34 RIKSBANKENS KOMMUNIKATION FORE, UNDER OCH EFTER DEN FINANSIELLA KRISEN

Riksbankens kommunikation fére, under och
efter den finansiella krisen

Pernilla Meyersson och Ann-Leena Mikiver*

Pernilla Meyersson ar bitrddande stabschef och Ann-Leena Mikiver kommunikationschef

Det ar inte helt 1att att kommunicera oro utan att oroa, men genom att dppet
och tydligt kommunicera det aktuella laget, vilka problem som uppstatt

och vilka atgarder som finns till hands for att ratta till problemen kan man
anda driva krisarbetet framat. Under de senaste 25 aren har Riksbanken
gradvis gjort det mojligt for utomstaende att folja, granska och utvérdera
Riksbankens verksamhet. Aren strax fore, under och efter finanskrisen gjorde
Riksbanken genomgripande fordandringar i sin kommunikation. Fénstren
Oppnades i det ndrmaste pa vid gavel genom att Riksbanken till exempel
borjade halla presskonferenser vid varje rantemote, publicera sin egen
ranteprognos och ange namn i de penningpolitiska protokollen. Man inforde
ocksa reservationer i pressmeddelandena och storsatsade pa klarsprak i hela
organisationen. Tankesattet andrades till att alltid vdnda pa fragestallningen
"kan vi publicera?” till "varfor ska det inte publiceras?”. Detta forhallningssatt
kom att pragla Riksbankens kommunikation under finanskrisen.

1 Introduktion

Det finns mycket fa bestimmelser om Riksbankens informations- och redovisningsansvar
i riksbankslagen. De som finns géller att Riksbanken ska Iamna en skriftlig redogorelse till
riksdagen tva ganger per ar samt sammanstalla en arsredovisning. Men en centralbank som
Riksbanken med stor sjalvstandighet, inflationsmal och med en stor finansiell sektor maste
anda lagga stor vikt vid att kommunicera. Det 6vergripande syftet &r att fa medborgarna
att forsta innebdrden av ett inflationsmal och vilka verktyg som finns for att sdkra den
finansiella stabiliteten - annars blir det svart for Riksbanken att na sina mal. En hog grad
av sjalvstandighet kraver namligen en hog grad av transparens for att skapa legitimitet for
Riksbankens beslut och atgarder, mojliggora utvardering och granskning men ocksa for att
Oka effektiviteten i verksamheten.

Under hosten 2008 utvecklades den internationella finansoron till en finanskris som
fick stora aterverkningar pa det svenska finansiella systemet. Krisen ledde till den djupaste
konjunkturnedgangen i Sverige sedan andra varldskriget. Stabiliteten i hela det globala
finansiella systemet hotades och svenska myndigheter tvingades vidta dramatiska atgarder
for att se till att det finansiella systemet i Sverige kunde fungera, se vidare Berg m.fl (2018).
Krisen kom att paverka Riksbankens syn pa kommunikation och dven hur den utformade sitt
kommunikationsarbete och sina kommunikationskanaler. | den har artikeln redogér vi for hur
det gick till och hur det ledde till att Riksbanken i dag raknas som en av varldens mest 6ppna
och transparenta centralbanker.

*  Framstallningen bygger till viss del pa Meyersson och Petrelius Karlberg (2012), samt pa Riksbankens arsredovisningar och
forfattarnas egna erfarenheter, analyser och standpunkter. Pernilla Meyersson var Riksbankens kommunikationschef 2006-2013
och Ann-Leena Mikiver ar sedan 2013 Riksbankens kommunikationschef. Ett sarskilt tack till Charlotta Edler for vardefulla
synpunkter.
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2 Kommunikation om finansiell stabilitet — en
balansgang

Inom finansiell stabilitet generellt, och i synnerhet under en kris, ar det sarskilt viktigt med
avvagningar kring hur mycket information som kan formedlas, vid vilken tidpunkt, vem som
ska formedla den och hur den ska formedlas. Vilka risker kan en centralbank som Riksbanken
beskriva och hur ska man kommunicera om dem fér att inte skapa oro? Hur tydligt kan man
peka ut enskilda banker och vad man anser att banker, andra myndigheter och politiker
behover gora for att minska riskerna i systemet? Svaren ar inte sjalvklara.

Vid sidan av att kunna ge likviditetsstdd till enskilda banker eller till det finansiella systemets
alla aktorer, nar krisen redan ar ett faktum, har Riksbanken i praktiken bara ett enda verktyg for
att forebygga finansiella kriser — att informera och kommunicera om sina bedémningar, risker,
och de atgarder som skulle behdva vidtas for att minska riskerna. Riksbanken har fatt kritik
for att ha varit alltfor Idgmald med att kommunicera riskerna i det finansiella systemet under
perioden fore den finansiella krisen (Hallvarsson & Halvarsson 2010).

