i första hand för att undvika kostsamma och onödiga åtgärder. Strategi 1, visa på 

förändringar inom företaget, är dock vanligare än strategi 3, manipulera intressenternas 

uppfattning av företaget, vilket strider mot Sethis antagande. Detta kan förklaras av att 

skandaler kräver tydliga åtgärder för att försäkra intressenterna om en ljusare framtid för 

företaget i enlighet med Brühl och Kury (2016).  

 

De verbala taktiker som länkades till strategi 2 är främst explicita medgivanden som erkänner 

att företaget har ansvar för att ha orsakat skada och implicita medgivanden som beskriver 

vilka förändringar företaget strävar efter utan att nämna specifika åtgärder. Vidare används 

även fokusskiften, ursäkter och rättfärdiganden i strategi 2. Det som kan utläsas från figur 10 

ovan är att defensiva taktiker som medgivanden och fokusskiften där företaget accepterar 

kritiken från dess intressenter används mer frekvent än offensiva taktiker som ursäkter och 

rättfärdiganden. Detta resultat är likt Erickson et al. (2011) men skiljer sig från Sandell och 

Svensson (2016) vilket indikerar att i de kontexter interna faktorer orsakar en negativ 

händelse är defensiva taktiker mer använda än offensiva taktiker och vice versa. Efter en 

skandal kan alltså företag använda strategi 2, förändra intressenternas uppfattning av 

företaget, genom defensiva taktiker eller genom en kombination av offensiva och defensiva 

taktiker där de defensiva taktikerna är dominerande för att eftersträva legitimitet.  

 

Då den främst identifierade strategin efter skandaler i den här studien är strategi 2, att 

förändra intressenternas uppfattning av företaget, kan kopplingar till fenomenet ”window 

dressing” finnas i årsredovisningarna. Istället för att kommunicera faktiska förändringar inom 

företaget efter en skandal kan det vara så att det är lättare att visa sig legitima inför 

intressenterna genom att peka på andra aspekter efter skandalen i årsredovisningen. Detta 

resonemang styrks av att fokusskiften var den näst vanligast förkommande taktiken i den här 

studien vilket är en taktik där fokus flyttas från negativa aspekter med skandalen till positiva 

aspekter hos företaget i stort. Det här beteendet av företagen i den här studien kan även 

innebära att det i årsredovisningar efter skandaler förekommer frånsteg från god 

redovisningssed. Då företagen ofta inte visar vad som faktiskt åtgärdas för att komma tillrätta 

med beteendet som orsakat skandalen utan istället fokuserar på intressenternas uppfattning av 

företaget kan det vara så att årsredovisningen inte ger en rättvisande bild av företagets 

ställning till dess intressenter. Årsredovisningarna i den här studien visar dock på transparens 

vad gäller händelserna som lett fram till skandalen. Detta styrks av att medgivanden är den 

vanligast förekommande taktiken i årsredovisningarna. Att vara transparenta kan vara ett sätt 

att så snabbt som möjligt lägga skandalen bakom sig. 

 

5.4 SLUTSATS 

Den här studien har upprättat en övergripande bild av hur företag som orsakat en skandal 

kommunicerar genom årsredovisningen för att minska informationsassymetri och eftersträva 

legitimitet genom att använda verbala taktiker och strategier. Vid skandaler används i den här 

studien främst medgivande och fokusskifte för att minska informationsassymetri och försöka 

förändra intressenternas uppfattning av företaget för att det ska anses legitimt. 

 

Ambitionen med den här studien är att skapa förståelse för hur legitimitet eftersträvas genom 

identifiering och analys av kommunikationen i årsredovisningar. Den här studiens resultat 

visar att samtliga strategier (Lindblom, 1994; Dowling och Pfeffer, 1975; Sethi, 1978) för att 

återupprätta legitimitet identifieras vid kommunikationen kring skandaler i årsredovisningar. 
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Tyngdpunkten av dessa strategier ligger i strategi 2 vilken ämnar förändra uppfattningen av 

företaget hos dess intressenter. Studiens huvudsakliga slutsats är att defensiva taktiker 

(medgivanden och fokusskiften) som karaktäriseras av att de är ämnade att förändra hur 

företaget uppfattas av dess intressenter (strategi 2) är mest frekvent förekommande i 

företagskommunikation i årsredovisningen efter skandaler. 

