I krisens spar

Hur organisationer kan vanda kris till kompetens

Ninnie Adrian & Sofie Paulsson

Kandidatuppsats / Bachelor dissertation 15 hp

hdstermin / autumn term 2008

Handledare / Supervisor: Ake Berglund

English title: In the wake of crisis - How organizations can turn crisis into competence
Kontakt forfattare / Contact authors: ninnie.adrian@gmail.com; sofiepaulsson@gmail.com

Foretagsekonomiska institutionen

Stockholms
universitet



Sammanfattning

Bakgrund och problemdiskussion: | dagens samhélle &r det inte langre frdgan om en organisation
kommer drabbas av kris, utan fragan ar snarare nar och hur val férberedd organisationen ar for att
kunna hantera den. Tsunamin som intraffade annandag jul 2004 var en kris av tidigare sallan skadat
slag, den drabbade det svenska samhéllet i allminhet och resebranschen i synnerhet. Resebranschen ar
starkt omvarldsheroende och dess aktorer kan aldrig vara tillrackligt val forberedda pa en kris. For att
sta battre rustad infor kommande kriser, bor organisationer efter en kris efterstrava att dra lardomar av
sina erfarenheter.

Problemformuleringen for denna uppsats lyder:
Hur kan researrangorer forbattra sin organisatoriska kompetens utifran sina erfarenheter av en kris?

Syftet med uppsatsen &r:
e Att kartlagga researrangorernas arbete med crisis management och vilka delar av detta
arbete som har forandrats efter Tsunamikatastrofen.
e Att identifiera och jamfora de olika lardomar researrangtrerna dragit till foljd av Tsunamin.
o Att diskutera och ge forslag till hur larandet av kriser kan tillvaratas och leda till
forandringar, t.ex. i form av forbattrade rutiner i krisberedskapen och hojd kompetens i
organisationerna.

Metod: For var studie har vi anvant en kvalitativ forskningsansats, vart angreppssétt ar deduktivt och
vi har utfort semi-strukturerade intervjuer for insamlingen av vart empiriska material. Intervjuerna tog
sin utgangspunkt i var undersokningsmodell som pavisar hur krisforloppets faser - fore, under och
efter — paverkar den organisatoriska kompetensen. Urvalet av studieforetag bestar av researrangérerna
Ving och Fritidsresor.

I var empiri kartlaggs hur researrangorerna idag arbetar med crisis management och vilka delar av
arbetet som forandrats efter Tsunamin. | analysen ser vi att researrangérernas krisberedskapsarbete till
stora delar dverensstammer med teorierna inom omradet, men hur larprocesserna skiljer sig nagot at
organisationerna emellan.

Resultat och slutsatser av var studie &r att larprocesser redan under krisen inleddes hos
researrangorerna. Genom att atgarda de brister som upptacktes under Tsunamin har nya rutiner, system
och arbetssatt inom vissa omraden lett till forbattringar i krisberedskapen. Bada organisationerna har
dragit lardomar av det som hant, men fokus pa forandringsarbetet har for Ving legat pa strukturkapital
och for Fritidsresor pa humankapital. Bada studieforetagen har infort krisévningar, men inte
genomgaende pa alla nivaer. Det ar forst vid nasta storskaliga kris som det kommer att visa sig
huruvida den organisatoriska kompetensen har okat.

Nyckelord: crisis management, kriser, krishantering, krisplaner, krishantering, researrangorer,
larande organisation, organisatorisk kompetens, humankapital, strukturkapital.



Abstract

Background and rationale: In the world we live in today the question is no longer ’if” an
organization will face a crisis, but ‘when’ and "how prepared’ is the organization to deal with it. The
Tsunami that happened on December 26" 2004 was a disaster of unprecedented magnitude. It had an
impact on the Swedish society in general and the travel industry in particular. As the travel industry is
very susceptible to impacts by external factor, its participants can never be too prepared to face a
crisis. In order to be better prepared for future crisis, organizations should seek to learn from their
experiences.

The research question for this dissertation is:
How can tour-operators improve their organizational competence by using experiences from a crisis?

The aim of the dissertation is:
e To map the tour-operators’ crisis management work, and which parts of this work has
changed as a result of the Tsunami.
e To identify and compare the differences in the lessons learned by the tour-operators from the
Tsunami.
e Todiscuss and give recommendations on how experiences from crises can be used and lead to
change, i.e. in better crisis management routines and higher organizational competence.

Methodology: We have used a qualitative research method in our dissertation, our approach is
deductive and for the gathering of empirical data, we have made semi-structured interviews. Our
research model has been the base for the interviews. Our model shows how the different phases of a
crisis — before, during and after — influence organizational competence. The selected companies for
our research are the tour-operators Ving and Fritidsresor.

In our field study we map how the crisis management of the tour-operators is functioning today, and
which parts of this work has changed as a result of the Tsunami. In our analysis we see that the tour-
operators crisis management work in large parts coincides with the theories in the area, but there are
differences in the learning processes of the organizations.

Results and conclusions drawn from our research are that the learning processes of the tour-operators
already start during the crisis. By addressing the deficiencies observed during the Tsunami, new
routines, systems and work processes have improved their preparedness for crisis. Both organizations
have learned, but the focus at Ving has been on structural capital and at Fritidsresor on human capital.
Both have introduced crisis rehearsals, but not throughout the whole organization. Whether the
organizational competence to handle a big crisis has improved will be seen as the next large crisis
occurs.

Keywords: crisis management, crises, crisis handling, crisis plan, tour-operators, learning
organization, organizational competence, human capital, structural capital.
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1. Inledning

I inledningen beskrivs bakgrund och fakta for vart amnesomrade, efter det foljer en problemdiskussion
som mynnar ut i fragestéallningen for uppsatsen. Vidare redogor vi for uppsatsens syfte for att visa
ambitionen med vart arbete. Slutligen beskrivs uppsatsens vidare disposition.

1.1. Bakgrund

Kriser ar nagot som dagligen drabbar saval privatpersoner, enskilda foretag och branscher. | extrema
fall intraffar kriser med nationella och globala effekter. De kan vara av skiftande karaktér, och ser man
till kriser av foretagsspecifikt slag kan dessa inrangeras i olika kategorier. Indelningen kan vara allt
fran smaskaliga organisatoriska problem till kriser orsakade av externa faktorer, som t.ex.
naturkatastrofer och terroristhandlingar.* De forra kan benamnas fortroendekriser och orsakas av
immateriella faktorer som t.ex. ledningens beteende. De senare kallas for fysiska kriser och skapas av
materiella olyckor.?

En fysisk kris som drabbade Sverige annandag jul 2004 var den varsta naturkatastrof som nagonsin
berdrt landet. Tsunamin i Sydostasien julen 2004 var en tragedi av tidigare sallan skadat slag, aven
internationellt sett. Over en kvarts miljon manniskor omkom och ett globalt samarbete inrattades for
att hantera katastrofen, som béde férstérde ekonomiska och sociala system.® Tsunamin orsakades av
ett jordskalv utanfér Sumatra. Hardast drabbades Indonesien och provinsen Aceh. Aven Sri Lanka,
Thailand, Maldiverna och Afrikas 6stkust traffades av Tsunamins férodande flodvagor. Totalt 543
svenskar omkom i katastrofen och 1500 skadades, varav majoriteten befann sig i Thailand.* Tsunamin
berérde det svenska samhallet i allménhet och resebranschen i synnerhet.” Sedan millennieskiftet har i
tillagg till Tsunamin flera andra allvarliga kriser intraffat som haft stor paverkan pé resebranschen,
daribland terrorattackerna pa World Trade Centre, bombattentaten pa Bali, fagelinfluensan och
Irakkriget.

Enligt en av grundarna inom amnesomradet crisis management, lan I. Mitroff, kunde en gang i tiden
det genomsnittliga foretaget finna fortrostan i att det formodligen aldrig skulle drabbas av en storre
kris. Idag &r det som tidigare ansags vara abnormalt snarare norm. Mitroffs bedémning &r att antalet
kriser har 6kat kraftigt de senaste &ren, och 4ven att dess omfattning har forvarrats.® Andra crisis
management forskare beskriver dagens situation pa foljande satt:

It is no longer the case of ’if” an orQanization will face a crisis, it is rather a question of 'when’,
‘what type’ and "how prepared’ the organization is to deal with it.””’

! Coombs (1999)

2 Falkheimer et al (2006)

3 Farazmand (2007)

4 Katastrofkomissionen (2005)
5 ibid

6 Mitroff (2005)

7 Kash & Darling (1998), s. 179



1.2. Problemdiskussion

Resebranschen ér till sin karaktar omvarldsberoende och dess aktorer kan egentligen aldrig vara
tillrackligt val forberedda. Kriser av vitt skilda slag kan intraffa var som helst och paverka
organisationerna i branschen.®

En bred definition av kris innebér “att den normala ordningen i ett system destabiliseras, vilket skapar
betydande osdikerhet och kriver snabba insatser”.® Risken med en kris som inte hanteras pé ratt satt &r
att den kan utgora ett hot mot organisationens sjélva existens. Dock finns exempel pa organisationer
som pa ett framgangsrikt vis klarat sig igenom allvarliga kriser, lart sig av dem, och faktiskt kommit ur
krisen starkare och battre an innan.'® D4 resebranschen, som redan namnts, &r ytterst kénslig for
foréandringar i sin omvarld och har hdg exponering mot kriser och katastrofer, bor den efterstrava att
alltid ligga i framkanten vad galler krisberedskap.™

Tsunamin &r den allvarligaste kris som nagonsin drabbat resebranschen i Sverige och Vings VD Eivor
Andersson sade tre ar efter krisen:

”Det virsta som skulle kunna hédnda resebranschen har redan hant. Vi har alltid haft en omfattande
krisberedskap, men inte i var vildaste fantasi hade vi kunnat forestalla oss att nagonting som tsunamin
skulle kunna handa. "*?

Tsunamikatastrofen var alltsa en kris av sadant slag att ingen egentligen hade kunnat forutse
handelsen, och nagon specifik handlingsplan for just detta scenario fanns foljaktligen inte.

Att planera for det otankbara ar en viktig del i en organisations krisberedskap, och att lara fran kriser
som redan har intraffat ar i hégsta grad angelaget for att undvika att hamna i samma situation igen.*®
Krisforloppet kan delas upp i tre faser; fore, under och efter kris.* For att st& béttre rustad infor
kommande kriser och de forandringar de medfér, bor organisationer fokusera pa efter-fasen och dra
lardomar av sina erfarenheter for att t.ex. férbattra rutiner och utveckla sin organisatoriska
kompetens.®

Kriser kan forstora rutiner och etablerade system i foretag, den kraft som de kommer med &r svar att
forutse och kontrollera.*® En kris utgér ett hot mot organisationen, da den ofta innebéar en kritisk
granskning av hur foretaget hanterar situationen, snarare an fokus pa vad som egentligen orsakade
den.'” DA det inte ges tid eller utrymme till att reflektera nar en kris uppstar, kommer agerandet att
paverka organisationens utveckling, vilket bade kan vara positivt eller negativt beroende pa hur val
forberedda de &r.*®

Sveriges tva storsta researrangérer, Ving och Fritidsresor hade ca 5000 gaster vardera i omradena som
drabbades av Tsunamin, och var diarmed de som hade flest géster pé plats.”® Av turistorterna i Thailand
drabbades orten Khao Lak hardast, och Fritidsresors hotellanlaggning Blue Village Resort i den norra

8 Ritchie (2004)

° Falkheimer et al (2006), s.6

10 Mitroff (2005)

11 Ritchie (2004)

2 E24:s hemsida: http://www.e24.se/branscher/tjansteforetag/artikel_125295.e24 (2008-11-07)
13 Mitroff (2005)

4 Bl.a. Smith & Elliott (2007) & Mitroff (2005)

5 Wang (2008)

6 Farazmand (2007)

17 Skoglund & Olsson (1995)

8 Wang (2008)

9 Muntlig kalla: Mikael Edwards, Fritidsresor (2008-11-21) & Anders Enhagen, Ving (2008-11-18)
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delen av omradet forstordes nastan helt. 2 Av de 543 svenskar som omkom i katastrofen, reste cirka
350 med Fritidsresor och féretaget forlorade sex av sina medarbetare.” Vid éverlamnandet av
passagerarlistorna till myndigheterna var det ungefar 50 av Vings géster som bekréftats omkomna.
Ving forlorade inga medarbetare i katastrofen.?

Tsunamin och dess paverkan pa researrangorerna ar ett exempel pa hur effekterna av en kris inverkar
pa organisationer. Da snart fyra ar gatt sedan den intraffade, bor eventuella larprocesser i
organisationerna ha initierats och kanske har nya former for krisberedskap och rutiner utkristalliserats.
Om detta har skett kan organisationernas kompetens méjligen ha forandrats till foljd av erfarenheterna
fran katastrofen. Tsunamikatastrofens flodvagor har lagt sig till ro, och det &r dags att se vilka spar i
sanden de har ldmnat...

1.2.1. Problemformulering

Mot bakgrund av problemdiskussionen lyder var forskningsfraga:

Hur kan researrangorer forbattra sin organisatoriska kompetens utifran sina erfarenheter av en kris?

1.3. Syfte

Utifran problemdiskussionen och problemformuleringen formuleras uppsatsens tre delsyften:

e Att kartldgga researrangorernas arbete med crisis management och vilka delar av detta
arbete som har forandrats efter Tsunamikatastrofen.

e Att identifiera och jamfdéra de olika lardomar researrangdrerna dragit till féljd av Tsunamin.

o Att diskutera och ge forslag till hur larandet av kriser kan tillvaratas och leda till
forandringar, t.ex. i form av forbattrade rutiner i krisberedskapen och h6jd kompetens i
organisationerna.

1.4.  Vidare disposition

Efter det inledande kapitlet med bakgrund och problemdiskussion foljer kapitel 2 dar vi redogor for
vart metodval for undersokningen sasom vetenskaplig undersokningsform, urval och datainsamling.
Hér har vi dven gjort en kritisk granskning av undersékningens tillforlitlighet. | kapitel 3 presenteras
uppsatsens teoretiska referensram med teorier inom omradena crisis management och organisatoriskt
larande. Vidare i kapitel 4 redovisas empirin, som framst utgérs av intervjuerna med vara
respondenter. Har presenteras aven studieforetagen och respondenterna. Med bakgrund i teorin och
empirin utfors analysen i kapitel . | kapitel 6 redovisas slutsatserna vi kunnat harleda fran analysen.
Vidare ger vi rekommendationer baserade pa vara slutsatser. Slutligen i kapitel 7 foljer en avslutande
diskussion samt ges forslag till fortsatt forskning.

