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At teenke ,hvis krisen opstar” er ansketaenkning.
Udgangspunktet for et kriseberedskab er mere
realistisk ,nar krisen opstar” (KL 2008, 19).

| slutningen af februar 2010 blev den relativt
ukendte Brenderslev Kommune genstand for den
danske verdenspresses bevagenhed. Sagen om
den store, dysfunktionelle familie med historier
om vold, seksuelt misbrug og vanregt i dagligda-
gen gik landet rundt. Fokus kom ret hurtigt pa
Bronderslev Kommunes rolle, der pludselig be-
fandt sig i orkanens gje. Denne artikel vil med ud-
gangspunkt i den sékaldte Brenderslevsag bely-
se nogle af de problemstillinger, der opstod i den
forste kritiske fase, da kommmunen skulle ud i kri-
sekommunikationens svaere kunst.

Introduktion

Da Brenderslev Kommune fredag d. 26. februar 2010 fik
den samlede danske presses bevagenhed, blev den endnu
en kommune, der mitte sande, at krisskommunikation
og krisehindtering er en sver storrelse. For den har ek-
sempelvis Tonder, Aalborg og Aarhus Kommune haft
socialsager, der illustrerer behovet for, at kommunerne
bliver bedre til at hindtere kriser. KL har fra sin side
haft en del fokus pid omridet. Der er udferdiget tema-
guider (KL 2008), skrevet temanumre af kommunernes
eget magasin om emnet (Danske Kommuner 2010) og
krisekommunikation er blevet en del af konsulentydel-

serne  (htep://www.kl.dk/Fagomrader/Kommunikation/
Konsulentydelser/). Der kan vere flere grunde til, at KL
har eget sit fokus pa krisekommunikationen. En af dem
kan vere, at der er kommet mere fokus pA kommunernes
omdemme (Frandsen et. al 2005). En anden begrundelse
kan henge sammen med den ®ndrede legitimitetsopfat-
telse, som er en del af den NPM-inspirerede tilgang, hvor
borgere gores til brugere (Christensen & Lagreid 2009),
hvilket @ndrer legitimitetsopfattelsen i den offentlige sek-
tor (Peters 1998). Der er med andre ord gode argumenter
for, at kommunerne bliver bedre til at hindtere deres om-
demme i forhold til deres dynamiske omgivelser. Krise-
kommunikation er en af de metoder, der kan anvendes
til at beskytte omdemmet (Johansen & Frandsen 2007).

P4 forskningssiden er der efterhinden flere studier af
krisekommunikation i den offentlige sektor, men de fleste
har fokus pé katastrofer som eksempelvis orkaner, terror
eller naturkatastrofer (se eksempelvis Andersen 2008).
I en dansk kontekst ses dette ogsi ved, at Johansen &
Frandsen (2009) har set pd den krisckommunikative per-
ception hos henholdsvis beredskabschefer og kommuni-
kationschefer i kommunerne.

Hvad angir kriseledelse si har Boin & ¢ Hart (2003)
og Boin et. al. (2005) beskaftiget sig med kriseledelse i
en offentlig kontekst, men felles for disse studier er, at de
fokuserer pa regeringers krisehindtering. P4 kommunalt
niveau findes kun ganske lidt. Ydermere ser det ud som
om, at kriseledelse og krisekommunikation er to serskilte
forskningsomrader, der har meget fa overlap med hinan-
den. Denne undersogelse vil prove at bygge bro mellem
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de to forskningstraditioner ved at undersoge ledelsen af
en krise samtidig med, at der krisekommunikeres. Det
er dette forskningshul samt det stzrke empiriske fokus,
som denne undersogelse prover at sette lys pi gennem et
case studie af den sikaldte Brenderslevsag. Formélet med
undersogelsen er todelt. I forste omgang opstilles en teo-
retisk model for krisekommunikation, der trekker pa te-
ori fra krisekommunikationslitteraturen samt teorier om
beslutningsprocesser i offentlige organisationer. Herefter
soges en tentativ, empirisk afprevning af teorien gennem
et deduktivt, single case design. Dette sker i en analyse
af Brenderslevsagens forste fem dage. Disse dage er ogsé
de dage, hvor Brenderslev Kommune er mest under pres,
og hvor de er mest uforberedte. Habet er derfor, at denne
periode giver et mere synligt indblik i krisehandtering
og krisekommunikation.! Det empiriske undersogelses-
sporgsmél er; Hvad kommunikerer Brenderslev Kom-
mune i forbindelse med den sikaldte Bronderslevsag, og
hvordan kan denne krisekommunikation forklares?

Krisekommunikation og kommuner

Krisekommunikation kan defineres som en;

Kompleks og dynamisk konfiguration af kommuni-
kationsprocesser — for, under og efter en begiven-
hed, en situation eller et forlob, der af organisatio-
nen og/eller en eller flere af dens stakeholdere
fortolkes som en krise — hvor forskellige aktorer,
kontekster og diskurser (manifesteret i bestemte
genrer og tekster) str i relation til hinanden
(Johansen & Frandsen 2007, 281).