5.5 STUDIENS BIDRAG 

Den här studien har undersökt hur verbala taktiker tillämpas som signaler för att minska 

informationsassymetri och eftersträva legitimitet efter skandaler. Detta förklaras genom 

agent-, signal- och legitimitetsteori. Enligt Avery et al. (2010) finns det en brist på kvalitativ 

forskning kring återupprättande av legitimitet genom verbala taktiker. De identifierade 

kvalitativa studier som studerat verbala taktiker i företags årsredovisningar har fokuserat på 

rapporteringen av materiella felaktigheter i produktionen (Erickson et al., 2011) och 

rapporteringen av undermåliga resultat (Sandell och Svensson, 2016). Resultaten från dessa 

studier skiljer sig helt eller delvis från resultatet i den här studien som har skandaler som 

kontext för användningen av verbala taktiker. Den här studien bidrar därför med en fylligare 

bild av hur verbala taktiker kan användas i årsredovisningar genom att komplettera tidigare 

forskning med resultat från en annan kontext.  

 

Resultaten från den här studien har specifikt bidragit med förståelse kring vilka verbala 

taktiker som används av företag i årsredovisningar efter skandaler och hur dessa 

karaktäriseras. Vidare har även en koppling gjorts mellan de verbala taktiker som företagen 

använder och de strategier som finns för återupprättande av legitimitet vilket inte har 

identifierats i tidigare forskning på ämnet. Kopplingen mellan verbala taktiker och strategier 

för återupprättande av legitimitet har resulterat i en modell för extern kommunikation vid 

återupprättande av legitimitet efter skandaler. 

 

Den här studien har ett praktiskt bidrag för intressenter till företag som orsakat en skandal då 

större förståelse för kommunikationen kan underlätta tolkning av vad företagen vill 

åstadkomma efter en skandal. De intressenter som har störst nytta av resultaten bedöms vara 

aktieägare och investerare som använder årsredovisningen som en faktor vid 

investeringsbeslut. Detta beror på att skandaler kan skada företagets legitimitet vilket kan få 

negativa konsekvenser för företagets aktiekurs och tillgång till resurser. Den här studien ger 

även ett praktiskt bidrag till de som upprättar årsredovisningar i företag. Detta genom att visa 

på hur taktiker och strategier kan kopplas samman för att återupprätta företagets legitimitet 

efter en skandal. Två propositioner har utvecklats baserat på studiens resultat: 

 

Proposition 1: Defensiva taktiker (medgivande och fokusskifte) används i högre utsträckning 

än offensiva taktiker (ursäkter, rättfärdiganden, fördunkling och vägran) i 

företagskommunikation efter skandaler. 

 

Proposition 2: Efter skandaler karaktäriseras företagskommunikationen i högre utsträckning 

av strategi 2 (förändra intressenters uppfattning av företaget) än strategi 1 och strategi 3. 

5.6 FÖRSLAG TILL FORTSATT FORSKNING 

Under studiens gång har ett antal intressanta områden för fortsatt forskning identifierats. Den 

här studien har studerat kommunikationen i årsredovisningar efter skandaler vilket kan anses 

som ett sent skede i skandalens utveckling då det ofta tar en tid innan händelsen tas upp i 
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årsredovisningen. Sker skandalen tätt inpå årsredovisningen väntar antingen företaget med att 

släppa årsredovisningen eller tar upp det i årsredovisningen för nästkommande år. Framtida 

studier kan därför studera kommunikationen kring skandaler i ett tidigare skede då Joshi och 

McKendall (2016) hävdar att mer defensiva taktiker än vad som framkommit i den här studien 

kan användas i detta stadium av skandalens utveckling.  