20 Katastrofkomissionen (2005)
21 LOOP:s hemsida: <http://www.tidskriftenloop.se/artiklar/LOOP2-07_Fritidsresor.pdf> (2008-11-19)
22 Muntlig kélla: Anders Enhagen, Ving (2008-11-18)
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2. Metod

I metodavsnittet redogor vi for uppsatsens vetenskapliga undersékningsform och angreppssatt. Vidare
beskrivs tillvagagangssattet och urvalet av studieforetag och respondenter. Kapitlet avslutas med en
kritisk granskning och kallkritik.

2.1.  Vetenskaplig undersdkningsform

Avsikten med var uppsats ar att skapa storre kunskap kring och forstaelse for hur researrangorerna har
lart av erfarenheterna fran Tsunamin. Vi vill aven se hur de kan anvéanda sina erfarenheter for att
forbattra sin krisberedskap och utveckla sin organisatoriska kompetens inom omradet. Da vart syfte ar
forstaelseinriktat har vi valt en kvalitativ forskningsansats. En kvalitativ undersokningsform ar lamplig
da stravan med studien &r att bidra till kunskapsutvecklingen inom omrédet.”® Kvalitativa studier
skapar resultat, och slutsatser dras genom analys av insamlat material. Syftet med metoden &r att
beskriva och analysera det som studeras, samt kunna urskilja och forstd beteenden och ménster.?* Det
empiriskt insamlade materialet fran de olika studieforetagen stalls mot varandra och jamfors d&ven med
existerande teorier inom det valda forskningsomrédet, vilket &r centralt vid en kvalitativ ansats.? Vi
har anvént oss av en kvalitativ metod vid insamlandet av det empiriska materialet, som skett genom
intervjuer. Grunden for var analys utgors av att empiri och teori stalls mot varandra, samt av att
resultatredovisningen fran de tva studieforetagen jamfors.

En framtrddande egenskap med en kvalitativ studie ar att det finns en begransad méjlighet till att dra
allmangiltiga slutsatser av resultatet.?® Vi har dock inte varit inriktade pa att se till empirins generella
giltighet eller forsokt na en empirisk bredd. Vi &r medvetna om att kvalitativ data praglas av sitt
sammanhang och att tolkningar praglas av var subjektivitet.”” Om vi hade efterstravat att generalisera
resultatet skulle det ha kravts en mer omfattande undersokning, som vid en kvantitativ ansats. Da var
stravan inte ar att tillfredstélla statistiska intressen, utgdr det inget problem att urvalet inte &r en
representativ del av populationen.

2.2.  Angreppssatt

Inom forskning skiljer man pa de tva angreppssatten induktion och deduktion. Vid induktion genereras
teorier utifran empiri och vid deduktion utgar man fran befintliga teorier.”® Aven om dessa tva
angreppssatt skiljer sig at ar det i konflikten mellan dem, eller i konstellationen av dem, som ny
kunskap kan uppkomma.”® Inom samhéllsvetenskapen foretrader deduktiv metod den vanligaste
uppfattningen om relationen mellan teori och praktik. Med utgangspunkt fran de fakta och de
allménna teorierna man har kunskap om inom ett specifikt omrade, utformas de fragestallningar som
sedan empiriskt ska undersokas. Efter resultatet av undersokningen gar man at motsatt hall, vilket

3 Lantz (2007)

24| undahl & Skarvad (1999)
%5 Gustafsson (2004)

% jbid

¥ Lantz (2007)

28 Bryman (2002)

% Holme & Solvang (1997)



innefattar en induktion, och redogor for foljderna av resultaten ifran den teori som var bakomliggande
for undersokningen. Harigenom besvaras fragestéllningarna, vilket i vissa fall kan leda till
omformulering av teorin.®

Vart angreppssatt ar deduktivt da vi inledningsvis i vart uppsatsarbete satte oss in i de teoretiska
ramverken for omradena crisis management och organisatoriskt larande. Detta gjorde vi genom att
studera litteratur och tidigare forskning. Utifran de befintliga teorierna utformade vi en
undersokningsmodell som legat till grund for de intervjuplaner vi anvant i vara empiriska
undersokningar.

2.3.  Tillvagagangssatt

Vi inledde vart uppsatsarbete med att ingdende studera de befintliga teorierna i &mnesomradena for var
uppsats. Var teoretiska grund bestar av amneslitteratur, vetenskapliga artiklar och elektroniska kallor.
Vetenskapliga artiklar sokte vi i Stockholms universitetshiblioteks databaser. For att satta oss in i
Tsunamikatastrofen tog vi tog dven del av rapporten Sverige och Tsunamin — granskning och férslag,
forfattad av Katastrofkommissionen.

| borjan av arbetet med uppsatsen deltog vi pa ett heldagsseminarium arrangerat av Sveriges
Informationsférening, Nar krisen ar ett faktum — vad gor du? Seminariet gav inblick i hur
krisberedskap, krishantering och kriskommunikation hanteras i verkligheten av olika foretag.
Forelasningarna under dagen presenterade bl.a. flera fallstudier och medias syn pa kris. (Se bilaga 1
for dagsschema). De vetenskapliga artiklarna och seminariet gav vagledning till den litteratur som
forefoll vara framstaende.

Vara teoretiska studier ledde fram till en undersokningsmodell som vaver samman de tva omradena
crisis management och organisatoriskt larande. | var modell tog vi utgangspunkt i de tre faserna som
en kris ofta delas upp i; fore — under — efter. Med efterfasen lankade vi ihop de larprocesser som kan
sattas igang av en kris, och som kan leda till férandring av den organisatoriska kompetensen inom
krisberedskap.

Den empiriska delen av uppsatsen bygger mestadels pa material insamlat genom intervjuer
genomforda hos researrangorerna, samt information fran deras hemsidor. Langre fram foljer en
detaljerad redovisning av urvalsprocessen och datainsamlingens forfarande. Materialet fran
intervjuerna bearbetade vi i resultatredovisningen fran fraga-svar till I6pande text for att underlatta for
lasaren. Vi valde att dela upp texten per organisation for dverskadlighet och vavde samman
intervjupersonernas svar for att ge en helhetsbild. Var ambition med resultatredovisningen har varit att
den Kkorrekt skall spegla det som respondenterna sagt och avsett med sina svar.

I analysen stallde vi vart empiriska material fran de tva studieforetagen mot varandra och relaterade
det till de valda teorierna och var undersokningsmodell. Detta for att pavisa likheter och skillnader,
och for att visa hur de beskrivna fenomenen gick att koppla till teorierna. Vi forsokte aven urskilja
monster eller avvikelser. Som ett resultat av analysen kunde vi dra slutsatser for att besvara var
problemstallning.
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2.3.1. Urval

Vid vart val av teorier har vi inriktat oss pa litteratur inom organisering, fokus har legat pa crisis
management och organisatoriskt larande. D4 teorierna inom omradena ar omfattande har vi, enligt
tillvagagangssattet ovan, sokt urskilja de mest vasentliga teorierna och de mest aktuella forskarna.

Marknaden for resor kan delas in i de tva segmenten affarsresor och privatresor. Distributionen utgérs
av tre led: producent, researrangor och resebyra. Producenter ar t.ex. hotell och flygbolag, som saljer
direkt till kund eller via resebyra eller researrangor. Researrangdrer paketerar reseprodukter och séljer
direkt till kund eller via resebyrd. Resebyraer ar detaljister som saljer producenternas eller
researrangérernas produkter.® Skalet till att vi valde researrangérer var for att de fysiskt drabbades av
Tsunamikatastrofen. Dessutom &r de verksamma i Sverige, vilket utgjorde en forutséttning for att vi
skulle kunna genomfdra var undersokning.

| Sverige reser varje ar cirka 1 840 000 resenérer pa en charterresa.* Ett fatal stora researrangérer
dominerar branschen, och de tva ledande arrangérerna pa marknaden ar:

e Ving, ca 30 % av marknaden.®
e Fritidsresor, ca 30 % av marknaden.*

Vi ansag det vara av intresse att studera Ving och Fritidsresor for att de &r marknadsledande.
Ytterligare en anledning till att vi valde dessa var det faktum att Ving och Fritidsresor var de svenska
researrangorer med storst antal resenarer i de omraden som drabbades av flodvéagskatastrofen.

Var avsikt var fran borjan att inkludera Apollo i var undersokning, da aven de innehar en stor
marknadsandel. De tackade ja till att medverka, men valde innan tidpunkten for intervjuerna att inte
delta.

Vi tog kontakt med researrangérerna och blev hanvisade till de personer med ansvar for
organisationernas krisberedskap. Vi ansag det gynna var studie att intervjua dem for att fa en bild av
krisberedskapen och vilka forandringar som gjorts efter Tsunamin. For att fa ett bredare perspektiv
intervjuade vi aven personal i utlandet. Undersokningen representerar saledes tre nivaer i
organisationsstrukturen: krisansvarig, platschef och guide. I Fritidsresors fall fick vi kontakt med
utlandspersonalen via var respondent pa huvudkontoret och i Vings fall hanvisades vi via HR
avdelningen.

Vi valde Tsunamikatastrofen som agde rum for fyra ar sedan, da vi ville ha majlighet att studera vilka
eventuella larprocesser som satts igang och om dessa lett till forandringar i den organisatoriska
kompetensen.

2.3.2. Datainsamling och intervjumetodik

For var empiriska datainsamling valde vi en semi-strukturerad intervjuform, dar respondenterna haft
stora mojligheter att utforma sina svar efter eget huvud, jamfort med vid en strukturerad intervjuform.
Den semi-strukturerade intervjun gav oss dven mojligheten att stalla foljdfragor som inte ingick i den
ursprungliga intervjuplanen. Dock ville vi ha en grundstruktur pa intervjun for att fa samma typ av

31 Tickets hemsida: <http://travelgroup.ticket.se/corporate/sv/resemarknaden.html> (2008-12-01)

32 Vings hemsida: <http://www.ving.se/dynamic/dynamicTextAbout.aspx?Dynamic_Id=15299> (2008-10-10)
3 ibid

34 Fritidsresors hemsida: <http://www.fritidsresor.se/36665/0Om-foretaget/11614/> (2008-10-10)
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information frén de olika respondenterna.® Detta var sklet till att vi inte valde en ostrukturerad
intervjuform. Intervjuplanerna har varierat beroende pa vilken niva i organisationen vi intervjuat, da
inte alla haft samma forutsattningar att svara pa alla fragor. Vara intervjuplaner finns presenterade i
bilagor 3, 4 och 5.

Intervjuerna med de krisansvariga genomfordes pa respektive organisations huvudkontor i Stockholm.
Den utlandsstationerade personalen intervjuade vi per hogtalartelefon. Samtliga intervjuer spelades in
med en digital diktafon. Vi bearbetade intervjuerna genom att lyssna pa rostinspelningarna och skrev
ned det som sagts pa papper, ord for ord. Genom nedteckningen fordjupades var forstaelse av
intervjuernas innehall, samtidigt som det gav en 6verblick av kvalitén pa det insamlade materialet.
Metoden bidrog till att fa fram en konkret bild av vad som verkligen sagts. Den hjalpte oss dven att
undvika att *fylla i luckor” med forvantade svar och eget tyckande, och riskera att dra slutsatser fran
information som inte finns.*

2.4. Forskningsetiskt resonemang

Vid genomforandet av intervjuerna foljde vi de forskningsetiska rekommendationer som géller for den
valda metoden. Respondenterna informerades i forvdg om hur vi skulle genomféra intervjuerna och att
inspelning skulle ske. Vi upplyste dem om att de ndr som helst hade ratt att avbryta. Vidare framholl vi
att de uppgifter som skulle framkomma endast tjanar vart forskningssyfte, och att vi dairmed kommer
att behandla alla uppgifter med den férsiktighet som krévs. Respondenterna informerades &ven om att
de kommer att fa ta del av den slutgiltiga uppsatsen. Var avsikt och ambition har varit att folja de krav
och rekommendationer som Vetenskapsradet ger i sin skrift Forskningsetiska principer.*’

2.5. Kritisk granskning

Da vi inte hade méjlighet att sjalva valja vara respondenter i utlandsorganisationerna, bor detta beaktas
eftersom urvalet kan ha baserats pa personernas forméaga att besvara fragorna pa ett lampligt satt. Vi
vill ocksa papeka att eftersom platscheferna och guiderna inte arbetar pa samma destinationer i de
olika organisationerna, paverkas deras forutsattningar for att besvara fragorna. Vings platschef och
guide arbetar pa en av de storsta destinationerna som drivs aret runt. Fritidsresors destinationschef och
guide arbetar pa mindre destinationer som ar éppna enbart under delar av aret (sommar- eller
vintersasong). Den kvalitativa metodens pragel av narhet till respondenterna uppnas inte pa optimalt
sédtt genom att utfora telefonintervjuer. Dock kunde inte intervjuerna med den utlandsstationerade
personalen genomforas pa annat vis.

En kritik som kan framféras mot kvalitativ data &r att den ar relaterad till ett sammanhang och alltid
praglad av det subjektiva, samt att det inte finns ndgon modell som féreskriver hur databearbetningen
skall g4 till.*® Vi har hela tiden efterstravat att férsoka tolka det som sagts utifran det ssmmanhang dar
det hor hemma, utan att blanda in vara egna asikter. Dock kan vi inte bortse fran att var subjektivitet
kan ha satt sin pragel pa intervjuerna och bearbetningen av dessa. Tillforlitligheten vid ett kvalitativt
intervjuforfarande bestams av intervjuarens formaga att se saker ur respondentens synvinkel och hur
vél intervjuaren lyckas spegla det respondenten sagt.*® Vi har efterstravat tillférlitlighet genom att
forsoka uppna detta tillvagagangssatt.

3 Bryman (2002)

3% |antz (2007)

37 Vetenskapsradet (2001)
3 |antz (2007)

* ibid
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2.6. Kallkritik

Flertalet teorier inom crisis management paminner om varandra, vilket har bidragit till att det varit
svart att vara kritisk till litteraturen inom omradet. Vi gjorde en omfattande eftersokning och insamling
av artiklar for att efterstrava att inte en enskild forfattares bild ska paverka vart teoretiska material.
Genom att arbeta med flertalet kallor, bade vad galler teori och empiri, efterstravade vi att 6ka
uppsatsens trovardighet.

Vi forsokte undvika sidor pa Internet dar vem som helst kan publicera information och dér avsandaren
inte gar att identifiera. Vi valde darfor att framst anvanda oss av studieforetagens officiella hemsidor.
Att material hamtat fran Internet inte alltid 4r uppdaterat och snabbt kan tas bort eller andras, har vi
varit medvetna om och darfor skrivit ut de sidor vi hamtat information ifran.