For det forste betyder ovennavnte definition, at krise-
kommunikation er noget, der ikke blot foregir under den
begivenhed, som vi typisk betegner som krisen, men det
foregir ogsa for og efter begivenheden. Krisekommuni-
kation er siledes noget, der indskriver sig i en organisato-
risk proces. For det andet betyder definitionen, at der er
en krise i en organisation, nar der er nogen — internt eller
eksternt — der mener, der er en krise. Til den sidste del af
definitionen har Johansen og Frandsen opbygget en teori,
der bygger pa stakeholdernetvark. Ved en krise konstitu-
eres en retorisk arena med flere forskellige aktorer, der har
forskellige opfattelser af, hvad krisen handler om, og hvor
omfangsrig den er. Disse stakeholdere indgar i en flerhed
af kommunikationsformer, hvor de kommunikerer med,
mod, om, til eller forbi hinanden (Johansen & Frandsen
2007). Det centrale er, at alle kommunikationsformerne
er pé spil, og for en organisation i krise handler det om, at
kunne forholde sig til de forskellige akterer og de forskel-
lige kommunikationsformer, si budskabet kan komme
ud og dermed pavirke opfattelsen af krisen i arenaen.
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Dette rejser imidlertid en sarlig problemstilling i forhold
til kommuner, der her anskues som en organisationstype
med visse sertrek og dermed visse iboende spendinger,
hvormed der ikke er tale om, at kommunen anses som en
enhedsaktor. Tre spendinger kan klargere synet pa kom-
munens kompleksitet som organisation, hvilket ogsé har
betydning for de krisekommunikative muligheder. For
det forste kan der vare rene politiske spendinger. Her
vil det politiske niveau i organisationen (byradet) vere
uenige, og derfor vil denne uenighed ogsa sette bestemte
rammer, nir der skal kommunikeres. For det andet kan
der vare spendinger mellem det politiske niveau og em-
bedsmaendene. En undersogelse efter strukturreformen
viser, at flere politikere foler at de ikke kan komme igen-
nem med deres politiske malsetninger, fordi de bremses
af ledende embedsmand (Kjer, Hjelmar & Olsen 2010)*.
Den tredje spaending er internt i administrationen. Her
kan der vere forskellige interesser at varetage, hvilket bade
kan vere et resultat af hierarkiet i administrationen eller
diverse faggrupper imellem. Disse spendinger, der bryder
med forestillingen om kommunen som enhedsaktor, er
noget af det, som KL i sine anbefalinger ikke italesetter
i nevneverdig grad (KL 2008), men som er noget af det,
der er en serlig udfordring, nér krisekommunikation skal
tages ud af dets generiske udgangspunkt i den private
sektor og overfores til en kommunal kontekst.
Undersogelsen har ligeledes til hensigt at undersoge,
hvad der kan forklare krisekommunikation. Til det ka-
rakteriseres tre faktorer, der stammer fra litteraturen om
beslutningstagning i offentlige organisationer (Egeberg
1992, 2003)%. Den forste af disse er struktur, der kan ka-
rakteriseres som en formel struktur, hvor medlemmernes
position og tilknytning er blevet ekspliciteret og defineret
uathengigt af de personlige karakteristika (Scott 2003).
I denne undersogelse er strukeur et sporgsmél om formel
struktur og strategi. I forhold til den formelle struktur ses
der pé den overordnede organisering af kommunikations-
opgaven, hvor det specielt er adgangen til topledelsen, der
kan have betydning (Lund & Nyegaard 2008). Strategien
kan bide vare eksistensen af en kommunikationsstrategi
og/eller kriseplan, der ogsa har fokus pd kommunikation.
Et andet element er kulturen, der typisk dekker over
de uformelle normer og verdier, der bliver til og er ind-
lejret i en organisation (Christensen et. al. 2004). I denne
undersogelse oversettes dette til krisebevidsthed og kom-
munikativ bevidsthed. Det betyder, at fokus legges pd at
identificere medlemmerne i organisationens bevidsthed
om kriser og deres potentiale samt strategisk kommu-
nikations betydning i dagligdagen. Kommunikationens
betydning i dagligdagen er ogsi relevant ud fra en anden
betragtning. Teorierne om omdemmeledelse opererer
ogsi med begrebet omdemmekapital, der er det om-
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demme en organisation har inden eksempelvis en krise.
En krise er ogsi en krise for en kommunes omdemme,
hvorfor der skal trekkes pd det omdemme, organisatio-
nen allerede har. Forskning viser, at organisationer med
et positivt omdpmme, har storre mulighed for at have et
bedre omdemme, nir krisen er slut end organisationer
med et darligere omdemme (Coombs 2007b) eller, som
KL udtrykker det;

En kommune, der ikke har ,sparet op i fredstid®,
vil vaere ekstra sarbar, nar krisen er en realitet (KL
2009, 5).

Hvad angar krisebevidstheden, si har Weick & Sutcliffe
(2007) skrevet om bevidstheden hos det, de kalder High
Resilience Organizations (HRO). Fellestrek for orga-
nisationer, der har en sterk bevidsthed omkring krisers
potentiale er blandt andet, at de formdr at agere sin egen

Figur 1. Teoretisk model for krisekommunikation
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djevlens advokat, s de selv kan agere pa deres egne selv-
folgeligheder inden det bliver til egentlige kriser.

Den sidste faktor, der vil blive brugt til at forklare
krisekommunikationen, er demografi. Med organisati-
onsdemografi er fokus pa de egenskaber, som folk bringer
med ind i organisationen (Egeberg 1992). Uddannelse og
tidligere erfaring stdr centralt i denne sammenhzng, men
ogsd anciennitet i organisationen er relevant. Demografi
kan ogsa dekke over antallet af bestemte faggrupper i
en organisation, og i denne undersogelse vil antallet af
kommunikationsfolk blive undersegt som en del af de-
mografien.

Den teoretiske model kan sammenfattes i nedensta-
ende figur.

I venstre side er de forklarende, intraorganisatoriske
faktorer. Organisationens krisekommunikation er illu-
streret i de store pile fra venstre mod hejre. Kommunika-
tionen kommer til udtryk i de retoriske responsstrategier,
der er gengivet i tabellen herunder. Tabellen skaber nogle

' N
Demografi |

- 3 Krisekommunikatiojn\

Retorisk arena

Tabel 1: Krisekommunikative responsstrategier

Hovedkategori Retorisk strategi Operationalisering
Angrlb angriberen Organisationen miskrediterer angriberne. Trussel om magt
Benagtelsesstrategi kan anvendes
9 g Benagtelse Organisationen benaegter, at der er en krise
Scapegoat En anden akter har skylden for krisen
Unddragelse af ansvar Organisationen prever at minimere skylden for krisen.
Nedtoningsstrategi isati ini
o g Retfardiggrelse Orgamlsat\omen prover at minimere den opfattede skade
ved krisen.
Kompensation Der ydes erstatning til ofre
. ‘ Undskyldning Organisationen indremmer, at den har fejlet og patager sig
Genopbygningsstrategi ansvaret
- Organisationen korrigerer handlinger, der ferte il krisen,
Korrektion o . .
sdledes den ikke burde kunne opsté igen
Pamindelse Qrgamsat\onen gwr‘ stakeholderne opmarksom pa dens
tidligere gode arbejde
Styrkelsesstrategi Indsmigre Organisationen roser stakeholderne
' Organisationen forklarer, hvordan den selv er et offer for
Offerliggerelse

krisen.

