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SAMMANFATTNING

Foretagsskandaler tenderar att fa stor uppméarksamhet i massmedia. Denna negativa publicitet
ar skadlig for foretagens legitimitet och i forlangningen foretagets dverlevnad. For att sakra
denna resurs behover foretagets handlingar stimma 6verens med samhéllets forvantningar pa
verksamheten. Vid en skandal har ett gap uppstatt mellan dessa forvantningar och foretagens
handlingar. Detta gap praglas av informationsassymetri da foretagets intressenter blir osikra
pa vad som kan forvantas av foretaget. For att minska informationsassymetrin kan foretagen
kommunicera information till intressenterna genom olika kommunikationskanaler. En viktig
kommunikationskanal for manga foretag ar dess arsredovisning som redogor for resultat och
aktiviteter under det gangna aret.

Studiens overgripande syfte ar att skapa forstaelse for hur verbala taktiker anvands for 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. FOr att besvara studiens syfte genomfordes en flerfallstudie av femton
foretag som orsakat en skandal under 2000-talet dar ett aktGrssynsétt antogs. Resultatet
genererades med en omfattande innehalls- och diskursanalys av arsredovisningar fran
skandalaret. Analysen bestod av tva kodningsomgangar dar den forsta kodningen identifierade
anvandningen av verbala taktiker i arsredovisningarna (medgivande, fokusskifte,
rattfardigande, ursakter, fordunkla och véagran) for att skapa en nyanserad bild av hur dessa
taktiker anvands i arsredovisningar. Kodning tva syftade till att identifiera bakomliggande
strategier med vilka foretag stravar efter att ateruppratta deras legitimitet efter skandalen.

Resultatet fran den har studien indikerar att foretag framst anvander defensiva taktiker
(medgivanden och fokusskiften) som accepterar kritiken som riktas mot foretaget efter
skandalen i arsredovisningen. Studien visar &ven att offensiva taktiker (ursakter,
rattfardiganden och fordunkling) anvands men i samtliga fall tillsammans med defensiva
taktiker. Taktikerna karaktériseras fraimst av den 6vergripande strategin “dndra intressenternas
uppfattning av foretaget”. De teorier studien bygger pa stods i resultatet genom att foretagen
skickar ut signaler till dess intressenter for att minska informationsassymetri och efterstrava
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 forsta kapitel bestar av en inledning dar bakgrund och problemdiskussion
presenteras vilket senare landar i syftet med studien. Studiens disposition presenteras efter
syftet och fungerar som en guide for resterande Iasning.

1.1 BAKGRUND OCH PROBLEMDISKUSSION

Legitimitet, definierat som “uppfattningen av att en handling ar passande, 6nskvard och
riktig inom det sociala systemet” (Suchman, 1995, s. 574), ar en viktig resurs for foretag
(Bitektine, 2011). Meyer och Rowan (1977, p.350) menar att foretag som saknar legitimitet
riskerar att uppfattas som “vardsldsa, irrationella eller onddiga”. Att inte uppfattas som
legitim ar skadligt for foretag da det kan komma att paverka dess mojlighet att anskaffa
resurser och fortsétta vara verksamma. Ett ofta forekommande fenomen som &r skadligt for
foretags legitimitet &r skandaler. Skandaler kan beskrivas som skamliga eller vanhedrande
handlingar som skadar legitimiteten for de som orsakat skandalen (Marcus och Goodman,
1991). Tidigare forskning har visat hur skandaler paverkar foretagen som utfor 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 pa den negativa publicitet som ofta &r
associerad med skandaler.

De negativa effekterna av skandaler och andra skadliga handelser for foretags legitimitet har
genererat ett antal olika modeller pa amnet kriskommunikation (Benoit, 1995; Szwajkowski,
1992). Dessa beskriver hur foretag kan kommunicera for att reparera dess legitimitet. Benoits
(1995) och Szwajkowskis (1992) modeller &r bland de mest anvanda och listar olika verbala
taktiker som foretag kan anvénda sig av for att reparera legitimitet. Dessa verbala taktiker kan
delas in i1 sex huvudkategorier; medgivanden, fokusskifte, rattfardiganden, ursakter,
fordunkling och vagran. For att dessa taktiker ska vara till nytta for att reparera foretagets
legitimitet behover informationen kommuniceras till den publik som haller foretaget ansvarig
for skandalen.

Foretag kan kommunicera med dess intressenter pa en mangd olika satt. Dessa kan vara via
foretagets hemsida, pressreleaser eller olika externa rapporter. Foretagskommunikation
definieras av Van Riel (1995, s.26) som “ett instrument for ledningen genom vilket all
avsiktlig form av intern eller extern kommunikation ar harmoniserad sa effektivt och
andamalsenligt som mojligt for att skapa en gynnsam forutsattning for relationer med
grupper vilka fOretaget ar beroende av”. Den hir studien fokuserar pa fOretagens
arsredovisningar som extern kommunikationskanal da finansiella rapporter enligt Scott och
Lyman (1968, s.46) “Overbryggar gapet mellan handling och forvantning”. En negativ
handling, en skandal i det har fallet, presenterar ett tydligt gap mellan vad féretaget gér och
vad som forvantas av det vilket da kan forklaras i arsredovisningen. Ett foretags
arsredovisning redovisar organisationens resultat och aktiviteter det gangna aret (Lee,
Peterson och Tiedens, 2004). Arsredovisningen uppréttas for att tillgodose de lagstadgade
redovisningsregler som finns men &ven for att informera organisationens &gare (aktiedgare)
som inte &r involverade i den operationella driften om hur organisationen skots a deras vagnar
(Crowther, Carter och Cooper, 2006). Hooks, Coy och Davey (2002) menar vidare att
arsredovisningen anses vara en tongivande kalla for information om ett foretags prestationer
for dess breda tackning och tillgéanglighet.



Eftersom denna studie fokuserar pa verbala taktiker som kan anvandas efter en skandal ar det
de narrativa delarna av arsredovisningen som ar intressanta. Enligt Jonéll och Rimmel (2010)
sa bestar de narrativa delarna av arsredovisningen till storsta del av frivillig och deskriptiv
information om olika handelser och @mnen. Den narrativa delen av en arsredovisning spelar
darmed en stor roll i att forma foretagets legitimitet da den forklarar och rattfardigar
handlingar och planer (Aerts, 2001; Granlund, Lukka och Mouritsen, 1998; Neu, Warsame,
och Pedwell, 1998). Det har har lett till en Okning av den frivilliga informationen i
arsredovisningar pé senare ar enligt Jonall och Rimmel (2010). Arsredovisningens narrativa
delar har &ven visat sig vara viktiga och anvandbara for dess anvéndare (Anderson och
Epstein, 1996; Bartlett och Chandler, 1997; Pava och Epstein, 1993). Den frivilliga
informationen i arsredovisningen ar dock inte granskad vilket gor 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 paverka intressenters
uppfattning av organisationen, till en viss grad, utan att riskera rattsligt efterspel.

Vad som presenteras och hur det presenteras, i arsredovisningens narrativa delar &r ett viktigt
omrade for forskning pa grund av dess nytta for foretagens intressenter och det faktum att det
inte forekommer nagon granskning av dessa delar (Clatworthy och Jones, 2003). Enligt
Stanton och Stanton (2002) ar de frivilliga delarna av arsredovisningen foretagens mojlighet
att beratta sin version av det ganga aret vilket paverkar uppfattningen av den lagstadgade
delen. Da fa kvalitativa studier har utforts for att studera ateruppbyggandet av legitimitet ar de
existerande resultaten till storsta del beskrivande och skulle gynnas av en fylligare bild
(Avery, Lariscy, Kim och Hocke, 2010). Ytterligare forskning behdvs aven for att etablera en
solid bild av hur verbala taktiker anvands i arsredovisningar for att reparera legitimitet
(Erickson, Weber och Segovia, 2011; Sandell och Svensson, 2016). De studier som har utforts
pa omradet har endast studerat ett fatal fall vilket gor att den empiriska tackningen behover
utokas for att astadkomma detta (ibid.). Med detta som grund amnar denna studie till att 6ka
forstaelsen for hur legitimitet aterupprattas med hjalp av verbala taktiker efter en skandal. En
okad kunskap om vilket sprak som brukas i arsredovisningar kan gynna bade forskare och
foretagets intressenter samt tillhandahélla ett battre sétt att tolka vad som presenteras i dessa
dokument. Detta resonemang leder till studiens syfte som beskrivs i nasta avsnitt.

1.2 SYFTE

Studiens dvergripande syfte &r att skapa forstaelse for hur verbala taktiker anvands for att
minska informationsassymetri samt reparera legitimitet mellan en organisation och dess
intressenter efter en skandal. Studien avser darfor att (1) beskriva vilka verbala taktiker som
kan anvandas for att hantera skandalen, (2) analysera hur legitimitet kan efterstrdvas med
hjalp av dessa och, (3) utveckla en modell for organisationers externa kommunikation vid
upprattandet av legitimitet efter skandaler.



1.3 DISPOSITION

Studien har en deduktiv ansats och utformas i enlighet med en deduktiv struktur. Detta visas i
figur 1 nedan. Foljande kapitel bestar av den teoretiska referensramen dar teoribildningar och
anvand litteratur for att analysera empirin presenteras, ett metodkapitel dar val av metod
presenteras. Ett empirikapitel dar den insamlade empirin presenteras och sedan avslutas
studien med en analys av empirin och studiens slutsatser.

. Analys och
Teori >> Metod >> Empiri slutsats

e  Teoretisk e Redogorelse av Sammanstélining e Analysav
referensram och anvand metod av insamlad empirin samt
analysmodell empiri redogorelse av

dragna
slutsatser

Figur 1: Studiens disposition visuellt presenterad



2. TEORETISK REFERENSRAM

Studiens teoretiska referensram bestar av teoribildningar och litteratur som anvands vid
tolkning av empirin. En sammanfattning av teori och litteratur samt hur dessa hanger ihop
presenteras i kapitlets sista del dar en analysmodell presenteras.

2.1 INFORMATIONSASSYMETRISKT KONTEXT

| denna studie antas en agentrelation (Ross, 1973) rdda mellan foretagets ledning och dess
dgare och andra intressenter. Foretagets ledning ar agenten vilka handlar at aktiedgare och
andra intressenter som har ett utbyte med foretaget och utgor principalen. Agentrelationer
praglas av informationsassymetri da principalen inte har tillgang till information om agentens
privata mal och dess handlingar (Eisenhardt, 1989). Enligt Baiman (1990) forsvarar detta for
principalen att forsakra sig om att agenten handlar i dess intressen da den privata
informationen &r kostsam att fa tillgang till. Vidare menar Abrahamsson och Park (1994) att
nar dessa forhallanden rader kommer principalen att anta att agenten upptrader opportunistiskt
och gynnar egna intressen framfor principalens. Ett foretags arsredovisning kan ses som ett
satt att minska kostnaden for 6vervakning av ledningens maluppfyllelse och anvandning av
foretagets resurser i egenintresse for dess intressenter enligt Mahoney (1995). Aven agenten
kan minska informationsassymetrin genom att anvanda utrymmet i arsredovisningen for att
starka personlig kredibilitet och foretgets legitimitet (Jondll och Rimmel, 2010) vilket kan
forklaras av signalteorins syn pa informationsassymetri.

Signalteorin, likt agentteorin, handlar i grunden om att beskriva beteende mellan tva parter nar
parterna har tillgang till olika mycket information. Enligt Connelly, Certo, Ireland och Reutzel
(2011) &r det parten som innehar mer information, sandaren, som behdver kommunicera
informationen, signalen, till mottagaren. | denna studie utgérs sandaren av ett foretag och
mottagaren av foretagets intressenter. Motivet att signalera information &r att visa pa
foretagets underliggande formaga att tillgodose intressenternas behov vilket sarskiljer
foretaget pa marknaden (ibid.). Detta kan bland annat leda till hdgre arvode, jobbsakerhet och
minskad risk for dvertagande av foretaget (Aerts, 2001; Hooghiemstra, 2010). Ndofor och
Levitas (2004, s.688) definierar signaler som “uppférande och observerbara attribut som
forandrar uppfattningen hos, eller formedlar information till, andra individer pa marknaden
om icke observerbara attribut eller avsikter”. 1 den hér studien utgoérs signaler av verbala
taktiker som forklarar hur foretaget staller sig till skandalen. Vilken information féretagen
véljer att presentera om skandalen utgdr darfor ett observerbart attribut som formedlar
information om hur de faktiskt stéller sig till skandalen, vilket &r ett icke observerbart attribut.

Signaler behover dock inte spegla foretagets icke observerbara attribut utan kan &ven
anvandas for att forstarka eller manipulera intressenternas uppfattning av foéretaget genom
intryckshantering. Intryckshantering beskriver en aktors forsok att skapa, bibehélla, skydda
eller pa annat satt forma sin image fran en specifik malgrupps perspektiv (Bozeman och
Kacmar, 1997). Malet med intryckshantering ar att uppfattas av andra som en sjalv 6nskar att
bli uppfattad (Hooghiemstra, 2003; Leary och Kowalski, 1990). Enligt Schlencker (1980)
ligger motivet till intrycksteori i att maximera forvéntade beléningar och minimera férvéntade
bestraffningar. Det finns dock risker med att VD och ledning framstaller foretaget sa bra som
mojligt da en selektiv representation kan forekomma (Revsine, 1991). Ur
intryckshanteringens synvinkel skulle alltsa foretag som orsakat en skandal inte nodvandigtvis
signalera hur de egentligen staller sig till skandalen utan signalera vad de tror att
intressenterna vill veta eller forstarka de atgarder som tagits.



Oavsett vilka signaler foretaget skickar till dess intressenter, ar syftet att stirka sin position
hos intressenterna eller specifika grupper av intressenter (Connelly et al. 2011). Efter en
skandal kommer foretagets legitimitet vara ifragasatt och signalerna som kan hanforas till
skandalen inriktade pa att ateruppratta legitimiteten. Processer for att aterupprétta legitimitet
presenteras i nasta avsnitt.

2.2 ATERUPPRATTANDE AV LEGITIMITET

Legitimitet kan definieras som “uppfattningen av att en handling ar passande, onskvard och
riktig inom det sociala systemet” (Suchman, 1995, s.574). For ett foretag innebér detta att det
beddms legitimt av sin omgivning nar dess handlingar gar i linje med vad samhallet det verkar
inom anser vara réatt och riktigt (Dowling och Pfeffer, 1975). Enligt Meyer och Rowan (1977)
sa leder legitimitet till att foretag kan sakra sin tillgang till resurser och darmed férmagan att
Overleva. Detta beskrivs av Brown och Deegan (1998) som ett “socialt kontrakt” mellan
foretaget och dess intressenter. Kontraktets villkor ar dock inte statiska vilket gor att foretaget
maste vara lyhord for forandringar i samhéllets normer och vérderingar (ibid.). Om foretaget
inte svarar upp till samhallets varderingar kan ett legitimitetsgap uppsta. Sethi (1978)
beskriver legitimitetsgap som graden av 6verensstdammelse mellan féretagets handlingar och
samhéllets varderingar. Ett storre gap antas leda till lagre legitimitet vilket kan hota foretagets
overlevnad (ibid.).

Suchman (1995) menar att foretag har stor mojlighet att paverka hur stort gapet ar genom att
kommunicera med dess intressenter. P4 samma satt menar Deegan (2002) foretag kan paverka
deras legitimitet genom olika former av extern redovisning da legitimitet bygger pa en
uppfattning av foretagets intressenter. | detta avseende far foretags externa redovisning, sasom
arsredovisningen, en viktig strategisk funktion (ibid.). Ett antal studier beskriver olika
strategier som foretag kan anvanda sig av i deras externa redovisning nar deras legitimitet ar
ifragasatt

Strategi 1

Den forsta strategin handlar om att gora forandringar i foretaget. Dowling och Pfeffer (1975)
menar att foretag kan anpassa sin output, sina mal och sina metoder till intressenternas
aktuella definition av legitimitet. Pa ett liknande satt menar Lindblom (1994) att foretaget kan
informera relevanta malgrupper om foretagets faktiska forandringar i resultat och aktiviteter.
Sethi (1978) namner ocksa en liknande strategi men rekommenderar att den anvands forst nar
andra strategier har visat sig verkningslésa da faktiska forandringar ar kostsamma att
implementera.

Strategi 2

Den andra strategin gar ut pa att forandra intressenternas uppfattning om foreteget utan att
andra det faktiska beteendet. Denna strategi beskriver Dowling och Pfeffer (1975) som att
genom kommunikation férandra den aktuella definitionen av legitimitet sa att den omfattar
foretegets nuvarande handlingar, resultat och vérderingar. Lindblom (1994) beskriver
strategin som att forandra den relevanta malgruppens uppfattning av foretaget, utan att dndra
foretagets beteende. Pa ett liknande sétt menar Sethi (1978) att foretaget kan utbilda och
informera intressenterna om foretaget for att pa sa satt forandra deras uppfattning.

Strategi 3
Den tredje strategin handlar om att manipulera intressenternas uppfattning av foretaget.
Lindblom (1994) menar att foretaget kan manipulera intressenternas uppfattning av foretaget



genom att avleda uppmarksamheten fran ett problematiskt omrade till andra, mer gynnsamma,
omraden genom att hanvisa till kansloladdade symboler. Vidare menar Dowling och Pfeffer
(1975) att foretaget kan, genom kommunikation, forsoka bli associerade med symboler,
varderingar eller institutioner som redan anses som legitima. Sethi (1978) menar att om
intressenternas uppfattning om foretaget inte pa annat satt gar att forandra sa kan symbolerna
med vilka foretaget beskrivs forandras for att astadkomma legitimitet.

Som en del av de Gvergripande strategier for att ateruppratta legitimitet som namnts ovan
hanterar foretag ofta skandaler genom verbala taktiker (Suchman, 1995). Dessa taktiker kan
ses som en “brandviagg” mellan intressenters uppfattning av foretags tidigare aktiviteter och
dess pagaende aktiviteter genom att foretag kan forklara hur dessa skiljer sig at (ibid.).
Verbala taktiker som kan anvandas efter en skandal kommer att beskrivas mer ingaende i
nasta kapitel.

2.3 TAKTIKER

Genom arens lopp har begreppet taktiker studerats av flertal forskare. Tidigare studier
har utforts i individkontext eller organisationskontext. Detta tyder pa att det finns en gréns
mellan individer och organisationer. Vad som kan anses vara accepterat pa individniva skiljer
sig mot vad som ar accepterat pa organisatoriskniva. Sykes och Matza, 1957; Scott och
Lyman, 1968; Schonbach, 1980; Semin och Manstead, 1983; Mclaughun, Cody och O”hair
1983, studerade taktikanvandandet i en individkontext dar sociala normer och moraliska
varderingar har stor inverkan pa vad som upplevs stétande. Szwajkowski, 1992; Benoit, 1995;
Fritsche, 2002; Coombs, 2007; Joshi och McKendall, 2016; Sitkin och Bies, 1993; Sandell
och Svensson, 2016, studerade taktikanvandande i en organisationskontext dar sociala normer
och moraliska vérderingar inte &r en lika avgorande faktor om &n viktig. | dessa studier ligger
tyngden pa att sakerstélla organisationens fortlevnad.

Taktiker syftar till ordens formaga att minska gapet mellan det utlovade eller forvantade
utfallet och det verkliga utfallet. De kan ses som verktyg att kommunicera med intressenter
som utvérderar organisationen. Studier har utforts gallande anvandandet av taktiker vid
forsvar av handlingar (Sykes och Matza, 1957). Denna studie visade att taktiker uppstar fran
samhéllets moraliska och etiska-vérderingar. De kan séllan ses svart eller vit utan snarare som
flexibla. Till exempel kan samhéllet vid “svara” tider acceptera en handling som normalt inte
accepteras, exempelvis en stold av en “rik” granne, som vid ett annat tillfdlle kan vara helt
oacceptabelt. Detta tyder pa att det knappast rér sig om en regel som alltid bedoms lika utan
snarare kan ses som riktlinjer for hur en person bor uppfora sig. Detta bedoms ocksa vara den
bakomliggande orsaken till anvandandet av taktiker, for att forklara handlingen pa sadant satt
att samhéllet bedémer den acceptabel. Aven om en person avviker fran satta normer ingar
anda denna i samhéllet och ar darfor oundvikligen medveten om vad som bedéms rétt och fel.
Darfor kommer forovaren i fraga att anvanda taktiker for att uppratthalla sin sjalvbild men
aven for att laglydiga “viktiga” entiteter 1 dess omgivning ska visa sitt gillande (ibid).

Lyman och Scott (1968) menar att taktiker ar ett viktigt element fér manniskan, da detta &r ett
verktyg for att undvika konflikter genom att brygga avstandet mellan handling och
forvantningar. Vidare menar dem att taktiker inte anvands vid rationella handlingar som &r en
aterspegling av kulturen i det aktuella samhallet. De anvander exemplet att det ar ovanligt i
USA att fraga varfor ett gift par har sexuellt umgange da detta redan ar forutbestamt av
kulturen. Vidare menar Lyman och Scott (1968) att detta impliceras genom spraket da att
paret dr “gifta” och att de da har legitim ritt att umgas sexuellt. Enligt teorin handlar det



snarare om att forsvara en handling som beddms dalig, oonskad eller pa annat satt stotande.
Studien fokuserade pa anvandningen av sprak, en socialt accepterad vokabular, en interaktion
mellan tva eller fler parter i vardagen (ibid.). | denna studie, antar vi att samma typ av verbala
taktiker genomsyrar arsredovisningar, i synnerhet “\Vd:n har ordet”.

Lyman och Scott (1968) presenterade en kategorisering av taktiker, rattfardigande och
ursakter. Till dessa upprattades dven en rad olika subtaktiker. Schonbach (1980) utvecklade
vidare pa taktikerna och ansag att dessa behovdes kompletteras. Ut6ver rattfardigande och
ursakter presenterades fornekan och medgivande for att tillnandahalla en mer nyanserad och
dynamisk struktur for de olika taktikerna. Tedeshi och Reiss (1981) menade att antalet
subtaktiker narmast kan vara oandliga da de ar flexibla och anpassas efter varje situation.
Detta verkar troligt i ljuset av senare forskning som presenterar fler och fler subtaktiker.
Szwajkowski (1992) tillforde ytterligare subtaktiker samt kompletterade de befintliga. Benoit
(1995) tog en lite annorlunda ansats och delade upp taktikerna nagot annorlunda och anvénde
sig av fornekan, undvika ansvar, minska effekten av handlingen, atgarder och forlatelse. De
innefattar samma typ av taktiker men bendmns annorlunda, undvika ansvar och minska
effekten dr en nastan samma som fokusskifte och fordunkling. Benoits studie bygger i manga
avseenden pa Scott och Lyman (1968) men dven Schonbach (1980), Sykes och Matza (1957)
samt Semin och Manstead (1983) ndmns dven dem i studien. Benoits studie kan ses som
kompletterande och skapar en nyanserad och dynamisk bild av anvandandet av taktiker. Sitkin
och Bies (1993) menade att tva nya taktiker, fokusskifte och fordunkling, bor komplettera
faltet ytterligare, dessa taktiker har namnts i tidigare studier men da som subtaktik och som
“ominramning” och “mystifiering” (Brown, 1986). Fokusskifte syftar till en organisations
forklaringar som hanvisar till andra situationer som bedéms vara varre. Exempel pa detta kan
vara; “Det vi gjorde ar inte varre an det dem gjorde” eller “Trots de daliga nyheterna har vi
gjort stora satsningar pd CSR”. Dessa nya taktiker tar stod i Brown (1986). Aven
fordunkling ar en vidareutveckling av tidigare kategorisering, i detta fall vagran dar den
funnits med som en subtaktik redan i studien av Schonbach (1980). Taktikerna som tillampas
i denna studie ar resultatet en iterativ process av litteraturen inom omradet och presenteras i
tabell 1 nedan.