 

Framtida studier kan även gå djupare in på taktiken vägran som kan vara en svår taktik att 

studera på grund av att ingen kommunikation förs. Ett sätt att studera detta skulle kunna vara 

med mer djuplodande fallstudier på företag som antas använda denna taktik och utföra 

intervjuer istället för, eller i kombination med, textanalyser från årsredovisningar. 
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Bilaga 1 

 

 
  Strategi 1 Strategi 2 Strategi 3 Totalt 

Medgivande 80 75 8 163 

Rättfärdigande 1 29 3 33 

Ursäkt 13 38 0 51 

Fokusskifte 2 47 4 53 

Fördunkla 0 10 0 10 

 Vägran 0 0 0 0 

 Totalt 96 199 15 310 

  



 

69 

 

Bilaga 2  

 

Medgivanden   

Ord Antal Viktad andel (%) Liknande ord 

styrelsen 43 1,08 styrelsen, styrelsens 

koncernen 23 0,58 koncernen, koncernens 

styrelse 21 0,53 styrelse 

granskning 16 0,40 granskning 

bolaget 15 0,38 bolaget, bolagets 

efterlevnad 15 0,38 efterlevnad 

hållbarhet 14 0,35 hållbarhet, hållbarhets 

åtgärder 14 0,35 åtgärder 

arbete 13 0,33 arbete, arbets 

beslutade 13 0,33 beslutad, beslutade 

Rättfärdiganden   

Ord Antal Viktad andel (%) Liknande ord 

bankens 11 1,37 banken, bankens 

kortfristiga 5 0,62 kortfristiga 

prestationer 5 0,62 prestationer 

ersättningar 4 0,50 ersättningar 

ersättningen 4 0,50 ersättningen 

ersättningssystem 4 0,50 ersättningssystem 

flygbolagen 4 0,50 flygbolagen 

långsiktigt 4 0,50 långsiktigt 

styrelsen 4 0,50 styrelsen, styrelsens 

aktieägare 3 0,37 aktieägare 

Ursäkt    

Ord Antal Viktad andel (%) Liknande ord 
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tidigare 24 1,40 tidigare 

styrelsen 20 1,17 styrelsen, styrelsens 

bolaget 12 0,70 bolaget, bolagets 

koncernens 8 0,47 koncernen, koncernens 

information 7 0,41 information 

redovisning 7 0,41 redovisning, redovisnings 

styrelse 7 0,41 styrelse, styrelser, 

styrelses 

butikschefer 6 0,35 butikschef, butikschefer 

befattningshavare 6 0,35 befattningshavare 

brister 6 0,35 brister 

Fokusskifte   

Ord Antal Viktad andel (%) Liknande ord 

intressenter 11 0,82 intressenter 

kunder 11 0,82 kunder, kunders 

mänskliga 11 0,82 mänskliga 

rättigheter 11 0,82 rättigheter 

medarbetare 9 0,67 medarbetare 

verksamhet 9 0,67 verksamhet 

företag 8 0,60 företag 

ansvar 7 0,52 ansvar 

leverantörer 7 0,52 leverantörer 

principer 7 0,52 principer 

Fördunkla   

Ord Antal Viktad andel (%) Liknande ord 

utredningen 4 1,44 utredningen 

kartellsamarbete 3 1,08 kartellsamarbete 

anläggningsbranschen 2 0,72 anläggningsbranschen 
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anställda 2 0,72 anställda 

avföras 2 0,72 avföras 

banken 2 0,72 banken, bankens 

ersättningssystem 2 0,72 ersättningssystem 

fastställa 2 0,72 fastställa 

konkurrensetilsynet 2 0,72 konkurrensetilsynet 

mediavinklingen 2 0,72 mediavinklingen 

 


