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Forord

Vi vill rikta ett stort tack till respondenterna som tagit sig tiden till att delta i studien med sin
erfarenhet och kompetens inom @mnet. Detta har berikat resultatet avsevért. Deras inverkan

har varit av stor vikt for att genomfora studien.

Dessutom vill vi tacka opponenterna till studien for deras engagemang att pavisa

forbattringspotential.

Slutligen vill vi tacka véar handledare Maria Smolander som har viglett oss genom vérdefulla

synpunkter och feedback, vilket lett till att studien formats korrekt.

Stockholm, 2023-01-17

Dino Pita & Niina Nierenburg



Sammanfattning

Bakgrund: En foridnderlig omvirld kréver ett starkt ledarskap. I borsnoterade foretag kan
pressen dka ytterligare vid effekter av en makroekonomisk kris eftersom kravbilden fran
framst aktiedgare Okar. Nér ett foretag ar offentligt blir det &nnu viktigare med mandat inom
ledarskapet. Ledarskap 1 kris och sjdlvaste krishanteringsarbetet dr avgérande for hur ett
noterat bolag ska inge trygghet och stabilitet. Genom formégan att anpassa ledarskapet utefter
given situation, kan ledaren lyckas med krishanteringen men motivera medarbetarna pé ett

effektivt satt.

Syfte: Syftet med studien ar att beskriva och analysera ledarskapsstilar och om ledarskapet

anpassas under makroekonomiska kriser i borsnoterade bolag.

Metod: Studien baseras pd en kvalitativ intervjuundersokning och har ett abduktivt
angreppssitt. Litteratur, tidningsartiklar och vetenskapliga artiklar ligger till grunden for
studiens teoretiska referensram och tidigare empirisk forskning. Studiens empiriska material
baseras pé semistrukturerade intervjuer med sex ledare fran olika nivder och erfarenhet. Det

gemensamma &r att samtliga utgar frn deras erfarenheter fran borsnoterade foretag.

Slutsatser: Ledarskapet méste anpassas i hidndelse av en makroekonomisk kris. Som ledare
bor du trdda fram och vara extra tydlig, synlig och kommunikativ. Gors inte detta skapas en
osdkerhet och medarbetare kan fé det svarare att prestera. Ledarens agerande ar
grundldggande i krishanteringen. Studien visar att ju mer ledarskapserfarenhet en ledare har,
desto storre forstaelse har ledaren over vilka anpassningar som krévs rent strategiskt for
bolagets och aktiedgarnas intressen. Det dr inte ovanligt att ledare med kénsla for
krisledarskap eller erfarenhet anammar den auktoritéra stilen med stort sjalvfortroende, niar

det sé krdvs for att fA medarbetare att engagera sig i foretagens mél vid pressade situationer.

Nyckelord: makroekonomiska kriser, krishantering, ledarskapsstilar, ledarskap i kris,

ledarskapskompetens, motivation, inspiration



Abstract

Background: A changing world requires strong leadership. The pressure can increase in the
event of the effects of a macroeconomic crisis in listed companies, as the demands from
primarily shareholders increase. When a company is public, mandates within the leadership
become even more important. Leadership in crisis and the crisis management work itself is
decisive for how a listed company should instill security and stability. Through the ability to
adapt the leadership according to the given situation, the leader can succeed in crisis

management and at the same time motivate the employees in an effective way.

Purpose: The purpose of the study is to describe and analyze leadership styles in listed

companies and whether leadership adapts during a macroeconomic crisis.

Method: The study is based on qualitative interview research and has an abductive approach.
Literature, newspaper articles and scientific articles form the basis of the study's theoretical
frame of reference. The study's empirical material is based on semi-structured interviews with
six leaders from different levels and experience. What they have in common is that they all

base their leadership experiences from listed companies.

Conclusions: Leadership must be adapted in the event of a macroeconomic crisis. As a
leader, you should come forward and be extra clear, visible and communicative. If this is not
done, uncertainty will arise and employees may find it more difficult to perform. The leader's
actions are fundamental in crisis management. In addition, the study shows that the more
leadership experience a leader has behind them, the greater understanding the leader has of
what adaptations are required from a purely strategic point of view for the interests of the
company and the shareholders. The study shows that it is not unusual for a leader who
normally adopts a certain leadership style, e.g. transformative leadership style (which means
to change), to adopt the authoritarian style with great confidence, when it is necessary to get

employees to engage in the company's goals in stressful situations.

Keywords: macroeconomic crisis, crisis management, leadership styles, leadership in crisis,
leadership competence, motivation, inspiration
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Begreppsdefinition

Business as usual - nér driften pa ett bolag eller en organisation fungerar eller fortsétter pd ett

normalt eller vanligt sétt utan storningar.

Corporate governance (bolagsstyrning) - beskriver hur ett aktiebolag ska styras.

Fortroendet hos investerare dr avgorande for deras intresse av att investera 1 bolagen.

Lead by example - ett beteende nir du foregar med gott exempel. Du inspirerar, motiverar,

och gor ditt bdsta om tiderna &r tuffa.

Should do och must do - Det som maste goras “must do” dr det som prioriteras och som
maste goras direkt for och bidra till bolagets mal. Det som bor goras “should do” &r ocksa

viktigt, men inte lika viktigt eftersom det inte ar bradskande.



1. Inledning

1 detta kapitel introduceras bakgrunden for studiens omrdde som ddrefter leder in pd
problemdiskussionen. Ddrefter presenteras studiens syfte som leder till problemstdllning.

Kapitlet avslutas med en avgrdnsning.