Tabell 1: Sammanstéllining av Taktiker enligt litteraturen

Taktik Definition

Lyman och Scott, 1968 menar att “Ursékter” dr socialt accepterade vokabuldrer som

Ursakter anvands for att forsvara handlingar som kan ifragasattas. Benoit och Drew (1997) menade
att “ursdkter” kan vara en VD skyller pa dalig information som grund till ett déligt beslut.
Coombs (2007) beskriver “ursidkter” som ett verktyg for att avgrinsa skandalen genom att
sarkoppla organisationen fran handlingen.

Scott och Lyman menar att “Réttfirdigande” kan liknas med soldaten som dddat en person
i krig inte anser handlingen moraliskt forkastligt. Szwajkowski (1992) belyser andra

Rattfardigande aspekter for rattfardigande dar en negativ handlingen kan ses som positiv i ett stérre
sammanhang eller ett annat perspektiv. Szwajkowski (1992) menar ocksd att en
organisation kan minimera handelsen och hévda att handlingens effekter &r dverdrivna.
Benoit (1995) menade ocksa att en organisation kan forminska en skandal genom att
forstarka de positiva handlingar som gjorts tidigare i motsatt riktning.

Sitkin och Bies (1993) menar att “Fokusskifte” forsoker bryta ldsarens fokus fran
Fokusskifte skandalen till nagot, helt eller delvis, andra hindelser. Brown (1986), bendmnde taktiken
“ominramning” dven om innebodrden dr samma. Fokusskifte har manga likheter med bade
“ursdkter” och “rattfirdigande”, skillnaden ligger i vilket sammanhang taktikerna



implementeras och hur vil den alternativa “forklaringen” tas emot.

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

Medgivande medgivande &r ett tydligt accepterande av skuld. Schonbach (1980) menade att ett
medgivande kan ges fullt ut utan forbehall eller delvis med forbehall. Joshi och Mckendall
(2016) menar dock att ett medgivande kan ges utan att tillhandahalla ndgon férklaring och
en annan typ av medgivande finns i form av handling, dd meningsfulla atgarder
genomfors. Benoit (1995) bendmnde denna taktik som “dtgdrder”. Har skiljer sig Benoit
(1995) fran Joshi och Mckendall (2016) som menar att “dtgdrder” kan ses som en typ av
medgivande.

Schonbach (1980) belyste “Fordunkling” dock som en undertaktik till “vdgran” och avser

Fordunkling nar en forovare medger att de misslyckats ndgot men utan att lamna nagon begriplig
forklaring. Sandell och Svensson (2016) anser att taktiken ska ses som egen och menar att
uttalanden betraffande handelsen ofta &r vagt och otydliga for att tolka.

Schonbach (1980) menade att “vdgra” innebér att aktéren hdvdar att hindelsen inte har
intraffat. Taktiken innefattar “total fornekan” dér den anklagade aktdoren fornekar
handelsen helt och héllet. Joshi och Mckendall (2016) menar att denna taktik aven kan
innebéra att den anklagade aktGren forhalar ett svar och detta ses ocksa som en typ av
vagran. Att “lagga locket” pa dr en del av denna taktik. Coombs (1995) menade att
forovaren forsoker Gvertyga granskare att det inte intraffat nagon skandal.

Vagran

2.4 LITTERATUR OM VERBALA TAKTIKER

Storsta delen av litteraturen om verbala taktiker har fokuserat pa dess effektivitet i att
neutralisera negativa héndelser (Sandell och Svensson, 2016). Elsbach (1994) menar att
verbala taktiker som innehdller erkdnnanden med referenser till erként institutionaliserade
kénnetecken (organisationsstruktur och procedurer) ar de mest effektiva for att skydda
foretags legitimitet. Uppbyggnaden av de verbala taktikerna forklaras av ledningens forsok att
ge logiska, trovardiga och tillrackliga forklaringar men effektiviteten av dessa forklaras av
malgruppens uppfattning av den negativa handelsens art och omfattning (ibid.). Pa liknande
grunder menar Benoit och Drew (1997) att “kuvande” och “dtgirder”, som dr en typ av
medgivande”, uppfattas som de mest passande och effektiva taktikerna. De lyfter ocksa fram
ursakter som en fungerande taktik om den negativa handelsen kan hérledas till en person och
ursékten uppfattas som innerlig (ibid).

Vagran 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 urséakter och
rattfardiganden kan minska ansvaret for den som orsakat den negativa héndelsen och att
handelsen i sig kan uppfattas som mindre negativ. Benoit och Drew (1997) papekar dock att
skillnader kan bero pa vilken typ av negativ handelse som begatts. Vissa handelser gar att
vagra medan andra, med exempelvis starkare bevisforing, ar svara att neka till. Marcus och
Goodman (1991) havdar att skandaler ar svara att vagra da de ofta uppstar pd grund av
personer, foretags-brister och otillrackligheter vilket gor att medgivande &r mer effektiva.
Fritsche (2002) menar dock, om sjalvkansla &ar viktigt for aktéren som utfért den negativa
handlingen kan mer defensiva taktiker att anvandas for att uppratthalla legitimitet. Det finns
alltsa situationer dar, trots att medgivande skulle vara en effektiv taktik, vagran och andra
defensiva taktiker anda anvands for att uppratthalla sjalvkéanslan hos den part som orsakat
skandalen.



Ett annat omrade inom litteraturen géller organisationers sprakbruk vid anvandandet av
verbala taktiker efter negativa handelser i ett antal olika kontexter. | en skandalkontext menar
Massey (2001) att foretag kan ha storre framgang med att reparera legitimitet genom att vara
konsekvent i deras kommunikation. Sitkin och Bies (1993) har fokuserat pa ursakter och
rattfardiganden som ges till negativa handelser vid konflikthantering. De har funnit att dessa
kan minska kanslan av ilska och frustration samt uppfattningar om orattvisa och ogillande.
Ursakter och réattfardigande ar latta att ta till men far dock inte anvéandas for mycket eller for
ofta da det kan underminera dess trovérdighet (ibid.). Vilket kon personen har som anvéander
verbala taktiker har ocksa visat sig influera vilken taktik som valjs. Tata (1998) har funnit att
kvinnliga chefer anvander mer formildrande taktiker &n man vilket kan tyda pa en storre
hénsyn till anseende bland kvinnor &n hos mén. Conlon och Murray (1996) har studerat
produktklagomal och funnit att verbala taktiker dar foretget erkanner skada, som
rattfardiganden, ursakter och atgarder, ger gynnsamt utfall. De fann dven att kombinationer
av taktiker som innehaller 6dmjukheten i en ursakt, sjalvsakerheten i ett rattfardigande och
accepterandet av ansvar, som aterfinns i bade ursakt och rattfardiganden, ger véldigt goda
utfall i kundnojdhet och fortsatt lojalitet (ibid.). Verbala taktiker anvands ocksd i
forhandlingar vilket Firth (1995) studerat och visat pa att de anvands for att Gppna upp nya
mojligheter och dverbrygga avstandet mellan konflikter och lésningar. De verbala taktikerna
anvands av bada parter i forhandlingen for att jobba fram en 16sning (ibid.).

Aerts (2005) har studerat beteenden i féretags arsredovisningar och funnit att borsnoterade
foretag generellt & mer defensiva i deras forklaringar av negativa handlingar an foretag som
inte ar borsnoterade. Denna effekt tros dock bara forekomma till den punkt da defensiva
forklaringar kan forvéntas att uppfattas som troliga av foretagets intressenter (ibid.). Erickson
et al. (2011) har studerat hur verbala taktiker har anvénts for att kommentera vasentliga brister
i den interna kontrollen i arsredovisningar. De menar att foretaget, i val av taktik, maste tro att
de &r kapabla att kommunicera ut budskapet. Vidare menar de att budskapet bor genererar den
onskade effekten och att det inte kommer att leda till orimliga kostnader for foretaget (ibid).
Pa ett liknande satt har Sandell och Svensson (2016) studerat forekomsten av verbala taktiker
i drsredovisningar dar foretaget misslyckats med att nd uppsatta mal. De fann att ursakter och
rattfardigande ar de mest frekvent anvanda verbala taktikerna och att foretagen ofta tillskriver
externa faktorer som konkurrens och marknad till dessa taktiker i likhet med vad studier pa
intrycksteori har funnit (Clatworthy och Jones, 2003; Merkl-Davies och Brennan, 2007).
Aven om en stor del av de verbala taktikerna som Sandell och Svensson (2016) studerat kan
forklaras som ett resultat av strategiskt tankande for att framsta sa bra som majligt sa hojer de
aven ett varningens finger for att det kan réra sig om en form av diskursiv isomorfism (Meyer
och Rowan, 1977). Med det menas att ett foretag tar intryck ifran andra foretag i ett forsok att
efterlika dem.



2.5 ANALYSMODELL

Utifran den teoretiska referensramen har en analysmodell utvecklats som anvéands for att
analysera empirin. Analysmodellen visas i figur 2 nedan. Analysmodellen avser visa pa
forhallandet mellan avsnitten 2.1-2.3 i den teoretiska referensramen och speglar hur foretag
kommunicerar med dess intressenter for att minska informationsassymetri efter skandaler i
syfte att efterstrdva legitimitet. De verbala taktiker som presenteras i avsnitt 2.3 &r signalerna
genom vilka foretag redovisar sin syn pa skandalen. Signalerna karakteriseras av att de ar
menade att uppna ett énskat intryck hos intressenterna som utgdrs av strategi 1-3. Strategierna
ar foretagets satt att efterstrava legitimitet efter skandalen. Litteraturgenomgangen i avsnitt

2.4 anvands senare fOr att diskutera implikationer av den har studiens resultat.
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*Visa pa forandring inom
organisationen

S2
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uppfattning av organisationen

1

\ Q/Iedgivande
\

\\ Fokusskifte
\ m—
\ ) Raéttfardigande
!
/ )Ursakter
/

/ Fordunkling
/

II ﬁ;agran

o~

EFTERSTRAVANDE AV LEGITIMITET

INFORMATIONSASSYMETRI

Figur 2: Studien analysmodell

10

e B I I R



3. METOD

| foljande kapitel kommer metoden som anvandes for att forsoka besvara studiens syfte att
beskrivas. Avsnittet tar upp studiens vetenskapliga ansats och synsatt, undersokningsstrategi
och utformning, litteraturstudie, urval och empiriinsamling, analysmetod och metodproblem.

3.1 VETENSKAPLIG ANSATS

Denna studie &r teoriutvecklande till sin karaktdr och har en deduktiv ansats som
utgangspunkt. Studien ar deduktiv da den utgar fran befintliga teorier och relevant litteratur
for amnet genom vilka en analysmodell har utvecklats. Analysmodellen har senare anvants
vid tolkning av empirin och for att dra slutsatser fran resultatet.

3.2 VETENSKAPLIGT SYNSATT

For att forsoka uppna studiens syfte (se avsnitt 1.2) analyserades de undersokta foretagens
kommunikation genom arsredovisningen efter en skandal. Detta genomfordes for att skapa
forstaelse kring hur foretag kommunicerar efter en skandal i syfte att efterstrava legitimitet.
Da studien @mnade fanga organisationens mening med kommunikationen utgick vi fran
organisationernas verklighet som de beskrev den. Vi ser pa verkligheten som en social
konstruktion. Hur en handelse beskrivs gors i syfte att paverka andra manniskors uppfattning
om héndelsen och pa sa satt formas verkligheten utifran hur den beskrivs och uppfattas. Da vi
ser organisationerna som enskilda aktorer i ett socialt system har ett aktorssynsétt antagits.
Enligt Arbnor och Bjerke (1994, s91) ar aktorssynsattet subjektivt vilket gor att
organisationernas arsredovisningar enligt detta synsétt reflekterar deras syn pa verkligheten.

3.3 UNDERSOKNINGSSTRATEGI OCH UTFORMNING

Denna studie ar kvalitativ till sin karaktar da den har som ambition att skapa forstaelse kring
hur foretag efterstravar legitimitet efter skandaler. Analysen leder till slutsatser om hur
strategier och taktiker ar menade att reparera legitimitet. Vi har genomfort en komparativ
flerfallsstudie pa skandaldrabbade organisationers arsredovisningar. Att studera flera fall ger
en mojlighet att analysera eventuella likheter och skillnader i hur foretagen redogdr for
skandaler. Att studera flera fall och deras sarskiljande drag ger en utgangspunkt for teoretiska
reflektioner om kontrasterande resultat (Bryman och Bell, 2005, s.78).

3.4 LITTERATURSTUDIE

For att hitta relevant litteratur till denna studie har databaser och kataloger fran Lulea
Tekniska Universitet's (LTUs) hemsida samt Google Scholar anvéants som hjalpmedel.
Litteraturen bestar framst av vetenskapliga artiklar men aven enstaka granskande bocker.
Genom olika nyckelord hittades litteratur som utgor basen i studien. De nyckelord som
anvandes mest frekvent &r; agency, legitimacy, signalling, impression management,
disclosure, financial reports, annual reports, organizational communication, scandals,
wrongdoing, accounts, crisis communication och discourse analysis. Fran litteraturen som
genererades via nyckelord har dven relevant litteratur hittats genom referenser i litteraturen
och vetenskapliga artiklar som citerar dessa studier. Da den storsta delen av litteraturen var
skriven pa engelska anvandes engelska nyckelord.
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3.5 URVAL

| studien valdes endast foretag som redovisar pa svenska ut som studieobjekt. Anledningen till
detta var att innehallet i arsredovisningarna tolkades for att skapa forstaelse kring den
underliggande meningen i kommunikationen. Detta underlattades av att arsredovisningarna
var upprattade pa vart modersmal.

For att hitta relevanta foretag som har varit med om en skandal som gick att analysera, har vi
sokt pa ett antal nyckelord via sokmotorn Google. Valet av sokmotor baserades pa var vana
att arbeta med Google och dess formaga att generera relevant information. Nyckelorden
harleddes med utgangspunkt i var problemformulering och utvecklades genom att se vilka
nyckelord som var vanligt forekommande i artiklar inom damnet. Nyckelorden som anvandes;
skandal,  foretagsskandal, = svenska  skandaler, skandalforetag,  skandalbolag,
skandalorganisation. Dock gick inte alla traffar som sokningen resulterade i att anvénda for
att besvara studiens syfte. Studiens urvalskriterier som uppréttades for att ta med foretaget i
analysen var féljande:

o [Foretaget ska ha varit med om en uppmarksammad skandal. Alla skandaler genererar
inte samma mediabevakning vilket gor att vissa skandaler passerar mer eller mindre
obemarkta forbi. Detta kan paverka hur foretag kommunicerar om skandalen vilket
gor att nagon strategi mojligtvis inte anvands. For att minimera denna risk anvands en
minimigrans om 40 artiklar i massmedia som beror skandalen som ett kriterium for att
foretaget ska tas upp for analys i studien. Gransen om 40 artiklar ansags som en rimlig
grans baserat pa de efterforskningar som utforts. Tidningsartiklar for respektive
skandal har eftersokts i databasen Retriever med foretagsnamn och relevanta attribut
kring skandalen (till exempel “ABB+Percy Barnevik™).

« Foretagens arsredovisning ska berora skandalen. Om foretaget inte namner skandalen i
arsredovisningen fanns det ingen kommunikation att analysera vilket inte bidrar till att
uppna studiens syfte. Att inte namna skandalen i arsredovisningen kan dock vara en
strategi i sig och &r saledes en begransning av den héar studien.

» Foretagets storlek anvandes som kriterie da det &r positivt relaterat med hur mycket
information som redovisas (Raffournier, 1995). For att foretaget ska tas upp i analysen
ska Bolagsverkets definition® av stérre bolag uppfyllas. Detta innebar att foretaget
maste uppfylla minst tva av foljande kriterier; fler &n 50 anstallda i medeltal, mer &n
40 miljoner kronor i balansomslutning eller 80 miljoner kronor i nettoomsattning.

De identifierade foretag som uppfyller ovanstaende kriterier visas i tabell 2 nedan.

Tabell 2: Sammanstallning 6ver studiens urval enligt Namn, artal for skandalen, vad skandalen handlar om samt
verksamhetsomrade.

Foretagsnamn | Skandalar | Skandaltyp Verksamhetsomrade | Antal Foretagsstorlek
artiklar

ABB 2002 Hdga ersattningar Industri

! http://www.bolagsverket.se/
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http://www.bolagsverket.se/ff/foretagsformer/aktiebolag/arsredovisning/storre-1.3317

AMF 2009 Pensionsflyttar  av | Pension
ledningspersoner

Carnegie 2007 Overvarderade Bank
tillgangar

HQ 2010 Overvérderade Bank
tillgangar

Intrum Justitia | 2003 Redovisningsfusk Inkasso

NCC 2002 Kartellsamarbete Anléggning

PEAB 2011 Mutbrott och | Bygg
korruption

Roda Korset 2009 Forskingring Bistand

SAS 2001 Kartellsamarbete Flyg

SCA 2014 Overnyttjande ~ av | Industri
affarsflyg och
jaktstuga

SEB 2009 Hdga ersattningar Bank

Skandia 2003 Hoga  erséttningar, | Forsakring
lagenhetsrenovering

Stora Enso 2014 Barnarbete Industri

Systembolaget | 2003 Mutbrott och | Detaljhandel
korruption

Telia Sonera 2013 Mutbrott och | Telekom
korruption

3.6 EMPIRIINSAMLING

Det empiriska materialet i studien bestod av arsredovisningar for respektive foretag som
orsakat en skandal och passade in pa de kriterier som namndes i avsnitt 3.5. Foretagens
arsredovisningar ar tillgangliga for allmanheten och hamtades fran respektive foretags
hemsida.

3.7 ANALYSMETOD

| studien anvandes tva olika analysmetoder. | ett forsta skede utfordes en innehallsanalys pa
de utvalda foretagens arsredovisningar for att identifiera vilka taktiker som anvandes for att
kommentera skandalen. Innehallsanalys ar en metod som passar bra for att pa ett systematiskt
satt kvantifiera innehall i texter eller dokument fran pa férhand givna kategorier (Bryman och
Bell, 2005, s.215). Denna del av studien innehaller alltsa ett kvantitativt inslag men anvéandes
inte for att dra generaliserbara slutsatser utan for att identifiera de olika taktiker som foretag
tillampade i arsredovisningarna efter en skandal.
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Den andra analysmetoden som anvéndes ar diskursanalys. Diskursanalys handlar om att
narstudera sprak i dess anvandning (Wetherell, Taylor och Jones, 2001, s.5). Diskurser
refererar inte bara till vad som ségs eller skrivs, utan ocksa till hur nagot sades eller skrevs
(Jonall och Rimmel, 2010). Diskursanalys visar darmed, till skillnad fran innehallsanalys, pa
en kvalitativ ansats. Metoden anvandes i studien for att skapa forstaelse for tillampningen av
taktiker i arsredovisningarna efterfoljandes en skandal. Taktikerna analyserades genom en
diskursanalys for att skapa forstaelse hur foretagen forsokte forma verkligheten och paverka
intressenternas uppfattning om organisationen.

3.7.1 GENOMFORANDE

Efter genomford emperiinsamling pabdrjades analys av material. Detta utfordes i tva separata
kodningsomgangar. Fran den teoretiska referensramen arbetades en kodningsmodell fram, se
figur 4 nedan. Arbetsprocessen for respektive kodningsomgang presenteras i foljande stycke.

Kodning 1

| forsta kodningen identifierades verbala taktiker som presenterades i avsnitt 2.6. Kodningen
genomfordes for att sammanstalla en dvergripande bild av vilka och hur manga taktiker som
foretagen tillampade. | forsta kodningsomgangen analyserades och kodades all skriftlig text
fran arsredovisningarna. Den skriftliga delen av arsredovisningen var i fokus da den till
storsta del innehaller frivillig information som syftar till att framfoéra ett budskap till
foretagens intressenter. De delar som uteldmnades &r resultatrakning, balansrékning och noter.
Eftersom en taktik inte gar att identifiera med ett visst ord utan oftast byggs upp i en mening
eller stycke tillampades manuell innehdllsanalys. Detta utfordes i analysverktyget Nvivo.
Arsredovisningarna for samtliga foretag overfordes till programmet och sedan har vi,
oberoende av varandra last respektive foretags arsredovisning. Meningar och stycken
kategoriserades utifran de taktiker som beskrevs i avsnitt 2.6. Detta avsnitt utgjorde ocksa
kodningsschemat for 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 pa forsta kodningsomgangen utfordes dven en ordfrekvensanalys for respektive taktik
i Nvivo. Detta utfordes med hjalp av Nvivos funktion “word frequency query” som
konfigurerades for att identifiera de tio mest frekvent anvanda orden med minst sex bokstaver.
Kriteriet med minst sex bokstaver anvandes for att utesluta de mest frekvent anvanda orden
som inte var signifikanta for att beskriva taktikernas karaktar. Verktyget konfigurerades aven
for att rdkna synonymer till samma ord sd att exempelvis orden “koncernen” och
“koncernens” sammanfogades. Vissa ord ansags inte signifikanta for att beskriva taktikernas
karaktar och exkluderades med funktionen “stop word” och en ny iteration av analysen
utfordes. De ord som exkluderades var “september”, “februari” och “Telia Sonera”. Resultatet
av ordfrekvensanalysen presenteras i bilaga 2.

Kodning 2

| kodningsomgang tva analyserades foretagens forsok att efterstrava legitimitet genom
taktiker foljande en skandal med utgangspunkt i de identifierade strategierna (se avsnitt 2.2)
for att ateruppratta legitimitet. Dessa strategier utgjorde kodningsschemat for kodning 2.
Fokus lag pa att identifiera den underliggande meningen med taktikerna och hur de ar tankta
att paverka mottagaren. De meningar och stycken som identifierades i forsta
kodningsomgangen lag till grund for analysen i den andra kodningsomgangen. Aven denna
kodning analyserades separat av forfattarna i analysverktyget Nvivo. Innehallet i “noderna”
fran forsta kodningsomgangen fordelades dver de nya strategi-"noderna” enligt redogorelsen
nedan.
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Strategi 1

| studien kopplades strategi 1 till text som visade forédndringar inom foretaget som rorde
skandalen. Detta identifierades som nya policys, avsattande av VD, styrelse eller andra
personer i foretagens ledning, utbildningar med mera. Strategin resulterade i 96 referenser
vilket visas i bilaga 1.