Redan 2006 publicerade Riksbanken sina forsta sa kallade stresstester av de svenska
bankerna i sin finansiella stabilitetsrapport. Har visades hur motstandskraftiga bankerna var
mot en kraftigt forsdmrad utveckling pa olika omraden. Ett av dessa stresstester utgjordes av
ett scenario dar utvecklingen i de baltiska landerna blev betydligt samre &n vantat. Tva tydliga
slutsatser kommunicerades: For det forsta att detta scenario var troligt och for det andra att
det skulle férsdmra de svenska bankernas motstandskraft radikalt. Trots att Riksbanken hade
varnat for den ekonomiska utvecklingen i Baltikum i sina stabilitetsrapporter sedan 2005 och
trots att tonlaget skarptes for varje rapport som publicerades, sa var varningarna alltsa inte
tillrackligt tydliga och skarpa.

Det finns ett antal faktorer som gor det sarskilt svart att fa genomslag for den har
typen av kommunikation nér det géller finansiell stabilitet. For det férsta ar det svart att
vacka intresse och bygga upp kunskap sa lange som allt fungerar som det ska. De press-
konferenser som Riksbanken holl i samband med stabilitetsrapporterna samlade som mest
en handfull journalister fram till 2008. Forst nar den finansiella krisen stod fér dérren och
den amerikanska investmentbanken Lehman Brothers forsattes i konkurs 6kade intresset
dramatiskt. For det andra behover Riksbanken modifiera tonlaget nar krisen val ar ett
faktum. Da behoéver man, istallet for att lyfta fram riskerna, betona det som ar stabilt och tala
om vilka atgarder som finns for att 16sa problemen for att sa langt mojligt aterskapa ett visst
fortroende for det finansiella systemet sa att atgarderna kan fa effekt.

I en finanskris kan det i specifika situationer ocksa uppsta en konflikt mellan transparens
och fortroende. Om Riksbanken skulle sdga att en viss bank inte skulle éverleva om den
inte far likviditetsstéd inom kort sa skulle det bidra till att banken inte dverlever lange.

Om Riksbanken istdllet skulle sdga att hela det svenska banksystemet har problem att fa
finansiering men att Riksbanken star beredd att forse systemet med den likviditet som
behovs, sa ar man kanske inte helt transparent men man skapar formodligen fortroende for
systemet och ger den enskilda banken andrum att forsoka l6sa sina problem. Om Riksbanken
ddremot i ett sadant lage skulle pasta att bankerna inte har nagra problem alls eller avstar
fran att kommunicera 6verhuvudtaget men anda forbereder likviditetsstod for hela systemet
skulle fortroendet fér Riksbanken minska. Folk skulle da sluta lita pa vad Riksbanken sager,
och istallet vdanta pa att se faktiska resultat. Under en kris kan sadant bli kostsamt.
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3 Riksbankens initiala kriskommunikation

Nar finanskrisen intraffade 2008 fattade Riksbanken tidigt beslutet att det som inte foll
under rikets sekretess eller foretagssekretess skulle kommuniceras. Beslutsunderlag

med 6vervaganden och resonemang, stresstester, uppskattningar av kreditforluster,
bedomningar av enskilda banker —i stort sett allt kommunicerades. Alla atgarder som
vidtogs kommunicerades via pressmeddelanden, presskonferenser eller beslutsunderlag.
Riksbankens webbplats fick ocksa en ny tyngd dar nya kommunikationsfonster 6ppnades,
som “Finansiell oro”, ”Vad gor Riksbanken?” och ”Fragor och svar”. Sa agerade man inte i alla
lander. Det var inte manga andra centralbankschefer som vagade kommunicera sa mycket
mitt under brinnande kris.

Det som hade drabbat de svenska finansiella marknaderna vid den har tidpunkten var i
allt vasentligt ett kommunikations- och fortroendeproblem. De finansiella aktérerna kdnde
inte till om nagon av deras motparter satt med ett ”Svarte Petter-kort” i form av daliga lan
eller problem med likviditeten. De vagade darfor inte lita pa varandra utan drog sig tillbaka,
med brist pa likviditet pa interbankmarknaden som f6ljd. Dartill utgjorde utvecklingen i
Baltikum ett stort orosmoment for Riksbanken.

3.1 Gradvis skruvades tonlaget upp

En vecka efter Lehmans konkurs inledde Riksbanken en lang kommunikationsserie med
pressmeddelanden som gradvis skruvade upp tonlaget for att markera vilket hot utvecklingen
innebar mot den finansiella stabiliteten. Men Riksbanken koncentrerade sig i press-
meddelandena pa budskapet att bankerna skulle f& den likviditet de behévde. En malsattning
var att nd ut med sadana stabilitetsbudskap varannan dag i ledande medier. Samtidigt gjorde
Riksbanken bedémningar och 6vervdaganden infor varje publicering for att forutse vilken
effekt den kunde fa och avgéra om tidpunkten var lamplig.