Att vara muntliga kéllor representerar de foretag vi undersoker bor beaktas da detta kan paverka deras
svar.
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3. Teorl

| detta kapitel introducerar vi de teorier som ligger till grund for var empiriska undersokning och vart
analysarbete. Teorierna behandlar omradena crisis management, organisatoriskt larande och
kompetens. Avslutningsvis presenteras var undersokningsmodell.

3.1. Crisis management

Crisis management innefattar omradena krisberedskap, kontinuerlig verksamhetsplanering,
riskbedomning, kriskommunikation och krishantering. Dessa utgdr en process som vid hantering av
forandringar kan paverka bade beteendet och kulturen i en organisation. For att undvika eller minska
negativ paverkan kravs det att man inom en organisation évar sig i crisis management.*’

Kriser karakteriseras av att vara komplexa och ovéntade och det ar svart att forutse vilka sorts kriser
som kan uppkomma.*! De kénnetecknas av en snabb utveckling och att de 6verskuggar den normala
verksamheten.** Skoglund och Olsson som &r forfattarna bakom boken Att I6sa kriser i foretag,
definierar kris som:

“En hindelse som utgor ett hot mot mdnniskor, materiella och immateriella virden och ddr dtgdrder

utdver det normala krdvs for att bemdstra situationen.”™

Krisens faser

Genomgaende i litteraturen inom crisis management har forskare valt att dela in krisens forlopp i tre
faser, se figur 1.

Fore kris Under kris Efter kris
e Exponera e Tillampa e Larande
svagheter beredskapen e Utvirdera
e Bygga upp och
beredskap uppdatera

Figur 1: Krisens tre faser.
Modell fran Ian 1. Mitroff, Why some companies emerge stronger and better from a crisis, 2005, s. 206.

40 wang (2008)

“Libid

42 Muntlig kalla: Monika Kraft, Region Skane (2008-10-22)
43 Skoglund & Olsson (1995), s.14
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3.1.1. Fore kris

”Proactive companies prepare for significantly more crises than they have experienced. Reactive

. . .. . A4
companies experience significantly more crises than they have prepared for.’

Krisberedskap

Manga organisationer har idag nagon form av krisberedskap och krisplan. Avsaknad av krisberedskap
kan i tillfalle av kris forvarra situationen. Det ar omgjligt att ha en handlingsplan som fungerar
idealiskt nar en kris av det omedelbara slaget intraffar. Krisberedskap &r dock det bésta sattet att
forbereda sig infér en kris.®

Skoglund har tagit fram ett schema 6ver vilka processer som kravs for att st bast rustad infor en kris,
dar han identifierar fem viktiga steg i beredskapsarbetet:

1. ldentifiering av risker och hot.
Konsekvensanalys — utifran risker och hotbilder.
Strategi, resurser och organisation.

Forankring — utbildning.

Standig uppféljning och l4rande process.*

SANE IS AN

Krisberedskapsarbetet bidrar till att organisationer far 6kad kunskap i hur de kan forebygga kriser och
hur de bor agera vid en krissituation. For att en organisation ska klara en kris pa ett effektivt satt kravs
en lyhordhet for att kunna identifiera varningssignaler i ett tidigt skede, helst 1angt innan krisen
uppkommer. Vidare bor de forebyggande atgarderna ses Gver ifall det kan finnas nagra svagheter i
dessa som bor korrigeras for att forhindra framtida skador. Organisationer maste efterstrava standigt
larandefor att forbattra den organisatoriska kompetensen inom omradet. De nya kunskaperna bor
implementeras t.ex. genom omstrukturering och forbattring av befintliga system.*’

Det ar centralt att utveckla ett system for att upptécka signaler som kan ge indikation om att en kris &r
annalkande. Det finns en sarskild disciplin inom PR- och managementforskning - issues management
— som etablerats for att forbattra riskidentifieringen. Syftet ar att identifiera potentiella risker och
utifrén dessa arbeta férebyggande — att agera innan krisen &r ett faktum.*® Fér att std bast rustad i sin
krisberedskap géller det att kunna forestélla sig de mest osannolika scenarier och forvanta sig det mest

ovantade; “think outside the box”.*

Krisplan

Ett fundamentalt krav pa en krisplan ar enkelhet. En krisplan kraver ordning vad géller regler,
riktlinjer och ansvarsférdelning, men samtidigt bor den vara generell sa att den kan anvéandas i olika
krissituationer.® Det fordras att krisplanen hela tiden ar uppdaterad med de senaste uppgifterna, sésom
kontaktuppgifter, for att sakerstalla effektivt handlande. Krisplanen bor innehalla information om hur
verksamheten och dess processer skall hanteras vid en kris, samt rekommendationer for vilken
information som ska ga ut till media om en kris intréaffar.*

4 Jan Mitroffs hemsida: <http://mitroff.net/2007/10/06/what-has-business-learned-from-911> (2008-11-06)
45 Skoglund & Olsson (1995)

6 Skoglund (2002)

47 Wang (2008)

8 Falkheimer et a/ (2006)

4 Mitroff (2005)

%0 Massey & Larsen (2006)

! Barton (1990)
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Svenska forskare inom omradet har pa senare tid delvis vant sig mot en 6vertro pa planering och
rekommenderar istéllet standig traning i krishantering. De betonar aven vikten av flexibla planer
istallet for fokus pa checklistor och krisparmar.> Krisplaner behovs dock d& det i tillfalle av kris &r I4tt
att tappa fotfastet, och checklistor ar till for att paminna om enkla riktlinjer. Kriser kraver ofta formaga
att improvisera, och improvisation kraver erfarenhet som ger trygghet och kunskap. Organisationer
som ar forutseende bér med andra ord simulera olika krissituationer for att uppn& denna erfarenhet.>

I sin krisplanering bor organisationen ta stallning till vilka de drabbade kan vara i olika typer av kriser.
Det &r séllan enbart de som upplever krisen fysiskt som ar de drabbade, utan det ar viktigt att ha
beredskap &ven for anhériga och andra berérda. Omhéandertagandet av drabbade bor forberedas &ven
av den anledningen att ménniskor drabbade av en kris stéller sarskilda krav p& bemétandet.>
Organisationer har ett ansvar att félja upp och erbjuda stod da reaktioner dven kan uppkomma efter det
att krisen intraffat.>

Krisgrupp

“While a crisis management plan is important, it is only as good as the team that uses it”.*®

En krisplan inkluderar ofta framtagandet av en krisgrupp. Tanken med en krisgrupp &r att nér en kris
intraffar ska det finnas personer som pa forhand vet hur ansvarsomradena ar fordelade. De ska dven
kunna tillhandah&lla kontaktinformation och aktivera de delar av krisberedskapen som fordras.*’

Krisgruppens sammanséttning ar naturligtvis organisationsspecifik, men det &r viktigt att gruppen ar
fast forankrad i organisationen och har ledningens fulla stéd och fértroende.® Det &r vésentligt for
krisgruppen att dess sammansattning ar baserad pa olika kompetenser, erfarenheter och egenskaper.
Det bor med andra ord vara funktion och inte titel eller position som avgor. Det maste finnas ett tydligt
ledarskap, men darmed inte sagt att VD behdver inga i gruppen. VD:ns roll i en kris &r inte att leda
sjalva krisarbetet, utan att sikerstélla att den strategiska verksamheten fortgar.”

3.1.2. Under kris

Krishantering

I under-kris-fasen tar organisationen férhoppningsvis i bruk de fardigheter och det kunnande som
byggts upp innan krisen i och med framtagandet av krisberedskapen.®® Att arbeta under de villkor som
rader i en kris ar svart, och som redan namnts maste krisgruppen och dess ansvarsomraden vara
faststallda i planeringsstadiet.

| krissituationer bedoéms en organisation utifran hur de hanterar krisen. Som vi patalat kan en kris som
hanteras korrekt bidra till ett starkt fortroende for organisationen.®* Det &r vitalt att snabbt vidta
atgarder for att om mojligt kunna begransa krisens skadeverkningar och forhindra att den sprider sig
till hela organisationen.®

52 Falkheimer et al (2006)

53 parsons (1996)

4 Skoglund & Olsson (1995)
%5 Massey & Larsen (2006)
%6 ibid, s.70

7 ibid

%8 Skoglund & Olsson (1995)
59 Skoglund (2002)

80 Mitroff (2005)

5! Skoglund & Olsson (1995)
52 Mitroff (2005)
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Kriskommunikation

Under en kris dr det av hogsta vikt att alla vet vart den interna informationen skall skickas och att det
finns ett centrum dér den samlas och bearbetas vidare.®® Detta kraver att det inrattas ett beprovat
kommunikationssystem for att underlatta kommunikationen.® N&r en kris intraffar bor foretaget
efterstrava att informera internt innan informationen nar ut i media. Idag kan detta vara svart, da man
ofta arbetar mot tiden och medierapportering &r enormt snabb jamfort med tidigare. Det stélls darfor
héga krav pé att informationen som gar ut &r tydlig och konkret.®

Att forespraka att arlighet ar den béasta policyn vid kriskommunikation &r snarast en underdrift. | och
med medias snabba reaktionsmonster och stora genomslagskraft utgor journalister en av de allra
viktigaste intressentgrupperna vid en kris. Att ha effektiva medierelationer &r idag ett maste for en
fungerande kriskommunikation.®® Om organisationerna inte upptrader pd ett korrekt satt gentemot
media finns det stor risk att nyhetsrapporteringen grundas pa felaktig fakta som inte &r tydlig och
relevant.”’

Idag ar dock fokus pa journalister inte det enda som kravs, utan en ny grupp — citizen journalists — bor
ocksa finnas i atanke. Denna grupp utgors av privatpersoner som filmar, tar bilder och tipsar media om
handelser eller som sjélva lagger ut det pé t.ex. bloggar.®

Alla typer av kriser forvarras av brist pa information, darfor ska organisationer aldrig forsoka
minimera problemen utan istallet hélla sig till fakta och undvika att spekulera.®® Ledorden vad géller
kriskommunikation ar dppenhet, arlighet, snabbhet och tydlighet.” Det &r inte medierna som skapar
kriser, men bilden av en kris kan formedlas av medierna pa sadant vis att skadorna den medfor
forvarras.” Foretagets beteende styr det budskap som formedlas. For att visa att ansvaret verkligen
axlas, méste foretaget agera i samstammighet med det budskap de vill ha ut.”

3.1.3. Efter kris

”...with enhanced learning capability and agility, organizations may also increase their likelihood of
success and move from being crisis-prone to become crisis-prepared. "

Larandefasen

Nar krisen ar Gver ar det viktigt att fortsatta att ga ut med information till de inblandade. Det finns
annars en risk att rykten uppstar saval internt som externt. Detta kan skapa osékerhet hos de anstéllda
och orsaka att arbetet stagnerar p.g.a. att personalen inte vet hur verksamheten kommer att fortlopa. Da
foretaget gar in i ett normaltillstand efter en kris bor de se till att internt formedla och kommunicera
vad som hént for att all personal ska ha en samstammig bild av krisen som erfarits.”

| efter-kris-fasen skall man dra lardom av krisen och det som hént. Nar krisen ar 6ver bor den
utvérderas, och en analys bor upprattas for hur bra eller daligt foretaget hanterat krisen. Det ar dags att

63 Katastrofkomissionen (2005)
64 Massey & Larsen (2006)
55 Skoglund & Olsson (1995)
6 Barton (1990)

57 Skoglund & Olsson (1995)
8 Falkheimer et al (2006)

% parsons (1996)

7% Barton (1990)

7L Skoglund (2002)

72 Skoglund & Olsson (1995)
73 Wang (2008), s.441

74 Skoglund & Olsson (1995)
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uppdatera krisplanen och férbattra den.” | denna fas bor organisationen effektivisera sina rutiner och
system. Genom detta arbete kan organisationen forbattra sin kompetens infor nasta kris.”

Krishantering handlar om att hantera ett kaos, och d&ven om tydliga krisplaner, enkla procedurer och
checklistor efterstravas, kommer dessa aldrig att rdcka hela vagen for att hantera en kris. | tillagg till
riktlinjerna maste nya satt att tanka tillampas. Kreativa och nya I6sningar pa problem maste fram for
att det ska finnas mojligheter att dra lardom av erfarenheter. Dels for att férebygga att samma sak sker
igen och &ven for att forutse andra typer av kriser.”’

I en larande organisation tas reflektioner och feedback tillvara pa ett effektivt vis. Ett sétt att gora detta
pd &r debriefing, vilket & ndgot som bor integreras i en organisations crisis management .”® Debriefing
innebar en systematisk genomgang och tillbakablick pa det som skett. Detta sker framst for att hjalpa
de drabbade att fa kontroll dver det trauma de utsatts for, men det kan ocksa vara till hjalp i
organisationens forbattringsarbete. Under en debriefing gar de drabbade igenom vad som hént, ofta
tillsammans med en psykolog. De drabbade &r inte bara de som fysiskt drabbats av krisen, utan alla
som paverkats av den pé olika satt.”

3.2.  Organisatoriskt larande

Da omvarldens komplexitet och snabba forandringstakt har blivit allt mer pataglig, har det utvecklats
teorier kring organisationer som larande system. Kraven pa att organisationer skall utvecklas i
samklang med omvérlden framfors standigt.

Antalet definitioner av organisatoriskt larande ar i princip lika manga som antalet forskare i amnet. En
enkel sanning som dock bor inrymmas i en definition av fenomenet ar att nya idéer ar ett maste om
larande skall ske. Vi véljer att presentera en definition som inkluderar denna sanning. Den kommer
fran David A. Garvin, professor i Foretagsekonomi vid Harvard som bland annat forskar kring
forandringsprocesser:

”A learning organization is an organization skilled at creating, acquiring, and transferring

knowledge, and modifying its behaviour to reflect new knowledge and insights.”®

De nya idéerna satter igang det organisatoriska forbattringsarbetet, men om inte arbetssatt och rutiner
forandras sker inget organisatoriskt larande. Den nya kunskapen maste omséttas i handling for att
organisationens kompetens ska forbattras.®

3.2.1. Larandets olika former

Forskarna Chris Argyris och Donald Schén inférde 1978 begreppen single och double loop larande,
och ville med dessa pavisa att det finns organisatoriskt larande av olika karaktarer.%? Dessa termer
anvands fortfarande flitigt da organisatoriskt larande diskuteras, och darfor valjer vi att presentera dem
har.

75 Parsons (1996)

76 Mitroff (2005)

7 ibid

78 Ritchie (2004)

7% Skoglund & Olsson (1995)
8 Garvin (2000), .80

8 ibid

82 gpderstrom (1996)
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Single loop larande innebar att man utifran tidigare handlingar identifierar ett problem och lar sig hur
detta ska losas. Detta for att forhindra att samma problem uppstar i framtiden. Dock undersoks inte
orsaken till varfor problemet uppstod.® Se figur 2 fér illustration av forloppet. Rutiner och arbetssétt
forandras for att organisationen skall na de uppstallda malen. Dock forblir de befintliga véarderingarna
och normerna oférandrade, och single loop larande sker saledes inom radande férestallningsramar.®
Organisationer som drabbas av en kris reagerar oftast enbart pa det som hant, och larandet begransas
till single loop.*

Experience

Generalise

Figur 2: Single loop larande.
Modell frdn B.W. Ritchie, Chaos, crises and disaster, 2004, s. 679.