1.1 Bakgrund

“The leader is one who, out of the clutter, brings simplicity ... out of discord, harmony ...
and out of difficulty, opportunity.”
- Albert Einstein

Efter den stora pdverkan av covid-19 pandemin pé foretag och organisationer dr vi nu i en
makroekonomisk kris, orsakad av krig och dkande inflation. I dessa svara tider ar det av
avgorande betydelse att ha ett starkt ledarskap, dir det ar viktigt att ledarens forméga att

motivera sina medarbetare att utfora mer én vad de sjédlva har planerat (Givens 2008).

Da en kris representerar en avgorande vandpunkt for ett bolag, dr det felaktigt att anta att
situationen ska aterga till det tidigare tillstdndet pa kort tid. Ledarens forméga att hantera
krisen och genomfora forandringar kommer att ha en paverkan pa medarbetarnas arbete och
prestation. Det dr darfor viktigt att ledaren tar hdnsyn till bdde kortsiktiga och langsiktiga

konsekvenser i sina beslut och handlingar (Unionen u.4.).

Enligt Kaldo (2018) ar det viktigt att kénna till det 6kade behovet av en annan typ av
ledarskap &n det traditionella hierarkiska ledarskapsstilen dir ledaren har en auktoritér roll
och bestimmer hur arbetet ska organiseras och utforas. En innovativ ledarskapsstil kréver att
ledaren dr mottaglig for input frdn medarbetarna och arbetar for att skapa och bibehélla
motivation hos medarbetarna. Detta kan leda till goda resultat och skapa en kultur och ett

ekosystem ddr medarbetarna kan utvecklas och vixa i sina roller (ibid.).



I en artikel fran Dagens industri (2022) diskuterades det att en fordnderlig omvérld kraver
foretagsledningar och styrelser som har skilda erfarenheter och synsétt. Ledarens frimsta
utmaning idag &r att kunna navigera sig genom osédkerheter och kriser for att vidmakthalla en
stabil organisation. Artikeln ndmner att organisationer med stor méngfald och bredd har 6kad
innovationskraft och dirmed battre klarar av att hantera samhéllskriser och plotsliga

forandringar 1 omvirlden (Dagens industri 2022).

Gilan (2022) understryker vikten av en ledares forberedelse pé kriser, eftersom det &r svart att
forutse nér en kris ska intrdffa eller hur lange den kommer att pagé. En kompetent ledare bor
ha kunskap och forstaelse for hur kriser ska hanteras. Det dr under svéra tider som en ledare
bor visa extra starkt ledarskap genom att ge riktning, skapa en kénsla av trygghet och ge hopp
om en ljusare framtid (Gilan 2022).

1.2 Problemdiskussion

Mindre eller storre kriser kan ha skadliga och stérande effekter pa organisationer och darfor
kravs det vissa formagor hos ledaren for att sdkerstilla en sdker framtid for organisationen
under mycket stressiga situationer (Scheuerlein, Chladkova & Bauer 2018). Kriser dr utanfor
ett foretags typiska verksamhet och stéller extrema krav pa den hogsta ledningens tid och
uppmaérksamhet. En svar kris har inte bara ett starkt inflytande pé hela organisationen utan
aven pa medarbetarna. Osdkerheten och kampen kan orsaka hdga nivéer av stress
(Scheuerlein, Chladkova & Bauer 2018). Dér ledarens karaktér sétts pd prov av att leda i kris
(Fragouli & Ibidapo 2015).

Minniskor ar olika och reagerar inte pa samma sitt under en kris. Darfor blir ledarskapet
avgorande for att hjdlpa organisationer att ta itu med svarigheter och fa medarbetarna att
kinna sig trygga (Nguyen, Malik & Budhwar 2022). Ju bittre en ledare kan forstd, inspirera
samt motivera en individ, desto storre sjalvfortroende kommer medarbetaren att ha i arbetet,
vilket bidrar till battre finansiella resultat for bolaget (Jha & Malviya 2017; Strukan, Nikoli¢
& Sefi¢ 2017).



Relationsorienterat ledarskap kan bidra till en positiv arbetsmiljo, men det kan ha mindre
inverkan pa prestationen (Tafvelin, Lundmark & Stenling 2022). Uppgiftsorienterat ledarskap
kan 0ka prestationen, men kan paverka medarbetarnas vélbefinnande negativt (Tafvelin,
Lundmark & Stenling 2022). En transformativ ledare dr en person som forstar individers
behov och har formagan att anpassa sitt ledarskap efter dem (Strukan, Nikoli¢ & Sefi¢ 2017).
En auktoritir ledare dr en individ som fattar beslut och ger order till sina medarbetare, med

liten mojlighet for diskussioner (Khan, Khan, Qureshi, Ismail, Latif & Tahir 2015).

I krissituationer sdsom covid-19 pandemin &r ledarskap och arbetsfordelning avgorande for en
hallbar drift. Genom samarbete och med nyttjande av medarbetarnas kompetenser kan en
organisation skapa synergier, virde och utveckling pa lang sikt (Stupska, Drewniak. Z,

Drewniak. R & Karaszewski 2022).

Borsnoterade bolag har bade interna och externa intressenter, sdsom dgare och investerare
(Avanza 2015). En borsnotering innebér att kraven fran aktieéigare okar pé bolaget (Dai, Tan,
Tang & Xiao 2017). Forskning tyder pa att bolagsstyrningen paverkas nér ett foretag blir
offentligt (ibid.). Nér dgarstrukturen fordndras okar vikten av tydlighet i beslutsfattande och
forstaelse av hur ledarskapet anpassas for att balansera krav pa avkastning med styrning och

kontroll (Dai, Tan, Tang & Xiao 2017).