| Figur 1 ges en illustration av hur Riksbanken gradvis skruvade upp tonldget i takt med att
den finansiella krisen paverkade Sverige. Forst en bedémning av den finansiella stabiliteten
och hur Sverige paverkats vid den aktuella tidpunkten. | boxarna langst ner i bilden angavs
vilka atgarder som skulle kunna anvandas eller som anvandes. | slutet av det mest akuta
krisskedet formulerades den sista bla rutan i figuren med ett citat fran Stefan Ingves om att
Riksbanken star beredd att forse det svenska finansiella systemet med den likviditet som
behovdes. En tjansteman minns nar Ingves sjalv redigerade det sista i pressmeddelandet och
sa "vi stéller ut en blancocheck, det maste man i det har laget”. Riksbanken var tydlig med att
formedla det sjalvklara i krisen: Vi befinner oss har, vi vill réra oss hit och det ska vi géra med
hjalp av dessa verktyg.

Tillgangligheten fér medierna skulle ocksa 6ka, alla medier skulle snabbt fa nagon form av
svar pa sina fragor i form av intervjuer, faktaupplysningar eller hdnvisningar fran Riksbanken
och Riksbankens experter och avdelningschefer skulle synliggéras inom relevanta omraden.
Det behovdes en odndlig mangd information och kunskapsuppbyggnad om hur det finansi-
ella systemet fungerade, hur det svenska betalningssystemet fungerade och hur svenska
finansiella marknader och akt6rer kunde paverkas sa som de gjorde.

Det pagick en febril aktivitet varlden 6ver. Regeringar, centralbanker och andra statliga
myndigheter tvingades till unika atgarder i ett hogt tempo. Nar val fungerande finansiella
marknader plotsligt upphor att fungera och finansiella institut far problem som hotar stabili-
teten i hela system, da kravs atgarder for att uppratthalla stabiliteten. Men forst behévs en
ihdrdig och konstant kommunikation om de atgdrder som kommer att vidtas om laget sa
kraver.
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Figur 1. Riksbankens kriskommunikation
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3.2 Balans mellan krismedvetenhet och normalitet
Fortroendeskapande kommunikation i kristider ar helt avgdrande. Aven om Riksbanken till
exempel hade pekat pa riskerna i de baltiska landerna fick de analyserna och bedémningarna
aldrig riktigt faste. Under den akuta krisen fortsatte Riksbanken att publicera sina stresstester
och visade da hur de skulle paverka de enskilda bankerna for att forsoka fa till forandringar.
Riksbankens egna bedémningar tyder pa att det bidrog till att skapa fortroende i den finansiella
sektorn. Genom att beskriva olika utvecklingar och rdkna pa dessa minskar namligen utrymmet
fér spekulationer. En del banker anvande sig ocksa av Riksbankens stresstester i sin egen
fortroendeskapande kommunikation.

Trots att Sveriges BNP foll med ndrmare 6 procent under krisen, att arbetslésheten steg
och att Riksbanken hade missbedémt styrkan i den finansiella krisen, likt de flesta andra
beddomare, 6kade fortroendet for Riksbanken mitt under den akuta krisen och langt darefter.
Medieforskarna Johansson och Nord (2011) fann i sin rapport att Riksbankens val av budskap
praglades av en balansgdng mellan krismedvetenhet och normalitet — att erkdnna allvaret i
situationen men inte bidra till att 6ka oron.
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4 Kommunikation ar en karnverksamhet

Langt innan krisen hade Riksbanken systematiskt arbetat for att 6ka insynen i sitt arbete och
gbra kommunikation till en av sina kdrnverksamheter. Att vara tydlig med sina mal, medel
och analyser ar viktigt for att skapa ett brett folkligt stod for en sjalvstandig institution som
Riksbanken. Den sjalvstandiga stallningen staller stora krav pa insyn i Riksbankens verksam-
heter sa att dessa kan granskas och utvarderas. Under snart 25 ar har Riksbanken darfor
samlat pa sig erfarenheter av att kommunicera alltmer av de komplicerade samband som
ligger bakom rantebeslut och bedémningar av den finansiella stabiliteten. Resan har varit
lang och inte utan problem, och lett till installningen att allt som inte faller under rikets
sekretess bor offentliggoras. Att fa kritik fran tid till annan var inget som fick andra den
installningen — kommunikation ar en kdarnverksamhet och Riksbanken far leverera budskapen
om och om igen, kanske i en annan tappning, men aldrig stanga dorren.