Strategi 2

| studien kopplades strategi 2 till text som dmnade foréndra intressenters uppfattning av
foretaget utan att foretaget utforde nagra faktiska forandringar. Detta identifierades som
hénvisningar till féretagets historiska agerande, foretagens ambitioner eller hur foretaget
brukade uppfattas externt. Strategin resulterade i 199 referenser vilket visas i bilaga 1.

Strategi 3

| studien kopplades strategi 3 till text som dmnade foréndra intressenters uppfattning av
foretaget genom vilseledning. Detta identifierades som att dra nytta av symboler som ansags
ha hdg legitimitet genom att hanvisa till dessa i samband med foretaget. Strategin resulterade i
15 referenser vilket visas i bilaga 1.

llllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllll

HANDELSE [ SKANDAL ]
REDOVISNING [ ARSREDOVISNING ]

lllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllll

<ODNING (g | oo | s |
|

Foérdunk
ling

lllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllllll

S2: Foréndra S3: Manipulera
. S1: Férandra uppfattningen uppfattningen

KODNING 2: organisationen av av
Strateg ler oroanisationen oroanisationen

Figur 3: Visuell presentation av studiens kodningsschema
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3.8 METODPROBLEM

Ett problem var att endast arsredovisningar som namner skandalen togs med i urvalet.
Anledningen till detta var att, om foretaget inte namner skandalen i arsredovisningen sa finns
det ingen kommunikation att analysera. Att inte ndmna skandalen 6verhuvudtaget kan dock i
sig vara en taktik for att efterstrava legitimitet vilket medforde att vissa skandaler inte tog med
i urvalet. Detta kan vara en begransning for studien. Ett annat mojligt problem som
identifierades var foretaget HQ som ar ett speciellt fall bland de utvalda foretagen. |
varderingsskandalens efterspel tog Carnegie 6ver HQs dotterbolag HQ bank samt HQ fonder
pa grund av att Finansinspektionen dragit in HQs verksamhetstillstand Detta lamnade HQ i
stort sett utan nagon huvudsaklig verksamhet. Kommunikationen i HQs arsredovisning &r
darfor framst riktad mot dess aktiedgare som &r de enda kvarvarande stora intressenterna i
foretaget.

| ordfrekvensanalysen av respektive taktik blev resultatet for taktiken rattfardigande fargad av
att tva av foretagen i studien anvéande taktiken i mycket storre utstrackning an de dvriga
foretagen att de mest frekvent anvénda orden blev foretagsspecifika. Detta gav mojligtvis inte
en rattvisande bild av frekvent anvanda ord for taktiken. Detta togs i beaktning i analysen.

Vissa av taktikerna som tillampades av foretagen i studien visade sig vara taktikdverlappande
till viss man. Med taktikoverlappning menas att, en mening eller ett stycke kan uppfattas som
tva olika taktiker beroende pa hur texten tolkas av lasaren. For att motverka detta diskuterade
vi vad foretagen avsag med taktiken for att nd ett gemensamt beslut, for att sedan klassificera
den i en kategori istallet for tva. Genom denna metod kunde en mer rattvis bild presenteras av
varje mening eller stycke da vissa av taktikerna, exempelvis fokusskifte, bestar av ett
medgivande och ett rattfardigande. Réknas dessa var for sig kan foretagens intentioner ga
forlorade. Matchningen av var klassificering estimerades till 98 % och uppnaddes genom en
frekvent dialog kring uppfattningar och asikter. | ett forsok att sakerstalla ett tillforlitligt
resultat genomfordes respektive kodningsomgang oberoende av respektive forfattare.

Validiteten i studien starktes av att vi inte kunde paverka innehallet i arsredovisningarna som
utgér empirin i studien. | kodningsomgangarna tolkades texten och egna slutsatser drogs
vilket visade sig svart att formedla till lasaren. Med hjalp av de tva kodningsscheman i avsnitt
2.2 och 2.6 som kodningen utgatt ifran samt den egna redogorelsen av kodningsférfarandet
och analysarbetet forsokte vi skapa en sa bra bild av detta som majligt. Beskrivningarna och
definitionerna i kodningsschemat tillampades sa noggrant som mojligt.
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4. EMPIRI

Empirin i denna studie &r resultatet av kodningarna (beskrivs i foregaende avsnitt) som har
utforts pa de skandaldrabbade foretagens arsredovisningar. Anvéandningen av verbala
taktiker samt underliggande strategier presenteras i foljande avsnitt for respektive foretag.

4.1 ABB

Ar 2002 kom det till ABBs davarande styrelse och allmanhetens kannedom att tva tidigare
koncernchefer inom ABB mottagit hundratals miljoner kronor i pensionsvederlag. Detta var
resultatet av ett ersattningssystem bundet till féretagets resultat och aktiekurs. Under 2002
inledde ABBs styrelse en process dar ett aterbetalningskrav av de utbetalda pensionerna
riktades mot de tva tidigare anstdllda. Anledningen till detta foranleddes av kritik mot
godkannandeprocedurerna for utbetalningar. H&ndelsen fick stort genomslag i massmedia
med anledning av de stora summor som betalats ut. Som en konsekvens till detta uppstod en
fortroendekris for ABB. Hadanefter refereras hdndelsen som pensionsskandalen.

ABBs kommunikation i arsredovisningen

Kommunikationen kring pensionsskandalen i ABBs arsredovisning bestar av medgivanden,
ursékter och fokusskiften. Av dessa ar ursakter den mest frekvent anvénda taktiken vilket
framgar av tabell 3 nedan.

Tabell 3: Sammanstéllning av anvénda taktiker och strategier i ABBs arsredovisning

Strategi 1 | Strategi 2 | Strategi 3 | Totalt

Medgivande 0 1 0 1
Rattfardigande | 0 0 0 0
Ursakt 3 1 0 4
Fokusskifte 0 2 0 2
Fordunkla 0 0 0 0
Vagran 0 0 0 0
Totalt 3 4 0

ABBs ursakter bestar till storsta del av implicita ursakter som syftar framst till att undvika
ansvar for skadan som skandalen orsakat genom att tilldela ansvaret for skadan pa de tva
tidigare koncerncheferna Percy Barnevik och Gdran Lindahl som fungerar som syndabockar.
| citat 1 ndmns dessa personer vid namn och i samband med de hdga belopp som betalats ut
vilket kan tolkas som en implicit anklagan mot de tidigare koncerncheferna.

Citat 1: “Percy Barnevik erholl cirka 148 miljoner CHF vid sin avgdng som koncernchef
1996 och Goran Lindahl erholl cirka 85 miljoner CHF i pension och andra formaner vid
sin avgdang som koncernchef 2000.” (s.39)

| citat 2 och 3 understryker ABB att betalningarna inte utforts i enlighet med foretagets
procedurer vilket tilldelar ytterligare ansvar till de tidigare koncerncheferna.
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Citat 2: “Styrelsens omvdrdering dgde rum efter en av styrelsen genomford detaljerad
granskning av dessa betalningar, i vilken det konstaterades att godkannandeprocedurerna
for dessa formaner var otillfredsstdllande...” (5.39)

Citat 3: “Den 9 mars 2002 6verenskom ABB med Percy Barnevik att han skulle betala
tillbaka 90 miljoner CHF, och ABB 6verenskom med Gdran Lindahl att hans pension och
andra formaner skulle reduceras med 47 miljoner CHF. Dessa aterbetalningsbelopp
faststalldes genom aktuariella berakningar samt pa grundval av europeiska normer
betraffande erséttning till koncernchefer och férhandlingar. ” (s.39)

ABB tar dock en del av ansvaret vilket visas i citat 4 dar ABB gor ett explicit medgivande, bra
procedurer for agarstyrning skulle ha kunnat forebyggas uppkomsten av pensionsskandalen.

Citat 4: “Denna smdrtsamma upplevelse ger oss desto fler skdl att tillse att vi har bra
procedurer for dgarstyrning sa vi kan bidra till att aterskapa fortroendet for ABB. ” (s.7)

ABBs verbala taktiker efter pensionsskandalen innehaller ocksa implicita fokusskiften som
syftar till att delvis flytta fokus fran pensionsskandalen till hur foretaget vill bli uppfattade av
dess intressenter. | citat 5 tar ABB avstand fran pensionsskandalen och redogér for hur
avgangsvederlag hanteras inom foretaget. Detta flyttar fokus fran ett negativt tillstand till ett
mer positivt tillstand.

Citat 5: “ABB erbjuder inte “gyllene fallskdrmar” till sina styrelseledamdéter eller ledande
befattningshavare. Foljaktligen har ingen av ABB:s styrelseledamoter, medlemmarna i
koncernledningen eller andra ledande befattningshavare klausuler om avgangsvederlag i
samband med forandringar i &garstrukturen. Anstallningskontrakt innehaller
uppsagningstider pd 12 manader for medlemmar i koncernledningen och tre till sex
manader for 6vriga ledande befattningshavare, under vilka de har ratt till l6pande
loneutbetalningar och bonusbelopp.” (5.39)

| citat 6 hanvisar ABB till varderingar som transparens och ansvar vilka star i motsattning till
pensionsskandalen. Detta kan uppfattas som en sarkoppling av féretaget fran handelsen.

Citat 6: “Transparens och ansvar dr delar i vdrt dtagande mot aktiedgare, kunder och
medarbetare. Och vi gor stora anstrdngningar for att klara av detta atagande.” (S.7)

ABBs strategier for aterupprattandet av legitimitet ar jamnt fordelade Gver strategi 1 och
strategi 2 med en svag dominans for strategi 2 vilket visas i tabell 3 ovan. Strategi 2
karaktariseras i ABBs fall av att den storsta delen kommunikation ar inriktad pa att forklara
hur ABB stéller sig till de tidigare pensionsutbetalningarna genom att forklara vad som skett
och hur detta skiljer sig mot dagens ABB. Denna strategi karaktdriseras av taktikerna
fokusskiften, ursakter och medgivande. Strategi 1 karaktariseras i ABBs fall av hanvisningar
till de atgarder som vidtagits for att samma sak inte ska upprepas igen. Denna strategi
karaktériseras av taktiken medgivanden.
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4.2 AMF

Dagens industri avslojade ar 2009 hur pensionsbolaget AMF betalat ut miljontals kronor i
bonusar till chefer inom foretaget ar 2008 samtidigt som bolaget, som enda pensionsholag i
Sverige, séankte pensionsspararnas avkastning. Senare under aret framkom ocksa att personer
ur foretagets ledning flyttat sina egna besparingar fran AMF innan avkastningen sénktes.
Dessa handelser fick stort utrymme i massmedia under hela 2009. H&danefter refereras
handelsen som bonusskandalen.

AMFs kommunikation i arsredovisningen

De verbala taktiker som kommuniceras i AMFs arsredovisning om bonusskandalen utgors av
ursakter, medgivanden och fokusskiften, dar medgivanden ar mest frekvent anvéand vilket
visas i tabell 4 nedan.

Tabell 4:Sammanstallning av anvanda taktiker och strategier i AMFs arsredovisning

Strategi 1 | Strategi 2 | Strategi 3 | Totalt

Medgivande 5 2 0 7
Rattfardigande | 0 0 0 0
Ursakt 0 2 0 2
Fokusskifte 0 2 0 2
Fordunkla 0 0 0 0
Végran 0 0 0 0
Totalt 5 6 0

AMFs medgivanden till skandalen karaktériseras av implicita medgivanden, att foretaget
implicit tar ansvar genom att vidta atgarder vilket visas i citat 1-3. Detta kan tolkas som att
AMF har ansvar for skandalen da de kunde gjort mer for att forebygga den.

Citat 1: “Vidare avstod vd Ingrid Bonde och vd for AMF Fonder Fredrik Nordstrom rorlig
ersdttning for 2008.” (s.10)

Citat 2: “I juni beslutade dven styrelsen i dotterbolaget AMF Fonder att avskaffa rorlig
ersdttning for vd” (5.10)

Citat 3: “I ett scirskilt beslut klargjordes att Erscittningsutskottet, som fran och med
november 2003 formellt haft ratt att besluta om ersattningar och villkor for vd, liksom
ovriga styrelseutskott ar beredande infor styrelsen och saledes inte har egen
beslutanderdtt i ndgon fraga. “ (5.10)

AMFs ursakter karaktariseras av explicita ursékter 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 for skadan dessa personer vilket kan ses som formildrande
omstandigheter. | citat 4 och 5 understryker AMF att dessa personers handlingar stridit mot
foretagets riktlinjer.
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Citat 4: “Tidigt konstaterades att pensionsflyttarna brét mot den lojalitetsplikt som gdller
for vd och vice vd. (s.10)

Citat 5: “Flyttarna var att betrakta som avtalsbrott samt ett brott mot AMFs etiska
riktlinjer.” (s.10)

| citat 6 tar AMF ytterligare avstand fran tidigare VD genom att klargora att denne inte
beviljas ansvarsfrinet och att personen nu l&mnat foretaget. | citat 7 visar foretaget dven att
vice VD har lamnat bolaget som foljd av skandalen. Genom att lata personer i ledningen
lamna foretaget ges en signal om att foretaget har forandrats.

Citat 6: “Tidigare vd beviljades inte ansvarsfrihet” (5.10)

Citat 7: “I augusti 2009 reglerades ocksa slutgiltigt upphorandet av tidigare vice VDs
anstdllning. ” (5.10)

AMF gor aven implicita fokusskiften for att flytta fokus fran skandalen. | citat 8 visas detta
genom att AMF hénvisar till kundernas basta. Genom att dven hénvisa till foretagets
varderingar kan det tolkas som att AMF vill lyfta fram dessa och tona ned uppméarksamheten
kring skandalen.

Citat 8: “Under varen forekom en diskussion om forra ledningen. Eftersom vi arbetar for
kundernas béasta och att alla vinster ska ga tillbaka till er har organisationen tydligt tagit
avstand frdn det intrdffade.” (s.4)

Ett liknande resonemang fors i citat 9 dar AMF hévdar att handelserna som ledde till
skandalen endast var tillfalliga och att det inte ar normalt for foretaget. Detta ar ett tydligt
exempel pa hur foretag kan ta sig vidare fran en skandal genom att flytta fokus fran det
negativa som ar associerat med skandalen till nagot positivt.

Citat 9: “Vi som arbetar pa AMF kallade virens diskussioner om bolaget och dess
styrelse, avtal och moral for “den tillfilliga svackan”, eftersom det var viktigt att betona
att det var isolerade, enskilda hindelser som inte speglade det egentliga AMF” (S.7)

AMFs strategier for att ateruppratta legitimitet ar jamnt fordelade dver strategi 1 och strategi
2 med en liten majoritet i strategi 2 vilket gar att utlasa i tabell 4 ovan. Strategi 2
karaktariseras i AMFs fall av avstandstagande till skandalen, skuldlaggandet av syndabockar
och fokusskiftet fran skandalen. Strategin innehaller taktikerna medgivanden, ursakter och
fokusskiften. Strategi 1 karaktariseras i AMFs fall av vilka atgarder som vidtagits i
ersattningssystemen och personalférandringar som genomforts i syfte att forandra foretaget
samt forebygga nagot liknande att handa igen. Strategin innehaller taktiken medgivanden.
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4.3 CARNEGIE

Ekobrottsmyndigheten avsl6jade ar 2007 att investmentbanken Carnegie var inblandad i en
insiderharva. Carnegie gick sedan sjadlva ut med informationen att optioner blivit
Overvarderade och tre personer vid foretgets tradingavdelning var misstdnkta for brott.
Optionsvardet justerades med 630 miljoner kronor och stor medial uppméarksamhet riktas mot
foretaget. Hadanefter refereras handelsen som tradingskandalen.

Carnegies kommunikation i arsredovisningen

De verbala taktiker som identifierades i Carnegies arsredovisning efter tradingskandalen
bestar av medgivanden, rattfardigande, ursakt, fokusskiften och fordunkling, dar medgivanden
ar mest frekvent anvant vilket visas i tabell 5 nedan.

Tabell 5: Sammanstallning av anvénda taktiker och strategier i Carnegies arsredovisning

Strategi 1 | Strategi 2 | Strategi 3 | Totalt

Medgivande 8 8 0 16
Rattfardigande | 0 1 0 1
Ursakt 2 0 0 2
Fokusskifte 0 4 1 5
Fordunkla 0 1 0 1
Vagran 0 0 0 0
Totalt 10 14 1

De medgivanden Carnegie gor till skandalen ar bade explicita och implicita. De explicita
medgivandena konstaterar att foretaget orsakat skandalen och att skada uppstatt. | citat 1
medger Carnegie att tradingpositioner varit felaktigt varderade vilket foretaget bar ansvar for.

Citat 1: “I maj konstaterades att virderingen av delar av Carnegies tradingpositioner
under 2005-2007 varit dverskattade genom dels brott mot interna varderingsregler, dels

manipulation av marknadspriser.” (S.27)

Detta tydliggors aven i citat 2 dar Carnegie medger att fel har begatts och varumarket lidit
skada.

Citat 2: “Detta borde inte ha hdnt och det har skadat virt varumdrke.” (5.6)
| citat 3 medger Carnegie att skadan drabbat aktiedgare, medarbetare och foretaget i stort.
Citat 3: “Den stora nedskrivningen har drabbat aktiedgarna, den omfattande offentliga

publiciteten och kritiken har varit pafrestande for medarbetarna och har haft effekter pa
Carnegies varumdrke.” (3.27)

21



Carnegie tar implicit pa sig delar av ansvaret for tradingskandalen vilket visas i forandringar
foretaget genomfort. Detta visas i citat 5-7 dar Carnegie redogor for de atgarder som vidtagits
efter skandalen.

Citat 5: “Carnegie har genomfort ett omfattande atgardsprogram i syfte att skapa en stark
kontrollmiljé.” (5.26)

Citat 6: “Men vi arbetar hdart med att dndra rutiner, stirka kontroll och uppfoljning.” (S.6)

Citat 7: “Som en del i det dtgdirdsprogram som lanserades fortydligas ansvar,
kontrollfunktionerna forbattras, skarpta rutiner infors och ytterligare resurser tillfors.
Hela tradingprocessen forstarks, tradingpolicyn omarbetas och externa experter validerar
portfoljens virde.” (5.15)

Carnegie anvander &ven explicita ursakter efter skandalen vilket gor att foretaget undviker en
del av ansvaret. | citat 8 lagger Carnegie en del av ansvaret pa tre medarbetare som varit
inblandade i h&dndelsen och fungerar som syndabockar i skandalen.

Citat 8: “Tre medarbetare (“handlarna”) pd den svenska tradingavdelningen var
involverade i manipulationerna. | korthet har manipulationerna genomférts genom att
medvetet felaktiga parametervarden anvants vid vardering av optionskontrakt med
begransad likviditet, det vill sdga optioner som ska varderas enligt en teoretisk modell,
foretradesvis genom att handlarna angivit felaktiga volatiliteter. | syfte att férleda de
periodvisa interna kontrollerna manipulerade handlarna dessutom vissa marknads priser
pd Stockholmsborsen och derivatborsen Eurex.” (S.26)

Utover dessa tre handlare tilldelas dven ansvar till tidigare VD och styrelsen som ocksa utses
till syndabockar i skandalen. Detta visas i Citat 9 dar det framkommer att VD och styrelse
fatt lamna sina uppdrag. Genom detta forfarande tilldelas ansvar implicit dessa personer som
anklagas for att inte forhindrat skandalen.

Citat 9: “VD Stig Vilhelmson fick lamna Carnegie med omedelbar verkan efter
Finansinspektions beslut. Han ersattes av Anders Onarheim som utsags till tillforordnad
koncernchef. En extra bolagsstimma i det noterade bolaget genomférdes den 21 november
i syfte att se Gver styrelsens sammansattning. Dar valdes en ny styrelse som med ett
undantag bestdr av nya ledaméter.” (3.27)

Carnegie rattfardigar explicit delar av handlandet genom att minimera skadan. Detta visas i
citat 10 dar Carnegie hévdar att inga kunder drabbats. Detta kan ses som ett férsok att minska
allvaret i situationen och dampa kritiken.

Citat 10: “Inga kunder har drabbats av det intriffade pa tradingavdelningen.” (5.27)
Carnegie anvander aven explicita fokusskiften for att flytta fokus fran tradingskandalen till
mer positiva aspekter. Detta visas i citat 11 genom att Carnegies atgardsprogram uppfattats
som positivt av finansinspektionen. Med detta uttalande flyttar Carnegie fokus de negativa
aspekterna med skandalen till de positiva aspekterna i atgardsprogrammet.

Citat 11: “Finansinspektionen var dock positiv i sin bedomning av Carnegies
datgdrdsprogram.” (3.27)
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| citat 12 byter Carnegie fokus fran nutid till framtid for att komma vidare fran skandalen. De
ndmner &ven att de ska gora annu béttre affarer vilket & mer gynnsamt for foretaget an att
fokus ligger pa skandalen.

Citat 12: “Men nu — vill jag understryka — maste vi vanda ansiktet mot framtiden. Att
fortsatta gora annu battre affarer ar en skyldighet mot kunder och aktiedgare.” (S.6)

Carnegie framhaller att foretaget har ett starkt framtidsmandat trots skandalen. Detta visas i
citat 13 och &r ett satt att flytta fokus fran nutid till framtid.

Citat 13: “Trots pdfrestningarna har vi levererat ett bra resultat och behaller en
topposition hos kapitalmarknadens aktorer. Det visar att vi har ett mycket starkt mandat i
marknaden.” (S.6)

Carnegie anvander &ven implicit fordunkling som taktik i redogdrelsen av skandalen. | citat
14 medger Carnegie att misstankar riktats mot Carnegie innan tradingskandalen briserade och
att foretaget vidtog atgarder vid det tillfallet men vissa omstandigheter, som inte preciseras
vidare, gjorde att den interna utredningen lades ned. Detta skapar osakerhet da det kan finnas
omstandigheter som rattfardigar Carnegies handlande. Att inte ga in djupare pa dessa
omsténdigheter lamnar ett tomrum som kan leda till tvivel.

Citat 14: “Vid arsskiftet 2006/2007 uppmdrksammade OMX Nordiska Bérs i Stockholm att
prisbildningen i vissa instrument pd marknaden kunde vara manipulerade av handlare
fran Carnegie. Carnegie genomforde da en intern utredning som dock lades ner da man
godtog de forklaringar som handlarna vid det tillfillet presenterade.” (5.26)

Strategierna for att ateruppratta legitimitet ar i Carnegies fall fordelade Gver strategi 1,
strategi 2 och strategi 3, med tyngdpunkt i strategi 2, vilket visas i tabell 5 ovan. Strategi 2
karaktariseras i Carnegies fall av forklaringar till hur foretaget stéller sig till skandalen samt
hanvisningar till Carnegies framtidsutsikter. Strategin bestar av taktikerna medgivande,
fokusskifte, rattfardigande och fordunkling. Strategi 1 karaktariseras av forklaringar till
atgarder som vidtagits for att motverka liknande handelser i framtiden. Strategin bestar av
taktikerna medgivanden och ursakter. Strategi 3 karaktariseras av att Carnegie hanvisar till
Finansinspektionen i samband med atgarder som presenteras. Detta kopplar atgarderna till
Finansinspektionens legitimitet. Strategin utgors av taktiken fokusskifte.