Vissa fel kraver dock en form av felsokning som ifragasatter det radande synséttet i en organisation,
vilket kan leda till forandringar av organisatoriska vérderingar och normer.?® Double loop larande
innebér att det sker ett skifte av radande referensramar, och detta utgér grunden for
kunskapsutvecklingen.®” Argyris och Schén menar att for att en organisation skall utvecklas i
samklang med férandrade forhallanden i omvarlden kravs larande av double loop karaktar. Dock ar
denna typ av larande inte vanligt forekommande, utan sker framst i fasen av omstrukturering eller i
tillfalle av en kris.®

8 Hatch (2006)

84 Argyris & Schén (1996)
85 Ritchie (2004)

8 Argyris & Schén (1996)
87 spderstrom (1996)

% ibid
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Emergent Knowing

New Understanding

Paradigm Shift

Experience

Generalise

Figur 3: Double loop larande.
Modell fran B.W. Ritchie, Chaos, crises and disaster, 2004, s. 679.

Double loop larande kraver ett paradigmskifte (se figur 3) som resultat av de erfarenheter
organisationen fatt under en kris. Framvaxande kunskap produceras och leder slutligen till nya
insikter, i kontrast till single loop larande.®

For att organisationer skall ha effektiva larande system bor bade single- och double loop larande
forekomma. For att kunna ldra av en kris dr det viktigt att bade reflektion och feedback fungerar och
att sittet krisen hanterats pd ifragasatts.”

3.2.2. Organisatoriska larprocesser och kompetensforandring

”En larande organisation ar skicklig pa att ta till sig, utveckla och formedla kunskaper — och att
forandra sig s& att man tillampar dessa kunskaper. 7%

Larande organisationer karaktariseras av att stindigt bedriva forbattringsarbete. Detta sker genom att
identifiera problem och svagheter i ett tidigt skede och att snabbt atgarda dessa for effektivisering av
rutiner.? Garvin har identifierat egenskaper som ar utmarkande for larande organisationer, dessa &r
centrala for att bedriva crisis management pa ett effektivt satt:

1. Systematisk problemlésning.

Experimenterande med nya tillvagagangssatt.

Dra lardom av egna erfarenheter och tidigare handelser.

Dra lardom av andras erfarenheter.

Ny kunskap kommuniceras snabbt och effektivt genom organisationen.®

ok~ wn

8 Ritchie (2004)

0 ibid

%!l Senge (1995), s. 11

%2 Bruzelius & Skarvad (2000)
% Garvin (2000)
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En organisation lar sig genom att enskilda individers kunskap utvecklas. Individens larande ar ingen
garanti for att organisationen utvecklas, men en nodvandig forutsattning. Organisationen maste ha en
kultur som uppmuntrar till att utforska och testa nya végar, och for att individuellt 1arande skall ske
maste individen fa respons pa initiativtagandet. De nya kunskaperna och larandet maste kommuniceras
vidare i organisationen och andra maste borja omsatta den nya kunskapen i praktiken for att
organisatoriskt larande skall uppnés.* Organisatoriskt larande syftar till att 6ka organisationens
handlingsalternativ genom att forandra den kollektiva kunskapen och organisationens kompetens.®

Organisationens kompetens kan definieras som “den samlade kompetensen en organisation
disponerar i form av individers och gruppers kompetens, gemensamma férestaliningar samt all den
information som finns lagrad i systemen och som kan goras anvindbar”®. | tillagg till de egenskaper
pavisade av Garvin, kravs aven att organisationen ger utrymme for gemensam reflektion, tolkning och
problemldsning for att uppna ett enat synsatt. Det ar ocksa vitalt att ny kunskap och kompetens
integreras och lagras i organisationens system sa att den organisatoriska kompetensen bestar. Det
organisatoriska larandet leder till att organisationens kompetens férbattras. Denna forbattring ar
integrerad i organisationen och kvarstar dven om individer forsvinner fran organisationen. De delar i
organisationens kompetens som finns kvar oberoende av enskilda individer, kallas for organisationens
strukturkapital. '

Strukturkapitalet &r en del av det intellektuella kapitalet, det vill sdga det som utgor de immateriella
delarna av en organisation. Edvinsson & Malone ar upphovsmannen bakom modellen for det
intellektuella kapitalet, och deras mal var att ge en mer korrekt och holistisk bild av foéretag genom att
inkludera icke-finansiellt kapital, i form av human- och strukturkapital.®® Figur 4 ger en bild av de
Overgripande delarna av det intellektuella kapitalet:

Kultur och
varderingar

Ledarskap
Humankapital

Strukturkapital

Figur 4: Det intellektuella kapitalets olika delar.
Modell fran Edvinsson & Malone, Det intellektuella kapitalet, 1997, s. 53.

% Bruzelius & Skarvad (2000)
% spderstrom (1996)

% ibid, s. 64

97 sdderstrom (1996)

% Edvinsson & Malone (1997)

20



De tva huvudomradena som det intellektuella kapitalet innefattar &r humankapital och strukturkapital:

= Humankapital &r sammankopplingen av kunskap, kompetens, innovativ formaga samt den
individuella férmaga som ett foretag innehar. Begreppet innefattar dven foretagets kultur och
varderingar samt den erfarenhet som foretagets personal och ledning besitter. Humankapital &r darmed
ndgot som féretaget inte kan &ga.”

= Strukturkapital ar hard- och mjukvaran, databaser, organisationsstruktur, varumarken samt évrig
prestanda som hjalper en organisations anstéllda i deras produktivitet. Det kan beskrivas som det som
finns kvar pa arbetsplatsen nar personalen har gatt hem. Till skillnad fran humankapital &r
strukturkapital nagot som kan &gas av foretaget. Strukturkapitalet ar méjliggorandet och stodet for den
grundlaggande uppbyggnaden hos humankapitalet.'®

”Humankapitalet dr det som bygger upp strukturkapitalet, men ju bdttre ditt strukturkapital dr, desto
battre &r troligen ocksd ditt humankapital. ”***

3.2.3. Organisationskultur

En organisations kultur kan beskrivas som dess ”inre liv”’; hur man lever, tdnker, handlar, 16ser
problem, fattar beslut och kommunicerar. Kulturen paverkar hur framgangsrik en organisation &r.'*
Enligt vissa forskare kannetecknas framgangsrika organisationer karaktarsdragen oppenhet,
tillhérighet, 6dmjukhet, inlarningsférmaga och uthallighet.'® Fér att nya idéer ska foras fram och
larande skall ske i en organisation krdvs en receptiv miljo dar problem erkanns. Det ar organisationens
kultur som styr dess beteende, och beteendet &r det som avgor hur organisationen klarar av en kris.**
Ledarna i organisationen maste vara dppna, uppmarksamma lyssnare och mottagliga for kritik.
Anstallda maste vaga fora fram déliga nyheter.'® Diskussioner bland forskare férs om huruvida och
pa vilket satt det gar att forandra en organisations kultur. De flesta verkar dock vara eniga om att det ar
under/efter en kris som det ar lattare att férandra grundlaggande vérderingar, jamfort med nar allt
fungerar bra i organisationen.*®

Eget initiativtagande maste uppmuntras i en larande organisation. En tilldtande instillning till att ”géra
misstag” bor intas, for att undvika att det skapas radsla infor att ta egna initiativ, vilket kan leda till att
handlande pa eget bevag avstannar. Istallet bor en larande organisation dra erfarenheter av misstag och
felbedémningar som tidigare gjorts.'”’

% Edvinsson & Malone (1997)
100 jbid

101 ibid, s.56

192 Bruzelius & Skarvad (2000)
103 jbid

104 Skoglund & Olsson (1995)
195 Garvin (2000)

1% Bruzelius & Skarvad (2000)
197 Kline & Saunders (1995)
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3.3.  Undersokningsmodell

» Krisberedskap
FORE | ® Krisplan
Larprocesser ¢ Krishantering

UNDER

Kriskommunikation

Forbattring av
organisationens
kompetens att
hantera kriser.

EFTER

Larande av erfarenheter
fran kris

Figur 5. Krisférloppets pdverkan p& den organisatoriska kompetensen. Egen undersékningsmodell.

Den organisatoriska larprocessen inleds redan i under-kris-fasen, genom att organisationer erfar vad i
krisberedskapen som fungerar och inte. Denna erfarenhet bor behandlas i efter-fasen, dar det ar viktigt
att pa olika satt utvardera och analysera vad som gatt bra och daligt samt bakomliggande orsaker till
utfallet. Om organisationen intar en dppenhet infor att lara av det som hant under krisen, kan de
implementera forandringar i sin krisberedskap, bade vad galler human- och strukturkapital. Genom att
anpassa rutiner och forandra arbetsprocesser som inte fungerat optimalt, uppnas en éaterkoppling till
den proaktiva planeringsfasen fore-kris. Denna aterkoppling kan medfora att organisationens

kompetens vad géller krishantering de facto hojs som resultat av krisen.
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4. Empiri

| detta kapitel presenteras var empiriska del av uppsatsen som &r resultatet av vara intervjuer. Vi
inleder med en presentation av studieféretagen och vara respondenter. Genom att gora ett urval bland
den stora méangd information som intervjuerna gav, har en dverskadlig struktur efterstravats.

4.1.  Presentation av studieféretag och respondenter

4.1.1. Fakta om Ving

Ving grundades 1956 och ingar idag tillsammans med Globetrotter i Ving Sverige AB som har

600 000 resendrer arligen. Ving Sverige AB ar en del av Thomas Cook Northern Europe. | denna
grupp ingar dven Spies, Tjaereborg, MyTravel Tango, flygbolaget Thomas Cook Airlines och
hotellbolaget Resort & Hotels. Thomas Cook Northern Europe dgs av Thomas Cook Group Plc, som
ar noterade p& London-bdrsen och har ca 19 miljoner resendrer om aret.'® Se bilaga 2 for
utlandsorganisationernas uppbyggnad.

4.1.2. Fakta om Fritidsresor

Fritidsresor grundades 1961 och &r idag en del av Fritidsresegruppen som &r en nordisk koncern.
Huvudarrangorer ar Fritidsresor i Sverige, Finnmatkat i Finland och Star Tour i Norge och Danmark.
Aven flygbolaget TUIfly Nordic ingér i gruppen. | Fritidsresegruppen i Sverige finns ocksd Nazar och
MyPlanet, sammanlagt har de cirka 570 000 resenarer per ar. Fritidsresegruppen ingar i TUI Travel
Plc, varldens storsta resekoncern med dver 30 miljoner kunder om aret, som ar noterade pa London-
bérsen.'® Se bilaga 2 for utlandsorganisationernas uppbyggnad.

4.1.3. Respondenter

Vi har genomfort intervjuer pa tre nivaer i organisationerna: ytterst krisansvarige pa
huvudkontoret samt platschef och guide i utlandsorganisationen.

Ving
e Anders Enhagen, Quality Director. Anders ansvarar pa gruppniva for kvalitetssakring och
krisberedskap. Han har arbetat i branschen sedan 1972 och har varit stationerad i

utlandsorganisationen. Nér krisberedskapen moderniserades och gjordes mer systematisk var
Anders med och grundade den formaliserade delen.

e Thomas Kjergaard, Area Manager pa Gran Canaria. Thomas har arbetat som Area Manager
pa Gran Canaria sedan 2005 och hade innan dess samma befattning pa andra destinationer.
Nar Tsunamin intraffade arbetade han pa Madeira. Befattningen Area Manager (AM) omfattar
huvudsakligen fyra ansvarsomraden: kvalitetsmal, destinationens ekonomi, att sakerstélla att
interna policys foljs samt se till att destinationens organisation fungerar vid en kris. |
resultatredovisningen benamns han Thomas (AM).

18 \ings hemsida: < http://www.ving.se/dynamic/dynamicTextAbout.aspx?Dynamic_Id=15331> (2008-12-01)
199 Fritidsresors hemsida: <http://www.fritidsresor.se/36665/0m-foretaget/> (2008-12-01)
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e Thomas Legaard, guide, Gran Canaria. Thomas har arbetat som guide sedan september 2007.
Som guide ansvarar han for gastservice i olika former, t.ex. hotellservice och transfer. |
resultatredovisningen bendmns han Thomas (guide).

Fritidsresor

e Mikael Edwards, Crisis Manager. Mikael &r Crisis Manager och koncernansvarig for
sékerheten och krisberedskapen i Norden. Mikael har arbetat for Fritidsresor sedan 1988 och
har varit stationerad utomlands. Han har arbetat med krisberedskap sedan 1993 och haft sin
nuvarande befattning sedan 2005. Befattningen infordes efter Tsunamin, men han arbetade
med i princip samma uppgifter innan.

e Kjell Jansson, Destinationschef, Portugal. Kjell har arbetat utomlands for Fritidsresor i tio ar
och haft befattningen destinationschef i atta ar pa olika destinationer. Som destinationschef
ansvarar han for tre huvudomraden: personalen, produktutveckling i form av nya hotell och
orter samt gastservice. Destinationschefen ar ytterst ansvarig pa destinationen, aven for dess
krisberedskap.

e Josephine Dahlberg, guide, Venezuela. Josephine har arbetat for Fritidsresor sedan april 2006
och &r nu guide i Venezuela. Som guide ansvarar hon for gastservice i olika former, t.ex.
hotellservice och transfer.

4.2. Ving

Vad galler kriser upplever Anders inte att det skett en 6kning, vare sig till antal eller omfattning pa
senare tid, daremot tror han att allmanheten kan ha fatt intrycket av en 6kning. Detta till foljd av att
journalistiken forandrats, ledtiderna forkortats och mediebevakningen 6kat. Anders anser att manga
kriser ar medieskapade. ldag rapporterar dessutom manga gaster till kvallstidningarna om incidenter
de tycker ar spannande pa resmalen. Pa Vings hemsida finns det lankar till bloggar dar de omnamns,
vilket pavisar inflytandet som s.k. citizen journalists idag har."°

4.2.1. Fore kris

Vings krisberedskap

Ving arbetar proaktivt med krisberedskap och planer av skiftande kvalitet har alltid funnits. En mer
modern och systematiserad krisberedskap togs fram i mitten av 80-talet.**

Vings nordiska kriscenter (internt kallat duty-office) ar bemannat dygnet runt. Ving bedriver standig
omvdrldsanalys, da de foljer utvecklingen i varlden genom duty-office. Pa alla resmal finns natverk
som rapporterar stora mangder information ang&ende det lokala laget till detta center.™?