(Coombs 2007a, 140)
* Benoit 1995 — egen placering i forhold til strategi.
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strategier og kategorier, som kan bruges til at typologisere
selve krisekommunikationen i analysen. Kommunikatio-
nen optages i den retoriske arena, hvor det indgar i en
eller flere diskurser, der skaber en dynamik i arenaen,
som kommunen skal reagere pa, hvilket er illustreret i
de tynde pile fra hgjre mod venstre. Herefter kommuni-
kerer kommunen pa de nye diskurser, og saledes skabes
processen.

De forklarende faktorer leder til en hypotese, der gir
pa, at et formelt vedtaget kriseberedskab med inddra-
gelse af kommunikation, en hej grad af krisebevidsthed
samt kommunikativ kriseerfaring og en strategisk bevidst
kommunikationsafdeling i en kommune er en forudset-
ning for en sterk krisekommunikation og krisehandte-
ring.

Case: Bronderslevsagen

Til denne undersegelse bruges et kvalitativt, hypotetisk
deduktivt, single case design.* Det hypotetisk deduktive
kommer til udtryk ved brugen af en teoretisk model (illu-
streret ovenfor) og den dertilhorende hypotese. Til dette
anvendes et strategisk casevalg. Bronderslev Kommune
havde ikke, da sagen bred ud, et kriseberedskab, hvori-
mod den strategiske kommunikation var strukturelt for-
ankret i ledelsen af organisationen. Kulturen forstiet som
krisebevidsthed var ikke specielt stor i den pagzldende
case, og kommunen har blot én kommunikationsmedar-
bejder.’ Pa den led er der tale om en worst case eller kritisk
case, der tillader slutninger af karakteren, hvis det (ikke)
gelder for denne case, sd gelder det (ikke ogsa) for an-
dre cases (Antoft & Salomonsen 2007, Flyvbjerg 2000).
Logikken folger herefter, at hvis krisekommunikation og
handtering er god, si kan struktur, kultur og demografi
ikke forklare eventuel succes i krisekommunikation, og
dermed m4 den teoretiske model forkastes. Omvendt fal-
ger det, at hvis kommunikation og héindtering er giet
skaevt, sd er der noget i teorien, der holder vand.

Et af de centrale elementer i et kvalitativt design er
sporgsmilet om kausalitet. Der kan sonderes mellem to
former for kausalitet, hvor den ene gar pd variable, mens
den anden gir pd mekanismen (Gerring 2005, Miles &
Huberman 1994). Det, der er det kvalitative casestudies
serlige styrke, er, at det giver mulighed for at dbne den
sorte boks, der ligger mellem variablene, og siledes giver
et indblik i, hvordan kausaliteten fungerer.

Qualitative analysis, with its close-up look, can
identify mechanisms, going beyond sheer
association. It is unrelentingly local, and deals well
with the complex network of events and proces-
ses in a situation. It can sort out the temporal
dimension, showing clearly what preceded what,
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either through direct observation or retrospection.
It is well equipped to cycle back and forth
between variables and processes — showing that
,Stories” are not capricious, but include underlying
variables, and that variables are not disembodied,
but have connections over time (Miles & Huber-
man 1994, 147).