4.4HQ

HQ ABs dotterbolag HQ-bank tvingas ar 2008 till tvangslikvidering efter att
finansinspektionen funnit brister i foretagets tradingverksamhet. Banken fdérvarvades av
Carnegie vilket raddade bankens kunder men aktiedgarna drabbades av handelsen da aktien
sjonk kraftigt i varde. Handelsen refereras hadanefter som varderingsskandalen.

HQs kommunikation i arsredovisningen

De verbala taktiker som identifierats i HQs arsredovisning efter varderingsskandalen utgors
av ursakter och medgivanden, dar ursakter ar den dominerande taktiken vilket visas i tabell 6
nedan.
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Tabell 6: Sammanstallning av anvéanda taktiker och strategier i ABBs arsredovisning

Strategi 1 | Strategi 2 | Strategi 3 | Totalt

Medgivande 6 5 0 11
Rattfardigande | 0 0 0 0
Ursakt 0 16 0 16
Fokusskifte 0 0 0 0
Fordunkla 0 0 0 0
Végran 0 0 0 0
Totalt 6 21 0

De urséakter HQ ger till skandalen karaktariseras till storsta del av explicita ursakter da de
utser den tidigare ledningen, handlare pa tradingavdelningen, foretagets revisorer och
Carnegie till syndabockar. HQ lagger ansvar for skandalen pa tidigare styrelse och ledning
som anklagas for bristande ledarskap. Ett exempel pa detta visas i citat 1 nedan dar det
papekas att dessa personer inte begransat bankens risktagande.

Citat 1. “..och att styrelsen och verkstillande direktoren inte hade begrdnsat bankens
risktagande enligt vad lagen krdver.” (S.7)

| citat 2 nedan utokas omfattningen av syndabockar till att omfatta en handlare pa
tradingavdelningen och flera bolagsorgan.

Citat 2: “Mot bakgrund av vad som har framkommit under granskningen ansdg
utredningen att den ansvarige handlaren, flera bolagsorgan och andra befattningshavare
hade brustit i sina skyldigheter mot HQ Bank AB.” (5.7)

| citat 3 visas att styrelse och revisorer lamnat sina uppdrag som en konsekvens av skandalen.

Citat 3: “I samband med forsdljningen den 2 september 2010 av HQ Bank AB till Carnegie
Investment Bank AB inom ramen for en av Finansinspektionen beslutad
likvidationsprocess av HQ Bank avgick HQ AB:s styrelse och revisorer.” (S.5)

Carnegie anklagas av HQ for att inte bista foretaget i deras utredningar av skandalen vilket
visas i citat 4. Detta kan tolkas som en formildrande omstandighet i HQs redogorelse efter
skandalen.

Citat 4. “Med forsdljningen av HQ Bank foljde all personal och i stort sett all
bolagsinformation i form av arkiv, dataservrar och liknande. HQ AB har begart att
Carnegie skall overfora sadan information som enligt styrelsens uppfattning tillnér HQ
AB, vilket Carnegie dock har vagrat. En konsekvens av detta ar att styrelsen darfér har en
ofullstdndig kunskap och information om verksamheten i HQ-koncernen och framfor allt
HQ Bank under tiden fram till september.” (S.5)
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HQ tar dock pa sig en del av ansvaret for skandalen vilket visas i medgivanden. De
medgivanden HQ gor efter skandalen &r implicita och explicita. De implicita medgivanden
HQ gor visar att foretaget tar ansvar for skandalen och anser att den orsakat skada genom att
atgarder vidtas. Ett exempel pa detta visas i citat 5 nedan.

Citat 5: “HQ-aktien avnoterades pa bolagets egen begéran fran NASDAQ OMX Stockholm
den 26 november samt upptogs till handel pa Aktietorget med forsta handelsdag den 29
november.” (5.9)

De explicita medgivanden som HQ gor karaktariseras av att de medger ansvar for skandalen
och att den orsakat skada. Ett exempel pa detta visas i citat 6 nedan dar foretaget medger att
overtradelser mot lagen skett.

Citat 6: “Styrelsen anser att den vinstutdelning i HQ AB som gjordes 2009 och 2010
(avseende rdkenskapsdren 2008 och 2009) strider mot aktiebolagslagen (ABL).” (S.7)

Strategierna for att ateruppratta legitimitet ar i HQs fall fordelade 6ver strategi 1 och strategi
2, dar fokus ligger dock i strategi 2 vilket visas i tabell 6 ovan. Strategi 2 karaktariseras i
HQs fall av ursékter som syftar att lagga ansvar for skandalen pa tidigare anstéllda, styrelse
och ledning och foretagets revisorer. Carnegie anklagas for att forsvara utredningsarbetet. De
explicita medgivanden HQ gor placeras ocksa i strategi 2 da de amnar forandra
intressenternas uppfattning av foretaget genom en uppriktig beskrivning av skandalen och pa
sa satt be om forlatelse. Strategi 1 karaktariseras i HQs fall av de implicita medgivanden som
beskriver atgarder foretaget vidtagit efter skandalen for att minska dess effekter och forhindra
liknande hé&ndelser i framtiden.

4.5 INTRUM JUSTITIA

Vid upprattandet av halvarsbokslutet ar 2003 for Intrum Justitia, ett foretag verksamt inom
kreditadministration, upptdacktes allvarliga brister i redovisningen for det engelska
dotterbolaget. 80 miljoner kronor saknades i redovisningen pa grund av dubbelbokférda
intdkter. Intrum Justitia drabbades av en fortroendekris och skandalen var ett faktum.
Hédanefter refereras handelsen som redovisningsskandalen

Intrum Justitias kommunikation i arsredovisningen

De verbala taktiker som identifierades i Intrum Justitias arsredovisning efter
redovisningsskandalen bestar av medgivanden, ursakter och fokusskiften, dar medgivanden &r
dominerande vilket visas i tabell 7 nedan.

Tabell 7: Sammanstallning av anvénda taktiker och strategier i Intrum Justitias arsredovisning

Strategi 1 | Strategi 2 | Strategi 3 | Totalt
Medgivande |6 9 0 15
Rattfardigande | O 0 0 0
Ursakt 2 7 0 9
Fokusskifte 0 4 0 4
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Fordunkla 0 0 0 0

Vagran 0 0 0 0

Totalt 8 20 0

Intrum Justitias medgivanden karaktariseras av implicita medgivanden dér de beskriver vilka
forandringar foretaget har genomfért och explicita medgivanden som visar hur foretaget
stéller sig till skandalen. Ett exempel pa ett implicit medgivande visas i citat 1 dar Intrum
Justitia beskriver vissa av de atgarder som vidtagits. Dessa medgivanden tar ansvar for
handlingen och medger en skada implicit da tidigare regler och riktlinjer inte varit tillrackliga
for att forebygga skandalen.

Citat 1: “Vi tog dessutom beslut om att forstirka den interna kontrollen genom intensivare
uppfoljning av koncernregler och riktlinjer. En annan atgard var att inféra en ny
avdelning for internrevision, vilket inledningsvis sker i ndra samarbete med Ernst &
Young. Slutligen har vdra revisorers lopande granskning intensifierats under hosten.” (S.7)

Det forekommer dock aven medgivanden dar Intrum Justitia talar om forandring utan att
forbinda sig till ndgon handling. Detta visas i citat 2 dar foretaget visar att de vidtagit atgarder
genom att inleda en undersokning. Om detta foranlett nagon faktisk atgard inom foretaget
namns inte.

Citat 2: “En grundlig undersékning inleddes, i nira kontakt med Stockholmsborsen, med
syfte att kartldgga felaktigheterna och deras orsaker.” (5.32)

Ett exempel pa medgivanden dar Intrum Justitia explicit tar pa sig ansvar for skandalen visas i
citat 3 dar de lyfter fram att foretaget inte lyckats upptécka felaktigheterna i ett tidigare skede.

Citat 3: “Vad som har intrdiffat i England dr naturligtvis helt oacceptabelt och det dr
beklagligt att det har kunnat fortgd utan upptdickt under en foljd av dar” (.6)

| citat 4 pekar foretaget ut den egna interna kontrollen som orsak till detta.
Citat 4: “Forklaringen dr en mdngd brister i den interna kontrollen.” (S.6)
Intrum Justitia tar inte pa sig hela ansvaret for redovisningsskandalen utan skuldbelagger det
engelska dotterbolaget genom taktiken ursakter. Dessa karateriseras som explicita uttalanden
och utser det engelska dotterbolaget till syndabock. | citat 5 pekar Intrum Justitia tydligt ut
skandalens ursprung.
Citat 5: “Vadrt engelska dotterbolag har pd manga sdtt préglat Intrum Justitias verksamhet
under 2003. Detta som en naturlig féljd av de redovisningsbrister som upptéacktes dar

under sommaren.” (S.6)

Vidare anklagas dotterbolaget for bristande redovisningskompetens och affarsetik vilket visas
i citat 6.
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Citat 6: “Vi har bland annat kunnat konstatera bristande redovisningskompetens i
kombination med en affdrsetik som statt i strid med Intrum Justitias sedan flera ar gdllande
etiska riktlinjer.” (S.6)

Slutligen distanserar sig Intrum Justitia fran dotterbolaget genom att havda brott mot
foretagets interna regelverk vilket visas i citat 7.

Citat 7: “Genomgdngen av redovisningsproblemen visade dven att man i den engelska
verksamheten brutit mot koncernens regelverk nar det galler att fordela, redovisa och
daterbetala icke fordelade inbetalade medel.” (S.6)

Utover taktikerna medgivanden och ursakter tillampar Intrum Justitia fokusskiften. Dessa
fokusskiften karaktariseras till storsta del av implicita uttalanden da foretaget flyttar fokus fran
nutid till framtiden, frn vad foretaget utfort daligt till vad de genomfort bra. Fran hur de
uppfattats till hur de nu uppfattas. | citat 8 visas ett exempel pa hur foretaget flyttar fokus fran
vad de utfort daligt till vad de genomfort bra via de férandringar som vidtagits. Citatet visar
pa hur fokus flyttas fran nutid till framtid.

Citat 8: “Ar 2003 har i mdnga avseenden varit ett fordndringarnas dr och jag dr évertygad
om att de atgarder vi vidtagit gor Intrum Justitia till ett battre, starkare och Gppnare
foretag.” (s.8)

| citat 9 visas hur foretaget flyttar fokus fran hur de uppfattats till nuvarande uppfattning.
Genom att vara 6ppna hdvdar foretaget att fortroendet starkts trots de negativa foljderna av
skandalen.

Citat 9: “Vdra kunder har hela tiden hallits informerade om héndelseutvecklingen och var
oppenhet och vilja att géra upp med historien har av manga kunder uppfattats som
positivt.” (3.6)

Strategierna for att ateruppratta legitimitet ar i Intrum Justitias fall férdelade Gver strategi 1
och strategi 2, dar tyngdpunkten ligger i strategi 2 vilket visas i tabell 7 ovan. Strategi 2
karaktariseras i Intrum Justitias fall av medgivanden dar Intrum Justitia explicit tar ansvar for
handelsen utan att namna nagra forandringar och de fall av medgivanden dar de namner
forandringar men inte férbinder sig till nagon handling. Strategi 2 karaktariseras dven av de
ursakter dar Intrum Justitia lagger ansvar pa dotterbolaget och fokusskiften som flyttar fokus
fran skandalen till positiva egenskaper hos foretaget. Det som dessa taktiker har gemensamt &r
att de amnar forandra intressenternas uppfattning. Strategi 1 karaktariseras i Intrum Justitias
fall av medgivanden och urséakter dér forandring inom organisationen tas upp.

4.6 NCC

Konkurrensverket avsldjade ar 2002 en kartellverksamhet som NCC varit inblandade i pa
asfaltsmarknaden. Foretagen delade upp marknaden i delar och riggade anbudsprocesser.
Végverket och kommuner drabbades av kartellen som finansieras med skattemedel. Detta var
en bidragande faktor till att blasa upp skandalen i media. NCC fick storst mediabevakning da
foretget erkande inblandning samtidigt som de Ovriga foretagen i samarbetet teg. Skandalen
refereras hédanefter som asfaltsskandalen.

NCCs kommunikation i arsredovisningen
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De verbala taktiker som identifierats i NCCs arsredovisning bestar av medgivanden,
fokusskiften och fordunkling, dar medgivanden ar mest frekvent anvanda vilket visas i tabell 8
nedan.

Tabell 8: Sammanstéllning av anvénda taktiker och strategier i NCCs arsredovisning

Strategi 1 | Strategi 2 | Strategi 3 | Totalt

Medgivande 5 2 0 7
Rattfardigande | 0 0 0 0
Ursakt 0 0 0 0
Fokusskifte 0 1 0 1
Fordunkla 0 3 0 3
Végran 0 0 0 0
Totalt 5 6 0

Den storsta delen av medgivanden som NCC gor ar implicita medgivanden som visar
forandringar som utforts. Ett exempel pa detta visas i citat 1 dar NCC namner de utbildningar
i konkurrensréttsliga fragor som genomforts. Pa detta satt tar NCC implicit ansvar for skadan
genom att medge att mer kunde utforas for att forebygga skandalen.

Citat 1: “NCC har under dret introducerat och delvis genomfort utbildning i
konkurrensréttsliga fragor i hela koncernen. Utbildningen omfattar 1 500 personer, som
efter avslutad utbildning genomfor ett skriftligt kunskapstest. Den tidigare
konkurrensréttsliga handboken har utvecklats till ett s& kallat compliance program, som
innebdr att den dr en del av anstdllningsforhdllandet.” (S.46)

NCC gor explicita medgivanden dar foretaget tar ansvar for skadan. Detta visas i citat 2 dar
NCC medger samarbete i en kartell och att samarbetet varit otillatet.

Citat 2: “I januari 2002 bekrdftade NCC sin medverkan i ett otilldatet kartellsamarbete pd
den svenska asfaltmarknaden.” (.44)

Vidare byter NCC fokus fran skandalens negativa aspekter till positiva aspekter genom
fokusskifte. | citat 3 visas detta genom att NCC havdar att foretagets fortroende hos kunder
inte forédndrats och att NCCs marknadsandel ar intakt.

Citat 3: “Kundundersckningar som genomforts under aret tyder pa att kundernas
fortroende for NCC inte har forandrats pa grund av kartellerkannandet. NCC Roads andel
av den svenska beldggningsmarknaden dr i stort sett densamma 2002 som 2001 (s.44)

| citat 4 menar NCC att skandalens negativa effekter pa media publiciteten har atergatt till att
vara normal. Detta flyttar fokus fran skandalen genom att héanvisa till en ljusare framtid.
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Citat 4: “Under 2002 dominerades den svenska mediapubliciteten for byggbranschen av
asfaltkarteller, vilket lett till en betydligt mer negativ publicitet an tidigare. | slutet av aret
minskade dock rapporteringen kring kartellerna och mediavinklingen forbattrades darmed
radikalt. FOr det sista kvartalet 2002 var media vinklingen aterigen balanserad, det vill
sdga ungefdr lika mdanga negativa som positiva inslag.” (5.19)

NCC forsoker &dven fordunkla vissa omstandigheter kring skandalen. Dessa fordunklingar
karateriseras av explicita uttalanden. Detta visas i citat 5 dar ordet “pastatt” anvinds vilket
antyder att nagon slutgiltig dom annu inte har fallit. Detta ordval i kombination med NCCs
erkannanden bringar inte klarhet i hur omfattande kartellsamarbetet varit vilket férdunklar
omstandigheterna kring skandalen.

Citat 5: “Konkurrensverket har under dret fortsatt sin utredning av pdstadd
anbudssamverkan och marknadsuppdelning inom asfaltverksamheten.” (5.46)

Strategierna for att ateruppratta legitimitet ar i NCCs fall fordelade Over strategi 1 och
strategi 2, dar tyngdpunkten ligger i strategi 1 vilket visas i tabell 8 ovan. Strategi 1
karaktariseras i NCCs fall av medgivanden som visar vilka atgarder foretaget vidtagit.
Strategi 2 karaktériseras i NCCs fall av medgivanden som inte hanvisar till de atgarder
foretaget vidtagit, fokusskiften som flyttar fokus fran negativa aspekter till positiva aspekter
och fordunklingar som gor omstéandigheterna kring skandalen otydliga.

4.7 PEAB

Ar 2011 blev den si kallade PEAB-affaren allmant kind. Tvd anstallda inom PEAB
anklagades for att ha mutat kommunpolitiker. Skandalen blastes upp av att kommunpolitiker
var inblandade vilket drog med PEAB i mediastormen. Skandalen refereras hadanefter som
mutskandalen.

Peabs kommunikation i arsredovisningen
De verbala taktiker som identifierats i PEABs arsredovisning utgors av medgivanden och
fokusskiften, dar medgivanden &r mest frekvent anvand vilket visas i tabell 9 nedan.

Tabell 9: Sammanstéllning av anvanda taktiker och strategier i Peabs arsredovisning

Strategi 1 | Strategi 2 | Strategi 3 | Totalt

Medgivande 2 4 1 7
Rattfardigande | 0 0 0 0
Ursakt 0 0 0 0
Fokusskifte 0 2 0 2
Fordunkla 0 0 0 0
Végran 0 0 0 0
Totalt 2 6 1
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De medgivanden som PEAB gor medger inte explicit att foretaget bar ansvar for skadan som
uppstatt men gor det implicit genom att visa atgarder som foretaget vidtagit efter skandalen.
Ett exempel pa detta visas i citat 1 dar PEAB forklarar det utbildningsprogram som
paborjades efter skandalen.

Citat 1: “Peab har nolltolerans mot overtridelser av lagen och av etiska regler. Som ett
led i vart arbete mot korruption har vi lanserat Etikrundan, ett program for vart
forhallningssatt med béaring pa etik, lag och ratt for vara medarbetare. Under 2011 har
cirka 2 000 chefer och andra tjdnstemdn genomgdtt programmet.” (S.5)

Bland de medgivanden som PEAB ger finns medgivanden som talar om fordndring men inte
visar pa att foretaget vidtagit nagon specifik atgard. Ett exempel pa detta visas i citat 2 dar
PEAB hanvisar till viktiga och prioriterade omraden som ska utvecklas.

Citat 2: “Vi arbetar for néirvarande med att vidareutveckla tva mycket viktiga omraden av
var verksamhet: arbetsmiljo och etik. Under 2012 gors flera viktiga satsningar pa
arbetsmiljo, dar flera atgarder ska hoja oss rejalt. Ett annat prioriterat omrade ar vara
etiska riktlinjer, som ar ett stdende inslag pa varje ledningsgruppsagenda.” (S.7)

PEAB flyttar aven fokus fran mutskandalen till positiva aspekter genom fokusskiften. Dessa
karateriseras av implicita uttalanden. Detta visas citat 5 dar PEAB hanvisar till de etiska
riktlinjerna som foretaget foljer trots att de inte foljts i de handelser som foranlett skandalen.
Detta medfor ett fokus pa foretagets varderingar istéllet for dess handlingar.
Citat 5: “I detta koncernovergripande arbete ar vi mycket tydliga med att Peab, pa alla
nivder, har nolltolerans mot etiska évertridelser och dvertrddelser mot lagen.” (S.7)

| citat 6 flyttar PEAB fokus fran skandalens negativa effekter pa foretagets anseende till att
PEAB faktiskt uppfattas positivt av dess intressenter.

Citat 6: “Varumdrkesundersokningar och interna undersékningar visar att kunder,
medarbetare och omvarlden har en positiv syn pa Peab och vart arbete. Med utgangspunkt
i vara fyra kdrnvirden “jordndra, utvecklande, personliga och palitliga” skapas ett unikt
arbetssatt och en unik foretagskultur som tilltalar manga. Detta &r ocksa en viktig
anledning till de goda insatser som vdara medarbetare gjort under dret.” (S.7)

Strategierna for att ateruppratta legitimitet ar i PEABs fall fordelade Over strategi 1, strategi
2 och strategi 3, dar tyngdpunkten ligger i strategi 2 vilket visas i tabell 9 ovan. Strategi 2
karaktariseras i PEABs fall av medgivanden som inte visar pa att foretaget vidtagit nagon
atgard efter skandalen och fokusskiften som flyttar fokus fran skandalens negativa aspekter till
positiva aspekter. Strategi 1 karaktériseras i PEABs fall av medgivanden som beskriver
atgarder foretaget vidtagit. Slutligen karaktariseras Strategi 3 i PEABs arsredovisning av
medgivanden som visar ett ingatt samarbete med Skatteverket. Da Skatteverket &ar en
institution som anses legitim kan det forbéattra intrycket av PEABSs legitimitet. Detta visas i
citat 7 nedan.

Citat 7: “De etiska fragorna omfattar dven vdr leverantérskedja. Dérfor har Peab slutit ett
samarbetsavtal med Skatteverket i Sverige, som syftar till att bek&mpa ekonomisk
brottslighet genom en mojlighet till 6kad leverantdrskontroll. Avtalet ar det forsta i sitt
slag inom branschen.” (5.36)
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4.8 RODA KORSET SVERIGE

Under 2009 fattades misstankar inom Roda Korset att en person i chefsstallning forskingrat
miljontals kronor fran organisationen genom falska fakturor. Skandalen ledde till minskade
donationer och en fortroendekris for Roda Korset som &ven kom att omfatta andra delar av
organisationen och dess verksamhet dar sarskilt fokus lades pa erséttningar till anstallda.
Hédanefter referas skandalen som forskingringsskandalen.

Roda Korsets kommunikation i arsredovisningen
De verbala taktiker som identifierats i Roda Korsets arsredovisning bestar av medgivanden,
ursakter och fokusskiften, dar ursakter ar mest forekommande vilket visas i tabell 10 nedan.

Tabell 10: Sammanstéllning av anvénda taktiker och strategier i Roda Korsets arsredovisning

Strategi 1 | Strategi 2 | Strategi 3 | Totalt

Medgivande |2 3 1 6
Rattfardigande | 0 0 0 0
Ursakt 1 5 0 6
Fokusskifte 0 4 0 4
Fordunkla 0 0 0 0
Végran 0 0 0 0
Totalt 3 12 1

De urséakter Roda Korset ger karaktariseras av bade implicita och explicita uttalanden med
fokus pa implicita. Organisationen tilldelar en tidigare person i chefsstallning ansvar for
skandalen. Denna person fungerar som syndabock i skandalen vilket visas i citat 1 nedan.

Citat 1: “Kulmen ndddes under sommaren dd en polisanmdlan ldmnades in mot en fore
detta chef inom organisationen som star misstankt for flera ars bedrageri mot bade Roda
Korset och mot ytterligare en tidigare arbetsgivare.” (5.4)

Rdda Korset tar en del av ansvaret for skandalen genom medgivanden. En del av dessa
medgivanden visar pa atgarder som vidtagits inom organisationen. Detta ar implicita
medgivanden da organisationen medger att storre anstrangningar kunde ha vidtagits for att
forhindra skandalen. Ett exempel pa detta visas i citat 2 nedan dar Roda Korset beskriver en
funktion som implementerats efter skandalen.