Enligt Coombs och Laufer (2018) finns det ett stort behov av mer forskning kring ledarskap
under makroekonomiska kriser. Forskarna baserar detta pé deras egna omfattande granskning
av krishantering och ndmner att det gjorts vildigt lite studier i omradet trots att det har en stor

betydelse for néringslivet, ddrav ett forskningsgap for denna studie.

Denna studie syftar till att beskriva och analysera ledarskapsstilar och hur ledarskapet
anpassas 1 en makroekonomisk kris i borsnoterade bolag. Detta dr av intresse da
makroekonomiska kriser, som den vi befinner oss 1 vid studiens tidpunkt med hog inflation
och ett krig 1 Europa, kan skapa svéra utmaningar for bolag och dirmed 6ka vikten av
ledarens roll. Genom att undersdka ledarnas erfarenheter och strategier kan denna studie bidra
till en fordjupad forstéelse av hur ledarskap anpassas 1 en kris och mdjligen leda till nya

lardomar.



1.3 Problemstillning
Utifrén problemdiskussionen har studien formulerat dessa fragestéllningar:

- Hur anpassas ledarskapsstilen och ledarskapet under makroekonomiska kriser?

- Hur motiverar ledare sina medarbetare under pressade situationer?

1.4 Syfte

Syftet med studien &r att beskriva och analysera ledarskapsstilar och om ledarskapet anpassas

under makroekonomiska kriser i bérsnoterade bolag.

1.5 Avgransning

Studien har avgrinsat sig till borsnoterade bolag. En geografisk avgransning har gjorts till
bolag som é&r operativa i Sverige och har kontor i Stockholm for att mojliggora intervjuer

ansikte mot ansikte.
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2. Teoretisk referensram och tidigare empirisk forskning

1 foljande kapitel presenteras den teoretiska referensramen och tidigare empirisk forskning
som ligger till grund for studiens syfte. Avsnittet inleds med ledarskapsstilar som foljs av
motivationsteorier, ledarskap i kris, krishantering och teorisyntes. Kapitlet avslutas med en

sammanfattning.

2.1 Ledarskapsstilar

2.1.1 Relationsorienterade och uppgiftsorienterade ledarskapet

Relationsorienterat ledarskap var en av de forsta ledarskapsteorierna som vixte fram
(Tafvelin, Lundmark & Stenling 2022). Under 1950-talet studerades denna ledarskapsstil av
Edwin Hollander (Uhl-Bien 2006). Hollander menade att ledarskap &r en tvavégsrelation dér
medarbetare och ledare har ett inflytande och socialt utbyte mellan varandra. Ledarskap enligt
Hollander ér en delad upplevelse dar det inte finns en ensam individ som styr (Uhl-Bien
2006). Casimir och Ng (2010) menar att det relationsorienterade ledarskapet bygger pd en rad
olika beteeden, bland annat bygger den pa uppmuntran fran ledaren till medarbetarna. Detta
for att bygga och uppritthilla en trevlig relation som dr grundad i tillit, respekt och omtanke
(Casimir & Ng 2010). Vidare menar Casimir och Ng (2010) att i den relationsorienterade
ledarskapet behandlas medarbetarna vérdigt och att ledaren visar sin uppskattning for jobbet

som medarbetarna gor.

Uppgiftsorienterat ledarskap var tillsammans med relationsorienterat ledarskap populédrt under
1950-1960 talet (Tafvelin, Lundmark & Stenling 2022). Till skillnad fran det
relationsorienterade ledarskapsstilen, fokuserar den uppgiftsorienterade stilen mer pa att
medarbetarna ska bli tilldelade specifika jobb, de ska vara noga med deadlines och ledaren
ska f6lja upp att regler f6ljs for specifika uppgifter (Casimir & Ng 2010). Enligt Casimir och
Ng (2010) ar press en viktig faktor i ledarskapsstilen. Med det menar forskarna att ledaren ska
sdtta press pa sina medarbetare att jobba hart och hélla en viss standard. Tafvelin, Lundmark
och Stenling (2022) menar att det gjordes omfattande undersdkningar pé 60-talet mellan det

relationsorienterade och den uppgiftsorienterade ledarskapet for att visa vilken som &r bast att
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tillampa. Enligt forskarna var studierna spretiga och det gick inte att fa fram klara slutsatser.
Ledarna som tillimpade det uppgiftsorienterade ledarskapet hade medarbetare som presterade
bra, men konsekvensen var att de var stressade. Ledarna som tillimpade relationsorienterat

ledarskap hade medarbetare som madde bra men de presterade inte tillrdckligt bra.

2.1.2 Situationsanpassad ledarskap

Den situationsanpassade ledarskapsstilen fick stor genomslagskraft pa 1970-talet pa grund av
insikten att en effektiv ledare maste besitta en balans mellan det relationsbaserade och
uppgiftsbaserade ledarskapet (Blank, Green & Weitzel 1990; Tafvelin, Lundmark & Stenling
2022). Ledarens jobb ir att vaxla mellan dessa tva synsitt och tillimpa den som &r mest
lamplig for medarbetaren utifran hur mogen eller forberedd personen dr infor uppgiften
(Tafvelin, Lundmark & Stenling 2022). Situationsanpassat ledarskap innebaér att det inte finns
nagot ledarskap som &r bést ldmplig for samtliga situationer. Ledarskapet som &r bést ldmpad

bestdms utifran medarbetarnas attityd och kunskaper (Shaukat & Sikander 2018).

Ergiil (2022) menar att situationsanpassat ledarskap handlar om att identifiera individuella
behov och att anpassa ledarskapet utefter det; som att till exempel integrera pé ett sétt som
individen forstar. Ergiil (2022) menar ocksa att det ligger for stort fokus pa vilken ledare en

person “ska vara” istdllet for vad den enskilda medarbetaren behover.