Séiledes giver det kvalitative design mulighed for at un-
dersoge, hvordan eksempelvis strukturen har indflydelse
pa beslutningsprocessen omkring krisekommunikation.
Kvalitative studiers primere kritikpunke gar pa
problemerne omkring validiteten (Yin 2009). Bryman
(2008) arbejder i den forbindelse med begreberne intern
validitet og mélingsvaliditet — begreber, der er hentet fra
en kvalitativ logik, men som ogsi kan bruges i en kvali-
tativ sammenhzng (Andersen 2010). Malingsvaliditeten
kaldes ogsa konstruktionsvaliditet og handler om, hvor-
vidt man ogsd méler pa det, man pdstir at mile pa. For
at hojne denne stilles der store krav til operationaliserin-
gerne i en kvalitativ undersegelse for at sikre overensstem-
melse mellem den teoretiske og operationelle definition.
Den interne validitet handler primart om kausaliteten i
undersegelsen, hvor fire kriterier kan hjzlpe med at styrke
det kausale argument. For det forste det dbenlyse, om
der kan pévises en sammenheng. Herefter vurderes den
tidsmessige dimension for at sikre, at den forklarende
faktor ogsa tidsmeassigt kommer for der, der onskes for-
klaret. Det tredje kriterium handler om, hvorvidt der kan
vere andre faktorer, der kan forklare kausaliteten, og til
sidst ber der vare en teoretisk forklaring pa kausaliteten,
der allerede er givet i forbindelse med gennemgangen af
teorien. Ud fra disse fire dimensioner, kan kausaliteten
vurderes, og det kan allerede nu klargpres, at det i et single
case design som dette ikke er muligt at vurdere, hvorvidt
andre faktorer kan forklare krisskommunikationen. In-
den for krisekommunikationslitteraturen opererer nogle
forskere med et kontingensprincip, der siger, at krisetypen
har betydning for, hvordan krisen kan og ber handteres
(Coombs 2007a+b, Pearson & Mitroff 1993). Derfor kan
der gives et teoretisk argument, der gir pa, at krisetypen
kan forklare krisehdndteringen og den efterfolgende kri-
sekommunikation, men dette undersoges ikke her.
Undersogelsen bygger pa dokumentstudier og inter-
views. Kriser har den karakter, at selvom man ved, at
de kommer, si er der ingen, der ved, hvornir de duk-
ker op. Det gor, at casestudier af krisehindtering bli-
ver retroperspektivt. Det vilkdr ma man acceptere. Det
betyder ogsd, at der er en risiko for, at interviews bliver
efterrationaliseringer, ligesom hukommelsen kan svigte
omkring detaljer efterhinden, som tiden gar. Der er
foretaget interviews med alle de personer i Bronderslev
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Kommune, der har haft med handteringen af krisen at
gore. Der er ikke fra kommunens side onsket anonymi-
tet, men grundet personfokusset efter DRs dokumentar
»Bornene fra Bronderslev®, er interviewudsagn alligevel
anonymiseret af forfatteren. Respondenter optrader som
1, 2, 3, 4, 5, 6 og 7. Respondenternes goren er dog gen-
givet med betegnelser. Alle interviews er foretaget i ok-
tober og november 2010, hvilket er ca. 8 mineder efter
sagen brod ud i medierne. Hertil kommer dokumenter i
form af pressemeddelelser og mails sendt fra kommunen
samt avisartikler og nyhedsindslag, der omtaler sagen.
I forhold til at identificere selve kommunikationen fra
Bronderslev Kommune bliver sporgsmilet, hvad organi-
sationen er, igen aktuelt. Kommunikation fra kommunen
identificeres i denne undersegelse som kommunikation,
der identificerer organisationen Brenderslev Kommune
som afsenderen, ligesom det ogsé er et kriterium i denne
undersogelse, at kommunikationen kan spores tilbage til
en af de syv interviewpersoner. Det betyder ikke, at det
er irrelevant, hvis der er andre stemmer fra Bronderslev
Kommune, der deltager i den retoriske arena (hvilket der
var undervejs), men det vil i sé fald vare noget, som kom-
munen som organisation skal forholde sig til.

Alt hvad der kan ga galt

Bronderslevsagen eller Serritslevsagen, som den ogsa kal-
des, starter torsdag d. 25. februar 2010 om eftermidda-
gen, da politiet efter en anmeldelse fra den @ldste datter,
der er stukket af fra hjemmet og har anmeldt sagen, tager
ud, og anholder foreldrene pa ejendommen i Serritslev.
Parret har i alt ti sammenbragte bern, hvoraf de 9 er min-
dredrige pa daverende tidspunkt. Sagen bliver offentligt
kendt fredag d. 26. februar, da forzldrene kommer i
grundlovsforher. I lebet af fredagen kommer der fokus
pa, hvordan det kunne gi sé galt, og dermed kommer
Bronderslev Kommune i sogelyset. Sagen er i juni 2011
afgjort ved retten, hvor moren og faren er demt skyldige
i neesten alle anklagepunkter. Bronderslev Kommune har
modtaget kraftig kritik fra Ankestyrelsen (Bronderslev
2010a), men har fiet medhold i refusion af udgifterne
til anbringelse, der skal afholdes af Lollands Kommune,
der er en af de kommuner, hvor familien tidligere har
boet (Bronderslev 2010b) — for en tidstabel over forlobet
henvises til appendix A.

Denne analyse vil undersege den forste tidlige fase
i krisen fra torsdag d. 25. februar til og med mandag d.
1. marts, hvor kommunen afholder pressemede. Der vil
ydermere kun vere fokus pa den eksterne kommunika-
tion, der primert foregir gennem pressen. Dette giver
kun et lille indblik i sagsforlobet. Grunden til, at starten
er interessant i denne sammenhng, er fordi, det er i den
forste fase, at hindteringen gir skevt for kommunen,
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hvilket man selv er klar over (7), og derfor kan teorien
blive undersogt i den forste kritiske fase. Det skal retfer-
digvis nzvnes, at Brenderslev Kommune fir bedre styr pa
krisekommunikationen senere i forlgbet.

Struktur

Strukturen er praget af, at der ikke er noget formelt kri-
sekommunikativt beredskab. Man har en kommunikati-
onsstrategi, og det er blandt andet den, der far direktoren
til at underrette chefkonsulenten, da han herer om, at
politiet er ude og anholde foreldrene, men man formér
ikke som organisation at tenke i krisetermer. Et af de
vasentligste punkter, hvor den manglende strukeur bliver
tydelig, er sporgsmalet om, hvem der skal tegne kommu-
nen udadtil. Direktoren er klar til at veere talsperson, men
efter en droftelse med borgmesteren bliver det hende, der
patager sig rollen i den forste fase. Tre faktorer skal nav-
nes i den forbindelse. For det forste skaber det usikkerhed
hos nogle medarbejdere, fordi man ikke feler sig 100 %
tryg ved hendes udtalelser (6). For det andet skal infor-
mationen bevage sig lengere, hvilket gor den langsom-
mere, specielt nir der ikke nedsattes en formel krisestab
for mandag. Og for det tredje fratager kommunen sig en
mulighed for at ,opgradere talspersonen. Havde direk-
toren hindteret kommunikationen kunne kommunaldi-
rektoren have trade ind, hvis sagen var blevet ved med at
eskalere, som den gjorde. Herefter kunne borgmesteren
vere get ind, hvis der var behov for det. Da sagen eska-
lerer, og der kommer faktuelle fejl frem i kommunika-
tionen, har kommunen ikke mulighed for at optrappe
pa talspersonen. Man har sat topchefen ind, og det er
dennes trovardighed, der rives fra hinanden. Selvom det
ikke direkte kan pavises, sa kan det heller ikke afvises, at
den nyvalgte borgmester ser sagen som en mulighed for
at markere sig. I kodeks for god offentlig topledelse er
det forste punke, at man skal afklare sit ledelsesrum med
den politiske ledelse (Forum for god offentlig topledelse
2005). Pa samme mdide kan en formel kriseplan afklare
det kommunikative rum, si det ikke bliver et tema i en
krise. Det var ikke tilfeldet i Bronderslev.