Genom utbildningar pé olika nivaer férbereds personalen i krishantering.™* P& guideskolan som &r
Vings grundutbildning, handlar krisutbildningen mestadels om hur man mentalt forbereder sig infér en
kris. Det praktiska lar sig guiderna genom erfarenheter i arbetet. *** Thomas (guide) tycker att han
kanner sig trygg med den information och kunskap han har. Under utbildningen for Area Managers
ges medietraning och alla far ett presskort. Dar star det vad de bor tanka pa vid kontakt med media

110 vings hemsida: http://www.ving.se/dynamic/dynamicTextAbout.aspx?Dynamic_Id=90927 (2008-12-15)
111 Muntlig kalla: Anders Enhagen, Ving (2008-11-18)

112 jhid

13 jhid

114 Muntlig kalla: Thomas Legaard, Ving (2008-12-02)
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angaende en kris, t.ex. att vara 6dmjuk, 6ppen, aktiv och att inte spekulera. En gadng om aret samlas
alla Area Managers till méte och har forsoker man lara av varandras erfarenheter. | 6vrigt halls inga
specifika utbildningar i krisberedskap.™

Stora och évergripande dvningar genomfors inte i hemorganisationen, dels for att det &r
resurskravande och dels for att Ving &r en effektiv organisation dér alla har mycket att géra."*® Anders
beréttar att de prioriterar att testa delar av planen ordentligt istéllet for att aktivera ett helt
larmtradschema. Han menar att de kontinuerligt évar delar av krisberedskapen genom att det standigt
sker incidenter som atgardas.

Vings krisplan

Anders berattar att Vings krisplan i huvudsak bygger pa hdg tillganglighet, snabb mobilisering och en
effektiv rapportering. Det &r omdjligt att ha en handlingsplan for varje enskild handelse, da det ar
oerhort manga scenarier som kan intraffa. Som researrangor ar de utsatta for alla typer av risker, utan
geografisk begrénsning. Anders anser vidare att det &r ett misstag att gora alltfor detaljerade planer.
Istallet efterstravas en mer generell plan med inbyggd flexibilitet som gar att anpassa till olika
situationer.

Krisplanen ar uppdelad pa tva nivaer; en central och en lokal. All personal har tillgang till den centrala
krisplanen, p& intranatet.™” Denna &r en levande plan som baseras pa tidigare erfarenheter och
lardomar. Nya erfarenheter och kunskaper implementeras kontinuerligt, inte minst vad géller ny teknik
och aktuella hjalpmedel. Planen omfattar hur olika incidenter klassificeras, hur krisgruppen
mobiliseras, atgarder pa resmalen, upprattande av nddnummer, mottagande av samtal, information och
mediehantering.™™® Via intranatet kommuniceras uppdateringar av krisberedskapen och har informeras
det fortlspande om aktuella handelser.™® Alla Area Managers ansvarar for att standigt halla sig
uppdaterade pa krisplanen.'®

Thomas (AM) berattar att de lokala krisplanerna &r uppbyggda utifran centrala riktlinjer, men
fokuserar pa det som &r angelaget for respektive destination. Destinationerna har krisplaner for hur de
ska agera lokalt vid kris, och hemorganisationen har en mer samordnande funktion som bl.a.
inkluderar att de sammanstaller fakta om dem som drabbats av krisen.*?* Enligt Thomas (guide) finns
den lokala krisplanen for Gran Canaria i personallagenheterna och i guidernas parmar.*?? | bérjan av
varje siasong gar man igenom den lokala krisplanen i utlandsorganisationen.*?® Thomas (guide) menar
att pa en stor destination som Gran Canaria kontaktar han i en krissituation sin narmaste chef eller
andra som &r mer erfarna for vidare instruktioner.'®

Vings krisgrupp

Ving har dels en krisgrupp pa nationell niva i de fyra nordiska landerna och dels en koncerngemensam
krisgrupp som Anders leder. Gruppernas sammansattning ar baserad pa nyckelpersoner med den
nddvéndiga funktion, erfarenhet och talang som kravs. Anders understryker vikten av att kdnna sin
personal vl for att kunna anvanda organisationens styrkor optimalt i tillfalle av kris. VD och

115 Muntlig kélla: Thomas Kjsergaard, Ving (2008-11-28)
i: Muntlig kélla: Anders Enhagen, Ving (2008-11-18)
ibid

118 \/ings hemsida: http://www.ving.se/dynamic/dynamicTextAbout.aspx?Dynamic_Id=15321 (2008-12-15)
119 Muntlig ké&lla: Anders Enhagen, Ving (2008-11-18)

120 Muntlig ké&lla: Thomas Kjsergaard, Ving (2008-11-28)

121 Muntlig ké&lla: Anders Enhagen, Ving (2008-11-18)

122 Muntlig kélla: Thomas Legaard, Ving (2008-12-02)

123 Muntlig kélla: Thomas Kjsergaard, Ving (2008-11-28)

124 Muntlig kéalla: Thomas Legaard, Ving (2008-12-02)
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koncernledning sitter med i krisgruppen, men bildar i sig en strategisk enhet som inte deltar i det
operativa arbetet. Deras uppgift ar att bedriva den normala verksamheten och fa den att aterga till

» L3 » 125
business as usual”.

4.2.2. Under kris

Vings krishantering

Till Vings duty-office rapporteras incidenter fran hela varlden. Incidenten bedoms och baserat pa
denna bedémning kontaktas relevanta personer och vid behov hdjer man beredskapen eller aktiverar
krisorganisationen.'?® Nar Thomas (AM) f&r information om en avvikelse rapporterar han det direkt till
duty-office och han kan d& koncentrera sig p& att l6sa det lokala."*’

Anders beskriver att de delar av krishanteringen som fungerade som planerat under Tsunamin, eller
t.o.m. dver forvéntan, var sjalva mobiliseringen, tillgangligheten och rapporteringen. Detta trots det
faktum att Tsunamin intraffade vid varsta tankbara tidpunkt - mitt i julhelgen och tidigt pa morgonen.
Under hela arbetet med katastrofen fanns psykologer tillgangliga pa huvudkontoret, bl.a. som stod for
dem som besvarade samtal fran anhériga. Som forstarkning skickade Ving en grupp pa ca 20 personer
fran huvudkontoret till Thailand under krisen . Under krisen holls det dven uppsamlingsmdten med
personalen.'®

Det som under krisen upplevdes fungera mindre bra var dataprogrammen och att snabbt fa fram
kontaktuppgifter p& de cirka 5000 gaster som befann sig i de drabbade omradena.'®

Vings kriskommunikation

Thomas (AM) berattar att kommunikationen med gésterna vid en kris beror pa vilka forutsattningar
som finns, vilket styrs av vad som hént. | forsta hand aker personalen till hotellen eller ringer till
gasterna. Om det inte fungerar hittas alternativa informationskanaler.*®

Under Tsunamin upplevde Thomas (AM) att fokus lag pa att ta hand om de som var aktivt involverade
i krisen. Den interna kommunikationen tyckte han fungerade bra genom att 6vrig personal
informerades om vad som gjordes for att hjalpa dem som var direkt paverkade, vilket innebar en
trygghet for alla som var oroliga.

Anders forklarar att Vings externa kommunikation skéts av fyra talespersoner i Sverige. De har en
kommunikationsdirektor vars uppgift ar att samordna den externa kommunikationen pa nordisk niva.
Media hor av sig dagligen och vad géller den kontakten har Ving som policy att alltid forsoka svara pa
medias fragor.

125 Muntlig ké&lla: Anders Enhagen, Ving (2008-11-18)

126 \yings hemsida: http://www.ving.se/dynamic/dynamicTextAbout.aspx?Dynamic_Id=15321 (2008-12-15)
127 Muntlig kélla: Thomas Kjsergaard, Ving (2008-11-28)

128 Muntlig k&lla: Anders Enhagen, Ving (2008-11-18)
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130 Muntlig kéalla: Thomas Kjsergaard, Ving (2008-11-28)
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4.2.3. Efter kris

Debriefing

Efter Tsunamin anvéande sig Ving av debriefing i flera led. Alla som arbetade i Thailand erbjods
debriefing aven efter hemkomst.™** De kolleger till Thomas (AM) som direkt upplevde Tsunamin
tyckte att det var en fantastisk uppbackning med debriefing bade pa grupp- och individniva. Detta var
ndgot som pagick sa lange som den anstéllde sjalv dnskade det.'*

Forandringar i humankapitalet

Thomas (AM) tycker att Tsunamin skapade ringar pa vattnet mentalt, som gjorde att fokus pa kriser
lyfts fram. Alla inser nu vikten av att ha en krisplan och att vara tydlig i riktlinjerna bade lokalt och
centralt. Han upplever aven att det har blivit ett storre fokus pa samarbete med andra arrangorer lokalt.
Tillsammans med andra stora kriser i branschen, gav Tsunamin effekten att Thomas (AM) tog initiativ
till att starta en gemensam krisgrupp med andra researrangorer, lokala kyrkor och sjukhus samt de
nordiska konsulaten pa Gran Canaria.

Tsunamin ledde till att Thomas (AM) inférde 6vningar pa destinationen for att testa krisberedskapen
och se ifall informationen nar fram, samt sakerstalla att alla vet vad de ska gora i tillfalle av kris.
Darigenom kan de upptacka eventuella brister och proaktivt atgarda detta. Ovningen ar ovantad for
personalen. Thomas (AM) anser att detta borde implementeras Gverallt, da han tycker att de
forekommer for lokala varianter. Denna sasong har inte évningen genomforts dnnu, och darfor fick vi
ingen information angdende hur Thomas (guide) uppfattat den. Han hade heller inte varit med om
krisdvning pa nagon annan destination eller upplevt nagon storre kris, vilket gjorde att han fann det
svart att uttala sig om nagot skulle kunna goras battre.

Samarbetet med UD har efter Tsunamin forbattrats och UD har nu ett annat intresse for
researrangorernas verksamhet, inte bara i Sverige utan aven pa nordisk niva och lokalt p& resmalen.**

Forandringar i strukturkapitalet

Enligt Anders sag Vings krisberedskap i princip likadan ut innan Tsunamin. Han menar att om de
innan Tsunamin hade gjort planer for ett motsvarande scenario, skulle det ha ansetts for orealistiskt.
Thomas (AM) upplever inte att riktlinjerna i krisberedskapen har foérandrats efter Tsunamin. Daremot
tycker han att forandring har skett genom att det blivit storre fokus pa att de ska vara tydliga och
snabbt fa ut information at alla hall vid en kris. Detta géller bade information till gaster och
information fran destinationen till hemorganisationen.

Tsunamin innebar ocksa en praktisk 6vning i hur man satter upp en krisorganisation pa ett resmal och
hur det fungerar i verkligheten. Ibland &r det Iatt att ha ”skrivbordslésningar”, men nu vet de vad som
fungerar i praktiken och vad som gar att forbereda. Det ska vara sa enkelt och fornuftigt som majligt,
t.ex. att anvanda mejl istallet for telefon for att skapa en automatisk logg.***

Den framsta lardom Ving drog av Tsunamin var att de behdvde battre program for att kunna
kommunicera bade internt och externt, samt program som snabbare far fram information om géaster.
Arbetet med att utveckla dessa program paskyndades av Tsunamin och nya IT system har utvecklats.
Det gar idag snabbt och enkelt att fa fram namnlistor och kontaktuppgifter, bade per land, destination

131 Muntlig kélla: Anders Enhagen, Ving (2008-11-18)
132 Muntlig kélla: Thomas Kjsergaard, Ving (2008-11-28)
133 Muntlig ké&lla: Anders Enhagen, Ving (2008-11-18)
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och hotell.*® Programmen har ocksa blivit mer anvandarvanliga, vilket naturligtvis underlattar
framtagandet av information vid en kris.**

Ytterligare en ny teknisk funktion &r att bade hemorganisationen och resmalen dagligen gor
massutskick av sms till sina géster. Systemet anvands t.ex. for att informera om flygforseningar,
andringar eller speciella erbjudanden. Det ar &ven framtaget for att kunna anvandas i en krissituation
for att snabbt kunna informera gaster pa& resmalen.”*” Thomas (AM) upplever att informationsflédet i
utlandsorganisationen har blivit battre i och med detta.

For att kommunicera mer effektivt internt har Ving lart sig att anvanda sitt intranat pa ett optimalt sétt.
Denna larprocess startade redan under katastrofens skede. Idag ar de manga som har majlighet att
lagga ut information pa intranatet och webben och det har blivit enklare att kommunicera via dessa
kanaler.® Varken Anders eller Thomas (AM) tycker att férhallningssttet till media har férandrats
efter Tsunamin.

Vings organisationskultur

Anders anser att det finns utrymme for att ta egna initiativ inom organisationen, men att sunt férnuft
och gott omddéme ar viktigt. Thomas (AM) upplever att i stor omfattning fattas beslut centralt, men att
det gar att lasa mellan raderna att man géarna far ge forslag till forbattringar. Thomas (guide) upplever
att det finns en 6ppen kommunikation i organisationen. Dock kan det vara svart att foresla
forandringar pa en stor destination som Gran Canaria dar manga arbetat lange. Han tycker att det ar
lattare att ta egna initiativ pa en liten destination. En gang i halvaret besvarar alla en
medarbetarundersokning dar de framfor sina asikter och ger feedback anonymt, vilket Thomas (guide)
anser &r ett bra medel for att géra sin rost hord.

Anders tycker att larande sker varje dag, och att de dldre i organisationen ”jagas” av de yngre t.ex. vad
galler teknisk utveckling och nya idéer. For att inte organisationen ska stagnera maste de standigt
tillampa nya tekniker och idéer.

4.3.  Fritidsresor

Mikael anser att antalet kriser &r relativt konstant. Rapporteringen har dock 6kat och idag férmedlar
ofta gaster sadant som sker pa destinationerna till medierna, genom att ringa eller skicka bilder till
kvéllstidningar. Detta har medfort en annan medvetenhet om kriser och han anser att det darfoér kan te
sig som att en 6kning har skett.

4.3.1. Fore Kris

Fritidsresors krisberedskap

Mikael berattar att Fritidsresor har arbetat med krisberedskap och krisplanering pa allvar sedan 1988.
Séttet att arbeta forandrades efter en stor olycka pa Mallorca, dér de sjalva upplevde att de inte var
tillrackligt forberedda. Utifran det scenariot borjade de med hjalp av externa specialister att bygga upp
en organisation som skulle fungera vid kris. Mikael beréattar att de efterstravar att standigt lara av sina

135 Muntlig ké&lla: Anders Enhagen, Ving (2008-11-18)
136 Muntlig kalla: Thomas Kjsergaard, Ving (2008-11-28)
137 Muntlig ké&lla: Anders Enhagen, Ving (2008-11-18)
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erfarenheter och kontinuerligt utvardera sina insatser. Han understryker att detta ar ett arbete som
aldrig blir “fardigt”.