Paul Hersey och Kenneth Blanchard (1979) skapade modellen om situationsanpassat
ledarskap (Blanchard, Zigarmi & Nelson 1993) som tilldmpas 4n idag i ndringslivet, vilket
enligt Tafvelin, Lundmark och Stenling (2022) delvis gar och forklara genom att det ar

relativt latt att trdna ledare 1 detta.

Den situationsanpassade ledarskapsmodellen méter effektivitet vilket innebdr att ledaren
tillimpar ett viss ledarskap beroende pa situation for att maximera medarbetarnas effektivitet
(Blank, Green & Weitzel 1990). Enligt Blank, Green och Weitzel (1990) definieras
effektivitetet av uppfyllda mal. Ett effektivt ledarskap motiverar medarbetarna att utfora ett
visst arbete (ibid.).
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Figur 1: lllustrerar det situationsanpassade ledarskapsmodellen. Den évre bilden definierar
fyra olika ledarskapsstilarna och den nedre bilden illustrerar hur mogen individen dr for

uppgiften. Bilden hdamtad fran Kruse (2019).

X-axeln illustrerar det styrande beteendet (ingar i det uppgiftsbaserade ledarskapet), vilket

innebdr att ju mer en ledare styr medarbetare desto mindre egna beslut kan de ta.

Y-axeln illustrerar det stdd som ledaren ger till individen. Ju mer stdd en medarbetare behdver
for att utfora en uppgift, desto mer aktiv och involverad bor en ledare vara i att hjilpa

individen med att utfoéra uppgiften. (Blanchard, Zigarmi & Nelson 1993).

I botten av modellen illustreras medarbetarnas kunskapsnivé genom D1 till D4. Vid D1 har
medarbetare 1ag kunskap och vid D4 dr medarbetare motiverade och har mycket hog kunskap
for den specifika uppgiften (Blanchard, Zigarmi & Nelson 1993). Modellen illustrerar att
medarbetarnas utvecklingsnivaer hor ihop med vilken ledarskapsstil ledaren ska tillimpa
(Blank, Green & Weitzel 1990). D1 hor thop med S1, D2 hor thop med S2 och sa vidare. Det
betyder att vid D1 och S1 har individer 1ag kunskap och motivationen &r bristande. I denna
situation bor det tillimpas ett mer styrande ledarskap enligt modellen (Blank, Green &

Weitzel 1990). I D2 och S2 har individen en viss kunskap, ledaren ger direktiv men samtidigt

13



visar hogt stdd till individen. Vid D4 och S4 har medarbetare hog kunskap och har krivs det
valdigt eller inget alls stod fran ledaren (Blank, Green & Weitzel 1990).

De fyra olika ledarskapsstilarna i modellen forklaras enligt Hersey, Blanchard och Natemeyer

(1979) som:

Styrande “Directing” - Individer med lag mognad. Dessa individer dr oengagerade och inte

villiga att ta ansvar. I dessa situationer krivs ett styrande ledarskap dér ledaren dvervakar.

Coaching - Individer med mattlig mognad. Har faller individer som é&r villiga att ta ansvar
men saknar formagan. Medarbetarna dr motiverade och engagerade men det kridvs stod och

direktiv fran ledaren for att individerna ska vara effektiva.

Stodjande “Supporting”- Individer som besitter en mognad - Individen har férmégan och
kunskapen som kravs for uppgiften men saknar sjalvfortroendet. I detta steg dr det viktigt med

hogt stod frén ledaren for att maximera individens effektivitet.

Delegerande - Individer med hogst mognad - I denna grupp faller individer som har en hog
kunskap och mognad. De dr motiverade och det krivs lite vigledning och support fran
ledaren. Dessa individer &r sjdlvsdkra 1 sig sjdlva och mogna 1 uppgiften att det inte krdvs

ndgon tvavigs kommunikation eller stod fran ledaren.

Nyckeln enligt Hersey, Blanchard och Natemeyer (1979) till situationsanpassat ledarskap &r
att ledaren ska inse vilken mognadsnivé individen dr pa och anpassa ledarskapet utefter det.
Ledarens uppgift i ledarskapsstilen &r att den ska hjélpa individen att mogna och dérefter ge

den mer ansvar (Hersey, Blanchard & Natemeyer 1979).

2.1.3 Transformativt ledarskap

Det transformativa ledarskapet grundades 1978 av James Macgregor Burns (Bass 1985). Ar
av observationer och studier har kopplat transformativa ledarskapsteorier med effektivitet,

enligt Scheuerlein, Chladkova och Bauer (2018). Enligt Bass (1985) handlar ledarskapet om
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att motivera medarbetare till att géra mer &n vad individen upplever att den klarar av,

exempelvis:

1. Hoja nivan pa medvetandet om vérdet av att né resultatet hos medarbetarna

2. Att fa medarbetarna att forsta att laget ar storre 4n egenintressen

Tafvelin, Lundmark och Stenling (2022) pastar att det transformerande ledarskapet dr det
ledarskapet som dr mest effektivt nér det kommer till vilméende 1 kombination med
prestation. Transformativt ledarskap handlar om formagan att fa medarbetarna att acceptera
utsatta mal, inspireras genom idéer, nytdnkande och visioner vilket kan 6ka medarbetarnas
inre driv samt visa omtanke. Conger och Kanungo (1988) menar att ledare uppfattas som
transformativ om de fungerar som forebilder, utmanar sina medarbetare och motiverar dem att
astadkomma extraordinéra prestationer. Jha och Malviya (2017) péstar att medarbetare som
kanner sig motiverade och engagerade har storre sjalvfortroende i sitt arbete. Medarbetarna
kdnner en kdnsla av sjédlvstindighet, stimulans och ar 6vertygade om att arbetet de lagger ner

har en positiv paverkan pd bolaget (ibid.).