Kultur
Kulturen, forstdet som krisebevidstheden, er ogsi mini-
mal.

Jamen, det er jo det, jeg har pisket mig selv med
mange gange. Problemet er jo, at jeg skulle have
fri dagen efter, og det var jeg egentlig séddan
meget optaget af. S& jeg sagde bare sédan, na,
jamen det, sé er der styr pa det s34, ja, ja. Okay
jamen fint, og sé& teenkte jeg egentlig ikke mere
over det (7).
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Citatet ovenfor omhandler 7’s reaktion, da hun herer
om sagen torsdag eftermiddag. Det illustrerer, at krisens
mulige potentiale ikke fylder nok hos hende, selvom hun
samtidig er den centrale aktor i arbejdet med mediesager
(2,3,4,6). Da krisen sa efterfolgende springer ud, sé for-
mér kommunen heller ikke at agere som sin egen djevlens
advokat.

Jeg tror, der sker det, at da vi sidder i den der
krisegruppe der mandag morgen, der sidder der
jo nogle fagfolk, som ogs& meget pa det tidspunkt
jo siger, at vi har altsé gjort det godt nok (...). Og
der sker nok ogsé det, at os, der ikke har det
faglige kendskab til sagen, vi bliver simpelthen sa
glade, fordi de sidder der og forteeller, at de
faktisk har gjort det godt nok. S8, yes, lad os da
forteelle det. Hvor at der skulle have veeret en, der
kunne stille de dumme spergsmal, og det vil jeg
sige, at det blev vi bedre til hen af vejen, men ikke
der i starten (7).

Det paradoksale ved dette er, at der blandt socialradgi-
verne selv kommer en diskussion af, om lovgivningen
ogsd var overholdt.

Hvis du sperger mine radgivere, s vil nogle af
dem sige, at lovgivningen ikke var overholdt (6).

Denne diskussion, der kunne vare en hjelp i forhold til
krisekommunikationen og krisehandteringen, kommer
aldrig frem til de personer, der stir for hindteringen af
krisen. Et andet element som Weick & Sutcliffe (2007)
identificerer hos HRO er, at man lytter til de personer,
der arbejder med det i det daglige — de rigtige eksperter.
Denne diskussion blandt kommunens eksperter kommer
ikke frem til dem, der har med krisehindteringen at gore.
Alt sammen indikerer, at den kulturelle krisebevidsthed
halter hos Brenderslev Kommune.

Demografi

Hvad angir demografien, si er borgmesteren nyvalgt,
men har dog tidligere erfaring med borgmesterembedet
fra for kommunalreformen. Kommunaldirektoren er i
sommerhus uden TV og radio, men med internet. Chef-
konsulenten har fri om fredagen, og er derfor ikke pa
ridhuset. Den faglige leder er ogsd ude af huset, men
kommer pa radhuset i forbindelse med et mode. Da borg-
mesteren bliver talsperson, valger direktoren at holde
weekend som normalt, hvor han ikke har serligt fokus pa
sagens udvikling. Det gor blandt andet, at borgmesteren
har svert ved at fa fat i ham allerede fredag aften. Det lyk-
kedes senere for vicckommunaldirektoren. Kommunen
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er med andre ord ekstremt sirbar i den faorste weekend.
Selvom chefkonsulenten sparrer med borgmesteren over
telefonen, s er der mange centrale medarbejdere, der er
fraverende i den forste weekend.

Der er ingen i kommunen, der har erfaring med kriser
i denne milestok, og chefkonsulenten er den eneste, der
har et decideret kursus i krisehdndtering. Dette betyder,
at kommunen mangler viden i forhold til, hvordan den
skal hindteres. Der mangler for det forste viden om den
interne organisering af krisen, ligesom der ogsi mangler
lide forstaelse for stakeholdernes (specielt pressens) mide
at agere pa i denne type af kriser.

Krisekommunikative budskaber

Sagen bliver offentlig kendt fredag d. 26. februar, da det
kommer frem, at kommunen har mattet fjerne otte born
fra en ejendom i Serritslev.” De forste beskrivelser i pres-
sen vidner om en familie, der har levet i perioder uden
vand, der er dode heste pa ejendommen, og hjemmet er i
forfald (TV2 Nord 26/2-2010:19.30). Brgnderslev Kom-
mune herer om udviklingen allerede torsdag eftermid-
dag, da de bliver kontaktet af politiet om, at de tager ud
pa ejendommen. Det betyder, at kommunen skal finde en
akut plejefamilie til de otte mindredrige bern (5). Kom-
munikativt foretager kommunen sig ikke noget frem til
sagen kommer i pressen. Bronderslev Kommunes borg-
mester, Lene Hansen (S), er igennem i TV2 News forste
gang fredag kl. 14.00 (7). Senere samme aften udtaler
hun felgende.

Efter min mening s& har Brenderslev Kommune
handlet hurtigt, professionelt, ansvarligt. S& snart
vi har fet orientering fra skolen om, at der var
nogle problemer, sa har vi handlet. Og s& kan
man sparge, hvorfor har | ikke handlet far, hvorfor
vidste | ikke noget fer? De var lige kommet til
kommunen. Skolen reagerer, vi reagerer. (...)Der
folger jo ikke noget med [fra fraflytningskommu-
nen, red.], som vi bliver alarmeret over. Man har
ikke foretaget sig noget saerligt omkring den her
familie. Og de har jo bern pa 18 og 20 ar, og har
derfor opholdt sig i kommunen i flere &r, hvor man
jo ma have haft kendskab til deres problemer,
men man har undladt at handle. Det er fuldsteen-
dig uforstaeligt (TV2 Nord 26/2-2010:19.30).