Citat 2. “Under dret har dven en Uppforandekod, som inkluderar en antikorruptionsdel
och en “whistle-blower” funktion, faststdllts.” (5.37)

Organisationen ger &ven implicita medgivanden som behandlar férdndring men inte visar
nagon faktisk atgard. Ett exempel pa detta visas i citat 3 nedan dar organisationen lyfter fram
att organisationen fokuserar pa forebyggande atgarder efter skandalen utan att namna nagon
faktisk atgard.
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Citat 3: “Det bedrdigeri som uppdagades under dret har inneburit att centralstyrelsen har
haft ett sarskilt fokus pa att forebygga att nagot liknande ska kunna handa igen och ocksa
pd att analysera konsekvenserna av det intrdffade.” (S.30)

En tredje typ av medgivanden som Roda Korset ger ar medgivanden dar foretaget explicit tar
ansvar for skandalen och medger att skada uppstatt. Ett exempel pa detta visas i citat 4 nedan
dar Roda Korset medger att kritiken mot organisationen &r rattfardigad.

Citat 4: “Det oppnade upp for kritik, inte bara mot personer i ledande stdillning inom Roda
Korset, utan mot vdrt arbete som helhet.” (5.4)

Roda Korset flyttar fokus fran skandalen genom fokusskiften. Dessa karaktariseras av
implicita uttalanden genom att Réda Korset flyttar fokus fran skandalens negativa aspekter till
positiva aspekter. | citat 5 nedan visas detta da Roda Korset flyttar fokus fran den negativa
kritik organisationen utstatt till att R6da Korset ar rustade att klara av kritiken och faktiskt
véalkomnar den.

Citat 5: “Hur Svenska Roda Korset styrs och bedriver sin verksamhet samt fordelar och
forvaltar finansiella medel ska granskas och tal att granskas.” (s.30)

| citat 6 nedan flyttar Roda Korset fokus fran de negativa effekterna pa organisationens
fortroende till det starka fortroende Roda Korsets verksamhet som helhet besitter.

Citat 6: “Kortsiktigt har det bedrigeri som drabbade oss 2009 lett till frustration hos vara
medlemmar och till minskat fortroende hos allmanheten. Men i grunden atnjuter vi ett
mycket starkt fortroende for vart arbete bdde internationellt och nationellt.” (5.30)

Strategierna for att ateruppratta legitimitet ar i Roda Korsets fall fordelade Gver strategi 1,
strategi 2 och strategi 3, dar tyngdpunkten ligger i strategi 2 vilket visas i tabell 10 ovan.
Strategi 2 karaktériseras i Roda Korsets fall av implicita medgivanden som inte namner
nagon specifik atgard organisationen vidtagit efter skandalen, medgivanden som explicit tar
ansvar for handelsen och erkanner skada, ursékter som lagger skuld pa syndabocken och
fokusskiften som flyttar fokus fran negativa aspekterna till positiva aspekter. Strategi 1
karaktariseras i Roda Korsets fall av medgivanden och ursékter dar atgarder som
organisationen vidtagit beskrivs. Strategi 3 karaktériseras av medgivanden dar Réda Korset
namner Price Waterhouse Coopers forensicavdelning i samband med organisationens
utredning av skandalen. Detta kan ses som ett forsok att oka legitimiteten i Roda Korsets
anstrangningar att ta reda pa vad som skett i forskingringsskandalen.
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4.9 SAS

Ar 2001 démdes SAS och Maersk Air till mangmiljonbéter for kartellbildning av EU-
kommissionen. Bolagen anmélde sammarbete redan 1999, dock misstdnkte kommissionen ett
hemligt konkurrensbegransande avtal mellan bolagen i syfte att dela upp marknaden. SAS
overklagade storleken pa boten och menade vidare att liknande uppgorelser kommer bli
vanligare och &ven anses som normalt i framtiden. Skandalen refereras hédanefter som
kartellsamarbetet.

SAS kommunikation i arsredovisningen

De verbala taktiker som identifierats i SAS arsredovisning bestar av medgivanden,
rattfardiganden och ursékter, dar medgivanden anvands mest frekvent vilket visas i tabell 11
nedan.

Tabell 11: Sammanstéllning av anvénda taktiker och strategier i SASs arsredovisning

Strategi 1 | Strategi 2 | Strategi 3 | Totalt

Medgivande 8 4 0 12
Rattfardigande | 0 10 0 10
Ursakt 1 0 0 1
Fokusskifte 0 0 0 0
Fordunkla 0 0 0 0
Végran 0 0 0 0
Totalt 9 14 0

De medgivanden som SAS gor karaktariseras framst av implicita medgivanden som beskriver
atgarder foretaget vidtagit efter skandalen. Ett exempel pa detta visas i citat 1 nedan dar SAS
beskriver ett program som implementerats for att starka den konkurrensréttsliga
medvetenheten inom foretaget. Foretaget medger att de kunde gbra mer for att forebygga
skandalen och tar darigenom bade ansvar for skandalen och erkéanner att skada orsakats.

Citat 1: “For att i mdjligaste mdn gardera oss mot en upprepning och for att fdsta starkt
fokus pa konkurrensreglerna har vi dels organiserat oss pa ett mer andamalsenligt satt och
dels implementerat ett s.k. Competition Law Compliance Programme.” (S.5)

SAS medgivanden karaktériseras dven av explicita medgivanden dar foretaget uttryckligen tar
ansvar for skandalen och erkanner att handelsen orsakat skada. Ett exempel pa detta visas i
citat 2 dar SAS medger att konkurrensregler har brutits av foretaget.

Citat 2: “Som en del i den pdgdende rdttsprocessen medgav SAS i april att évertrddelse av
EU:s konkurrensregler dgt rum.” (5.72)

Foretaget tar dock inte hela ansvaret for skandalen utan tilldelar en del av ansvaret till
syndabockar genom ursékter. Genom explicita uttalanden som visas i citat 3 dar SAS pekar ut
personen som var ansvarig for uppgdrelsen och som senare fick lamna foretaget. Vidare
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tilldelas &ven en del av ansvaret den tidigare styrelsen som anklagas for undermaligt ledarskap
da skandalen inte kunde forebyggas.

Citat 3: “Som en konsekvens av det olovliga samarbetet har den ansvarige for uppgorelsen
lamnat SAS Airline. En ytterligare konsekvens av dessa handelser var SAS koncernens
styrelses avgdng den 6 november 2001.” (3.54)

Utover medgivanden och ursakter anvander SAS dven rattfardiganden. Dessa karateriseras av
implicita uttalanden, exempelvis kan detta utlasas fran citat 4 dar SAS beskriver foretagets
syn pa luftfartsmarknaden och vittnar om hard konkurrens, skillnader mellan olika
myndigheter och en trend som gar mot langtgdende samarbeten. SAS sjélva beskriver
foretagets handlande i skandalen som sjalvforsvar for att Gverleva pa marknaden. Denna typ
av uttalande kan tolkas som ett rattfardigande av foretagets handlande i syfte att minska det
etiska Overtrampet fran SAS sida.

Citat 4. “Frdan att flygbolagen tidigare har levt under reglerade forhdllanden har
luftrummet successivt 6ppnats, vilket gett mojlighet for flygbolagen att konkurrera pa nya
marknader. Utvecklingen har o6kat behovet av konsolidering mellan de nationella och
regionala flygbolagen da konkurrensen har hardnat markant. For att dverleva kravs idag
en stark position pad hemmamarknaden samt ett starkt trafiknav varifran resenéarerna kan
flygas direkt.” (5.56)

Strategierna for att ateruppratta legitimitet ar i SAS fall fordelade 6ver strategi 1 och strategi
2, dar tyngdpunkten ligger i strategi 2 vilket visas i tabell 11 ovan. Strategi 2 karaktariseras i
SAS fall av réattfardiganden dar foretaget menar att de handlat i sjalvforsvar och explicita
medgivanden dar SAS erkanner sitt ansvar i skandalen utan att beskriva vilka atgarder som
vidtagits. Strategi 1 karaktariseras i SAS fall av implicita medgivanden dar foretaget
beskriver vilka atgarder som vidtagits efter skandalen och ursakter dar atgarder i
personalforhallanden efter skandalen beskrivs.

4.10 SCA

2014 framkom det att SCA satsat en halv miljard pa seglings-racet Volvo Ocean Race
samtidigt som bolaget varslat tusentals anstéllda. Bolaget anklagades &ven for att anvanda
bolagets privata flygplan till ndjesresor for ledningen och deras familjer. Utdver detta
renoverades en jaktanldggning i syfte att utfora “mutjakt” for niaringslivstoppar. Det framkom
aven att revisorer fran PWC, som anlitades for att granska overtradelserna, ocksa besokt
jaktanldggningen. Skandalen refereras hadanefter som flygskandalen.

SCA kommunikation i arsredovisningen

De verbala taktiker som identifierats i SCAs arsredovisning bestar av medgivanden och
fokusskiften, dar medgivanden forekommer mest frekvent vilket visas i tabell 12 nedan. SCA
kommenterar dock skandalen kortfattat i arsredovisningen. Detta kan innebara att foretaget
inte vill rikta uppmarksamhet mot skandalen, mojligtvis i syfte att tona ner dess betydelse,
vilket skulle kunna indikera att taktiken vagran anvands. Denna taktik réknas dock inte till
SCAs kommunikation da ytterligare indikationer skulle behovas for att bekrafta taktikens
anvandning som inte gar att identifiera i arsredovisningen.
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Tabell 12: Sammanstallning av anvanda taktiker och strategier i SCAs arsredovisning

Strategi 1 | Strategi 2 | Strategi 3 | Totalt

Medgivande 1 0 1 2
Rattfardigande | 0 0 0 0
Ursakt 0 0 0 0
Fokusskifte 0 1 0 1
Fordunkla 0 0 0 0
Végran 0 0 0 0
Totalt 1 1 1

De medgivanden SCA ger karaktariseras av att foretaget beskriver vilka atgarder som
vidtagits efter skandalen. | dessa medgivanden tar SCA implicit ansvar for skandalen och
erkanner att den orsakat skada for foretaget da atgarder anses vara beréattigade. Ett exempel pa
detta visas i citat 1 dar SCA beskriver atgarder som vidtagits i policyn for affarsflyg.

Citat 1: “Etr exempel pa detta ar att vi forra aret andrade var policy fér nyttjande av
affarsflyg. Vi ser aven over fordelningen mellan affars och reguljarflyg och har redan en
annan fordelning idag dn for ndagra ar sedan.” (3.3)

Ett annat exempel pa detta visas i citat 2 dar SCA beskriver de granskningar som utférts efter
skandalen. Detta medgivande ar ocksa ett implicit medgivande da det behandlar forandring
inom foretaget men det namner inga direkta atgarder som vidtagits.

Citat 2: “I tilldgg till att styrelsen utsett Price Waterhouse Coopers att genomfora en extra
granskning av nyttjandet av SCAs affarsflyg har dessutom Svante Forsberg, auktoriserad
revisor, Deloitte och Johan Munck, fd. Justitierad, utsetts att genomfora en granskning av
bland annat nyttjandet av SCAs affdrsflyg och representationsjakt.” (5.42)

Vidare gor SCA fokusskiften som karateriseras av implicita uttalanden dar fokus flyttas fran
skandalens negativa aspekter till positiva aspekter. Detta visas i citat 3 dar SCA beskriver en
stravan att gora standiga forbattringar for att leva upp till samhéllets forvantningar.

Citat 3: “Vi mdste hela tiden strdva efter stindiga forbdttringar och att verka i enlighet
med den tidsanda och det samhdlle vi lever i.” (3.3)

Strategierna for att efterstrava legitimitet ar i SCAs fall jamnt fordelade Gver strategi 1,
strategi 2 och strategi 3 vilket visas i tabell 12 ovan. Strategi 1 karaktériseras i SCAs fall av
implicita medgivanden som beskriver vilka atgarder foretaget vidtagit efter skandalen.
Strategi 2 karaktariseras i SCAs fall av fokusskiften dar foretaget flyttar fokus fran skandalen
som brutit mot samhallets vérderingar till SCAs forbattringsarbete som standigt stravar efter
att leva upp till dessa. Strategi 3 karaktériseras i SCAs fall av implicita medgivanden som
talar om forandring utan att namna direkta atgarder och i dessa hanvisar till andra foretag och
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personer vilka kan uppfattas legitima. Genom att koppla foretaget till dessa personer och
foretag kan SCA hoja foretagets legitimitet.

4.11 SEB

2009 pressades SEB av nyemission i sparen av den ekonomiska kris som svepte fram genom
varlden. SEB beslutade att aktieutdelningar inte skulle genomfdéras och en lI6nerevision
tillsattas i syfte att sdnka top-chefers I6ner genom att avskaffa den rorliga l16nedelen. Trots
detta avslojades det att bolagets VD, Annika Falkengren, fick den fasta I6nedelen hojd som
kompensation for att avsaga sig den rorliga I6nedelen. Detta stack i gonen pa allmanheten da
en loneséankning plotsligt blev en 16nedkning. Skandalen refereras hédanefter som
I6neskandalen.

SEB kommunikation i arsredovisningen

De verbala taktiker som identifierades i SEBs arsredovisning bestar av medgivanden,
rattfardiganden och fordunklingar, dar rattfardiganden ar de mest frekvent anvénda vilket
visas i tabell 13 nedan.

Tabell 13: Sammanstallning av anvinda taktiker och strategier i SEBs arsredovisning

Strategi 1 | Strategi 2 | Strategi 3 | Totalt

Medgivande |5 0 0 5
Rattfardigande | O 15 3 18
Ursakt 0 0 0 0
Fokusskifte 0 0 0 0
Fordunkla 0 1 0 1
Vagran 0 0 0 0
Totalt 5 16 3

De rattfardiganden SEB gor karateriseras av implicita uttalanden som beskriver nyttan med
rorliga ersattningar och réattfardigar foretagets ersattningssystem. Ett exempel pa detta visas i
citat 1 dar SEB rattfardigar ersattningssystemet genom att framja en sund riskhantering och
goda prestationer, egenskaper som uppfattas positiva av foretagets intressenter.

Citat 1. “Vdr erfarenhet ar att malbaserade rorliga l6nesystem &r en viktig kraft i ett
foretag darfor att de paverkar beteenden som framjar en sund riskhantering och goda
prestationer.” (S.4)

Detta resonemang aterfinns i citat 2 dar SEB hanvisar till nyttan ersattningssystemen ger
foretagets kunder och aktiedgare.
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Citat 2: “SEB har en tydlig ersdtiningsfilosofi. Den grundar sig pad att framja en kultur i
banken som langsiktigt styr mot vad som &r bast for kunderna och darmed over tid ger
bankens aktiedgare den basta avkastningen ” (s.27)

| citat 3 gor SEB en jamforelse mot andra foretag genom att SEB behover vara
“konkurrenskraftiga” och hinvisar till att handlingarna skett i sjalvforsvar pa marknaden.

Citat 3: “Styrelsens ambition dr att bankens ersdttningssystem skall attrahera, motivera
och behalla duktiga medarbetare. Den ersattning som utgar skall vara konkurrenskraftig
pa den marknad och inom det segment dar SEB verkar for att kunna motivera de béasta
krafterna. ” (s.12)

SEB gér medgivanden dar foretaget erkanner att skada uppstatt och foretaget har ansvar for
den. Detta gor SEB implicit genom att beskriva de atgarder som foretaget vidtagit for att ratta
sig efter kritiken som uppstatt i samband med skandalen. Ett exempel pa detta visas i citat 4
nedan dar foretaget stéller in de rorliga ersattningar som skulle utgatt till chefer.

Citat 4: “Verkstdillande direktoren och évriga medlemmar i verkstdillande ledningen dr inte
berattigade till kortfristig kontant ersattning i enlighet med det beslut om
ersattningsprinciper som bankens &gare fattade pa arsstamman 2009. De 60 hdgsta
cheferna i koncernen erhéll inte ndagon kortfristig rorlig ersdttning under dret.” (S.28)

SEB anvénder &ven taktiken fordunkling som Kkarateriseras av implicita uttalanden dar
foretaget gor omstandigheterna kring skandalen diffusa. Detta visas i citat 5 dar foretaget
namner en bristande dialog mellan relevanta myndigheter och foretag inom finansbranschen.
SEB nédmner ingenting om vad som faktiskt skulle forandras med en battre dialog utan stannar
vid att situationen skulle kunna forbattras. Detta gor att ansvaret for skandalen blir svavande
mellan myndigheter och féretag inom finansbranschen.

Citat 5: “Av just detta skdl, liksom for att skapa ett langsiktigt hallbart regelverk, krivs det
att relevanta myndigheter uppréatthaller en dialog med den finansiella sektorn och
tillvaratar det arbete kring riskhantering och ersattningssystem som branschen sjalv tagit
initiativ till.” (5.2)

Strategierna for efterstravandet av legitimitet ar i SEBs fall fordelade 6ver strategi 1, strategi
2 och strategi 3, dar tyngdpunkten ligger i strategi 2 vilket visas i tabell 13 ovan. Strategi 2
karaktariseras i SEBs fall av rattfardiganden som forsvarar foretagets ersattningssystem och
fordunkling som gor omstandigheterna kring skandalen diffusa. Strategi 1 karaktariseras i
SEBs fall av medgivanden som implicit medger att foretaget har ett ansvar for skandalen och
att foretaget anser att en skada uppstétt genom atgarder som vidtagits for att ratta sig efter
kritiken. Strategi 3 karaktériseras i SEBs fall av réattfardiganden som hénvisar till olika
regelverk kring ersattningar som foretaget foljer vilket kan tolkas som att foretaget vill héja
legitimiteten i ersattningssystemen. Exempel pa detta ges i citat 6 nedan.

Citat 6: “I Sverige borjade ett nytt regelverk for ersdttningar inom den finansiella sektorn
gdlla den 1 januari 2010. SEB foljer detta regelverk.” (S.28).
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4.12 SKANDIA

2003 avslojades Skandia med att lyxrenovera hoga chefers lagenheter och lata bolaget betala.
Det visade sig ocksa att barn till styrelsemedlemmar fick fortur till hyresratter som senare
ombildades till vardefulla bostadsrétter. Detta foranledde att Ola Ramstedt, davarande chef for
Skandia Liv, domdes till 18 manaders fangelse for troléshet mot huvudman. Detta efter att det
pavisats att han attesterat en faktura om 17,6 miljoner for renovering av huvudkontoret som
egentligen avsag renoveringar av privata lagenheter. Det framkom senare att 11 chefer delat
pa 3 miljarder i bonus, detta fordjupade skandalen ytterligare. Skandalen refereras hadanefter
som lagenhetsskandalen.

Skandias kommunikation i arsredovisningen

De verbala taktiker som tillampas i Skandias arsredovisning bestar av medgivanden,
rattfardiganden, ursakter och fokusskiften, dar medgivanden ar mest frekvent anvéand vilket
visas i tabell 14 nedan.

Tabell 14: Sammanstallning av anvanda taktiker och strategier i Skandias arsredovisning

Strategi 1 | Strategi 2 | Strategi 3 | Totalt

Medgivande 9 5 2 16
Rattfardigande | 1 3 0 4
Ursakt 0 3 0 3
Fokusskifte 0 5 0 5
Fordunkla 0 0 0 0
Végran 0 0 0 0
Totalt 10 16 2

De medgivanden Skandia gor karaktariseras av implicita och explicita medgivanden. | de
implicita medgivandena tar Skandia en del av ansvaret for skandalen genom att ndmna
forandringar inom foretaget som ska forebygga att liknande héndelser upprepas. Genom detta
medger Skandia att foretaget kunde gjort storre anstrangningar att forebygga skandalen och
att skandalen orsakat skada. Ett exempel pa detta visas i citat 1 nedan dar Skandia beskriver
en av de atgarder som vidtagits.

Citat 1: “En uppforandekod for hela koncernen, som ocksa dr vigledande for samtliga
virderingsbaserade policies, har inforts.” (5.4)

De explicita medgivanden Skandia ger karaktariseras av att de konstaterar att skada uppstatt
och att foretaget bar ansvar for att den uppstod. Ett exempel pa detta visas i citat 2 nedan déar
Skandia lyfter fram forhallanden kring foretagets ersattningssystem och medger att dessa
fortjanar kritik.

Citat 2: “De olika granskningar, savdl interna som oberoende externa, som Skandia har
latit genomfora har ocksa bidragit med kritik mot vissa tidigare ersattningssystem,
framforallt mot det faktum att taket for utfall i vissa system lyftes bort.” (S.27)
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Yiterligare exempel pa dessa explicita medgivanden visas i citat 3 nedan dar omstandigheter
kring lagenhetsaffarerna lyfts fram.

Citat 3: “Kritik framfordes ocksd mot tilldelningen och renoveringen av hyresligenheter
till vissa tidigare ledande personer och deras barn. * (5.6)

Vidare undviker Skandia en del av ansvaret genom ursakter. Dessa karaktériseras av explicita
uttalanden och ansvar for skandalen tilldelas den tidigare styrelsen, ledningen samt den
finansiella marknaden. | citat 4 nedan visas hur Skandia pekar ut den tidigare styrelsen och
ledningen for att misskota sina arbetsuppgifter. Genom att gora detta flyttar Skandia en del av
skulden fran foretaget till skandalens syndabockar.

Citat 4: “Ndagra personer i Skandias tidigare ledning hade enligt granskningsrapporten
brutit mot regler och ignorerat styrelsebeslut. Tidigare styrelser ansags ha brustit i
kontroll och uppféljning. Rapporten pekade pa vissa brister i revisionen och andra
uppfoljnings och kontrollsystem. * (S.6)

Skandia skyller aven pa den finansiella marknaden som en del av forklaringen till varfor
skandalen uppstod. Detta visas i citat 5 dar Skandia hanvisar till den finansiella marknadens
rérelser som en orsak till varfor vissa ersattningar under perioden blivit sa héga. Detta kan
tolkas som att Skandia havdar att foretagets intention inte var att betala ut for hdga
erséttningar, vilket skulle kunna vara en formildrande omsténdighet i skandalen.

Citat 5: “De kraftiga konjunkturvixlingarna, med de finansiella marknadernas
exempelldsa uppgang under aren fore millennieskiftet har i vissa fall givit orimliga effekter
pa aktierelaterade ersattningssystem. Verkligheten har i manga fall visat sig vara en helt
annan an de antaganden och scenarier som fanns nar ersattningssystemen i allménhet, och
de aktierelaterade rorliga ersattningssystemen i synnerhet, konstruerades.” (5.27)

Skandia anvander réattfardiganden for att rattfardiga vissa delar av skandalen. Dessa
uttalanden karateriseras som implicita. Ett exempel pa detta visas i citat 6 dar Skandia
hénvisar till den diskussion som under perioden for skandalen forts kring ersattningssystem
och antyder att det ar fler foretag &n Skandia som tillampat de kritiserade ersattningssystemen.
Detta skulle kunna tolkas som att Skandia rattfardigar ersattningssystemen da foretaget foljde
praxis.

Citat 6: “Under 2003 har det forts en intensiv diskussion om ersattningsfragor och

ersdttningssystem. Diskussionen har forts i de flesta linder och bakgrunden dr likartad.”
(s.27)

Yiterligare ett exempel pa detta visas i citat 7 nedan vilket ocksd kan ses som ett
rattfardigande da Skandia pekar pa att nar ersattningssystemen inrattades sa foljdes de regler
som fanns.