Fritidsresor har en 24 timmars-6ppen sambandscentral kallad duty-office, dit alla incidenter
rapporteras fran utlandsorganisationen. Genom duty-office arbetar Fritidsresor med
omvarldsbevakning och bevakning sker ocksa med externa medel bl.a. med hjélp av myndigheter som
utrikesdepartementet.**

Fritidsresors anstallda utbildas i krisberedskap och krishantering beroende pa vilken position de
innehar. | grundutbildningen pa guideskolorna ges en genomgang i vilka moment guiderna forvantas
behérska. Enligt Mikael Iar sig de flesta det praktiska genom erfarenheter. Infor steget att bli
destinationschef genomgar man vidareutbildning.* Kjell berattar att destinationscheferna har méten
tva ganger per ar och gar da igenom vad som har hant pa olika resmal for att lara av varandras
erfarenheter.*

Vad Josephine kanner till genomfdrs inga 6vningar i att simulera krissituationer i
utlandsorganisationen. Hon har varit med om att en krisberedskapsgrupp fran huvudkontoret haft
genomgangar, grupparbeten och diskussioner om krishantering, vilket hon tyckte var positivt.
Josephine kanner sig trygg med den information och kunskap hon har. Hon tycker att det &r stor fokus
pa bade kommunikation och sékerhet, vilket ar nagot de blir inforstadda med fran forsta borjan. Det
finns ett beteende och en medvetenhet i organisationen som medfor att sdkerheten alltid spelar en
central roll.**

Fritidsresors krisplan

For att identifiera olika typer av kriser forsoker Fritidsresor att inte lasa sig vid detaljer. De efterstravar
att skapa generella planer som fungerar for olika scenarier. Det viktiga ar hur de agerar och att de kan
ta hand om konsekvenserna. Planerna ar valdigt enkla, basala och bygger pa vardagen. Mikael menar
att det ar pa det satt som de fungerar i vardagen som de kommer att fungera vid en kris. Krisplanen
finns tillganglig for alla inom organisationen pa intranatet. Med jamna mellanrum gar de ut och
paminner om att all personal ska ta del av planen.**

I utlandsorganisationen finns det lokala krisplaner for alla destinationer. Dessa ar utformade efter en
mall frdn huvudkontoret som anpassas efter lokala férh&llanden.™** Josephine beréattar att den lokala
krisplanen finns pa deras kontor och att alla har en kopia som de standigt har med sig. Den lokala
krisplanen innehaller ansvarsomraden och viktiga kontaktuppgifter. I borjan av varje sasong gar de
igenom den lokala krisplanen pd destinationerna och d& fér alla sina ansvarsomraden. '*

Fritidsresors krisgrupp

Fritidsresors krisgrupp ar baserad pa funktioner istéllet for personer. Den ar sammansatt utifran
erfarenheter och kunskaper och inte utifran titel. Anledningen till att sammanséttningen ar
funktionsstyrd &r for att undvika att behdva jaga en specifik person vid krissituation. Beroende pa
vilket scenario som intraffar dras olika funktioner in i planen. De har en grupp beredskapsledare dar
nagon standigt ar tillganglig. Tanken &r att VD och ledning inte ska delta i det operativa krisarbetet,

iz Muntlig kélla: Mikael Edwards, Fritidsresor (2008-11-21)
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dven om det ibland sker. Deras uppgift skall vara att blicka framat samt att arbeta strategiskt och
kommersiellt.**

4.3.2. Under kris

Fritidsresors krishantering

Avvikande handelser rapporteras till duty-office fran hela organisationen. Har samordnas
krisberedskapen och beredskapsledare eller pressjour underrattas vid behov. Utifran karaktaren av
varje handelse gors en beddmning av vilken beredskapsgrad som kréavs.*’ Kjell beréttar att

destinationerna vid en kris rapporterar fortast méjligt till duty-office oavsett incidentens omfattning.'*

Josephine beskriver att de pa destinationerna har samlingsplatser dér alla méts vid en krissituation.
Dér ges uppdateringar om laget och om vad som skall gdras, sedan kommunicerar alla sinsemellan
beroende pa ansvaromrade

Fritidsresor samarbetar i tillfalle av kris med externa partners som finns tillgangliga 24 timmar om
dygnet. Dessa innehar den kompetens som de sjalva inte besitter, vilket kan vara allt fran
sjukvardspersonal till praster.**

Fritidsresors kriskommunikation

Karaktéren av krisen som intraffat, och huruvida den har drabbat en enskild eller flera personer, avgor
vilka medel som anvands for kommunikationen med gésterna. De efterstrévar i forsta hand att
kommunicera personligen, men har ocksa mojlighet att satta upp skriftlig information pa hotellen,
ringa eller skicka sms.**

Kjell arbetade som destinationschef i Brasilien under Tsunamin och han tyckte att fokus under krisen
lag pa att ta hand om de drabbade. Detta var nagot som Gvrig personal i organisationen upplevde som
sjalvklart. Till en borjan upplevde Kjell att det inte var nagon prioritet att informera internt, utan
informationen om vad som héant kom igang efter ett tag.

Mikael berattar att det under Tsunamin fanns stod i form av psykologer pa huvudkontoret for dem som
var i behov av det. Han menar att alla kanske inte ar medvetna om att de &r i behov av hjélp, och det
var darfor obligatoriskt att alla vid nagot tillfalle skulle vara i kontakt med detta stod.

Eftersom media idag snabbt far information, forsoker utlandsorganisationen vara annu snabbare for att
informationen skall nd duty-office via de egna leden och inte via media.™™ Det &r allmant vedertaget i
organisationen att det bara & kommunikationsavdelningen som uttalar sig externt under en kris.**

4.3.3. Efter kris

Debriefing

Fritidsresor genomforde efter Tsunamin debriefing pa flera olika nivaer. De samlade personalen fran
Thailand, Sri Lanka samt hemorganisationen och genomfdérde under en heldag debriefing sessioner
med professionell hjélp . Efter detta fanns fortsatt stéd for dem som behdvde det. | efterhand tycker
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Mikael att de upptackt att kanske annu fler blev paverkade och skulle ha behovt stod. For dem som
inte direkt arbetade med krisen hade de genomgangar for att uppdatera angaende hur krisarbetet
fortlopte. Debriefing gav fakta om krisforloppet och utifran detta forsokte Fritidsresor arbeta vidare
och dra lardom av det som hénde.**

Kjell berattar att pa det forsta motet for destinationscheferna efter Tsunamin beskrev
destinationschefen for Thailand situationen under katastrofen. Detta innebar en bearbetning f6r honom
sjélv och dessutom fick andra ta del av hans erfarenheter. Kjell tycker att métet medfdrde ett nytt
tankesatt och att alla forstod betydelsen av krisplanen samt vikten av att den maste vara uppdaterad.

Forandringar i humankapitalet

Den framsta lardomen Tsunamin medférde var forandringar i tdnket och den mentala beredskapen.
Awven tidigare har det skett dodsfall bland kolleger, men idag hanteras sddana situationer pa ett
annorlunda vis. Det finns ett annat sétt att tdnka kring hanteringen och hur de tar hand om den egna
personalen och kollegers anhdriga. De har &ven insett vikten av att ha ett brett tankesatt och ett oppet
sinne da det aldrig gar att vara forberedd pa allt. Humankapitalet &r det omrade som Fritidsresor satsat
mest pa att forandra. De insdg att planer inte ar vardefulla i sig om det inte finns manniskor att fylla
planerna med.™ Kjell beskriver att den stora férandringen i krisberedskapen efter Tsunamin handlar
om en medvetenhet om krisplanen och vad den ér till for. Den har blivit viktigare och finns med pa ett
annat satt nu. Kjell tycker att det nu finns tydligare krav fran hemorganisationen pa att alla
destinationer ska ha en uppdaterad krisplan.

Betydelsen av att vara val forberedd ar ndgot som Tsunamin fick dem att inse. Fritidsresor Gvar
numera bade enskilda funktioner i krisplanen och de genomfér aven stérre 6vningar dér en
krissituation simuleras var 18-24:e manad. Detta ar nagot de lagger stor vikt vid for att sékerstélla att
allt fungerar. Dessa Gvningar ar kostsamma och inget som genererar intakter, men som de anda valjer
att prioritera.”

Kjell kdnner inte till att Gvningar genomfors i utlandet, ndgot han tycker eventuellt skulle kunna
utvecklas. Josephine tycker att de har en bra beredskap, men menar att den kanske skulle kunna
kompletteras med en mer frekvent utbildning i form av t.ex. foreldsningar om krishantering och
diskussionsforum for att lara av varandra. Hon anser att det inte ar en fraga om det hander utan nar det
hander, och darfor det gar aldrig att vara tillrackligt forberedd.

Mikael anser att den massiva medieexponeringen under Tsunamin var nagot de i efterhand kunde
konstatera var starkande och varumarkesbyggande for Fritidsresor. Vidare menar Mikael att detta har
medfort att det stalls lite hogre krav pa dem jamfort med andra. De har alltid arbetat proaktivt
gentemot media genom att ga ut med information i ett tidigt skede. Detta har dock forstarkts efter
Tsunamin i och med de hdjda forvantningarna. Fritidsresor har dessutom medietranat fler anstallda for
att ytterligare starka den externa kommunikationen.

Samarbetet med UD har forbéttrats och utdkats efter Tsunamin, och idag upplever Mikael att UD ar
mer proaktiva. UD deltar i de stora krisévningarna och “’spelar” sig sjdlva.

153 Muntlig kélla: Mikael Edwards, Fritidsresor (2008-11-21)
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Forandringar i strukturkapitalet

Efter Tsunamin gjorde Fritidsresor en stor utredning av héndelsen. Mikael berattar att utredningen
ledde till &ndringar i krisplanen pa ett 70-tal punkter. Det var egentligen inom tre stora omraden som
forandringar skedde: det mentala, det praktiska och det tekniska.

Av Tsunamin larde sig Fritidsresor att mobilnatet ofta fallerar, vilket har lett till att de nu pa fler
kansliga platser har tillsatt satellittelefoner och att de &ven anvéander IP-telefoni. Numera anvander de
sig ocksa av en sms-funktion som innebar att de kan gora massutskick av sms till gaster. Mikael anser
att de idag kan agera snabbare och att det har battre kunskap.**® Kjell tror dven att den teknologiska
utvecklingen bidrog till att systemet for sms togs fram. Han bekréftar att det &r ett system som anvands
kontinuerligt for att ha kontakt med gaster via sms i utlandsorganisationen. Det anvands t.ex. vid
flygforseningar eller for att ge lagesrapporter vid oroligheter. ™’

Vidare har det pa den tekniska sidan skett en forbattring av systemen for att snabbt ta fram information
om gasterna som drabbats.*®

Fritidsresors organisationskultur

Mikael tycker att organisationen efterstravar att uppmuntra till att ta egna initiativ och att formedla att
det &r battre att géra nagot och gora fel an att inte gora nagot alls. Han menar att de jamfort med andra
har en hygglig kultur for eget initiativtagande. Ibland upplever Mikael att det som saknas &r tiden for
reflektion, att inte hinna satta sig och ga igenom det som skett. Istéllet for att se till vad som gatt fel
efter en kris, forsoker de fokusera pa vad de gjort bra och de styrkor de har. Detta gor de for att se vad
de kan bygga vidare pa och férbéttra i organisationen.**®

Kjell upplever att det finns stort utrymme for att ta egna initiativ i utlandsorganisationen t.ex. i form av
att framfora konkreta nya idéer.’® Josephine anser ocksa att egna initiativ uppmuntras, kanske inte att
ifrdgasatta nagot under pagaende kris, men i allmanhet uppmuntras det till egna idéer och nytankande.
Hon understryker att det aktivt efterfragas och att det gar att framfora idéer pa intranatet, dar det aven
gar att folja hur de utvarderas.

1% Muntlig kéalla: Mikael Edwards, Fritidsresor (2008-11-21)
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4.4. Uppsummering

Tabell 1 sammanfattar vilka forandringar som genomforts hos de tva researrangdrerna efter Tsunamin:

Ving Fritidsresor
Humankapitalet Humankapitalet
e  Gemensam krisgrupp med andra aktérer e Implementering av nytt "kristank”.

lokalt p& Gran Canaria. o
P e Tydligare krav pa uppdaterade lokala

. Inférande av krisévning pa8 Gran Canaria. krisplaner.

e  Forbattrat samarbete med UD. ¢ Kommunikationen med och hanteringen av
drabbade och dess anhdriga vid

Strukturkapitalet g
krissituationer har forbattrats.

. Nya IT system for hantering av information
u ¢ Inférande av krisévning i hemorganisationen.
om gaster.

Inférande av titeln Crisis Manager.
. Nya kommunikationskanaler, bl.a. sms- * 9

funktion till gaster. e Utdkad medietraning.
e  Nytt satt att anvanda intranatet for intern . Férbattrat samarbete med UD.
kommunikation.

Strukturkapitalet

e  70-punkts lista med férandringar i

krisberedskapen.
. IP-telefoni och fler satellittelefoner.

. Nya kommunikationskanaler, bl.a. sms-

funktion till gaster.

. Nya IT system fér hantering av information

om gaster.

Tabell 1 - Uppsummering empiri.
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5.  Analys

| detta kapitel stéaller vi vart empiriska material mot teorierna och jamfor dven de tva
organisationerna sinsemellan. Analysen ar indelad efter upplagget i teorikapitlet och foljer den
undersokningsmodell vi tidigare presenterat for att efterstrava dverskadlighet.