To responsstrategier, jf. Tabel 1, er centrale i udtalelserne.
For det forste en nedtoningsstrategi, hvor kommunen gor
opmarksom p4, at der er handlet. Hermed forseger borg-
mesteren at unddrage et eventuelt ansvar for det, der ser
ud til at vare foregiet. Skylden legges pd de kommuner,
hvor familien tidligere har boet, og siledes gor man op-
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mearksom pd, at det er disse kommuner, der er ansvarlig
for, at der ikke er grebet ind for. Faktisk gor borgmesteren
opmarksom pa, at kommunen har reageret, hvormed der
er noget benzgtelse over, at kommunen skulle have skyld
i familiens tragiske situation. Dette kombineres med en
benzgtelsesstrategi, hvor scapegoaten bliver de kommu-
ner, som tidligere har haft kommunen boende, hvormed
ansvaret rettelig bor adresseres til disse. Begge disse stra-
tegier er der betzenkeligheder ved i administrationen.

(...)s&dan nogle sager, de er altid s& komplekse, at
det er sveert at sté ren i sddan en sag (...) jeg har
sé&dan set ikke noget imod, at borgmesteren gar
ud og melder et eller andet ud omkring situatio-
nen. Men det jeg var betaenkelig ved, det var at
navngive en kommune. Det var det, der 1& i mine
betaenkeligheder (4).

Séledes er de to strategier, der er kommunens forsvar i den
pageldende sag, ikke noget, der er enighed om internt i
kommunen. Der tegner sig saledes et billede af, at der er
en konflikt mellem det politiske og administrative niveau
i kommunen om de kommunikative strategier. Denne
skillelinje kommunikeres ogsd ud, da borgmesteren om
fredagen ensker en redegorelse fra hendes embedsmaend
for at vurdere, om Brenderslev Kommune ,kunne have
reageret tidligere ved for eksempel at fjerne bornene tid-
ligere® (Nordjyske 27/2-2010:4-5). Dette budskab har én
primer funktion, nemlig at kebe tid, sd man kan fi styr
pa de faktuelle dele i sagen (7), men samtidig stir meldin-
gen ogsa i kontrast til den relativt kategoriske afvisning
tidligere om, at kommunen har gjort, hvad den skulle.
Hvordan kan man handle professionelt og ansvarligt,
hvis man skal finde ud af, om man kunne have reageret
tidligere? Dette giver et indtryk af manglende konsistens
og styring i krisekommunikationen, der kan forvirre sta-
keholderne i den retoriske arena.

I lobet af fredagen viser det sig ligeledes, at den kom-
mune, som kommunen navngiver som familiens tidligere
bopalskommune, er forkert. Guldborgsund Kommune,
som man fejlagtigt anklager, viser sig at vare Lollands
Kommune, hvilket fair Guldborgsunds borgmester til at
gé i pressen, ligesom kommunaldirektoren henvender sig
til sin kollega i Bronderslev Kommune, der via mail gi-
ver en undskyldning. Direktoren foreslir efterfolgende
at lave en pressemeddelelse, hvor han tager ansvaret for
fejlen, men det afvises af borgmesteren. Der udferdiges
ogsd en pressemeddelelse, hvor Lene Hansen siger und-
skyld, samt lukker ned for pressen indtil hun har talt med
sine embedsmand, men denne sendes ikke ud (7). Da
avismedierne kommer med historien lerdag morgen, som
er forste gang, at avismedierne omtaler sagen, handler
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historierne primart om den uvidenhed, der er omkring,
hvor familien egentlig kommer fra (Politiken 27/2-2010,
s. 3; Nordjyske 27/2-2010, s. 4-5), hvilket giver et ind-
tryk af kaos i forhold til sagen. Det fir borgmesteren til
at udtale, at det ikke er Guldborgsund Kommune, men
samtidig holder hun fast i, at problemet er opstéet for, fa-
milien flyttede til Brenderslev Kommune — en gentagelse
af de to responsstrategier.

Mandag d. 1. marts indkalder kommunen til pres-
semode, hvor man prasenterer en redegorelse for pressen.
Her presenteres det, der kan prasenteres, under hensyn-
tagen til tavshedspligten, og folgende budskaber trekkes
frem.

(...)gere det klart, at der ikke er tegn p4, at de
ovrige 8 bern har veeret udsat for misbrug, tvang
eller lign. (...). Der er intet i undersogelsen fra
Skanderborg, der p&d nogen made peger i retning
af, at vi kan eller skal anvende tvangsbestemmel-
sen. (...)Skulle vi fierne bernene tidligere i forlabet,
sé skal loven simpelthen laves om. (...) Det er
korrekt, at familien ikke bor, som folk bor flest. (...)
Kunne vi have gjort noget anderledes eller bedre?
Det vil nogen mene. Jeg er selv meget tryg ved
den omfattende redegerelse, jeg i dag har faet.
Jeg ved at vores medarbejdere er dygtige og er
anerkendt for det rundt omkring. (...)hvorfor i
alverden vi dog ikke har fiernet de barn for? Det
har vi altsa ikke, fordi der ikke har veeret lovgrund-
lag for det. Debatten om dette skal adresseres til
Christiansborg (Brenderslev 2010c).