Citat 7: “Aven om det handlar om program som dr avslutade och vars utfall redan har
intraffat och dven om dessa program en gang beslutades och genomfdrdes i enlighet med

de regler som fanns vid tidpunkten, har en sadan genomgdng ansetts vara motiverad.”
(s.27)
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Vidare forsoker Skandia flytta fokus fran skandalens negativa aspekter genom fokusskiften.
Dessa kan karateriseras som implicita uttalanden. Ett exempel pa detta visas i citat 8 dar
Skandia héavdar att skandalen gjort foretaget starkare och battre. Detta kan tolkas som ett
forsok att lugna intressenter samt tona ned skandalens negativa effekter.

Citat 8: “Pd alla de omrdden vi haft anledning att gora forandringar kan man sdga att
Skandia i dag dr ett bdttre och starkare foretag.” (S.6)

Ett annat exempel pa fokusskifte visas i citat 9 dar Skandia skriver om foretagets framtida
utveckling. Pa detta satt flyttar Skandia fokus fran nutid, dar Skandia tagit skada, till framtid
vilken Skandia beskriver ljus.

Citat 9: “Fa foretag har blivit sd grundligt och offentligt genomlysta som Skandia.
Genomlysningen har riktat uppméarksamheten pa omstandigheter som fortjanar kritik och
aven om detta pa kort sikt sjalvfallet skadat Skandias anseende och varumarke, ar det en
styrka for Skandia att kunna visa att bolaget sjalvt har dragit fram missforhallanden i
ljuset och genomfort forandringar som rimligen hindrar en upprepning. Med detta arbete
har det lagts en viktig grund for Skandias framtida utveckling.” (S.8)

Strategierna for att efterstrava legitimitet ar i Skandias fall fordelade Over strategi 1, strategi
2 och strategi 3, dar tyngdpunkten ligger i strategi 2 vilket visas i tabell 14 ovan. Strategi 2
karaktariseras av explicita medgivanden som amnar férandra intressenternas uppfattning av
foretaget genom att be om forlatelse. Réattfardiganden som amnar minska skadan som
skandalen orsakat och ursakter som flyttar ansvar till andra personer och den finansiella
marknaden samt fokusskiften som flyttar fokus fran negativa aspekter till positiva aspekter.
Strategi 1 karaktariseras i Skandias fall av medgivanden och en ursékt dar atgarder som
foretaget vidtagit efter skandalen beskrivs. Strategi 3 karaktériseras i Skandias fall av ett
medgivande som héanvisar till personer och foretag med hog legitimitet i samband med
Skandias interna utredningar.

4.13 STORA ENSO

2014 gjorde Kalla Fakta ett avsldjande om Stora Ensos underleverantor Bulleh Shah i
Pakistan. Det framgick att underleverantdren anvande barnarbetare och Stora Enso haft
vetskap om detta sedan 2012 men valt att fortsatta samarbetet fram till avsl6jandet. Stora Enso
har sedan tidigare fornekat att barnarbete forekommit i leverantorskedjan i motsats till vad
som nu avslojats. Handelsen refereras hadanefter som barnarbetarskandalen.

Stora Ensos kommunikation i arsredovisningen

De verbala taktiker som tillimpas i Stora Ensos arsredovisning bestar av medgivanden,
ursakter och fokusskiften, dar fokusskiften ar mest frekvent tillampad vilket visas i tabell 15
nedan.

Tabell 15: Sammanstallning av anvénda taktiker och strategier i Stora Ensos arsredovisning

Strategi 1 | Strategi 2 | Strategi 3 | Totalt

Medgivande |5 5 3 13

Rattfardigande | O 0 0 0
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Ursékt 0 2 0 2
Fokusskifte 2 20 3 25
Fordunkla 0 0 0 0
Vagran 0 0 0 0
Totalt 7 27 6

De fokusskiften Stora Enso tillampar karaktériseras av implicita uttalanden som férklarar hur
foretaget jobbar fOr att forebygga negativa effekter av verksamheten i samhéllen foretaget ar
verksamt i. Genom att beskriva detta arbete flyttas fokus fran upptékten av barnarbete till de
forebyggande atgarder Stora Enso genomfor. Ett exempel pa detta visas i citat 1 nedan dar
foretaget beskriver hur de gar tillvaga nar de antrar en ny marknad.

Citat 1: “Stora Ensos forvirvsprocesser inkluderar alltid noggranna utredningar och
utvarderingar. Utredningarna genomfors fore varje investeringsbeslut och tacker alla
relevanta fragor relaterade till miljo, samhalle och affarspraxis. De spelar en viktig roll
for att vi ska fa en ingaende forstaelse for den lokala verksamhetsmiljon, medraknat
mojliga framtida relationer med intressenter som till exempel regeringar, affarspartners,
lokalsamhallen och ideella organisationer. Alla efterfoljande investeringsbeslut som fattas
i enlighet med var uppforandekod och andra riktlinjer och principer ska ocksa ta hansyn
till var formaga att begrdnsa och hantera alla identifierade negativa effekter.” (5.28)

De medgivanden Stora Enso gor &r implicita och explicita. De explicita medgivandena
karaktariseras av att foretaget uttryckligen erkénner ansvar for skandalen och skadan som
uppstod till foljd av den. Ett exempel pa detta visas i citat 2 nedan déar Stora Enso medger att
barnarbete forekommer inom foretaget.

Citat 2: “Barnarbete har identifierats i leveranskedjan for vart samriskbolag som vi ager
till 35 % i Pakistan.” (S.7)

De implicita medgivandena karaktdriseras av att foretaget beskriver de atgarder som
genomforts. P& detta satt medger foretaget att stérre anstrangningar kunde vidtagits for att
forebygga skandalen vilket medfor att Stora Enso indirekt har ansvar for att skandalen
uppstod. Ett exempel pa detta visas i citat 3 nedan dar foretaget beskriver samarbetet med en
manniskorattsorganisation som ingicks efter skandalen.

Citat 3: “Som en del av denna strdvan har Stora Enso och Danska institutet for mdnskliga
rattigheter (DIHR) samarbetat for att utveckla ett anpassat utvarderingsverktyg for att
fragor om mdnskliga rdttigheter.” (5.29)

Ett annat exempel pa detta visas i citat 4 nedan dar Stora Enso beskriver ytterligare atgarder
som vidtagits. Dels har samarbetet med leverantoren dar barnarbetet uppdagades avslutats och
dels har en skola samt andra samhalstjanster finansierats vilket kan ses som ett forsok att be
om forlatelse for skandalen.

Citat 4: “Vi har avslutat dessa leverantorsrelationer och vidtagit andra dtgdrder som
finansiering av en skola och andra samhdllstjinster.” (S.7)

41



De wursékter Stora Enso tillampar Kkaraktdriseras av explicita uttalanden som
skuldbelaggningen av det kulturella och geografiska omrade dar skandalen intraffade. Ett
exempel pa detta visas i citat 5 dar foretaget beskriver att de inte varit forberedda pa
utmaningarna som de nya marknaderna har inneburit. Detta skulle kunna ses som en
formildrande omstandighet for Stora Enso i skandalen.

Citat 5: “Som ett led i var tillvéxtstrategi har vi etablerat oss pd nya marknader med nya
utmaningar som vi inte har varit helt forberedda for” (S.7)

Ett annat exempel pa detta visas i citat 6 nedan dar foretaget skriver att det &r svart att vérja
sig for barnarbete om verksamhet bedrivs i Pakistan.

Citat 6: “Men barnarbete dr utbrett i Pakistan, sdrskilt inom jordbrukssektorn, och vi dr
medvetna om problematiken.” (S.7)

Strategierna for att efterstrédva legitimitet &r i Stora Ensos fall fordelade Over strategi 1,
strategi 2 och strategi 3, storst fokus ar det pa strategi 2 vilket visas i tabell 15 ovan.
Strategi 2 karaktdriseras i Stora Ensos fall av explicita medgivanden som dmnar forandra
intressenters uppfattning av foretaget genom att erkanna visst ansvar for skandalen och genom
detta be om forlatelse, ursakter som lagger en del av ansvaret for skandalen pa
omstandigheter utanfor foretagets kontroll och fokusskiften som byter fokus fran negativa
handlingar till positiva. Strategi 1 karaktariseras i Stora Ensos fall av implicita medgivanden
som beskriver foretagets atgarder for att skandalen inte ska aterupprepas och fokusskiften som
beskriver atgarder som gjort foretaget béattre. Strategi 3 karaktéariseras i Stora Ensos fall av
medgivanden och fokusskiften dar foretaget hanvisar till en rad olika ideella organisationer
som de samarbetar med vilket kan tolkas som ett forsok att efterstrava. Ett exempel pa detta
visas i citat 7 nedan:

Citat 7: “Respekt och stod for mdnskliga rdttigheter dr hogsta prioritet for Stora Enso i
verksamheten varlden runt. Vi har standigt stravat efter att se till att vart engagemang for
manskliga rattigheter foljer FN:s vagledande principer for foretag och manskliga
rdttigheter sedan forsta gangen de faststdilldes 2011.* (5.28)

4.14 SYSTEMBOLAGET

Ar 2003 mottog den nya férsaljningsdirektdren for Systembolaget ett anonymt brev fran en
anstalld som upplyser om oegentligheter bland butikschefer. Personen i fraga hade kommit
over dokument som visar en utbredd kultur av mutor inom organisationen. Systembolaget
startade en internutredning som slutligen visade att ett storre antal personer inom
Systembolaget systematiskt sarbehandlat leverantdrer. Utredningen visade att poangsattning
for vissa produkter forekom samt att vissa produkter som inte borde finnas i sortimentet fanns
tillgangliga i vissa butiker. Utredningen dverlamnades till polismyndigheten och tva ar senare
atalas sammanlagt 92 personer inom Systembolaget. Skandalen refereras hadanefter som
leverantorsskandalen.

Systembolagets kommunikation i arsredovisningen

De verbala taktiker som tillampas i Systembolagets arsredovisning bestar av medgivanden,
ursakter, fokusskiften och fordunklingar, d&r medgivanden ar mest frekvent tillampad vilket
visas i tabell 16 ovan.
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Tabell 16: Sammanstallning av anvanda taktiker och strategier i Systembolagets arsredovisning

Strategi 1 | Strategi 2 | Strategi 3 | Totalt

Medgivande 2 7 0 9
Rattfardigande | 0 0 0 0
Ursakt 3 0 0 3
Fokusskifte 0 1 0 1
Fordunkla 0 2 0 2
Vagran 0 0 0 0
Totalt 5 10 0

De medgivanden Systembolaget gor &r explicita och implicita. De explicita medgivanden
foretaget gor karaktariseras av att de uttryckligen tar ansvar for skandalen och erkénner att
den orsakat skada. Pa detta satt accepterar Systembolaget kritiken som féretaget mottagit. Ett
exempel visas i citat 1 nedan dar foretaget beskriver upprinnelsen till skandalen.

Citat 1: “Aret har i stor utstrackning praglats av den polisanméalan som Systembolaget
gjorde under januari och de konsekvenser den har fort med sig. Bakgrunden till
polisanméalan &r att Systembolagets verksamhet maste vara markesneutral. Ett enskilt
marke eller en producent far varken gynnas eller missgynnas.” (S.18)

De implicita medgivanden Systembolaget gor karaktériseras av att foretaget beskriver vilka
atgarder foretaget vidtagit efter skandalen for att forhindra att nagot liknande upprepas. Detta
tilldelar en del av ansvaret till foretaget da de kunde genomfort ytterligare anstrangningar for
att forebygga skandalen. Ett exempel pa detta visas i citat 2 nedan dar foretaget beskriver hur
de arbetat med en ny policy.

Citat 2: “Foretagets interna policy for kontakter med leverantOrer har uppdaterats och
under hosten forankrats hos medarbetarna vid ett sarskilt utbildningstillfalle. Alla
medarbetare har ocksa undertecknat ett intyg som bekraftar att de tagit del av policyn och
accepterat inneborden.” (5.18)

Systembolaget gor vissa implicita medgivanden som behandlar forandring inom foretaget men
inte beskriver nagon specifik atgard som vidtagits. Ett exempel pa detta visas i citat 3 nedan.

Citat 3: “De oegentligheter som uppdagades under 2003 medfor bland annat att mycket
kraft kommer att laggas pa att bygga upp en foretagskultur med fokus pa etik och moral
bland medarbetarna.” (S.22)

Vidare tilldelas ocksa en del av ansvaret pa vissa butikschefer genom ursakter. Dessa kan
karateriseras som explicita uttalanden da butikschefer fungerar som syndabockar i skandalen
da de utmalas som ytterst ansvariga for skandalen. Ett exempel pa detta visas i citat 4 nedan
déar foretaget beskriver hur ett antal butikschefer brutit mot foretagets regler.
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Citat 4: “Ndstan samtidigt som detta hande kom féretagsledningen éver dokument som
indikerade att en butikschef gynnat enskilda leverantorer helt emot foretagets regler. Efter
snabb utredning av alla butiker med dokumenten som grund avskedades ett tiotal
butikschefer. Sju butikschefer och tre leverantdrer polisanmaldes for misstanke om
mutbrott respektive bestickning.” (S.3)

Systembolaget forsoker skifta fokus fran de negativa aspekterna med skandalen till mer
positiva aspekter genom fokusskiften. Dessa kan karateriseras som implicita uttalanden, ett
exempel pa detta visas i citat 5 nedan dar foretaget beskriver hur foretaget, trots skandalen,
har ett hogre fortroende hos allméanheten nu &n innan handelsen uppdagades.

Citat 5: “Detta blev upprinnelsen till den férundersokning som sedan véxte under hdsten
och ledde till den kraftigaste mediastorm foretaget upplevt. Trots detta kunde fortroendet
for foretaget uppratthallas. | slutet av aret var vart opinionsindex dnda tre procentenheter
hogre an aret innan. ” (s.3)

Systembolaget fordunklar dven vissa omstandigheter kring skandalen. Dessa kan karateriseras
som implicita uttalanden, ett exempel pa detta visas i citat 6 nedan dar Systembolaget
undviker att ga in pa skandalens totala omfattning genom att hanvisa till aklagarens sekretess
vilket grumlar omstandigheterna kring héndelsen.

Citat 6: “Aklagarens forundersokning dr sekretessbelagd till dess dtal har vickts varfor
det inte &r kant exakt hur manga personer som ar misstankta eller vilka de &ar. Enligt

dklagaren ror det sig om ett storre antal anstdllda och tidigare anstdllda i Systembolaget.”
(s.18)

Strategierna for att efterstrava legitimitet ar i Systembolagets fall fordelade éver strategi 1
och strategi 2, dar tyngdpunkten ligger i strategi 2 vilket visas i tabell 16 ovan. Strategi 2
karaktariseras i Systembolagets fall av medgivanden som dels talar om férandring inom
foretaget utan att namna konkreta atgarder och dels medgivanden som uttryckligen medger att
foretaget har ett ansvar for skandalen. Strategi 2 karaktériseras dven av fokusskiften som
flyttar fokus fran skandalens negativa aspekter till andra positiva aspekter med foretaget och
fordunklingar som grumlar omsténdigheterna kring skandalen. Strategi 1 karaktariseras av
medgivanden och ursakter som visar pa konkreta atgarder som foreaget vidtagit till foljd av
skandalen.
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4.15 TELIA SONERA

Ar 2012 anklagdes Telia Sonera for att fora hemliga samtal med diktaturer som exempelvis
Kazakstan, Georgien, Vitryssland och Uzbekistan. Telia Sonera anklagades dven for att sélja
telekom-utrustning till diktaturerna som mojliggjorde avlyssning av befolkningen. Det
framkom senare att Telia Sonera betalat ut 2,2 miljarder till ett brevladeféretag i Gibraltar
som &gs av dottern till Uzbekistans diktator, Gulnara Karimova, for att sakra tillgang till vissa
av landets bandbredder och for att stodja utbyggnaden av 3G-nédtet. Sveriges
finansmarknadsminister kravde en redogorelse av Telia Sonera for hur pengarna i Uzbekistan
nyttjats. Samtidigt misstdnkte Schweiziska myndigheter att Telia Sonera deltagit i
penningtvitt i landet. Ar 2013 uppdagas korrespondens mellan chefer inom Telia Sonera som
bevisar ledningens kannedom om férhandlingar med diktaturen i Uzbekistan. Stockholms
tingsratt fryser tillgangar for Telia Soneras partner i Uzbekistan. Efter en intern utredning
visar det sig att Telia Sonera brutit mot sina etiska riktlinjer och stérre delen av styrelsen samt
Vd:n Lars Nyberg lamnar foretaget. Skandalen refereras hadanefter som diktaturskandalen.

Teliasoneras kommunikation i arsredovisningen

De verbala taktiker som tillampas i Telia Soneras arsredovisning bestar av medgivanden,
ursakter, fokusskiften och fordunklingar, dar medgivanden ar mest frekvent anvand vilket
visas i tabell 17 nedan.

Tabell 17: Sammanstallning av anvinda taktiker och strategier i Telia Soneras arsredovisning

Strategi 1 | Strategi 2 | Strategi 3 | Totalt

Medgivande 16 20 0 36
Rattfardigande | 0 0 0 0
Ursakt 1 2 0 3
Fokusskifte 0 1 0 1
Fordunkla 0 3 0 3
Vagran 0 0 0 0
Totalt 17 26 0

De medgivanden Telia Sonera gor &r explicita och implicita. De explicita medgivanden som
foretaget gor karaktériseras av att de uttryckligen erkénner att Telia Sonera har ansvar for att
skandalen uppstatt och den anses skadlig for foretaget. Ett exempel pa detta visas i citat 1
nedan dar Telia Sonera erkénner att vissa transaktioner inte genomforts enligt god afféarssed.

Citat 1: “Utifran tillgdnglig information och till da dragna slutsatser stod det klart for
TeliaSoneras styrelse och koncernchef att processerna kring genomforandet av vissa
transaktioner inte har skotts i enlighet med god affdrssed.” (5.13)

Ett annat exempel pa detta visas i citat 2 nedan dar foretaget uttryckligen skriver att handelsen
orsakat skada for foretaget genom att dventyra Telia Soneras anseende.
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Citat 2: “Det dr en sjilvklarhet att det dr nodvindigt att driva var verksamhet pd ett
hallbart satt for vars anseende och fortsatta framgdng.” (S.6)

De implicita medgivanden som foretaget gor karaktariseras av att foretaget indirekt skriver att
foretaget har ansvar for att skandalen uppstatt. Detta gor Telia Sonera genom att beskriva de
atgarder som foretaget vidtagit for att forhindra att ndgot liknande ska handa igen. Ett
exempel pa detta visas i citat 3 dar foretaget beskriver processer som forstarkts och funktioner
som inforts for att forebygga oetiskt arbete. Genom att vidta atgarder efter skandalen medger
Telia Sonera att mer kunde ha utforts for att forebygga skandalen.

Citat 3: “Styrelsen har infort en process sd att medarbetare och évriga anonymt ska kunna
rapportera dvertradelser relaterade till redovisning, rapportering eller interna kontroller,
saval som efterlevnaden av koncernens Kod for etik och uppférande samt nagra ytterligare
koncernpolicies, ett s kallat whistle blower-system. " (s.40)

Telia Sonera undviker dock en del av ansvaret for skandalen genom ursakter. De ursakter
som foretaget gor karaktariseras av explicita uttalande dar ansvaret for skandalen tilldelas
syndabockar och marknaden inom vilken foretaget ar verksamt. Ett exempel pa detta visas i
citat 4 dar det framkommer att fyra personer i chefspositioner fatt lamna foretaget nar
regelbrottet uppdagats.

Citat 4: “Till foljd av den pdgdaende granskningen fick fyra hogre befattningshavare ldmna
TeliaSonera i slutet av november da det stod klart for styrelsen och koncernchefen att
processerna kring genomforandet av vissa transaktioner inte har skotts i enlighet med god
affirssed.” (S.11)

| citat 5 nedan hdvdar Telia Sonera att deras strategi medfor en risk for korruption och brott
mot méanskliga réattigheter. Detta kan tolkas som att foretaget & medvetna om problemen men
de &r svara att varja sig mot, vilket skulle kunna vara en formildrande omstandighet for Telia
Sonera.

Citat 5: “TeliaSoneras strategi innebdr att bolaget bedriver verksamhet pd ndgra av
varldens mest utmanande marknader avseende korruption och brott mot manskliga
rdttigheter.” (3.32)

Telia Sonera flyttar dven fokus fran det intraffade genom fokusskiften. Dessa kan karateriseras
som implicita uttalanden. Detta sker genom hanvisningar till vad foretaget star for. Ett
exempel pa detta visas i citat 6 dar Telia Sonera havdar att ett av deras viktigaste fokusomrade
ar anti-korruption, vilket tydligt strider mot det faktiskta genomférandet.

Citat 6: “Vara viktigaste fokusomrdaden inom hdllbarhet har fortsatt varit yttrandefrihet
och integritet, kundintegritet, anti-korruption, hallbarhet i leverantdrskedjan och
miljomdl.” (S.6)

Utéver medgivanden, ursakter, och fokusskiften sa fordunklar dven Telia Sonera en del av
omstandigheterna kring skandalen. Telia Sonera anvander sig till storsta del av implicita
fordunklingar. Ett exempel pa detta visas i citat 7 dar foretaget havdar att vad de anklagas for
inte helt gar att bevisa, utan att sdga att de inte gjort det. Har kan det tolkas som att foretaget
vill skapa tvivel om hur allvarliga anklagelserna som riktas mot Telia Sonera egentligen ar.
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Citat 7: “Utredningen kunde inte faststalla att mutor eller penningtvéatt hade skett; dock
kunde misstankar om brott uttalat av den svenska aklagarmyndigheten inte avforas av
utredningen.” (s.4)

Strategierna for att efterstrdva legitimitet ar i Telia Soneras fall fordelade Over strategi 1 och
strategi 2. Av dessa strategier ar det strategi 2 som anvénds mest frekvent vilket visas i tabell
17 ovan. Strategi 2 karaktériseras i Telia Soneras fall av explicita medgivanden dar foretaget
forklarar vad som skett och hur foretaget stéller sig till det intréaffade, ursakter som lagger
ansvar for skandalen pa syndabockar, fokusskiften som flyttar fokus fran negativa aspekter till
positiva aspekter och fordunklingar som grumlar vissa omstandigheter kring skandalen.
Strategi 1 karaktériseras i Telia Soneras fall av implicita medgivanden och ursakter dar
konkreta atgarder som foretaget vidtagit for att forhindra en upprepning av skandalen
beskrivs.
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5. ANALYS OCH SLUTSATS

| detta kapitel analyseras studiens resultat utifran den teoretiska referensram som
presenterats i kapitel tva. Analysen sker i tva omgangar 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 férslag
till fortsatt forskning presenteras.