Klarsprak har varit en annan viktig del av Riksbankens kommunikationsarbete. Klarsprak
innebar att myndigheters information ska vara enkel, vardad och begriplig och anpassad for
sin malgrupp. En stor del av riksbanksledningens jobb handlar om att kommunicera sa att alla
olika grupper i samhallet kan forsta. Det handlar om att férenkla, fortydliga och vassa sina
budskap och argument. | samband med den finansiella krisen blev detta dnnu viktigare. Nya
malgrupper borjade namligen intressera sig mer for Riksbanken, stéllde fragor och behévde
information inte bara om rantan skulle hojas eller sdnkas utan ocksa om banker och dess
roller, betalningssystem, det stora ekonomiska blodomloppet RIX-systemet saval som vilka
verktyg som Riksbanken kunde anvanda i krisen for att hindra att den spred sig. For att forsta
vilken information olika malgrupper behdver har Riksbanken sedan 2007 matt attityder
och kunskapsnivaer hos sina primara malgrupper, se Figur 2. 2007 hade tre av sex primara
malgrupper lag kunskap om Riksbankens arbete inom omradet finansiell stabilitet.

Figur 2. Malgruppernas attityd och kunskap om finansiell
stabilitet 2007
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Kélla: StrandbergHaage Malgruppsanalys 2007

Den forsta av dessa malgruppsanalyser visade alltsa att kunskapsnivan bland nagra viktiga
malgrupper var lag. Sarskilt riksdagsledaméter och delar av néringslivet hade bristande
kunskaper och 1dg kinnedom om vad finansiell stabilitet innebar och vad Riksbankens roll

i detta arbete var. Fortroendet for penningpolitiken var daremot generellt battre bland alla
malgrupper. Ett fokus i kommunikationen blev darfor under perioden 2007-2016 att bjuda in
och kommunicera sarskilt med de malgrupper som lag lagt i kunskapsniva. 2016 lag samtliga
malgrupper | 6vre hogra hornet, det vill sdga de uppvisade hoga varden for bade kunskap och
attityd, se Figur 3. Atgédrderna, att fokusera pa att utbilda viktiga malgrupper inom omradet
finansiell stabilitet hade givit resultat.
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Figur 3. Malgruppernas attityd och kunskap om finansiell
stabilitet 2016
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5 Egen prognos for rantan — fonstren dppnas pa
vid gavel

Aret fore finanskrisen borjade Riksbanken publicera en egen prognos for reporantan, den s&
kallade rantebanan. Vid den har tidpunkten var det inte manga centralbanker som vagade
sticka ut hakan offentligt pa det sattet och sdga hur de trodde att reporantan skulle utvecklas
under de kommande tre aren. Det &r det dn i dag inte manga centralbanker som gor. Da
myntades ocksa uttrycket “detta ar Riksbankens prognos, det ar inte ett |6fte”.

Samtidigt beslutade direktionen ocksa att presskonferenser skulle hallas efter varje
penningpolitiskt mote, inte bara nér rantan dndrades. Att rantan inte kommer att dndras ar ju
lika viktig information som att den andras. Vidare skulle ledamoterna i direktionen namnges
i de penningpolitiska protokollen, dar de fram till nu hade varit anonyma. Alla dessa atgarder
genomfordes for att 6ka insynen och tydligheten i Riksbankens beslut och processer.

Fran borjan fanns bara ett fatal professionella kommunikatérer anstallda pa Riksbanken
och mycket av informationen formulerades av Riksbankens experter eller av direktions-
ledamoterna sjalva. Men Riksbankens informationssekretariat omorganiserades 2007, strax
fore beslutet om att borja med egna publika prognoser for rantebanan. Fler ekonomer
med erfarenhet fran Riksbankens policyverksamheter rekryterades och dessa kom att
delta betydligt mer aktivt i de interna processer som skulle leda fram till den externa
kommunikationen. | dag finns kommunikationsexperter med i néstan all verksamhet fran
borjan till slutet for att se till att budskapen kan kommuniceras till alla olika malgrupper, att
debatten om Riksbanken utanfér myndigheten adresseras och att direktionens ledamoter
kan besvara alla de fragor som stélls kring Riksbankens verksamhet. Kommunikations-
verksamheten pa Riksbanken ar alltsa ingen stodfunktion utan en integrerad och strategisk
del av hela verksamheten.

5.1 Ansvar for transparens, information och dialog

Redan langt fore finanskrisen 2008 publicerade Riksbanken penningpolitiska rapporter,
finansiella stabilitetsrapporter och tidskriften Penning- och valutapolitik. Tal och féreldsningar
pa landets universitet och skolor var staende inslag i Riksbankens kommunikation liksom
manga moten med olika grupper i samhallet for att forklara Riksbankens verksamhet. Men
finanskrisen medférde behov av att kommunicera tatare och till nya grupper. Riksbanken
borjade anvanda sin webbplats betydligt mer. Denna kanal gjorde det majligt att vanda sig till
en bredare malgrupp och inféra nya kommunikationsaktiviteter. Till exempel inférdes chattar
pa bade tidningarnas och Riksbankens webbplatser. Korta analyser, sa kallade ekonomiska
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kommentarer, blev en annan ny kanal fér att adressera mer aktuella fragor. Oppna forum,
Riksbanksstudier och “staff memos” ar andra kommunikationsaktiviteter och -produkter som
har tillkommit.