I forste omgang er der en benazgtelse af de rygter, der har
floreret om, at alle bornene har veret udsat for misbrug.
Efterfolgende settes der fokus pd Skanderborgs rolle i sa-
gen, men uden at det er et angreb pd denne aktor. I stedet
er der tale om en retferdiggerelse af de handlinger, som
Bronderslev Kommune har foretaget — en nedtoningsstra-
tegi, der allerede er anvendt tidligere. Det naste element,
hvor kommunen taler Christiansborg ind i sagen, og hen-
viser til lovgivningen, er et forseg pd unddragelse af ansvar
ved at gore lovgivningen til scapegoat. Dette er interes-
sant, fordi det betyder, at kommunen italesetter sig selv
som en agent for Christiansborg, hvormed ansvaret ber
placeres hos principalen — noget der naturligvis afvises af
den nytiltrddte minister. Brunsson & Sahlin-Andersson
(2000) har beskrevet, hvordan en offentlig organisation
kan anskues p tre forskellige méder, hvoraf den ene er
en agent. Agenten har et begrenset handlingsrum, gren-
serne til omverdenen er uklare og ressourcerne tildeles fra
den hierarkiske overordnede akter (principal). Anskuel-
sen strider mod den traditionelle made at anskue en kom-
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mune pd, hvor den er en selvstendig organisation, der selv
har ansvaret for sit virke. Ved at bruge lovgivningen som
scapegoat, si italeszttes der et organisatorisk hierarki ind
i sagen, hvor kommunen prover at tydeliggore, at de skal
folge en lovgivning, der vedtages pa Christiansborg, og at
ansvaret derfor kan flyttes herind — noget som der altsi er
uenighed om blandt socialridgiverne.

Ydermere roses medarbejderstaben, hvilket kan tolkes
som en pamindelsesstrategi, hvor der pAmindes om med-
arbejdernes gode ry i faglige kredse — et element der ogsé
fungerer som kommunikation indadtil til de hardt pres-
sede socialradgivere (4). Hermed fungerer denne strategi
ilige sd hoj grad som autokommunikation (Hansen 2011)
til kommunen selv, hvor der gives en opbakning til de
medarbejdere, der er under hérdt eksternt pres.

Diskussion

De kommunikative strategier, som kommunen anvender
i denne forste indledende fase, giver et tydeligt indtryk
af, at ansvaret ikke skal placeres hos Brenderslev Kom-
mune. Bade lovgivning og andre kommuner bruges som
scapegoat, hvilket ogsd er med til at nedtone kommu-
nens eget ansvar. Brugen af lovgivningen som scapegoat
er interessant pa flere méder. Efter flere drs NPM-inspi-
rerede reformer (Hansen et. al. 2008) er der sket en op-
splitning af den offentlige sektor, men samtidig foregir
meget lovgivning pd Christiansborg. Udviklingen kan
karakeeriseres som en decentraliseret centralisering, hvor
opgaver og ansvar er udlagt til kommuner og institutio-
ner, men samtidig er udformningen og malene styret af
det centrale niveau. Det ikke specielt vellykkede forsog
pa at italesette ansvaret pa Christiansborg viser, at i det
kommunikative spil, der foregir mellem centraladmini-
stration og kommuner, er kommunerne darligere stillet i
brugen af scapegoat som et slagkraftigt argument, mens
det er blevet nemmere for centraladministrationen. Det
helt store problem med brugen af scapegoat er dog, at de
andre giver igen, og nir kommunen velger at pege fingre
af alle andre, sé bliver presset tilbage endnu steerkere.
Der anvendes ogsa en pimindelsesstrategi, der kan
anses som verende autokommunikation til medarbej-
derne. Men strategien kan ogsi anskues som et forsvar af
ledelsen i kommunen. En frikendelse af medarbejderne
er samtidig en frikendelse af ledelsen, der sidder med det
overordnede ansvar, si derfor kan pimindelsen ogsa ses
som en benzgtelse af ansvaret. Den tidlige brug af scape-
goat giver et indtryk af, at kommunen er meget hurtig til
at frikende sig selv, selvom det faktisk aldrig sker eksplicit.
Disse strategier kombineret gor paradoksalt nok, at kom-
munen kommer til at lukke sig om sig selv, selvom der
fra starten legges op til at handtere det meget abent (7).
I denne dben- og tilgengelighed over for medierne kom-
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munikerer kommunen et forsvar for sig selv, der aldrig
slar igennem i de historier, der kommer frem i medierne
i den forste fase, og siledes er der blandt nogle borgere en
opfattelse af, at kommunen ikke gjorde nok for bernene
i familien, hvilket eksempelvis kan ses i diverse debatfora
pa nettet.

Interessant er det, at kommunen pa intet tidspunkt
benytter en genopbygningsstrategi. Det er ellers her, at
organisationen kunne patage sig et ansvar for det, der
er sket. Dette sker forst meget sent i forlgbet, og pd tids-
punkter, hvor andre instanser fremlegger deres syn pa
sagen. I forste omgang, da Ankestyrelsen udtaler kraftig
kritik af kommunen og i anden omgang, da byretten
dommer foreldrene i skyldssporgsmilet. Meget kunne
muligvis vere undgdet, hvis man havde erkendt sit ansvar
tidligere i forlobet.

Hvad angar krisechindteringen, s er Bronderslev
Kommune selv klar over, at den forste weekend ikke blev
handteret godt nok.

Det er simpelthen, torsdag, fredag, lerdag det er
der, hvor den sag, den bare ryger for os. Jeg tror,
vi kunne have héndteret alt det andet anderledes,
hvis bare vi havde gjort de der ting. Det er jo der,
hvor teorien den bare rammer plet i forhold til at
sige, at det helt essentielle det er, hvordan en
krise, den bliver handteret fra start. Og det er det
virkelig (7).

Sporgsmalet er sd, hvad der gik galt? For det forste var
strukturen ikke pé plads. Det betad, at man ikke fik ind-
samlet fakea i tide, og derfor fik kommunikeret noget
fakeuelt forkert med det resulta, at troverdigheden dyk-
kede. Det beted ogsa, at der ikke var en plan for, hvem der
udtalte sig, og det kan diskuteres, hvor rigtigt det var, at
det var borgmesteren, der endte med at udtale sig. Struk-
turen kunne have givet nogle retningslinjer for, hvem der
udtaler sig i hvilke typer af sager, si det ikke bliver et issue
under krisen. For det andet var krisebevidstheden ikke
sterk nok hos kommunen, hvor man ikke var klar nok
pa krisens potentielle skade pd kommunens omdemme.
Man formdede heller ikke at stille de dumme spergsmal,
og derfor blev hele organisationen rullet ind i fagperso-
nernes udsagn om, at kommunen havde hindteret det
godt nok, selvom nogle socialradgivere var uenige i den
betragtning. For det tredje viser sagen, at organisationen
blev ramt af krisen pa et tidspunkt, hvor den var ekstrem
sarbar grundet fraver af neglepersoner og generel mang-
lende kriseerfaring.