5.1 VERBALA TAKTIKER | ANVANDNING

Studiens resultat visar att defensiva taktiker (medgivanden och fokusskifte) férekommer oftare
bland foretagen i studien an offensiva taktiker (ursékt, rattfardigande, fordunkling och
vagran). Detta resultat antyder att taktiker dar foretgen rattar sig efter kritiken som uppstar vid
skandaler ar dominerande Gver taktikerna som ifragasatter kritiken. Den totala fordelningen
over taktiker som foretagen i studien anvander i arsredovisningen presenteras i figur 4 nedan.
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Figur 4: Den totala uppdelningen av verbala taktiker

5.1.1 MEDGIVANDEN

Den verbala taktiken medgivande ar den mest frekvent anvédnda taktiken bland de undersokta
organisationerna i den har studien. Medgivande utgor 52,5 % av den totala anvandningen av
taktiker och samtliga organisationer i studien gér nagon typ av medgivande aven om andra
taktiker ocksa anvands. Detta &r i linje med Marcus och Goodman (1991) som menar att
skandaler &r svara att neka till da de oftast ar resultatet av manskliga tillkortakommanden som
ar svara att bortforklara. Aven Erickson et. al (2011) har funnit medgivande som mest
frekvent anvénda taktiken i deras studie av hur organisationer redovisar materiella
felaktigheter i produktionen. Att deras fynd &r likt resultatet i den har studien kan bero pa att
produktionsfel, i likhet med skandaler, ofta beror pa interna faktorer, som daligt ledarskap
eller misstag, istéllet for externa faktorer som marknad, konjunktur eller konkurrens.
Resultatet skiljer sig dock fran Sandell och Svensson (2016) som studerat verbala taktiker for
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att forklara varfor organisationers resultat inte mott analytikers forvantningar. De finner att
medgivande ar den minst anvanda taktiken och att ursékter och rattfardiganden anvénds mest
frekvent. En anledning till den hér skillnaden kan ligga i att ett 1agt resultat &r lattare att skylla
pa externa faktorer &n interna faktorer vilket kan uppfattas som mindre graverande for
organisationen. Skandaler har séllan den mojligheten da de ofta beror pa interna faktorer
vilket kan begrdnsa organisationens anvandning av externa faktorer for att ursékta eller
rattfardiga handelsen.

Marcus och Goodman (1991) menar vidare att skandaler ofta har en kortsiktig skadlig verkan
pa organisationens legitimitet vilket gor att organisationen snabbt vill lagga skandalen bakom
sig genom att be om forlatelse och ratta sig efter kritiken. Detta visar sig ocksa i denna studies
empiri da 70 % av de medgivanden som identifierats ar implicita och inriktade pa att visa
vilka atgarder organisationen har gjort for att handelsen inte ska upprepas. Dessa forandringar
bestar ofta i nya policyers, atgardsprogram eller personalférandringar och tillimpas av
samtliga foretag i studien forutom ABB. Ett exempel pa den har typen av medgivande visas i
féljande citat:

“Styrelsen har infoért en process sd att medarbetare och ovriga anonymt ska kunna
rapportera dvertradelser relaterade till redovisning, rapportering eller interna kontroller,
saval som efterlevnaden av koncernens Kod for etik och uppférande samt nagra ytterligare
koncernpolicies, ett sa kallat whistle blower-system.” (Telia Soneras arsredovisning 2013,
5.40)

De medgivande som ér inriktade pa att visa forandringar i organisationen verkar vara lattare
att ge dn medgivande som endast erkanner att foretaget orsakat skada. Medgivande som
explicit erkanner att skada uppstatt och att foretaget bar ansvar ar inte vanliga i studiens
empiri dd organisationer som tillampar dessa? gor det i kombination med betydligt fler
implicita medgivande som visar pa forandringar inom organisationen. Ett exempel pa ett
medgivande som endast erkanner att en skada uppstatt visas i foljande citat:

“Barnarbete har identifierats i leveranskedjan for vart samriskbolag som vi ager till 35 %
i Pakistan.” (Stora Ensos arsredovisning 2014, s.7)

Citatet ovan visar ett medgivande att skada uppstatt och att foretaget bar ansvar vilket ar
typiskt for den har sortens medgivanden i den har studiens empiri. Medgivandet konstaterar
skadan kortfattat men utvecklar inte vidare hur foretaget staller sig till skadan eller explicit
vem som bér ansvar for det intrdffade. En forklaring till att implicita medgivanden som
beskriver forandringar ar vanligare an explicita medgivanden som medger skada och ansvar
kan enligt Briihl och Kury (2016) vara att foretagens ledning kanner sig tvungna att formedla
en ljusare framtid for sina foretag som férandringarna kan astadkomma. Flera foretag i den
har studien upprepar aven vilka forandringar de gjort efter skandalen pa flera stallen i
arsredovisningen. Detta kan bero pa att foretagen vill understryka vikten av dessa
forandringar. Stravan efter fordndring visas i terminologin for taktiken medgivanden som i
den hir studien karaktdriseras av ord som “styrelsen”, “koncernen”, “granskning”,
“efterlevnad”, “hallbarhet” och “atgirder” (bilaga 1). Orden “granskning”, “efterlevnad” och
“atgirder” reflekterar att majoriteten av de medgivande som ges i denna studie fokuserar pa
att visa vilka férandringar foretagen genomfort eller planerar att genomfora.

2 Carnegie, HQ, Intrum Justitia, NCC, Réda Korset, SAS, Skandia, Stora Enso, Systembolaget, Telia Sonera
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5.1.2 FOKUSSKIFTE

Den verbala taktiken fokusskifte &r den nést mest tillampade taktiken bland foretagen i den hér
studien. Enligt studiens resultat ar 17,1 % av de tillampade taktikerna fokusskifte och nyttjas
av elva® stycken foretag. Detta resultat starker antagandet av Marcus och Goodman (1991) att
skandaler &r svara att férneka och att inte ta sitt ansvar vid en skandal kan vara mer skadligt
an att erkanna viss skuld. Resultatet visar att fokusskifte ofta féregas av ett medgivande®* och
vidare hanvisar till att organisationen gatt starkt ur skandalen da atgarderna som genomfors
kommer bidra till en starkare organisation eller ett battre resultat. Detta visas i féljande citat
dar Systembolaget forst medger inblandning i skandalen for att sedan avsluta med att fokusera
pa foretagets hoga fortroende.

“Detta blev upprinnelsen till den forundersokning som sedan vaxte under hésten och ledde
till den kraftigaste mediastorm foretaget upplevt. Trots detta kunde fortroendet for
foretaget uppratthallas. | slutet av aret var vart opinionsindex anda tre procentenheter
hogre dn dret innan.” (Systembolagets arsredovisning 2009, s.3)

Detta &r i linje med Sandell och Svensson (2016) som havdar att foretag ofta andrar tempus i
fokusskifte fran datid eller nutid, som arsredovisningen framst behandlar, till framtiden.
Organisationer tenderar att presentera alla positiva handlingar och inte bara de som harror till
skandalen i syfte att bygga och/eller stdrka bilden kring organisationens framtid. Detta
behéver nddvandigtvis inte heller vara nagot organisationen forsoker gora i det fordolda utan
explicit framstélls som ett avstamp mot framtiden.

“Men nu — vill jag understryka — madste vi vinda ansiktet mot framtiden.” (Carnegies
arsredovisning 2003 s.6)

Den vanligaste typen av fokusskifte ar dock en implicit véadjan till lasaren att fokusera pa det
positiva som organisationen gjort och gor. | den hér studien ar andelen implicita fokusskiften
89 % av den totala anvandningen av taktiken. Citatet nedan fran Stora Enso &r ett exempel pa
detta;

“Vi arbetar for att ytterligare utveckla och anpassa vara verksamhetsmetoder och -
processer. Styrningen och utvecklingen av processer och prestationer ger 0ss mer
innovationskapacitet, storre ansvar och forbittrat kundfokus.” (Stora Ensos arsredovisning
2014 s.11)

Budskapet formedlades i samband med den aktuella handelsen och syftar till att skifta fokus
fran skandalen. Sekundart minimerar uttalandet skandalen genom att lyfta upp positiva
nyheter som framstéaller skandalen som en engangshéndelse och nagot icke dnskvart dven fran
organisationens sida. Det forefaller ocksd mer troligt genom “att ytterligare utveckla” som
implicit indikerar att det redan finns ett regelverk eller procedur att félja. Detta gor fokusskifte
lattare att acceptera enligt Sitkin och Bies (1993). Terminologin for taktiken fokusskifte
karaktériseras av ord som “intressenter”, “kunder”, “leverantérer”, “manskliga réttigheter”,
“ansvar” och “principer” (bilaga 1). Detta visar pa att foretagen som anvinder taktiken
fokusskifte, ofta refererar till olika intressentgrupper vilket kan tolkas som ett sétt att vilja
forsonas med dessa. Att ord som ansvar” och “principer” ofta forekommer visar pa att dessa
egenskaper ar viktiga for foretagen att visa upp.

® ABB, Carnegie, Intrum Justitia, NCC, PEAB, Roda Korset, SCA, Skandia, Stora Enso, Systembolaget, Telia
Sonera
* Carnegie, Intrum Justitia, NCC, Roda Korset, Skandia, Systembolaget
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5.1.3 URSAKTER

Ursakter &r den tredje mest forkommande taktiken och tillampas i 16,5 % av den totala
anvandningen av taktiker. Taktiken tillampas av tio® féretag i denna studie och i samtliga fall
tillampas ursakter ihop med medgivande, dar foretaget tar pa sig en del av ansvaret och
undviker en annan del for skandalen genom ursakter. Detta tyder pa att skandaler ar svart att
helt undvika ansvar for det intraffade genom att ge andra personer eller faktorer hela ansvaret
for skandalen. Detta visas aven av att 82 % av den identifierade ursékterna i denna studie ar
explicita. Samtliga foretag i studien medger att det finns faktorer som intern kontroll,
tydligare policys eller mer utbildning, vilka foretaget skulle kunnat gora annorlunda for att
forebygga skandalen trots att vissa personer eller faktorer ytterst bar ansvar for det intraffade.
Detta stodjer Marcus och Goodmans (1991) och Benoit och Drews (1997) antagande att
skandaler &r svara att neka till. Att ursakter trots detta anda forekommer bland foretagen i den
har studien tyder pa att foretagen forsoker minska deras ansvar for handelsen i enlighet med
Riordan et al. (1983). D& medgivande och ursékter tillampas samtidigt av samtliga foretag
tyder pa att foretagen ar inkonsekventa i kommunikationen kring skandalen. Detta visar att
foretagen inte tar hansyn till kontinuitet vilket &r intressant ur Masseys (2001) perspektiv som
havdar att foretag kan na storre framgang med aterupprattandet av legitimitet om de &r
konsekventa i kommunikationen. Tva olika typer av ursakter har identifierats bland de
undersokta foretagen. Dessa ar att utse en syndabock och skylla pa oférutsedda konsekvenser.

Att utse en syndabock &r den vanligaste typen av ursékt bland foretagen. En stor del av
foretagen ® gor detta pa ett eller annat satt. Den mest forekommande syndabocken &r
medlemmar ur foretagets ledning och styrelse som blir tvingade att avga fran sina positioner
eller valjer att avga frivilligt. Dessa personer behover inte vara direkt inblandade i skandalen
for att bli syndabockar utan anklagas implicit for att inte ha gjort tillrackligt for att forebygga
skandalen genom daligt ledarskap. Detta ar i linje med Joshi och McKendalls (2016)
antagande att styrelse och lednings -avgang fungerar som en kraftfull signal om att forandring
har skett inom foretaget och kan vara ett effektivt sétt for foretaget att komma ur skandalen.
De personer som varit direkt inblandade i skandalen kan ocksa fungera som syndabockar och
utgors i den har studien av enskilda anstallda’, leverantorer® och revisorer®. Att endast lagga
ansvar pa dessa personer eller samarbetspartners verkar dock inte ge samma signal om
forandring till foretagets intressenter som att ge styrelsen och ledning en viss del av ansvaret
ocksa. Detta visas av att foretagen i denna studie som anvénder enskilda personer eller
samarbetspartners som syndabockar &ven ger styrelse eller ledning ansvar for skandalen. Ett
exempel pa hur ansvar for skandalen tilldelas syndabockar visas i féljande citat:

“Som en konsekvens av det olovliga samarbetet har den ansvarige for uppgorelsen limnat
SAS Airline. En ytterligare konsekvens av dessa handelser var SAS koncernens styrelses
avgang den 6 november 2001.” (SAS arsredovisning 2002, s.54)

Den nast'® mest tillampade ursakten bland foretaget i denna studie &r att skylla pa oférutsedda
konsekvenser. Genom att skylla pa of6rutsedda konsekvenser undviker foretaget en del av
ansvaret for skandalen genom att hévda att de inte kunde forutse vad som skulle ske. De

ABB, AMF, Carnegie, Intrum Justitia, Roda Korset, SAS, Skandia, Stora Enso, Systembolaget, Telia Sonera
ABB, AMF, Carnegie,HQ, Intrum Justitia, R6da Korset, SAS, Skandia, Systembolaget, Telia Sonera

ABB, AMF, Carnegie, Roda Korset, SAS, Stora Enso, Systembolaget

Stora Enso

Carnegie, HQ, Skandia

% Stora Enso, Telia Sonera
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oforutsedda konsekvenserna bland de undersokta féretagen i denna studie &r frdmst relaterade
till marknaden i vilken foretaget &r verksam. Denna tendens har dven Sandell och Svensson
(2016) identifierat dock med skillnaden att denna typ av ursakt var vanligast forekommande.
En forklaring till detta skulle kunna vara att deras studie sker i en annan kontext, samre
resultat an vantat, an den har studiens kontext, skandaler. Detta tyder pa att marknaden &r
svarare att skylla en skandal pa an ett daligt resultat da resultat kan vara mer bundna till
externa faktorer an interna faktorer och vice versa i enlighet med Marcus och Goodman
(1991). Ett exempel pa hur of6rutsedda konekvenser tillampats som forsvar vid skandaler ges
i foljande citat:

“Som ett led i var tillvixtstrategi har vi etablerat oss pd nya marknader med nya
utmaningar som vi inte har varit helt forberedda for.” (Stora Ensos arsredovisning 2014,
s.7)

Terminologin for taktiken ursakt karaktériseras av ord som “tidigare”, “styrelsen”, “bolaget”,
“information”, “befattningshavare” och “brister”. Att ord som “befattningshavare” och
“styrelsen” forekommer ofta bland ursakter reflekterar att dessa personer ofta far ta ansvaret
for skandalen. Vidare reflekterar ordet “tidigare” tempuset for ursékter som ofta hanvisar till
datid.

5.1.4 RATTFARDIGANDE

Den verbala taktiken rattfardigande &r den fjarde mest forekommande taktiken bland
foretagen i den har studien. Andelen rattfardigande ar 10,6% av den totala tillampningen av
taktiker och tillampas av fyra'' stycken foretag vilket kan anses som en relativt lag
tillampning. De typer av rattfardiganden som identifierades bland foretagen i den hér studien
ar att foretagen handlat i sjalvforsvar'?, att nyttan med handlingen &r storre &n skadan™® och att
hanvisa till varderingar'*. Gemensamt for den 97 % av de identifierade rattfardigande i denna
studie ar att de &r implicita da foretagen inte tydligt forsvarar dess handlande. Ett exempel pa
hur réattfardigande tillampas ar genom att havda att foretaget handlat i sjalvforsvar och visas i
foljande citat dar SEB réattfardigar deras ersattningssystem genom att hanvisa till konkurrens.
Om ersattningssystemen inte ar konkurrenskraftiga havdar SEB att de gar miste om den basta
arbetskraften.

“Styrelsens ambition dr att bankens ersdttningssystem skall attrahera, motivera och
behalla duktiga medarbetare. Den ersattning som utgar skall vara konkurrenskraftig pa
den marknad och inom det segment dar SEB verkar for att kunna motivera de béasta
krafterna.” (SEBs arsredovisning 2009, s.27)

SEB visar ett representativt exempel pa hur rattfardigande tillampats genom att havda att
nyttan med handlingen &r storre &n skadan. | citatet nedan hénvisar SEB till nyttan
ersattningssystemen ger aktiedgare och kunder vilket de menar bor réttfardiga dess existens.

“SEB har en tydlig ersiittningsfilosofi. Den grundar sig pa att framja en kultur i banken
som langsiktigt styr mot vad som ar bast for kunderna och darmed over tid ger bankens
aktieiigare den bdsta avkastningen.” (SEBs arsredovisning 2009, s.27)

1 Carnegie, SAS, SEB, Skandia
2 seB

13 SEB, Carnegie

14 SAS, Skandia
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Den sista typen av rattfardigande som tillampats i den hér studien, att hanvisar till varderingar
och visas i foljande citat av SAS. | citatet havdar SAS att det otillatna samarbetet som de varit
inblandade i inte varit otillatet i andra delar av varlden och att manga av deras konkurrenter
faktiskt gér samma sak.

“De skilda synsatt, som dessa myndigheter har pa samarbetenas effekt pa
konkurrenssituationen, utgor ett problem. Dessa skillnader i synsatt utgors framfor allt av
a ena sidan de amerikanska myndigheterna, som i princip valkomnar alliansutvecklingen i
oppna luftfartsmarknader, och & den andra sidan EU-kommissionen och de europeiska
nationella konkurrensmyndigheterna som har en mer restriktiv hallning.” (SAS
arsredovisning 2001, s.36)

Dessa olika typer av rattfardigande &ar delvis likt Sandell och Svensson (2016) som finner
nekande av skada och hénvisningar till positiva konsekvenser som det vanligaste
rattfardigandet till ett undermaligt resultat. De tror att detta kan bero pa att ledningen vill visa
att de ar medvetna om den finansiella situationen och samtidigt vill visa att de &r i kontroll
genom att blicka framat och hanvisa till framtida lI6nsamhet. Pa ett liknande sétt hanvisar
foretagen i den har studien till faktorer som visar pa att ledningen tar ansvar for handlingen,
men nekar till att en skada skett. Genom att forneka skadan vid skandalen kan det ses som att
foretagens ledning &r i kontroll av héndelsen vilket kan anses som mer legitimt an att vara
utom kontroll. Till skillnad fran Sandell och Svensson (2016), som fann réattfardigande
vanligt forekommande, anvands de relativt sparsamt bland foéretag i den har studien och i
samtliga fall gor foretagen aven medgivande till att en skada uppstatt. Denna skillnad kan
ligga i kontexten dar skandaler, som tidigare namnts, ar svara att neka till i enlighet med
Marcus och Goodman (1991). Genom att kombinera medgivande med réattfardigande kan det
tolkas som att foretagen kanner sig tvungna att gora ett medgivande for att tillgodose
intressenternas behov men att ocksa att ge ett rattfardigande ska skynda pa processen att
ateruppratta foretagets legitimitet.

Terminologin for taktiken rattfardigande karaktiriseras av ord som “langsiktigt”,
“prestationer” och “aktiedgare” vilket speglar de omraden som rittfardiganden i den hir
studien belyser. Taktiken innehaller aven foretagsspecifika ord for foretagen SAS och SEB
vilka anvénder taktiken i storst utstrdckning av foretagen i den har studien. Det
foretagsspecifika ordet for SAS som é&r frekvent anvidnda &ar “flygbolagen”. De
foretagsspecifika orden for SEB dr “ersittningssystem”, “bankens” och “kortfristiga”.
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5.1.5 FORDUNKLING

Fordunkling anvands av fem™ foretag i den har studien och & den femte mest anvanda
taktiken da den utgor 3,2 % av den totala anvandningen av taktiker. Da detta kan anses som
en lag anvandning &r resultatet i linje med Marcus och Goodman (1991) som anser att
fordunkling kan uppfattas negativt av lasaren och darfor kan undvikas. Av de identifierade
fordunklingarna i den hér studien ar foérdelningen mellan explicita och implicita uttalanden
lika. Fordunkling kan uppfattas negativt bade genom att organisationen framstalls som daligt
styrd (dalig ledning) men &ven genom att uttala sig kryptiskt och intetsdgande kan implicit
dumférklara mottagaren av budskapet. Ett exempel pa fordunkling kan ses i NCCs
arsredovisning;

“I februari 2003 anmdlde det norska Konkurrensetilsynet NCC och tre andra ledande
byggféretag till den norska ekopolisen. Foretagen pastas ha haft ett otillatet
kartellsamarbete i bygg och anlaggningsbranschen i Norge under aren 1994-2000.”
(NCCs arsredovisning 2002, s.49)

Genom att kommunicera “pasta” och liknande ord samtidigt som de i samma arsredovisning
anvander medgivande, skickar delade signaler och &r en implicit fordunkling da tva budskap
ges. Detta kan framsta som vagt och intetsdagande fran foretagets sida och kan ses som en typ
av fordunkling nér ett medgivande av skandalen gors samtidigt som de ifragasatter validiteten
I anklagelsen. Detta minskar transperensen och gor uttalandet otydligt. Ett annat explicit
exempel pa fordunkling hittades i Teliasoneras arsredovisning fran 2013. Har skapar
organisationen en illusion av hogre legitimitet genom att lata en annan entitet utfora
undersokningen samt att undersokningen i sig inte kunde faststalla att nagot felaktigt begatts.
Med andra ord sager detta ingenting om skandalen eller visar pa nagot annat satt ett
stallningstagande frdn organisationens sida. Detta forfarande ar representativt for denna
taktik. Flera av de undersokta organisationerna anvéander sig av denna typ av uttalande.

“I borjan av februari presenterade den svenska advokatbyran Mannheimer Swartling sin
rapport angaende Telia Soneras investeringar i Uzbekistan. Utredningen kunde inte
faststalla att mutor eller penningtvatt hade skett; dock kunde misstankar om brott uttalat
av den svenska dklagarmyndigheten inte avforas av utredningen” (Telia Soneras
arsredovisning 2013, s.4)

Terminologin for taktiken fordunkling karaktiriseras av ord som “utredningen”, “anstillda”,
“avforas”, “faststdlla” och “mediavinklingen”. Orden “faststélla” och “mediavinklingen” visar
pa fordunklingarnas syfte att grumla bilden av skandalen. Detta astadkommer foretagen
genom att anvanda dessa ord som inte visar foretagets egen standpunkt kring orsaker och
framstéllandet av skandalen.

15 Carnegie, NCC, SEB, Systembolaget, Telia Sonera
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5.1.6 VAGRAN

Den hér studien har inte lyckats identifiera ndgon anvandning av vagran. Detta kan forklaras
av att studien avser att undersoka héndelser i kontexten skandaler vilket innebar att skillnaden
mellan forvantningar och handling redan ar konstaterad. Vidare innebar detta ocksa att
storleken pa skillnaden ar uppskattad av intressenterna. Att en Overtradelse beddms som en
skandal hanger pa att skillnaden bedoms stor. Med detta som grund stéds Marcus och
Goodmans (1991) antagande om att en skandal &r svar att vagra. Det kan ocksa vara sa att
foretag tror att defensiva taktiker, som exempelvis vagran, uppfattas negativt av foretagets
intressenter vilket Benoit och Drew (1997) héavdar.

Dock kan vagran vara en svar taktik att undersoka och att resultatet i den har studien
nddvandigtvis inte behdver ge en réattvisande bild av taktiken. I SCAs fall kommenterades
skandalen med tre referenser i hela arsredovisningen vilket kan anses som ett litet utrymme
givet den mediala uppmarksamhet skandalen fick. Detta skulle kunna tolkas som att SCA
“lagger locket pa”, att de inte kommenterar héndelsen ingdende, men &r svért att beddma utan
ytterligare information. Att “ldgga locket pd” anvénds framst initialt 1 skandalens skede innan
information hunnit spridas om dess omstandigheter enligt Joshi och McKendall (2016). Detta
ar inte undersokt om sa var fallet for foretagen i den har studien eftersom den forsta
kommunikationen oftast sker via media och inte via arsredovisningen. | tabell 18 nedan
sammanfattas karaktéren for de verbala taktiker som identifierats i den har studien.