Enligt forskare inom crisis management har bade antalet kriser och krisers omfattning forvérrats.'*"

Detta 6verensstammer inte med vara respondenters uppfattning av fenomenet. De anser dock att en
6kad och snabbare rapportering i media vad géller kriser kan ha medfért att det ter sig som att kriserna
blivit fler och varre. Aven antalet citizen journalists har 6kat i form av exempelvis gaster som
rapporterar incidenter till media eller sjalva skriver om dem i bloggar. Detta fenomen beskrivs bade av
véra respondenter och i litteratur inom crisis management.’® Att exponeringen av kriser i media har
okat och gjort hanteringen svarare, beskrivs ocksd av forskare i &mnet.'®

5.1. Fore kris

| fore-kris-fasen bér en organisation identifiera sina svagheter och bygga upp sin krisberedskap.'® En
viktig del i det proaktiva arbetet &r issues management som etablerats for riskidentifiering.'® Issues
management bidrar aven till att 6ka organisationers kunskap om hur de kan férebygga kriser och hur
de ska agera vid en krissituation.'®® Bada researrangdrerna arbetar aktivt med omvérldsanalys via sina
dygnet-runt bemannade duty-offices, som bevakar incidenter och avvikelser runt om i varlden. Utifran
Vvar empiri ser vi att issues management ar ett omrade som vara studieforetag tar pa stort allvar. Genom
detta arbete haller de sig standigt uppdaterade pa vilka risker och hotbilder som ar aktuella runt om i
varlden. Vi tolkar detta tillvagagangssatt som en effektiv metod att utféra konsekvensanalys pa.
Konsekvensanalys ar steg tva i Skoglunds modell for beredskapsarbete och utgor en viktig del for att
kunna ligga i framkanten av utvecklingen av krisberedskapsarbetet. Detta &r av hogsta vikt da
resebranschen ar mycket omvarldsberoende.*®” Inom detta omréde var researrangdrerna aktiva redan
innan Tsunamin, och inga storre férandringar har genomforts. Storre fokus pa snabbhet vad galler
kommunikation i alla led har dock lyfts fram hos bada studieforetagen efter Tsunamin.

| crisis management teorier betonas det att det ar viktigt att forestalla sig alla typer av tankbara och
otankbara kriser, och i sin krisplanering ta utgangspunkt i varsta tankbara krisscenario.'®® Bada
researrangorerna gav uttryck for att vara medvetna om att “allt kan hinda”, men ingen av dem hade
kunnat forestélla sig ett scenario som Tsunamin innan den intréaffade. Anders (Ving) menade att det
skulle ha ansetts vara for orealistiskt att mala upp en kris av Tsunamins dignitet.

Bada vara studieforetag har utformat sina krisplaner i enlighet med de av teorin inom omradet

foreskrivna koncepten d.v.s. att de baseras p& enkelhet, tydlighet, lattillganglighet och flexibilitet.'®®
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Dessa egenskaper ter sig vara vél forankrade i researrangorernas krisplaner. Det finns en samstammig
bild av att planens anpassningsbarhet ar av higsta vikt. Betydelsen av detta har dven svenska forskare
pd senare tid pavisat."”® Férandringar i krisplanen som genomforts till féljd av Tsunamin har skett hos
Fritidsresor genom en 70-punktslista. Hos Ving har inga stora fordndringar skett i krisplanen. Att alla
skall forsta vikten av att ha en krisplan som standigt ar uppdaterad tycks ha dkat efter Tsunamin hos
bada organisationerna, men vara intervjuer visar att ékningen varit storst hos Fritidsresor.

Kravet pa att krisplanen skall vara flexibel staller krav pa att kunna improvisera, vilket i sin tur
forutsatter en viss erfarenhet. | crisis management teorier uppmanas organisationer att 6va pa olika
krissituationer for att darigenom uppn erfarenhet.'™ | detta avseende skiljer sig researrangdrerna at.
Bada researrangdrerna 6var kontinuerligt pa krishantering genom att det i deras verksamheter standigt
sker incidenter som kraver omedelbara atgarder. Detta ar nagot som alltid forekommit och som inte
forandrats efter Tsunamin. Till viss del genomfor de aven planlagda krisévningar, men pa olika nivaer.
| Fritidsresors fall sker omfattande krisévningar i hemorganisationen, dock med langa tidsintervaller
mellan tillféallena. Pa en av Vings storsta destinationer genomfors en stor krisévning per sasong. |
bégge fallen togs initiativet till att genomfdra stérre dvningar som en foljd av Tsunamin. Det krévs
kontinuerliga 6vningar och utbildningar for att krisplanen ska vara val forankrad i organisationen och
hos dess medlemmar.'"

Krisgruppen bor vara sammansatt utifrdn kompetenser, erfarenheter och egenskaper.'™ Véra
researrangoérer har beskrivit hur deras krisgrupper utformats efter funktion och erfarenhet, och inte av
position, med andra ord samstdmmig med det teorin férordar. Anders (Ving) understrok vikten av att
kanna sin personal val, for att veta vilka talanger och erfarenheter som finns att anvanda vid en kris.
Mikael (Fritidsresor) gav uttryck for att planer inte ar vardefulla utan manniskor att fylla dem med.
Var tolkning ar att krisgruppernas sammansattning delvis skiljer sig at, men att det 4r samma tanke i
grunden. VD och ledningens roll i krisgruppen skall vara att sékerstalla att den strategiska
verksamheten fortgar.'’* Det har framgatt hos studieféretagen att VD och ledning star for det
strategiska och kommersiella arbetet under en kris och att sakerstélla att den normala verksamheten
fungerar. Vi har inte kunnat skonja nagra storre forandringar i krisgruppens sammanséttning efter
Tsunamin hos vare sig Ving eller Fritidsresor, med undantag for att Mikaels titel crisis manager
infordes efter katastrofen. Inforandet av titeln uppfattar vi som ett led i Fritidsresors stréavan att uppna
en hogre krismedvetenhet i organisationen.

5.2.  Under kris

Vid en kris ar det viktigt att snabbt vidta atgarder av olika slag for att om majligt begransa krisens
skadeverkningar och eventuella spridning.'” Vr tolkning &r att b&de Ving och Fritidsresor har
tydligare fokus pa detta efter Tsunamin vad galler snabbhet i mobilisering, kommunikation och
rapportering. Aven nya system och rutiner for att fa fram information snabbare &n tidigare har tagits
fram. | var empiri ser vi att det dr inom detta omrade som framférallt Ving dragit de storsta lardomarna
av krisen, da de upplevde att det var hir de storsta bristerna fanns under Tsunamin. Aven Fritidsresor
har gjort forandringar pa detta omrade, men var uppfattning ar att det inte skett i samma omfang.
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Enligt crisis management teorier skall man under en kris strava efter att nd ut med information internt
innan fakta nar personalen via massmedia.'”® Var undersdkning pévisar att detta &r ndgot som kan te
sig svart i verkligheten. Thomas (AM) som arbetade pa Ving under Tsunamin (dock inte i de drabbade
omradena) upplevde att den interna informationen fungerade bra under katastrofen. Kjell arbetade i
Brasilien for Fritidsresor vid samma tid, och han tyckte att det dréjde innan den interna
kommunikationen kom igang. Vi tolkar Kjells svar som att den interna informationen kom igang nar
organisationen var pa vig in i “normaltillstand” efter katastrofen. Nar den omedelbara krisen lagt sig
ar det enligt teorin viktigt att fortsatta informera internt for att skapa samstdmmig bild av det som
hant.'”” Bdda researrangdrerna hade uppsamlingsméten med sin personal och gick ut med intern
information for att uppna detta.

Studieforetagen bekréftar vikten av att kommunicera 6ppet, tydligt, snabbt och arligt med media,
vilket 6verensstimmer med de teorier vi tagit del av. Dessa “budord” stéar t.o.m. pa det presskort som
Area Managers hos Ving innehar. Dock anser flertalet av vara respondenter att kommunikationen med
media var nagot som fungerande val dven innan Tsunamin. Den forandring som skett inom detta
omrade hos Fritidsresor &r att de medietranat fler personer, dven om de alltid varit proaktiva gentemot
media. Vara intervjuer visar att de arbetar mer aktivt med detta efter Tsunamin eftersom de upplevde
att forvantningar pa dem hojdes i och med den positiva exponeringen under katastrofen. Vi tolkar det
som att det i Fritidsresors fall finns samstdmmighet med teorin om att ifall en organisation hanterar en
kris val kan fortroendet for dem 6ka.*"

5.3. Efter kris

Debriefing ar en systematisk genomgang av det som skett for att hjalpa de drabbade och for att
underlatta organisationens forbattringsarbete.'” Debriefing har tillimpats av bada arrangérerna, men
pé olika vis. Fritidsresors debriefing var omfattande da de tog hem all personal som arbetat i de
drabbade omradena, och all personal pa huvudkontoret hade majlighet att under krisens forlopp soka
upp de psykologer som fanns pa plats. Ving hade ocksa en aktiv debriefing som fortgick med
professionell hjalp sa lange personalen hade behov av det. En lardom som Fritidsresor drog av
Tsunamin var att behovet av debriefing efter en kris omfattar fler 4n de som ar direkt drabbade av den.
Detta faktum ar nagot som Skoglund och Olsson pavisat, och som vi beskrivit i var teori.

5.3.1. Organisatoriskt larande: kompetensforbattring i human- och
strukturkapital

| efter-fasen av en kris bor organisationerna fokusera pa att utvéardera krisen, dra lardomar samt
korrigera de svagheter som forekommit under krisforloppet. Det kan t.ex. handla om att forédndra sin
krisplan eller effektivisera rutiner och system som finns for att hantera kriser. Pa detta sétt kan
organisationer hoja sin kompetens vad géller krishantering.'® Béda researrangdrerna har genomfort
forandringar inom bade human- och strukturkapital, men de skiljer sig at i de olika omradena. Utifran
var empiri ser man att fokus hos Ving har legat pa forandringar i strukturkapitalet, sasom
effektivisering av teknik och utvecklande av nya system. Hos Fritidsresor har fokus legat pa
forandringar i det humana kapitalet, da man har genomfort forandringar av det mentala slaget.
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De drabbades hardare av krisen och deras humankapital utsattes for stérre prévningar, vilket medférde
att de insag att forandringar kravdes for att optimalt kunna hantera en kris av Tsunamins slag. Da Ving
inte drabbades lika hart utsattes de heller inte for lika stora prévningar.

Utifran var empiri gar det att urskilja att single- och double loop larande har skett pa olika vis hos
studiefdretagen. Organisationer som drabbas av katastrof reagerar ofta enbart pa det som hant och
&tgardar endast det som inte fungerat.’® Denna typ av single loop larande tycker vi oss se i Vings
forandringsarbete i strukturkapitalet. Vings larande av Tsunamin ledde till férbattringar inom IT
system, eftersom det var inom de omradena som brister upptacktes under katastrofen. Ving
identifierade problemen med de befintliga systemen och genomférde forandringar darefter. Double
loop larande innebér en forédndring av varderingar och normer, och hér anser vi att det finns paralleller
till Fritidsresors mentala forandringsprocesser. En form av double loop larande skedde da nya normer
och vérderingar implementerades i organisationen. For att stodja detta pastaende kan vi se till den
samstammighet som finns mellan respondenterna pa Fritidsresor. Josephine som bérjade arbeta som
guide efter Tsunamin framhévde hur det redan fran bérjan inprantats hur viktigt det ar med sakerhet
och kunskap kring kris. Aven Kjell understrok hur medvetenheten om krisplanen 6kat efter Tsunamin,
och att katastrofen fick alla att inse hur viktigt det ar att vara val forberedd.

Studieforetagen uppfyller utifran de svar vi fatt i vara intervjuer de krav pa egenskaper som Garvin
staller pa en larande organisation. Systematisk problemldsning — sker genom att de standigt
forekommer incidenter runt om vi varlden som de loser och gar till grunden med vad som hant.
Experimenterande med nya tillvagagangssatt — sker kanske inte under pagaende kris, men var empiri
pavisar att de efterat forsoker korrigera brister och standigt utveckla krisberedskapen. Att dra
lardomar av egna erfarenheter och tidigare handelser ar nagot som bada arrangérerna framhallit att
de gor. Garvin menar ocksa pa att centralt for en larande organisation &r att ny kunskap kommuniceras
snabbt och effektivt genom organisationen.*® Researrangdrerna anser att de gér detta, framforallt via
sina intranat. Vad galler att dra lardom av andras erfarenheter var det inte nagot vare sig Ving eller
Fritidsresor framholl som viktigt. Var empiri visar att de verkar relativt ndjda med sattet de arbetar pa.

5.3.2. Organisationskultur

Det ar lattare att forandra grundlaggande varderingar och normer i organisationen i kristider, jamfort
med nar allt fungerar bra i organisationen.'® Fran véra respondenters svar kan vi uttyda att detta var
nagot som efter Tsunamin skedde i Fritidsresors organisation i storre utstrackning an hos Vings.

I definitionen av organisatoriskt larande framgar det att nya idéer ar ett maste for att en organisation
ska leva upp till begreppet.’® Detta ar nigot som bade Kjell och Josephine framhaver aktivt
efterfrégas inom organisationen hos Fritidsresor. Aven hos Ving uppmuntras eget initiativtagande,
men vara intervjuer visar att det mer gar att ”lisa mellan raderna” in att det ir uttalat. FOr att
organisatoriskt larande skall ske maste kulturen uppmuntra till egna initiativ, ledarna bor vara
receptiva lyssnare samt mottagliga for kritik.'® Att tillata misstag bidrar till uppkomst av nya
mojligheter.'® Var tolkning &r att b&da organisationerna har ett dppet kommunikationssétt, men att
forutsattningarna for att ta egna initiativ skiljer sig at beroende pa vilken position man har och vilken
destination man arbetar pa.
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6. Slutsatser och rekommendationer

| detta kapitel amnar vi besvara var forskningsfraga: Hur kan researrangdrer forbattra sin
organisatoriska kompetens utifran sina erfarenheter av en kris? Vidare i kapitlet ges
rekommendationer som bygger pa vara slutsatser.

En effektiv larprocess bor innefatta bade single- och double loop larande for att kunna ifragasatta det
satt krisen hanterats pd. Genom att implementera de forandringar krisen pavisat vara nddvéandiga, bade
vad géller human- och strukturkapital, kan forbattringsarbete i krisberedskapsarbetet drivas och ge
battre forutsattningar och 6kad kompetens infor nésta kris. For att den organisatoriska kompetensen
skall forbéattras kréavs att ny kunskap praktiseras och inévas.

Var studie visar att bada researrang6rerna var val forberedda for en kris nar Tsunamin intraffade. Vi
kan dra slutsatsen att Vings och Fritidsresors larprocesser inleddes redan under krisens forlopp genom
att organisationerna upptéckte vilka delar av krisberedskapen som hade brister. Dessa erfarenheter togs
med till fasen efter Tsunamin, dar debriefings och genomgangar av vad som hant gav ytterligare
information om vad som skett under krisfoérloppet.

De slutsatser vi kan dra fran var analys &r att bagge organisationerna dragit lardomar fran krisen enligt
de forlopp som beskrivits i teorierna och so forklarats i var undersokningsmodell. Dock har
larprocesserna och den organisatoriska kompetensens forandring sett olika ut i de tva organisationerna.
Vad galler vissa delar av forandringarna som genomforts, t.ex. forbattringar i strukturkapital i form av
nya IT-lésningar och kommunikationskanaler, kan vi dra slutsatsen att den organisatoriska
kompetensen faktiskt har forbattrats. Detta har skett genom att den nya kunskapen resulterat i rutiner
som anvénds praktiskt i det dagliga arbetet, och darmed kontinuerligt indvas.