Men trots de stora forandringarna har det varit viktigt for Riksbanken att férandra gradvis,
i sak saval som i kommunikationen, for att inte skapa fortroendeproblem. Férst nar analyser
och verktyg funnits pa plats och provats, och nar kunskaper hos viktiga malgrupper byggts
upp for att kunna tolka och bedéma mer information, har beslut om 6kad offentlighet fattats
och genomforts. Den gradvis 6kade transparensen har inte bara gillt penningpolitiken utan
dven omradet finansiell stabilitet.

5.2 Reservationer i pressmeddelandena — risk for kakafoni

Under 2009 bérjade Riksbanken offentliggéra hur enskilda ledamoter hade rostat i samband
med penningpolitiska beslut. Pa sa satt skulle det framga direkt om beslutet var enhilligt
eller om nagon reserverade sig. Sadana eventuella reservationer skulle publiceras med namn
och en kortfattad motivering, och forst nar protokollet offentliggjordes cirka tva veckor efter
det penningpolitiska motet kunde de enskilda ledamaoterna i tal och intervjuer mer i detalj
redogora for sina individuella stallningstaganden och 6vervaganden. Detta for att undvika en
kakafoni av olika asikter nar sjélva beslutet behévde kommuniceras till olika malgrupper.

Aven om det givetvis inte bara varit riksbankschefen som fattat besluten utan alla leda-
moterna i Riksbankens direktion, sa ar det riksbankschefen som av naturliga skal foretrader
Riksbanken. Det &r i mediesammanhang ocksad mer tacksamt att Ita en individ fora bankens
talan snarare an ett kollektiv, dven om riksbankschefen har fatt utsta en hel del kritik under
arens lopp.

Men Riksbankens ambition att 6ka insynen i sin verksamhet genom att bli tydligare
och mer forutsdgbar uppfattades inte alltid pa det sattet. Forandringen i ramverket for
informationsgivning, som var ett uttryck for denna ambition, kritiserades offentligt (se vidare
i Meyersson och Petrelius Karlberg 2010). Kritiken var periodvis hégljudd, ibland befogad,
ibland obefogad. Ibland beh&vdes ett omtag och ibland bara mer av samma sak.

Som ett komplement till pressmeddelanden och liknande envagskommunikation féreslog
kommunikatorerna, experterna och riksbankscheferna nya grepp i form av mer dialog.
Exempelvis infordes chat pa webbplatsen, webbsadnda finansanalytikermoten och tillfallen
skapades for samtal med malgrupperna. Riksbankschefen blev den forsta centralbankschefen
att chatta med allmanheten och ar oss veterligen an i dag den enda som gor det.

5.3 Klarsprakskristallen — en viktig milstolpe

For att komma tillrdtta med det bitvis krangliga och kryptiska spraket i Riksbankens rapporter
och andra texter startades under 2007 ett klarspraksprojekt for Riksbankens samtliga med-
arbetare. Klarsprak innebar att myndigheters information ska vara enkel, vardad och begriplig
och anpassad for sin malgrupp. Och varen 2009 tilldelades Riksbanken Klarsprakskristallen av
Sprakradet med motiveringen:

"Riksbanken har utifran ett komplicerat material lyckats skapa texter som ar 6verskadliga
och som kan forstas av en intresserad allmanhet. Det faktaspackade materialet sammanfattas
pa flera nivaer — i korta och langre sammanfattningar, informativa rubriker och i styckenas
inledande meningar. Riksbankens klarspraksarbete bedrivs langsiktigt och uthalligt och ingar
som en ordinarie del i verksamheten”.

Kristallen blev ett kvitto pa att det I6nande sig att jobba med tydlighet. Klarspraksarbetet
aridagen delidet lopande arbetet och det finns en heltidsanstélld klarsprakscoach. Som
riksbankschefen Stefan Ingves formulerade det: ”Vart jobb ar att tala och skriva pa ett sadant
satt att alla kan forsta. Det ar en evig uppgift som aldrig kan ta slut”.!

1 Citat fran en radiointervju med Stefan Ingves 2006.
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Kommunikationen under sjalva krisen fungerade val och uppfattades bade i Sverige och
globalt som transparent, tydlig och fortroendeingivande. Men att kommunikationsarbetet
fungerade sa val under krisen berodde till stor del pa det férberedande kommunikations-
arbete som gjorts aren fore dar Riksbanken 6kat sin 6ppenhet, fatt en ny organisation och
utbildat medarbetarna om vikten av kommunikation.

6 Oppenhet skapar utmaningar — oenigheten
satter sina spar

Den globala och for Sverige akuta finanskrisen upphor vid slutet av 2009, aven om sviterna
av den pagick i manga ar till. Mellan aren 2010 och 2014 6kade oenigheten i Riksbankens
direktion om allt fran rantebeslut och prognoser till fragor om Riksbankens egna kapital
och valutareserv. Det sammanfoll ocksa med att fortroendet for Riksbanken sjonk (se
Sommerstein 2013). Aldrig tidigare hade enskilda ledaméter sa kraftfullt kritiserat sina egna
kollegor. Detta har ocksa varit en risk som mindre transparenta centralbanker har pekat pa.