Tabell 18: Exempel pé identifierade taktiker samt forslag pa hur de kan yttra sig.

Taktik Karaktéaristik
Subtaktik
Medgivande “Detta borde inte ha hant”;

Accepterande, atgarder

“Vi har vidtagit atgarder for att starka
processer”

Fokusskifte
Vénda ndgot negativt till nagot positivt

“Tack vare denna genomlysning &dr foretaget
nu starkare dn vad det var innan”

Rattfardigande
Sjalvforsvar, nyttan storre an skadan, hanvisa till
varderingar

“Vi maste vara konkurrenskraftiga”; “Vi ser
till kundens nytta”; “P& andra marknader har
detta redan paborjats”

Ursakt
Syndabock, oférutsedda konsekvenser

“Som en foljd av det intriffade har dessa
personer ldmnat foretaget”; “Nya marknader
har inneburit nya utmaningar”

Fordunkling “Utredningen kunde inte faststdlla om brott
Vilseleda hade begatts”
Vagran Inga referenser
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5.2 STRATEGIER FOR ATT EFTERSTRAVA LEGITIMITET

Studiens resultat visar att foretagen i studien anvander strategi 2 (férandra intressenternas
uppfattning av foretaget) mer frekvent &n strategi 1 (foéréandra foretaget) och strategi 3
(manipulera intressenternas uppfattning av foretaget). Den totala fordelningen mellan de tre
strategierna i foretagens arsredovisningar presenteras i figur 5 nedan.
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m Fordelning

100

50

0 . — .

Strategi 1  Strategi 2  Strategi 3

Figur 5: Total fordelningen av strategianvédndandet

5.2.1 STRATEGI 2 - FORANDRA UPPFATTNINGEN AV ORGANISATIONEN UTAN ATT ANDRA BETEENDE
Strategi 2 identifierades i studiens samtliga fall och ar &ven den strategi som anvands mest
frekvent av de flesta foretagen™® i studien vilket visas i figur 6 ovan. Den har strategin kopplas
aven ihop med flest taktiker vilket visas i figur 7 nedan. Medgivande ar den taktik som
anvands mest i strategi 2. Detta kan forklaras av att medgivande &r den taktik som har
identifierats mest i den har studien och har en tydlig koppling till skandaler enligt Marcus och
Goodman (1991). De typer av medgivande som kopplas till strategi 2 dar explicita
medgivanden att en skada uppstatt och att foretaget bar ansvar for skadan och implicita
medgivanden som handlar om férandring men inte beskriver konkreta atgéarder. De explicita
medgivanden som ges syftar till att andra intressenternas uppfattning av foretaget genom att
be om forlatelse vilket Benoit och Drew (1997) identifierat som ett effektivt satt att
ateruppratta legitimitet genom. De implicita medgivandena som namner forandring utan att ga
in pa konkreta atgarder amnar forandra intressenternas uppfattning av foretaget da foretagen
visar att de ar villiga att genomga en forandring.

Strategi 2 har dock en storre variation i vilka taktiker som anvands &n de dvriga strategierna.
Fokusskifte ar den néast mest anvanda taktiken i strategi 2 vilket &r ett tydligt satt att andra
intressenternas uppfattning av foretaget pa. Denna taktik vadjar till intressenterna att fokusera
pa vad foretaget gjort, gor eller ska géra som vager upp for den negativa handelsen. Detta
beteende kan tolkas som en typ av intryckshantering och stdmmer 6verens med Schenkers

16 ABB, AMF, Carnegie, Intrum Justitia, PEAB, Rdda Korset, SAS, SEB, Skandia, Stora Enso, Systembolaget,
Telia Sonera
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(1980) beskrivning att motivet bakom kommunikationen &r att maximera den foérvantade
beléningen och minimera den forvantade bestraffningen for foretaget. Redovisningen kan
uppfattas som selektiv i linje med Revsine (1991) nér foretagets handlingar som &r positiva
lyfts fram som viktigare an de negativa handlingarna som foranlett skandalen. Att ursakter
och réattfardigande ar mer forekommande i strategi 2 an de ovriga strategierna ar naturligt da
dessa taktiker ar inriktade pa att undvika ansvar for handlingen (ursékter) och forneka eller
minimera skadan av handlingen (rattfardiganden). Dessa bada taktiker star alltsa i kontrast till
vad ett foretag ar anklagat for vid en skandal, att en handling foretaget ansvarar for har lett till
skada, vilket gor att de naturligt passar in i strategi 2. Att alla dessa ovan ndmnda taktiker
forekommer i strategi 2 i relativt hog utstrackning stéder Conlon och Murrays (1996)
antagande om att foretag kan anvanda kombinationer av taktiker for att ateruppréatta
legitimitet. Dessa kan vara effektiva om de innehaller 6dmjukheten i en ursakt,
sjalvsakerheten i ett rattfardigande och accepterandet av ansvar i ett medgivande.

Studiens resultat indikerar alltsa att taktiker som kopplats ihop med strategi 2 ofta syftar till
att be om forlatelse genom medgivande, belysa andra omraden och utfall som haller hog
legitimitet genom fokusskifte eller havda att nagon del i anklagelsen &r felaktig genom ursakt
eller rattfardigande. Enligt Dowling och Pfeffer (1975) och Lindblom (1994) kan en
organisation genom kommunikation forandra den aktuella definitionen av legitimitet. Detta
kan visa pa ett forsok till att minimera den skadliga handlingen och visa att organisationen
som helhet haller en hog legitimitet. Den har studiens resultat &r dven i linje med Sethi (1978)
som menar att strategi 2 kan anvandas i forsta hand efter en skandal for att inte géra onodigt
stora eller kostsamma forandringar for att ateruppratta legitimitet. Genom att kommunicera pa
detta sétt kan alltsa den negativa effekten av skandalen minskas utan att ta egentliga atgarder
vilket dven foretagen i den har studien verkar ta fasta pa.
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Figur 6: Sammanstélining 6ver taktikfordelningen i strategi 2.

5.2.2 STRATEGI 1 - FORANDRA ORGANISATIONEN
Strategi 1 identifierades i den hér studiens samtliga fall och & den nést mest anvanda
strategin vilket visas i figur 6 ovan. Medgivande &r den taktik som frdmst kopplas till strategi
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1 vilket visas i figur 8 nedan. Till skillnad fran strategi 2 ar de medgivande som gors i strategi
1 inriktade pa att beskriva vilka forandringar foretagen har foretagit sig efter skandalen for att
handelsen inte ska upprepas. Enligt legitimitetsteori &r forandringsatgarder en indikation pa
att organisationen forsoker anpassa sig till intressenternas férvéntningar. Detta stdds av
Dowling och Pfeffer (1975) som menar att organisationer kan forandra mal, metod eller
output for att passa in i samhallets aktuella definition av legitimitet. Aven Lindblom (1994)
starker bilden av att en organisation soker att informera relevanta malgrupper angaende
faktiska forandringar i resultat eller aktiviteter.

| samtliga fall i denna studie implementeras det en tydlig atgard for att narma sig
forvantningarna intressenter har pa organisationen. Detta stimmer 6verens med Ndofor och
Levitas (2004) definition av signaler for att minska informationsassymetri som lyder:
“uppforande och observerbara attribut som forandrar uppfattningen hos, eller formedlar
information till, andra individer pa marknaden om icke observerbara attribut eller avsikter”.
Den relativt hoga narvaron av strategi 1 i den hér studien kan indikera att handlingen i sig
kan vara forvantad och en utebliven atgéard skulle kunna orsaka ytterligare skada varfor en
tydlig signal om forandring beddms mer legitim av foretaget och dess intressenter. Det har
resultatet skiljer sig fran Sethi (1978) som menar att foretag kan anvéanda strategi 1 nar alla
andra strategier visat sig vara verkningslosa for att inte onddiga kostnader ska uppsta. Detta
skulle innebdara att strategi 1 skulle anvandas minst vilket inte ar fallet i den hér studien. Det
kan dven vara sa att strategi 1 anvands mer av foretag i ett senare skede i skandalen, vilket ar
fallet i den har studien da en tid har forlopt fran det intraffade till dess att skandalen tas upp i
arsredovisningen, och att en studie éver den initiala kommunikationen skulle kunna fa ett
annat resultat.

Strategi 1

m Strategi 1

Figur 7: Sammanstéllning 6ver taktikfordelningen i strategi 1.
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5.2.3 STRATEGI 3 - MANIPULERA UPPFATTNINGEN AV ORGANISATIONEN

Strategi 3 visade sig vara den minst anvdnda strategin bland organisationerna i den har
studien och anvands av sju foretag®’. Detta illusterars i figur 6 ovan. Studiens resultat visar att
denna strategi kan kopplas till taktiker som medgivande, fokusskifte, férdunkling och
rattfardigande (se figur 9 nedan). De medgivande, fokusskifte och rattfardigande som
anvands av foretagen i den hér strategin har en sak gemensamt, de hanvisar till symboler som
varderingar, institutioner och organisationer som kan anses ha hog legitimitet bland foretagets
intressenter. Detta kan tolkas som ett forsok att associera foretaget med dessa symboler for att
symbolens legitimitet ska inkludera foretget i fraga vilket &r i linje med Dowling och Pfeffer
(1975) och Sethi (1978). Strategi 3 omfattar dven samtliga fall av taktiken fordunkling som
identifierats i den har studien. Detta resultat speglar Marcus och Goodmans (1991) antagande
om att missledande eller otydlig kommunikation kan vara direkt skadligt for organisationen
da detta kan ses som ett svaghetstecken eller svag kompetens. Den ldga anvandningen av
strategi 3 bland foretagen i den har studien tyder pa att den kan vara svar att anvanda vid
skandaler eller att den ar svar att anvanda vid det sena skede i kommunikationen som
arsredovisningen utgor.
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Figur 8: Sammanstéllning dver taktikfordelningen i strategi 3.

5.3 AVSLUTANDE DISKUSSION

Resultaten visar att verbala taktiker tillampas av organisationer i deras arsredovisningar for 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; Schonback, 1980; Sitkin och Bies, 1993;
Szwajkowski, 1992) och sammanfattats i den hér studiens teoretiska referensram hittades i
foretagens arsredovisningar efter skandaler forutom taktiken végran. Kommunikationen i
arsredovisningarna tyder pa att foretagen i denna studie signalerar hur foretaget staller sig till
skandalen (medgivanden, fokusskiften, ursakter, rattfardiganden och férdunkling) och vad de

o Carnegie, PEAB, Rdda Korset, SCA, SEB, Skandia, Stora Enso
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gjort for att reparera den skada som uppstatt som foljd av den (medgivanden och ursakter) for
att minska informationsassymetrin kring skandalen mellan féretaget och dess intressenter.
Detta indikeras av att kommunikationen &r i linje med Ndofor och Levitas (2004, s.688)
beskrivning av signaler som “uppforande och observerbara attribut som férandrar
uppfattningen hos, eller formedlar information till, andra individer pa marknaden om icke
observerbara attribut eller avsikter”. Vissa av signalerna Kkaraktiriseras &dven av
intryckshantering. Detta sker tydligast i taktiken fokusskiften da foretagen lyfter fram positiva
aspekter i samband med skandalen vilket kan ses som ett satt for foretagen att forsoka
uppfattas som de sjalva vill bli uppfattade i linje med Hooghiemstra (2003) och Leary och
Kowalski (1990).

Genom ovan namnda taktiker kunde dven samtliga strategier for att ateruppratta legitimitet
(Lindblom, 1994; Dowling och Pfeffer, 1975; Sethi, 1978) identifieras i fOretagens
arsredovisningar. Detta tyder pa att foretagen anpassar sin egen legitimitet (strategi 1) eller
forsoker forandra intressenternas uppfattning av legitimitet (strategi 2 och strategi 3) for att
uppna en gemensam definition i enlighet med Brown och Deegan (1998). Resultaten visar
ocksa att foretagen anvander utrymmet i arsredovisningen for att starka foretagets legitimitet i
linje med Jonall och Rimmel (2010) och Deegan (2002). | figur 10 nedan visas hur foretag
som orsakat en skandal kan ga till vaga for att efterstrava legitimitet genom arsredovisningen
med ovan ndmnda strategier och taktiker.

 Forandra intressenters
uppfattning av organisationen
utan att andra beteendet

+ Visa pa forandring inom
organisationen

» Manipulera intressenters
uppfattning av
organisationen

\ EFTERSTRAVANDE AV LEGITIMITET / ,

—~

S s e s e e o o S S e e e e e o

Figur 9: Reviderad analysmodell

| figur 10 ovan visas sambandet mellan studiens teoretiska referensram och resultatet fran den
empiriska undersokningen av foretagens arsredovisningar. Foretagens kommunikation efter
skandalen for att efterstrdva legitimitet domineras av strategi 2, forandra intressenternas
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uppfattning av foretaget, vilket ar i linje med Sethi (1978) som menar att denna strategi kan
anvandas i forsta hand for att undvika kostsamma och onddiga atgarder. Strategi 1, visa pa
forandringar inom foretaget, & dock vanligare &n strategi 3, manipulera intressenternas
uppfattning av foretaget, vilket strider mot Sethis antagande. Detta kan forklaras av att
skandaler kraver tydliga atgarder for att forsékra intressenterna om en ljusare framtid for
foretaget i enlighet med Briuhl och Kury (2016).

De verbala taktiker som lankades till strategi 2 ar framst explicita medgivanden som erkanner
att foretaget har ansvar for att ha orsakat skada och implicita medgivanden som beskriver
vilka forandringar foretaget stravar efter utan att namna specifika atgarder. Vidare anvands
aven fokusskiften, ursakter och rattfardiganden i strategi 2. Det som kan utlasas fran figur 10
ovan ar att defensiva taktiker som medgivanden och fokusskiften dar foretaget accepterar
kritiken fran dess intressenter anvands mer frekvent an offensiva taktiker som ursékter och
rattfardiganden. Detta resultat ar likt Erickson et al. (2011) men skiljer sig fran Sandell och
Svensson (2016) vilket indikerar att i de kontexter interna faktorer orsakar en negativ
héndelse ar defensiva taktiker mer anvédnda &n offensiva taktiker och vice versa. Efter en
skandal kan alltsd foretag anvanda strategi 2, forandra intressenternas uppfattning av
foretaget, genom defensiva taktiker eller genom en kombination av offensiva och defensiva
taktiker dar de defensiva taktikerna &r dominerande for att efterstréva legitimitet.

Da den framst identifierade strategin efter skandaler i den har studien ar strategi 2, att
fordndra intressenternas uppfattning av foretaget, kan kopplingar till fenomenet “window
dressing” finnas i arsredovisningarna. Istillet for att kommunicera faktiska forandringar inom
foretaget efter en skandal kan det vara sa att det ar lattare att visa sig legitima infor
intressenterna genom att peka pa andra aspekter efter skandalen i arsredovisningen. Detta
resonemang styrks av att fokusskiften var den nast vanligast férkommande taktiken i den har
studien vilket ar en taktik dar fokus flyttas fran negativa aspekter med skandalen till positiva
aspekter hos foretaget i stort. Det har beteendet av féretagen i den har studien kan &ven
innebdra att det i arsredovisningar efter skandaler forekommer fransteg fran god
redovisningssed. Da foretagen ofta inte visar vad som faktiskt atgardas for att komma tillratta
med beteendet som orsakat skandalen utan istallet fokuserar pa intressenternas uppfattning av
foretaget kan det vara sa att arsredovisningen inte ger en rattvisande bild av foretagets
stallning till dess intressenter. Arsredovisningarna i den har studien visar dock pa transparens
vad géller handelserna som lett fram till skandalen. Detta styrks av att medgivanden &r den
vanligast forekommande taktiken i arsredovisningarna. Att vara transparenta kan vara ett satt
att sa snabbt som majligt 1agga skandalen bakom sig.

5.4 SLUTSATS

Den hér studien har upprattat en évergripande bild av hur foretag som orsakat en skandal
kommunicerar genom arsredovisningen for att minska informationsassymetri och efterstrava
legitimitet genom att anvanda verbala taktiker och strategier. Vid skandaler anvands i den har
studien framst medgivande och fokusskifte for att minska informationsassymetri och férsoka
foréandra intressenternas uppfattning av foretaget for att det ska anses legitimt.

Ambitionen med den har studien ar att skapa forstaelse for hur legitimitet efterstravas genom
identifiering och analys av kommunikationen i arsredovisningar. Den har studiens resultat
visar att samtliga strategier (Lindblom, 1994; Dowling och Pfeffer, 1975; Sethi, 1978) for att
ateruppratta legitimitet identifieras vid kommunikationen kring skandaler i arsredovisningar.
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Tyngdpunkten av dessa strategier ligger i strategi 2 vilken @mnar fordndra uppfattningen av
foretaget hos dess intressenter. Studiens huvudsakliga slutsats &r att defensiva taktiker
(medgivanden och fokusskiften) som karaktériseras av att de & &mnade att férandra hur
foretaget uppfattas av dess intressenter (strategi 2) ar mest frekvent férekommande i
foretagskommunikation i arsredovisningen efter skandaler.

5.5 STUDIENS BIDRAG

Den hér studien har undersokt hur verbala taktiker tillampas som signaler for att minska
informationsassymetri och efterstrava legitimitet efter skandaler. Detta forklaras genom
agent-, signal- och legitimitetsteori. Enligt Avery et al. (2010) finns det en brist pa kvalitativ
forskning kring aterupprattande av legitimitet genom verbala taktiker. De identifierade
kvalitativa studier som studerat verbala taktiker i foretags arsredovisningar har fokuserat pa
rapporteringen av materiella felaktigheter i produktionen (Erickson et al., 2011) och
rapporteringen av undermaliga resultat (Sandell och Svensson, 2016). Resultaten fran dessa
studier skiljer sig helt eller delvis fran resultatet i den har studien som har skandaler som
kontext for anvandningen av verbala taktiker. Den hér studien bidrar darfér med en fylligare
bild av hur verbala taktiker kan anvandas i arsredovisningar genom att komplettera tidigare
forskning med resultat fran en annan kontext.

Resultaten fran den har studien har specifikt bidragit med forstaelse kring vilka verbala
taktiker som anvands av foretag i arsredovisningar efter skandaler och hur dessa
karaktariseras. Vidare har aven en koppling gjorts mellan de verbala taktiker som féretagen
anvander och de strategier som finns for aterupprattande av legitimitet vilket inte har
identifierats i tidigare forskning pa amnet. Kopplingen mellan verbala taktiker och strategier
for aterupprattande av legitimitet har resulterat i en modell for extern kommunikation vid
aterupprattande av legitimitet efter skandaler.

Den hér studien har ett praktiskt bidrag for intressenter till foretag som orsakat en skandal da
storre forstaelse for kommunikationen kan underlétta tolkning av vad foretagen vill
astadkomma efter en skandal. De intressenter som har storst nytta av resultaten bedéms vara
aktieagare och investerare som anvander arsredovisningen som en faktor vid
investeringsbeslut. Detta beror pa att skandaler kan skada foretagets legitimitet vilket kan fa
negativa konsekvenser for foretagets aktiekurs och tillgang till resurser. Den hér studien ger
aven ett praktiskt bidrag till de som upprattar arsredovisningar i foretag. Detta genom att visa
pa hur taktiker och strategier kan kopplas samman for att ateruppratta foretagets legitimitet
efter en skandal. Tva propositioner har utvecklats baserat pa studiens resultat:

Proposition 1: Defensiva taktiker (medgivande och fokusskifte) anvéands i hogre utstrackning
an offensiva taktiker (ursékter, rattfardiganden, fordunkling och véagran) i
foretagskommunikation efter skandaler.

Proposition 2: Efter skandaler karaktariseras foretagskommunikationen i hogre utstrackning
av strategi 2 (férandra intressenters uppfattning av foretaget) an strategi 1 och strategi 3.

5.6 FORSLAG TILL FORTSATT FORSKNING

Under studiens gang har ett antal intressanta omraden for fortsatt forskning identifierats. Den
har studien har studerat kommunikationen i arsredovisningar efter skandaler vilket kan anses
som ett sent skede i skandalens utveckling da det ofta tar en tid innan handelsen tas upp i
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arsredovisningen. Sker skandalen tatt inpa arsredovisningen véntar antingen foretaget med att
slappa arsredovisningen eller tar upp det i arsredovisningen for nastkommande ar. Framtida
studier kan darfor studera kommunikationen kring skandaler i ett tidigare skede da Joshi och
McKendall (2016) havdar att mer defensiva taktiker an vad som framkommit i den hér studien
kan anvandas i detta stadium av skandalens utveckling.

Framtida studier kan &ven ga djupare in pa taktiken vagran som kan vara en svar taktik att
studera pa grund av att ingen kommunikation fors. Ett satt att studera detta skulle kunna vara
med mer djuplodande fallstudier pa foretag som antas anvanda denna taktik och utfora
intervjuer istallet for, eller i kombination med, textanalyser fran arsredovisningar.
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Bilaga 1

Strategi 1 Strategi 2 Strategi 3 Totalt
Medgivande 80 75 8 163
Rattfardigande 1 29 3 33
Ursakt 13 38 0 51
Fokusskifte 2 47 4 53
Fordunkla 0 10 0 10
Viégran 0 0 0 0
Totalt 96 199 15 310
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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
hallbarhet 14 0,35 hallbarhet, hallbarhets
atgarder 14 0,35 atgarder

arbete 13 0,33 arbete, arbets
beslutade 13 0,33 beslutad, beslutade
Rattfardiganden

Ord Antal | Viktad andel (%) | Liknande ord
bankens 11 1,37 banken, bankens
kortfristiga 5 0,62 kortfristiga
prestationer 5 0,62 prestationer
ersattningar 4 0,50 ersattningar
ersattningen 4 0,50 ersattningen
ersattningssystem 4 0,50 ersattningssystem
flygbolagen 4 0,50 flygbolagen
langsiktigt 4 0,50 langsiktigt
styrelsen 4 0,50 styrelsen, styrelsens
aktiedgare 3 0,37 aktiedgare

Ursakt

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

manskliga 11 0,82 manskliga

rattigheter 11 0,82 rattigheter

medarbetare 9 0,67 medarbetare

verksamhet 9 0,67 verksamhet

foretag 8 0,60 foretag

ansvar 7 0,52 ansvar

leverantdrer 7 0,52 leverantorer

principer 7 0,52 principer

Fordunkla

Ord Antal | Viktad andel (%) | Liknande ord

utredningen 4 1,44 utredningen

kartellsamarbete 3 1,08 kartellsamarbete

anlaggningsbranschen 2 0,72 anlaggningsbranschen




anstallda 2 0,72 anstallda

avforas 2 0,72 avforas

banken 2 0,72 banken, bankens
ersattningssystem 2 0,72 ersattningssystem
faststélla 2 0,72 faststélla
konkurrensetilsynet 2 0,72 konkurrensetilsynet
mediavinklingen 2 0,72 mediavinklingen
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