Vad galler forandringar i humankapitalet kan vi dra slutsatsen att forandringar agt rum i storre
utstrackning hos Fritidsresor an hos Ving. Genom évningar kan fel och brister upptackas i
krisberedskapen, och det &r vitalt att 6va for att omforma ny kunskap till kompetens. Dock ar det forst
vid ndsta storskaliga reella kris som drabbar organisationerna som vi kommer att se huruvida
kompetensen inom detta omrade forbattrats.

Organisationens bild av hur de hanterade krisen speglas i hur den organisatoriska kompetensen
forbattras. En slutsats vi kan dra fran var undersokning ar att bada studieforetagen upplevde att de
hanterade Tsunamikatastrofen bra, dock fann bada brister av skilda slag, vilket paverkat i vilken
utstrackning larprocesser har inletts.

Utifran var analys kan vi dven dra slutsatsen att ju varre krisens skadeverkningar pa organisationen ar,
desto fler forandringar och atgarder genomfors. Under Tsunamin drabbades Fritidsresor hardare,
genom att de forlorade fler géster och dven medarbetare miste livet. Detta medférde stérre och mer
djupgaende forandringar, att jamfora med double loop larande.
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Rekommendationer

De rekommendationer vi vill ge baserade pa vara slutsatser &r att bada studieféretagen har att vinna pa
att infora fler och mer strukturerade 6vningar inom krishantering. Bada Gvar idag pa vissa nivaer i
organisationerna, men att mer systematiskt infora 6vningar pa samtliga nivaer i organisationerna ar
nagot vart att efterstrava. Genom att simulera krissituationer kan man sjélv paskynda eller sakta ner
handelseférloppet, och méjlighet ges att reflektera och analysera konsekvenserna pé ett bra satt.'®” Att
utveckla kunskap och i forlangningen kompetens i en organisation ar mer kravande &n att utveckla
individuella fardigheter, darfor maste det ges mojlighet att 6va for att uppna detta. Kontinuerlig
traning av kriser bidrar till en storre trygghet for de anstallda. Detta skulle kunna bidra till storre
individuell handlingskraft pa alla nivaer i organisationerna genom en 6kad tillit till det egna omdomet
i en krissituation.

Ett annat omrade dar vi utifran vara slutsatser vill ge rekommendationer, handlar om vikten att lara av
andra. Utifran vara slutsatser kan vi konstatera att researrangdrerna i stor utstrackning arbetar med att
dra lardomar av egna erfarenheter. Det rader hard konkurrens i branschen och vi har fatt intrycket av
att larandet av varandra inte ar vanligt forekommande. Vi anser dock att det inte ar att rekommendera
att se crisis management som ett konkurrensmedel i forsta hand, utan istallet ett omrade dar storre
samarbete researrangorerna emellan skulle kunna bidra till dess utveckling. Ingen organisation ar
immun mot kriser, aven de mest framstaende kan drabbas. De organisationer som har de basta
forutsattningarna pa lang sikt ar de erkanner nar nagot gar fel och som upprattar beredskap for att
hantera kriser. *®
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1. Avslutande diskussion

| detta kapitel diskuterar vi relevansen av var undersokning och modell. Vi visar vilka lardomar som
kan dras fran var uppsats och hur var studie kan vara intressant for andra foretag och branscher. Sist
i kapitlet ges forslag till vidare forskning.

De researrangorer vi intervjuat i var undersokning arbetar aktivt med crisis management, viket de gjort
under manga ar. Arbetet har vuxit fram under arens lopp och formats av olika handelser som drabbat
organisationerna. Vara respondenter ar ense om att Tsunamikatastrofen ar den varsta kris som hittills
drabbat branschen, och den som paverkat dem mest.

Om det finns en valforankrad krisplan och beredskap i en organisation star den med stor sannolikhet
béttre rustad nar en kris val intraffar. Med tanke pa att resebranschen ar utsatt och omvarldsberoende,
ar det en forutsattning att organisationerna inom den ar val férberedda for att 6verleva den ovéantade
situation som en kris innebér.

Amnesvalet for var uppsats anser vi vara relevant och higst aktuellt idag, da det ar ett faktum att de
flesta organisationer vid nagot tillfalle bercrs av kriser i ndgon form. Darfor ar det betydelsefullt att
analysera hur och vad man kan lara av en kris. Lardomar som kan dras fran var uppsats ar att
organisationer lar sig olika saker beroende pa i vilken omfattning de drabbas av en kris, och darfor bor
man strava efter att dra lardom aven av andras erfarenheter. Nagot som andra branscher och
organisationer kan ta till sig ar att en kris inte alltid innebar att anseendet skadas. Om en kris istallet
hanteras pa ratt satt kan den bidra till att starka bilden av organisationen, vilket fallet med
Tsunamikatastrofen har visat. Pa seminariet vi deltog vid framholls Fritidsresors agerande vid
katastrofen som féredomligt."® Under en kris har en organisation chans att visa sina styrkor och
kompetenser, eftersom de ofta granskas och bedéms i en sadan situation bl.a. av media.

Var undersokningsmodell ar tillampbar dven pa andra branscher och organisationer da den pavisar hur
den organisatoriska larprocessen i ett krisforlopp kan tillvaratas. Andra branscher ar inte utsatta pa
samma satt som resebranschen, men kan i stallet vara kansliga for andra omstandigheter. Det behover
inte enbart handla om krishanteringsfragor, utan att Gverhuvudtaget lara genom att utvéardera och
analysera organisationens handlingar och bakomliggande orsaker till vissa utfall. Det galler ocksa att
inta en 6ppenhet infor att vilja lara och ifragasatta, for att darmed kunna forandra och anpassa tidigare
rutiner och arbetsprocesser. Att uppmuntra respons och aterkoppling samt viljan att forandra kan
medfdra att en organisations kompetens hojs.

7.1. Forslag till fortsatt forskning

Under arbetet med var uppsats har det dykt upp nya intressanta &mnesomraden som forslagsvis kan
vara nagot att fordjupa sig inom vid vidare forskning. Vi anser att krishantering &r ett intressant
omrade som har en mangd olika infallsvinklar att ta i beaktande. Istallet for att valja att se
Tsunamikatastrofen ur ett organisatoriskt perspektiv som i denna uppsats, skulle exempelvis kunna
undersokas utifran ett marknadsforingsperspektiv. |1 det fallet skulle man kunna se till vilka eventuella
positiva och negativa effekter katastrofen haft pa respektive researrangors varumarke. Vidare skulle

18 Muntlig kéalla: Bernt Hermele, Realtid.se (2008-10-22)
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det ocksa vara intressant att belysa de ekonomiska aspekterna. Detta genom att tillampa
redovisningsteorier och utreda hur stora de ekonomiska forlusterna av katastrofen blev. Darefter skulle
det kunna undersotkas ifall dessa forluster kompenserades genom den forstarkta bild som de fick av
den massiva medieexponeringen. Det skulle aven vara intressant att genomfdra en undersokning av
liknande slag som den vi gjort, men med en kvantitativ ansats genom enkater till ett stérre antal
respondenter inom organisationerna.
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Bilaga 1 — Krisseminarium

Nér krisen &r ett faktum — vad gor du?
22 oktober 2008

Sveriges
World Trade Center, Klarabergsviadukten 70, Stockholm '"}%:g';iggﬁ
PROGRAM

09.00 — 09.30 Krisen i dagens mediesamhalle
Pelle Strandberg, kommunikationskonsult Strandberghaage

09.30 — 10.30 Behover krisen vara en katastrof?
Monika Kraft, kommunikationsdirektor Region Skane.

11.00 - 12.00 Hallandsasen fran insidan
Bo Bylund, fd generaldirektor Banverket.

13.00 — 14.00 Workshop: Sa guidar du i kaos
Pelle Strandberg, kommunikationskonsult Strandberghaage.

14.00 — 15.00 Nar krisen ar ett faktum — s& gor jag!
Carina Brorman, varumarkes och kommunikationsdirektor E.ON

15.30 — 16.30 Journalisten — sa tanker jag nar det ar kris
Bernt Hermele, reporter Realtid.se
16.30 — 17.00 Sammanfattning
Pelle Strandberg, kommunikationskonsult Strandberghaage.
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Bilaga 2 — Destinationernas
organisatoriska uppbyggnad

Destinationernas organisatoriska uppbyggnad

Hur organisationen ser ut beror pa hur stor destinationen &r. Pa de mindre destinationerna finns ibland
ingen administrativ stab eller servicechefer.

Ving

Area Manager for en
flygdestination, t.ex. Las

Palmas, Gran Canaria.

Servicechefer for olika - .
A - . Administrativ stab:
orter pa desitnationen,
. bokare, ekonomer,
t.ex. Playa del Inglés och - . .
) 5 trafik, quality & claims
Puerto Rico pa Gran . R
. och utfardsavdelning.
Canaria.
W
Guider
_J
Fritidsresor

Destinationscheffér en
flygdestination, t.ex.
Faro i Portugal

Servicecheferfor olika
orter pa desitnationen, Administrativ stab:
t.ex. Albufeira och Alvor bokare och ekonom
i Portugal.

Guider
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Bilaga 3 — Intervjuplan krisansvarig
huvudkontoret

e Bakgrundsfakta om respondenten.

e Ert foretag har funnits sedan XXXX. Hur lange har ni pro-aktivt arbetat med
krisberedskap och krisplanering?

e Tycker du att antalet kriser har 6kat det sista decenniet och att omfattningen av
kriserna forvérrats?

e Finns en krisgrupp i foretaget? Hur &r den sammansatt? Medforde Tsunamin
forandringar i krisgruppens sammansattning?

e Hur har ni tagit fram er krisplan?
e Kan du beratta om eventuella forandringarna i krisplanen efter Tsunamin?

e Hur gor ni for att standigt halla krisplanen aktuell och uppdaterad s att den inte
stagnerar nar/om samma personer sitter i krisgruppen?

e Finns det ndgon pa forhand utsedd talesperson gentemot media, som skall fora talan
under en kris? Fanns det innan Tsunamin?

e Vad har ni for hjalpmedel for att kommunicera internt/externt under en kris? Hur har
ni lart er (efter Tsunamin) att forhalla er till media under en kris? Har sattet
forandrats?

e Har niolika krisplaner baserat pa olika typer av kriser? Alltsa beroende pa om kriserna
orsakade av ar planlagda (Baliattentaten) eller oavsiktliga hdndelser (Tsunamin)?

e Anvander ni ndgon form av omvarldsanalys for att identifiera vilka olika typer av
kriser som kan komma att drabba er? Har den férandrats efter Tsunamin?

e Utbildas era anstéllda i krisberedskap och krishantering? Har era rutiner for utbildning
av personal forandrats efter Tsunamin? Tranar ni och simulerar olika krissituationer?

e Nar Tsunami krisen var dver, hur bearbetade ni det som hant med personalen?
Anvande ni er av nagon form av debriefing efter Tsunamikatastrofen?

e Anser du att er foretagskultur uppmuntrar till att ta egna initiativ sdsom att ifragasatta
och forandra rutiner?

e P4 vilket satt tycker du att ni har dragit lardom av det som hande under Tsunamin?

e Ar det ndgot du vill tillagga?
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Bilaga 4 - Intervjuplan platschef

e Vilken ar din befattning och hur lange har du haft den? Vilka arbetsuppgifter ingar?
e Hade du samma position under Tsunamin? - Om inte, vilken hade du da?

e Vet du hur du kan fa tag pa er krisplan, var den finns? Hur formedlas den till
personalen pa destinationen?

e Ovar ni pa er krisheredskap?

e Vilka forandringar i krisplanen skedde efter Tsunamin? Hur kommunicerades dessa ut
till er?

e Hur gar du tillvaga for att formedla till hemorganisationen om nagon kris intraffar pa
destinationen?

e Vet du hur du ska forhalla dig till media om en kris intraffar? Instruktioner for
agerande mot media fore/efter Tsunamin? Ar det nadgot som har forandrats dar?

e Vad har ni for hjalpmedel for att kommunicera internt/externt (t.ex. intranat/internet)
under en kris?

e Vet ni hur ni ska agera beroende pa vilken kris det ar som intraffar? Kanner du till om
det finns olika krisplaner baserat pa olika typer av kriser?

e Hur utbildas du som platschef i krishantering? Hur ofta blir ni det? Var det annorlunda
innan Tsunamin?

e Nar Tsunami krisen var 6ver, hur fick ni hjalp med att bearbeta det som hant? Hur
fungerade kommunikationen efterat?

e  “Debriefing dr en metod som kan vara till hjdlp efter en kris, for att samla in
information om hur man som féretag har hanterat incidenten, och vilka férbattringar
som kan genomfdéras och implementeras i krisberedskapen.”

Hur tyckte du att debriefingen fungerade efter Tsunamikatastrofen?

e P4 vilket satt tycker du att er organisation har dragit lardom av det som hande under
Tsunamin? Har du markt av nagra generella forandringar efter Tsunamin?

e Anser du att ert foretag uppmuntrar till att ta egna initiativ sasom att ifragasatta och
forandra rutiner?

e Ar det ndgot du vill tillaigga?
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Bilaga 5 — Intervjuplan guide

Vilken &r din befattning och hur l&nge har du haft den?

Har ni en lokal krisplan for er destination? Vet du hur du far tag pa er krisplan, var den
finns? Vet du vilka rutiner som géller under en kris?

Hur gar du tillvaga for att formedla till hemorganisationen om nagon kris intréaffar pa
destinationen? K&nner du till vem du ska vénda dig till?

Ovar ni pé négot sétt pa er lokala krisplan? Finns det behov av att éva mer? Kanner du
dig trygg i den information och kunskap du far om krishantering?

Hur utbildas ni inom krishantering?

Vad har ni for hjalpmedel for att kommunicera internt/externt under en kris? Bade
personalen emellan och med gésterna?

Finns information tillgénglig for gasterna redan innan en kris intraffar?

Tycker du att er organisation kan bli battre pa krisberedskap och krishantering? — Om
ja, hur da?

Anser du att ert foretag uppmuntrar till att ta egna initiativ sdsom att ifragasatta och
forandra rutiner eller komma med forslag pa forbattringar? Hur uppmuntras ni till
6ppen kommunikation upplever du?

Né&r Tsunami krisen var 6ver, hur fick ni hjalp med att bearbeta det som hant? Hur
fungerade kommunikationen efterat? (Utgick eftersom ingen av guiderna arbetade
inom organisationerna vid tidpunkten for Tsunamin.)

Pa vilket satt tycker du att er organisation har dragit lardom av det som hande under
Tsunamin? Har du markt av nagra generella forandringar efter Tsunamin? (Utgick
eftersom ingen av guiderna arbetade inom organisationerna vid tidpunkten for
Tsunamin.)

Ar det nagot du vill tillagga?
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