Man kan nog med fog sdga att transparensen anvandes pa ett nytt satt av den da sittande
direktionen. Hur ska man hantera denna oenighet utan att kritiseras for att satta mun-
kavle pa ledamoterna? Den nya direktionen beslutade sig for att I16sa den fragan genom
att revidera sin kommunikationspolicy (se Sveriges riksbank 2016). Under 2013 inférdes
forhallningssatt for direktionens externa kommunikation for att bland annat skapa tydligare
spelregler och en mer kollegial direktion. Direktionsledaméterna enades da om att de har
ett gemensamt ansvar for att sprida kunskap om Riksbankens syn, uppgift och verksamhet
utover att framféra sina egna standpunkter i den ekonomiska debatten. De ska naturligtvis
ocksa ha sin egen standpunkt och framfora denna, vilket &r en av poangerna med att ha sex
olika ledamaoter i direktionen, men det ska ske med respekt for kollegor och med hansyn till
Riksbanken.

Externa bedémare menade att skadan i viss man redan var skedd. Marvin Goodfriend
och Mervyn King som utvarderade Riksbankens penningpolitik mellan aren 2010 och 2015
skriver: “Asiktsskillnadernas omfattning och framfor allt hur de kom till uttryck skadade
Riksbankens anseende. Direktionens ledaméter maste komma ihag att deras uppgift ar
att lagga fram sammanhéangande argument pa ett resonabelt och évertygande satt. Om
de anvander ett sprak som syftar till att angripa andra ledamoter i direktionen skadas
direktionens anseende hos allmdnheten. Protokoll och intervjuer med direktionsledamoter
gav prov pa ett burdust tonldge som ar ovanligt i den offentliga debatten i Sverige” (se
Goodfriend och King 2016).

6.1 Konsten att kommunicera

Kommunikationsverktyg kraver handlag, planering och standig utvardering, och det finns
samtidigt fa rad om hur man ska "talk the walk”, eller som Alan Blinder skriver: “Central-
banker kan forstas vara bra eller daliga pa att gora uttalanden och ingen har hittills formulerat
ett antal tydliga principer (4n mindre en tydlig praxis for en optimal kommunikationsstrategi,
vad nu det kan vara [...]). llla utformad eller gegnomférd kommunikation kan géra mer skada
an nytta. Det ar darfor inte sjalvklart att det alltid ar battre att en centralbank sdager mer” (se
Blinder 2009).

Transparens ar alltid forknippat med risker och har darmed ett pris. For mycket
information, sa att sjdlva huvudbudskapet devalveras, ar en sadan. Att kommunicera om
risker och sarbarheter i det finansiella systemet under en finansiell kris ar en annan risk som
kan férdjupa krisen. Men bristande transparens i en kris ar med all sannolikhet varre for
trovardigheten och fortroendet. Det &r en svar balansgang som kraver analys och bedémning
i varje situation. Riksbanken hittade balansen under den finansiella krisen.
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6.2 Kommunikationen utvecklas som penningpolitiskt verktyg
Under 2014 foll inflationen ytterligare, och inflationsforvantningarna sjonk. Dartill ndrmade
sig reporantan sin nedre grans. Inflationsmalets trovardighet var hotad och kommunika-
tionen kring det behovde bli mer fokuserad, enhetlig och tydlig, i likhet med nar inflations-
malet etablerades i borjan av 1990-talet. Men det fanns inte utrymme for nyanser eller
resonerande pa samma satt som tidigare. Riksbanken behévde 6vertyga om direktionens
ambition att na inflationsmalet och direktionen kommunicerade med enad front och tydligt
budskap. De penningpolitiska besluten kompletterades med en entragen kommunikation om
varfor det var viktigt att fa tillbaka inflationen till malet.

Samtidigt som budskapet om inflationsmalet fortydligades blev kommunikationen
an viktigare som penningpolitiskt verktyg. Den muntliga och skriftliga kommunikationen
anvandes i allt hogre grad for att vagleda framfor allt finansmarknaden och ekonomi-
journalisterna, dven om rantebanan i sig hela tiden har varit en slags framtida vagledning.
| kombination med besluten kommunicerades exempelvis en “hog beredskap att agera
aven mellan ordinarie penningpolitiska moéten” vilket ytterligare forstarkte budskapet till
marknaden och ekonomins aktorer. Kvantitativa lattnader i penningpolitiken, det vill séga att
Riksbanken kdper statsobligationer for att pressa ner ranteldget och samtidigt har en negativ
styrranta, ar nya inslag i penningpolitiken och kraver mer av dialog med malgrupperna s3 att
de forstar konsekvenserna av Riksbankens beslut.