Nguyen, Malik och Budhwar (2022) har analyserat hur ledarskapet spelar en stor roll under
organisatoriska kriser. Framforallt kan ett transformativt ledarskap ha en avgorande roll for att
organisationer ska dvervinna utmaningar. Medarbetare kan uppmuntras, inspireras och
motiveras att acceptera fordndringar, ta fler utmaningar och bidra till organisationens
utveckling (ibid.). Strukan, Nikoli¢ och Sefi¢ (2017) beskriver den transformativa ledaren

som en person som forstdr ménniskor och kan anpassa sitt stt att leda.

Shaari, Areni, Grant och Miller (2014) havdar att en framgangsrik VD ofta &r associerat med
ett ett karismatiskt och transformativt ledarskap och att VD:ns ledarskap har paverkan pé

bolages prestationer.

2.1.4 Auktoritirt ledarskap

Freeman och Siegfried (2015) hdvdar att en viktig egenskap som ledare dr att kunna anpassa

sitt sdtt att leda till en specifik situation vid intensiva och kaotiska miljoer. Vid sddana
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situationer &r det viktigt att ledaren prioriterar vad som bor utrdttas forst for att sedan ga
vidare. Fordelar med auktoritért ledarskap &r att det ger mer kontroll till ledaren, farre

diskussioner samt disciplin, enligt Khan et al. (2015).

Wang och Guan (2018) behandlar studier kring positiva effekter av ett auktoritért ledarskap.
Forskarna menar att fortroendet 6kar mellan ledare och personal, och att det finns en positv
effekt pd medarbetarnas prestation. I en undersokning av Khan et al. (2015) beskriver de
utifran sekundérdata, att den auktoritdra ledarskapsstilen ar att foredra framforallt nir det
saknas kompetens och nér en organisation befinner sig i oorganiserade situationer. En

auktoritir ledarskapsstil dr enligt Khan et al. (2015) att foredra nér:

1. Ledaren behdver god kontroll

2. Det inte finns tid for langa diskussioner
3. Gruppmedlemmar vet vad de maste gora
4. Regler ger trygghet

5. Disciplin

Igbal, Anwar och Haider (2015) menar pa att i det auktoritdra ledarskapet finns det en tydlig
uppdelning mellan vem som &r ledaren och vem som dr medarbetaren. Auktoritdra ledare
fattar ofta beslut utan ndgon inblandning av medarbetarna. Dessa ledare dr sjélvsdkra och
bekvdma med att fatta de operativa besluten. En auktoritér ledare har full kontroll 6ver
ménniskorna som ar runt personen (Igbal, Anwar & Haider 2015; Li, Chen, Zhang & Luo
2019). Vidare ndmner Li et al. (2019) att detta kan motverka medarbetarnas proaktivitet
eftersom kontrollen frdn ledaren minskar medarbetarnas kénsla av handlingsfrihet. Bristen pa
medarbetarens makt och inflytande aktiverar riskundvikande och himmande tendenser. Med
en himmande tendens innebér det att medarbetare kan uppleva ldgre tilltro till att identifiera
effektiva sétt att ta itu med arbetsrelaterade fragor, och de kommer att bli mindre optimistiska
till att hantera stress och krav. I detta avseende har forskning visat att maktlosa individer talar

mindre och dr mindre kreativa (Li, Chen, Zhang & Luo 2019).
Briker, Walter och Cole (2020) pastér att en auktoritdr ledare kan ha en tidskravande

personlighet. For att mota sin dnskan om effektivitet och hogt tempo kan dessa ledare

centralisera beslutsfattande och pressa underordnade mot dkad anstrangning och hogre
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arbetshastighet genom 6kad dominans. Konsekvensen kan bli att det skapar 6kade upplevelser
av arbetsstress och tidspress for underordnade. Dessa ledare dr mer benégna att kiinna att de
har lite tid till att 6vervdga underordnades asikter, forklara ledningsbeslut i detalj eller agera
pé ett réttvist och respektfullt sitt. Baserat pa detta forefaller det rimligt att dessa ledare kan
bortse fran underordnades perspektiv, idéer och behov. Istéllet 4r de mer benédgna att beordra
och driva underordnade mot efterlevnad, sétta aggressiva mal, deadlines och noggrant

overvaka underordnades framsteg vilket i sin tur skapar stress (Briker, Walter & Cole 2020).

2.2 Motivationsteorier

2.2.1 Herzbergs motivationsteori

Herzbergs motivationsteori skapades av Frederick Herzberg &r 1959 (Bassett-Jones & Lloyd
2005; Herzberg, Mausner & Snyderman 1959; Tietjen & Myers 1998). Herzberg
uppmédrksammade att genom att forst forstd individens attityd till arbetet, forst da gar det att
forstd vad det &r som motiverar en individ. Det innebér att nér ledaren forstar attityden och
sinnestillstdndet hos individen, da har ledaren fétt den pragmatiska informationen som ar
viktig for ledaren att kénna till i hopp om att 6ka motivationen (Tietjen & Myers 1998). Detta
ledde till att Herzberg skapade motivationsteorin som &r kiand som tvéfaktorsteorin
(Bassett-Jones & Lloyd 2005; Tietjen & Myers 1998). Teorin bygger pa att motivation styrs
av effekten av attityd. Herzbergs teori grundar sig pa att det finns faktorer som okar
arbetstillfredsstéllelsen samt att det finns separata faktorer som orsakar missnoje
(Bassett-Jones & Lloyd 2005; Tietjen & Myers 1998). Teorin innehéller tva grupper dér varje
grupp innehéller en rad faktorer (ibid.). Den ena gruppen ér en lista av faktorer som ger

positiva kédnslor till individen. Herzberg, Mausner och Snyderman (1959) kallar dessa for