Senere fir kommunen bedre styr pa krischindterin-
gen. For det forste fir man nedsat en krisestab, hvilket
skaber mere ro internt i kommunen. For det andet far
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man skiftet talspersonen (til direktoren), si det ikke er
et tema internt i organisationen. For det tredje bliver
kommunen mere bevidst om, hvor vesentlig krisekom-
munikationen er. Dette indikerer, at der med #ndringen
af strukturen og kulturen ogsa er bedre styr pa krisekom-
munikationen. Saledes er der en tentativ bekraftelse pa
forste del af hypotesen om, at en god krisekommunika-
tion starter med den interne organisering af krisen. Det
har de nu lert i Bronderslev Kommune.

Altsd vi har betalt nogle rigtig dyre leerepenge,
men hold kaeft hvor har vi lsert meget (7).

Til gengeld kan manglerne i krisekommunikationen
ikke tilskrives det generelle strategiske kommunikations-
fokus i Brenderslev Kommune, der folger flere af KLs
anbefaling. Kommunikation er forankret i topledelsen,
og det er forsegt at opdrive de gode historier rundt om i
kommunen. Kulturen barer ogsa praeg af, at der er fokus
pa det kommunikative aspekt af kommunens virke, men
pa demografien er man sirbar, hvilket man godt er klar
over (2). Siledes er der indikationer p4, at en sterk krise-
kommunikation starter med kriseorganiseringen og ikke
den generelle kommunikationsindsats.
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Noter

1 Sagens forleb strekker sig dog over 15 maneder fra anholdelse til
dom, der faldt i starten af sommeren 2011. Undervejs er sagen kom-
met op med forskellige vinkler.

2 Udviklingen kan dog primert forklares ved at det er sket i kommu-
ner, der er blevet lagt sammen som en folge af kommunalreformen.

3 Det skal her nzvnes, at Egeberg faktisk opererer med fire variable,
hvoraf den sidste (locus), der deekker over fysisk placering af beslut-
ningstagerne, ikke er inddraget i denne undersogelse.

4 Undersogelsen er del af en afhandling, der bygger pa et komparativt
case design.

5 Denne gir dog under titlen chefkonsulent, og fokus i stillingen er
lagt pé strategisk kommunikation og ikke s& meget det daglige rug-
bredsarbejde i forbindelse med kommunikationen.

6 Bronderslev kommune foler sig forfulgt af pressen, hvilket kom-
mer til udtryk i flere angreb pé journalister og medier. Alt sammen
noget, der skaber mere omtale af sagen, og legger storre pres pd
kommunen.

7 Det viser sig senere, at familien bestir af ti bern. Den aldste dat-
ter er farens biologiske datter. Moren har to bern fra et tidligere

forhold, og sa har de sammen fiet syv bern pa 11 &r.

Appendix A.
Tidstabel over Bronderslevsagen

25. februar 2010. Politiet anholder foreldrene, og de
mindredrige bern anbringes hos en midlertidig plejefa-
milie.

26. februar 2010. Forzldrene fremstilles i grundlovsfor-
hor og varetegtsfengsles. Sagen bliver offentlig kendt.
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28. februar 2010. Socialminister Benedikte Kizr (K)
melder offentlig ud, at hun ensker en redegerelse fra
kommunen.

1. marts 2010: Bregnderslev. Kommune indkalder il
pressemeade kl. 17.00, hvor de prasenterer en forelobig
redegorelse.

3. marts 2010. Socialministeren er ikke beroliget efter
at have lest redegorelsen. Derfor skal Ankestyrelsen ku-
legrave sagens 15-drige lange forlgb.

8. marts TV2 nyhederne kommer i besiddelse af den ind-
sendte redegorelse, der indeholder fortrolige oplysninger.
Brenderslev Kommune melder denne lzk til politiet. Det
kommer ligeledes frem, at nogle medarbejdere fra kom-
munen er inviteret til mede i socialministeriet ugen efter.
Socialministeren inviteres til Brenderslev af borgmeste-
ren for at fa et indblik i kommunens virke.

14. maj 2010. Politiet offentligger, at de sigter forzldrene
for misregt.

25. maj 2010. Da kommunen erfarer, at en journalist
fra Politiken har fiet adgang til de zldste bern i pleje-
familien, veelger man at fjerne bernene for tid fra den
midlertidige plejefamilie.

30. juni 2010. Ankestyrelsen kommer med sin rapport,
hvor der er kraftig kritik af Bronderslev Kommune.

7. august 2010. Faren stikker af fra retspsykiatrisk afde-
ling i Aalborg.

24. september 2010. Det sociale nzvn afger, at regnin-
gen for anbringelserne for de mange bern, skal sendes til
Lollands Kommune.

19. februar 2011. Referat af anklageskriftet offentlig-
gores.

28. april 2011. Retssagen mod forzldrene starter.

24. maj 2011. Ankestyrelsen fastholder efter anke fra
Lollands Kommune, at det sociale nevn havde ret, da
de afgjorde, at Lollands Kommune skal betale regningen
for anbringelserne.

6. juni 2011. Retten kender begge foreldre skyldige i
nasten samtlige anklagepunkter. Om aftenen viser DR
dokumentaren ,Bernene fra Bronderslev®.

21. juni 2011. Strafudmilingen finder sted. Begge for-
@ldre anker skyldssporgsmalet pd stedet med krav om
frifindelse.