Riksbanken borjade redan 2010 varna for att kombinationen av stigande bostadspriser
och hushallsskulder var ohallbar. Den davarande direktionen fick hard kritik for att halla
emot och inte sanka rantan tillrackligt snabbt och mycket, aven om direktionen pratade om
att halla emot mer an den gjorde. Riksbanken uppfattades anda som alltfér atstramande.
Men nar inflationen sedan fortsatte att envist ligga under malet, inflationsférvantningarna
foll och de stora centralbankerna bérjade kopa statsobligationer — da var det tydlighet kring
huvuduppdraget som gallde: att varna prisstabilitet, vilket i detta lage var lika med lagre
rantor. Men att kommunicera behovet av att inféra en minusranta samtidigt som hushallen
fortsatter att lana i hog takt ar sjalvklart svart.

7 En optimal niva av transparens

Finanskrisen visade hur viktigt det var att ha sitt eget hus i ordning innan en kris intraffar.
Stabilitet i banksystemet och god ordning i de offentliga finanserna gor det givetvis lattare
att kommunicera i en finansiell kris. Vidare maste det givetvis finnas ett valoljat maskineri
for nya atgarder fran en centralbank. Slutligen behovs en kommunikationsapparat som kan
leverera fortroendeskapande kommunikation innan sjdlva atgarderna satts in.

En lang rad av atgarder for att blir mer och mer transparent ledde fram till att Riksbanken
under 2014 fick ta emot utmarkelsen Central Banking Transparency Award av tidskriften
Central Banking Journal (se Central Banking Journal 2014). | motiveringen till priset gar att
ldsa att Riksbanken spelat en banbrytande roll for centralbankers 6ppenhet och tydlighet
inom kommunikation, genom att malmedvetet sikerstilla att dess processer och besluts-
fattande sker 6ppet och ar tydligt kommunicerade.

Transparens, tydlighet och forutsagbarhet har varit och ar fortsatt viktiga ingredienser
for fortroendet for Riksbanken. Mer insyn har bidragit positivt till fértroendet men det géller
samtidigt att hitta en balans. Det finns formodligen nagot slags optimal niva for transparens
som varierar beroende pa omgivande faktorer. For mycket och framfor allt for otydlig
information kan bli férodande vid fel tidpunkt. En tidvis alltfor stor oenighet med bristande
respekt for olika standpunkter kan motverka sitt syfte och skapa instabilitet istallet for
fortroende, inte bara i penningpolitiken utan ibland ocksa i fragor som ror finansiell stabilitet
och valutareservsfragor eller styrningen och ledningen av Riksbanken. Hég transparens
forutsatter ocksa att Riksbankens egna medarbetare standigt trénas i att formulera sina
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analyser pa ett sddant satt att de gar att formedla till alla malgrupper. Vi kan aldrig skylla pa
mottagaren. Om ett budskap inte nar fram sa beror det pa att vi som arbetar pa Riksbanken
inte har lyckats forklara kontexten tillrackligt val eller att vi har lagt oss pa en alltfor abstrakt
niva — eller mojligen badadera.

En val genomford kriskommunikation kraver uppbyggda strukturer och fértroendefulla
relationer. Vid krisen 2008—2009 hade medierna en helt annan “ensamratt” pa nyheter
och information @n vad de har i dag. Teknologin och sociala medier gér det majligt for
enskilda personer att vara tongivande opinionsbildare. Ju yngre malgrupper, desto farre
hamtar sin primara information fran traditionella medier. Att arbeta forebyggande for att
ha en god krisorganisation i ordning innebdr i dag bland annat att ha sékerstéllt en stabil
och stark narvaro i sociala medier. | dag gar det inte att forvanta sig att en storre tidnings-
intervju racker for att fa stort nationellt genomslag varken hos dessa malgrupper eller
hos allmanheten. Aven om traditionella medier &ven framéver kommer att vara viktiga i
Riksbankens kriskommunikation dr tempot snabbare och kanalerna fler an vid forra krisen.
Nu maste det kommuniceras i manga fler digitala kanaler och omvarlden stiller storre krav
pa tydlighet, snabbhet, lyhordhet och dialog. Att na fram i detta mediebrus genom egna
aktiviteter i sociala kanaler ar nagot vi behover géra for att na malgrupper som inte nas av
de traditionella stora medierna. Kommunikationskartan ser annorlunda ut. Da behéver dven
Riksbanken ha byggt upp sin position infér nasta kris. Att arbeta férebyggande innebar ocksa
att ha arbetat upp en fortroendefull dialog med de finansmarknadsaktérer, medier och de
politiker som féljer och granskar Riksbanken.

8 Nagra lardomar om kommunikation

Sveriges riksbank &r i dag en av véarldens mest 6ppna centralbanker med alla matt matt i bade
akademiska studier men dven i interna jamforelser mellan olika centralbanker (se till exempel
Dincer och Eichengreen 2014). Det finns en tydlig struktur for det mesta som kommuniceras
och med den foljer en strategi som i dag gar ut pa att finnas just dar de viktiga samtalen om
centralbankers framtid férs — om det sa galler Sundsvall, Basel eller Shanghai.