“motivationsfaktorer”:

° Framgang

° Ansvar

° Mojlighet att utvecklas
° Erkénnande

° Befordran
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° Arbetets innehall

Den andra gruppen som Herzberg, Mausner och Snyderman (1959) valt att kalla
“hygienfaktorer”, orsakar missndje vid avsaknad och bygger pa yttre faktorer som péverkar

en individs attityd och inte sjdlva arbetet:

° Lon

o Foretagspolicy

° Relationer pa arbetsplatsen
) Kvaliteten pa ledarskapet

° Arbetstrygghet

° Status
° Sakerhet
° Privatliv

Herzbergs Motivationsteori

DEMOTVATORER

MOTIVATORER

¢l Projektledning

Figur 2: Bilden illustrerar hygienfaktorer (demotvatorer) samt motivationsfaktorer

(motivatorer) i Herzbergs motivationsteori. Bilden hdmtad frdn Projektledning (2020).

Herzberg (1959) insdg i utvecklingen av motivationsteorin att det inte finns ett samband
mellan missndje med jobbet (hygienfaktorer) och tillfredsstéllelsen med arbetet (motivations
faktorer) (Bassett-Jones & Lloyd 2005; Sachau 2007). Ett exempel pé detta &r att under

hygienfaktorer &r avsaknaden av foretagspolicy en faktor som skapar missndje, men en bra
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foretagspolicy dr inte en faktor som motiverar och tillfredstéller individen (Sachau 2007). Det
riacker inte att ta bort orsakerna till missnoje i tron om att det kommer paverka medarbetarens
tillfredsstillelse; exempelvis, enligt teorin gar det inte att ta bort délig 16n eller dalig
foretagspolicy 1 tron om att medarbetarna blir tillfredsstéllda och motiverade (Sachau 2007).
Foretaget maste jobba med att eliminera hygienfaktorerna som sdnker motivationen samtidigt
som ledaren dkar motivationsfaktorer for att fa motiverade medarbetare (Bassett-Jones &

Lloyd 2005; Sachau 2007; Tietjen & Myers 1998).

2.2.2 McClellands behovsteori

David McClelland behovsteori skapades i borjan av 1960-talet (McClelland 1961; Royal &
Hall 2012). McClellands (1961) teori bygger pa att varje manniska dr motiverad av tre olika
behov som bestar av: prestationsbehov, maktbehov samt samhorighetsbehov (Royal & Hall
2012). Royal och Hall (2012) menar att dessa behov inte bara motiverar ménniskan utan &r

dven grunden till mal och oro.

McClelland’s
Achievement
Motivation Theory

55 :

Ak
Nt_eed for Need for

Achievement Affiliation

Figur 3: lllustration av McClellands behovsteori. Bild himtad fran (Crowjack 2022)

McClelland beskriver prestationsbehovet som en individs drivkraft att utmarka sig. Nér
individen har forverkligat syftet med uppgiften, tillfredsstélls individens prestationsbehov
(Royal & Hall 2012). Vidare menar Royal och Hall (2012) att mdnniskor som har ett behov av
att prestera sitter upp mal som dr utmanande. Det dr dven viktigt att de far kontinuerlig
feedback om deras prestation av ledaren (Royal & Hall 2012). Enligt McClelland motiveras

individer med ett prestationsbehov av att soka sig till svara yrken, d& de drivs av arbeten som
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kraver hog kompetens och utmaningar (McClelland & Koestner 1992; Royal & Hall 2012;
Simonton 1994).

Behovet av samhorighet innebér att individen har ett behov av sociala relationer, vianskapliga
och 1 grupp. Individer som strivar efter detta behov spenderar stor del av sin tid att soka
interaktioner med andra (McClelland & Koestner 1992; Royal & Hall 2012). Individer som
kanner ett starkt behov av samhorighet tenderar att virdesétta vanskap och de foredrar
samarbete dver konkurrens. Dessa individer tar inga onddiga risker 1 arbetet samt hamnar inte

1 obekvidma situationer (Royal & Hall 2012).

Behovet av makt karaktariseras av individer som vill vara inflytelserika. I arbetskontext kan
det vara att de vill att andra ménniskor ska uppfora sig s& som de sjdlva vill, eller att de
paverkar andra individer att uppfora sig sd som de annars inte hade gjort (Royal & Hall 2012).
Individer som faller inom denna kategori stravar efter hdga positioner dér de kan péverka
andra. Dessa individer vill vara i situationer med hog konkurrens och status, d& individerna

alltid soker efter hogre status (Royal & Hall 2012).

2.2.3 Teoretisk syntes

Att forstd manniskan och dess behov ger ledaren en forstaelse hur ledaren ska anpassa ratt
ledarskap till rétt individ. Genom att integrera Herzberg (1959) och McClelland (1961)
motivationsteorier kan studien fa ett tydligare samband gentemot problemstéllningen; for att

forsta detta har en egen modell tagits fram (Figur 4).
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Herzberg McClelland
Behov av
prestation
Motivations-
faktorer
Behov av
» samhorighet
Hygienfaktorer
Behov av makt
Steg 1 Steg 2

Figur 4 : Egenkomponerad modell

Herzberg (1959) och McClellands (1961) motivationsteorier &r olika, dock kan en ledare
anvénda sig av dessa tva teorier for att forstd individen, motivera samt hjilpa personen att
maximera sin kunskap. Genom att ledaren forst forstar attityden hos medarbetaren kan
ledaren senare motivera individen. Detta gors genom att eliminera de faktorer som gor
individerna missndjd med arbetet (hygienfaktorerna) och hdja motivationstaktorerna; for att
sedan 1 det sista steget forsta vad det dominanta behovet i McClellands (1961) teori
individerna drar sig till. Om det exempelvis dr behov av prestation kan ledaren dela in
individen i 14g eller hog presterande for att pa sa vis fordela arbetsuppgifter rétt samt att det

blir lattare att forsta hur ledaren ska motivera medarbetarna.