Finanskrisen fick Riksbanken att 6ka tempot i bygget av en 6ppnare, tydligare och mer
modern myndighet. Kommunikationen har statt och star fortfarande hogt upp pa Riksbankens
dagordning och att sldppa in kommunikatorerna i finrummen ar alltid sjalvklart. Centralbanker
och andra akademiska kunskapsorganisationer drabbas l4tt av “kunskapens férbannelse”?.
Finanskrisen tvingade pa ett helt nytt satt samtliga medarbetare att jobba med klarsprak for
att 6ka fortroendet i samhillet.

Nagra av Riksbankens kommunikativa lardomar under krisen var att det ar sarskilt
viktigt i en kris att “trycka” ut informationen innan den efterfragas och darmed arbeta
mer férebyggande dn normalt. Man kan alltid siga ndgonting. Aven om man inte vet vilka
atgarder som behdver vidtas, hur allvarligt laget ar eller vem som kommer att drabbas varst
kan man alltid tala om fakta. Det ar ocksa viktigt att inte stdnga nagra dorrar i den akuta
fasen. Om Riksbanken skulle tvingas ge akut likviditetsstod till en bank kan den sallan svara
pa fragan om banken kommer att ga i konkurs langre fram eller om den kommer att behdva
mer pengar. Det ar dven viktigt att hela tiden tala om vad som pagar i nuldget och vad
Riksbankens bedomning ar utifran den information som finns tillganglig. Andra lardomar
av krisen var att Riksbankens stabilitetsrapport behovde bli tydligare och att kunskaperna
inom detta omrade varit mycket bristfalliga vid krisens utbrott. | december 2010 bérjade
Riksbanken darfor publicera rekommendationer till banker och myndigheter om vilka
atgarder den anser behdéver vidtas for att minska riskerna i det finansiella systemet.

2 Kommer fran the engelska uttrycket ”"the curse of knowledge” och syftar pa att medarbetare som kan mycket i ett visst &mne
kan forutsatter att alla kan lika mycket nar de kommunicerar externt med foljden att de talar 6ver huvudet pa viktiga malgrupper
och glommer att forklara sammanhanget och inneborden.
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Att kommunicera klara och tydliga budskap &r svart. Att géra det i en akut kris &r annu
svarare. Om inte kompetens, rutiner, rollférdelning och system finns pa plats innan en akut
kris uppstar ar det svart att kommunicera effektivt. Bristande kommunikation har dessutom
i manga fall visat sig forvarra kriser for myndigheter, politiker och organisationer. Genom
god kriskommunikation kan man istéllet paverka handelseutvecklingen och driva krisarbetet
framat. Det ar ocksa av stor vikt att samverka och vara tydliga om roller och ansvar i hela
den finansiella sektorn. Ett konkret exempel ar ndtverket FSPOS, Finansiella Sektorns Privat-
Offentliga Samverkan, som bidrog till en 6ppen dialog mellan myndigheter och de privata
finansiella aktoérerna under den finansiella krisen.?

Sammanfattningsvis, nagra dvergripande lardomar av de 25 ar vi har beskrivit i denna
artikel:

1) Vikten av att ha sitt hus i ordning fore krisen, det vill sdga att ha en upparbetad
kommunikationsfunktion. Har ingar saval en strategisk intern diskussion om
kommunikation i hela verksamheten som en medveten uppbyggnad av relevanta
kanaler som kan anvandas i saval normala tider som vid en kris.

2) En kris kommer, det ar bara en fraga om néar och hur den ser ut. Darfér behdvs ett
standigt fokus pa att halla en proaktiv kriskommunikation uppdaterad. Det kan till
exempel innebéra att man i normala tider behéver anvanda nya kanaler for att na
bredare malgrupper sa att detta inte maste goras mitt i krisen. Det &r ocksa viktigt att
tala och skriva klarsprak och se till sa att kunskaperna om Riksbankens verksamhet ar
tillrackligt goda i samhallet.

3) Oppenheten maste vardas. De senaste 25 &ren har visat att det &r en balansgang.
Ju 6ppnare kommunikation, desto mer intern diskussion om regler och struktur sa
att fortroendet for institutionen uppratthalls dven om det rader delade meningar
i sakfragor. En 6ppenhet utat kraver forstas ocksa hogt i tak internt sa att de basta
analyserna och budskapen kan komma fram.

3 Har finns en viktig knutpunkt for branschen och ett av natverken bestar av samtliga kommunikationschefer. Gruppen har
arbetat fram en tydlig 6verenskommelse, som &r férankrad i respektive ledningsgrupp (se FSPOS 2017). Har finns beskrivet vem
som ska ta initiativ till kommunikation vid nasta kris eller angrepp och hur vi samfallt vill att det ska ga till (proaktivt, ppet och
snabbt).
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