2.3 Ledarskap i kris

Frandsen och Johansen (2020) definierar krisledarskap som en ledares formaga att visa olika

ledarskapskompetenser, 4ven under den extrema press som kénnetecknar en kris.

Bundy, Pfarrer, Short och Coombs (2016) har i sin forskning sett att mer kraftfulla VD:ar,
som &r bittre pa att fatta snabba beslut, minskade sannolikheten for misslyckande. De har
ocksa sett att karismatiska inslag hos en ledare kan paverka den inre sammanhdllningen under

en kris. De flesta ledare, inklusive de som ar ansvariga for att implementera och aktivera
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krisberedskapen i en organisation, dr beroende av olika typer av ledningskunskap for att "fa

saker gjorda". Denna kunskap harstammar fran minst fyra olika kallor:

(1) formell utbildning
(2) personlig kunskap och erfarenhet ackumulerad 6ver tid
(3) kollektiv kunskap och erfarenhet som delas med andra medlemmar i organisationen

(4) expertkunskap fran externa konsulter och konsultféretag

Bundy et al. (2016) pastéar att forskare inom foretagskommunikation och PR funnit att den
interna kriskommunikationens roll visar att det ger negativa effekterna av ledare att forbise
medarbetare under en kris samt positiva effekter av att engagera sig med dem. Intern
kommunikation uppmuntrar medarbetarnas prestationer, medarbetarnas engagemang, frimjar
en positiv kinsla av organisatorisk tillhorighet, utvecklar medarbetarnas medvetenhet och

medarbetarnas forstaelse for organisationens behov.

Santoso, Sulistyaningtyas och Pratama (2022) menar att vissa studier visar att intern
kommunikation till och med blir en kritisk faktor for att bygga medarbetarnas engagemang.
Darfor kan organisationen na béttre framgang genom att forbéttra den interna

kommunikationen. Det uppmuntrar produktivitet och kreativitet fér innovation.

Yuan, Kong, Baum, Liu Y, Liu C, Bu, Wang och Yin (2021) menar att fortroende spelar en
avgorande roll for att forbéattra organisationens prestanda och bibehdlla langsiktig stabilitet.
Fortroende har moraliska grunder i hur vi uppfattar andra och darfor bor ledare visa sin
moraliska kompass for anhdngare for att framkalla reaktion. Transparent kommunikation och
ndra relationer kan 6ka medarbetarnas fortroende for sina ledare. Genom att forklara en vision
for framtida utveckling kan ledare uppmuntra medarbetare att acceptera organisatoriska mal

och oka fortroendet for att uppnd dessa mal. Nagot som kan krévas extra mycket vid kriser.

2.3.1 Krishantering

En foretagskris handlar om en specifik, ovédntad och icke-rutinmissig hidndelse eller serie av

héndelser som hotar viktiga forvintningar hos intressenter och som allvarligt kan paverka en
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organisations prestation och generera negativa resultat, enligt Lee, Sung, Choi och Kim

(2019).

Bundy et al. (2016) delar in krishantering i tva perspektiv:

(1) Ett internt perspektiv som fokuserar pé att hantera risker och teknologi. Det innebér att
utforma organisatoriska strukturer for att forhindra hindelser, minska pdverkan och léra sig av

kriser.

(2) Det yttre perspektivet som fokuserar pa samspelet mellan organisationer, externa
intressenter och social perception. Har handlar krishantering om att forma och samordna med
intressenter for att forhindra, 16sa och véxa fran en kris. En betydande del fokuserar pa
processer i samband med krishantering. Det vill sdga att verka for att forebygga en kris,
inklusive organisatorisk beredskap och positiva intressentrelationer kan krishanteringen
underléttas efter en utlosande hindelse. Darfor ar det viktigt att fokusera pa faktorer som
paverkar krisledarskap; som att ansvara for att leda en organisation i faser fore, under och
efter krisen. Detta dr ndgot som Coombs och Laufer (2018) bekriftar ocksé att kriser kan
delas in 1 tre faser: fore, under och efter. Faserna handlar om att forebygga, forbereda, agera

och slutligen att lara.

De senaste tre decennierna har haft betydande kriser som paverkat medarbetares attityder och
beteenden. Till exempel foretagsskandaler som Lehman Brothers eller terroristattacken 9/11.
Covid-19 pandemin har varit en av de storsta kriserna i médnsklighetens historia och det kan ta
ar att aterhdmta sig fran dess effekter. Manga har upplevt organisatoriska kriser till foljd av
makrohdndelser eftersom de varit tvungna att ldgga ner, sld samman, minska eller
omstrukturera for att minimera kostnaderna for att 6verleva (Nguyen, Malik & Budhwar

2022).

For att séitta denna forskning i ett sammanhang ges en kort 6versikt over svensk krishantering,

enligt Deverell (2020):

Svensk krishantering omfattar den dvergripande samhélleliga formégan att forebygga,

motverka och hantera kriser genom organisationer och strukturer, utbildning, dvningar och
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andra atgdrder. De priméra malen for systemet hirror fran regeringens sikerhetsstrategi for att
skydda (a) manniskors liv och hilsa (b) Samhéllets funktionalitet och (c) formaga att
upprétthalla grundldggande varderingar som demokrati, réttsstatsprincipen, medborgerliga

rittigheter och friheter, politisk suverénitet och territoriell integritet.

2.4 Sammanfattning

For att uppnd syftet och problemstillningen i denna studie, har den teoretiska referensramen
och tidigare empirisk forskning anvénts for att utveckla intervjuguiden, samla in empirisk
data och genomfora analysen. Den primira teoretiska referensramen och tidigare empiriska
forskningen har varit ledarskap 1 kris, dir begreppets relevans diskuteras av olika forskare.
Krishantering handlar om att identifiera och hantera olika uppgifter och processer inom en
organisation, och av vem. Ledarens roll 4r avgorande i hur krishanteringen ska utformas,
vilket innebar att krisledarskap eller ledarskap 1 kris ar viktigt att undersoka. Ledarskapsstilar
och ledarskapskompetenser blir relevanta att studera for att forsta hur ledaren leder i
icke-krislagen och om ledaren anpassar sitt ledarskap i en makroekonomisk krissituation. En
teoretisk syntes har skapats for att beskriva och analysera hur ledaren motiverar medarbetare i

kris, for att de ska kunna prestera under pressade situationer.

24



3. Metod

1 detta kapitel redogors studiens metodologiska tillvigagdangssdtt. Studien inleds med en
presentation av forskningsmetod och strategi, urval och kodning av data med en egen

kodningsmodell. Kapitlet avslutas med en metoddiskussion.

3.1 Forskningsmetod och strategi

3.1.1 Kvalitativ intervjuundersokning

Studien baseras pa en kvalitativ intervjuundersokning dér intervjuer ar grunden for studiens
resultat. Anledningen till att studien anvénder sig av intervjuer dr att fa svar pa fragor som
handlar om "varfor" och "hur". Metoden som valts for denna studie ar baserad pa studiens
syfte och forskningsfragor. Syftet med studien ar att beskriva och analysera olika
ledarskapsstilar och hur ledarskapet anpassas vid en makroekonomisk kris i borsnoterade
bolag. Eftersom studien vill forsta ledarnas erfarenheter och analysera hur de anpassar sitt
ledarskap under makroekonomiska kriser, ansdgs kvalitativ intervjuundersékning vara den
mest lampliga metoden. Enligt Denscombe (2018) dr en kvalitativ forskning vanligtvis avsedd
att undersoka ett fatal personer for att kunna gora en beskrivning och en djupgiende analys av

det fenomen som studeras.

3.1.2 Datainsamling

Datainsamlingen till studien har genomforts genom insamling av primér- samt sekundar data.
Primérdata dr material som forfattarna till studien sjélva har hdmtat in medan sekundérdata
avser information som finns tillgdngligt i form av litteratur, tidskrifter och webbsidor

(Bryman & Bell 2017; Denscombe 2018).

I denna studie som utgér fran ett ledarperspektiv, har semistrukturerade intervjuer anvénts

som primdrdata. Denscombe (2018) hidvdar att intervjuer dr lampliga for att undersoka subtila
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och komplexa fenomen sésom &sikter, erfarenheter och uppfattningar. Dessutom péapekar
Denscombe (2018) att forskningsintervjuer fokuserar pé sjalvrapportering, vilket innebar hur
individen upplever det som studeras. Valet att anvénda semistrukturerade intervjuer som
primérdata for datainsamling baserades pa dvervégandet att det 4r den metod som anses vara
mest ldmplig for att uppnd studiens syfte. Detta ger mdjlighet for respondenterna att utveckla
sina resonemang kring hur en ledare anpassar sitt ledarskap under en makroekonomisk kris,
samtidigt som det ger forfattarna mojlighet att stilla foljdfragor (Denscombe 2018).
Dessutom hjdlper den semistrukturerade designen forfattarna att hélla respondenterna inom
ramarna for det som studeras (Bryman & Bell 2017). P4 grund av detta ansdgs denna metod
vara den mest lampliga. En svaghet med att anvinda intervjuer som primirdata ar att de
baseras pa vad respondenterna siger, vilket innebér att forfattarna inte har insikt i hur

processen gick till 1 praktiken (Denscombe 2018).

For att samla in sekundérdata till studien har olika kéllor anvénts, inklusive studentlitteratur,
vetenskapliga artiklar och offentliga webbsidor. Insamlingen av sekundirdata har genomforts
genom anvandning av databaser som Google Scholar och S6derScholar, diar nyckelord som

nn

"crisis management", "leadership styles", "leadership in crisis", "motivation theories",
"autocratic leadership”, "situational leadership", "transformative leadership", "organizational
crisis", "leadership competence", "herzberg motivation theory" och "mcclelland theory of
needs" har anvints for att hitta relevanta artiklar relaterade till studiens syfte. Det ar viktigt att
notera dr de vetenskapliga killor som anvénts i studien har genomgétt en peer-review
granskning, vilket innebér att de blivit granskade av &mnesexperter (Karolinska Institutet
2022). Studentlitteraturen som anvénts till studien dr himtade fran Sodertérns Hogskolas

bibliotek och har anvénts till studiens metodkapitel.

3.1.3 Abduktiv ansats

Studien har valt att anvinda sig av den abduktiva ansatsen da det varit anvindbart under
intervjuernas gang. Dels fOr att det uppstatt nya insikter men ocksa for att analysera ledarnas
ageranden, retorik och virderingar. En abduktiv ansats dr en kombination av den deduktiva-
och den induktiva forskningsansatsen (Awuzie & McDermott 2017). I abduktion kan
forfattaren hoppa fritt mellan teori och empiri for att komplettera med nya teorier som uppstar

samt att kunna dra en slutsats (Ahrne & Svensson 2015). Enligt Bryman och Bell (2017) ar
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abduktion anvdndbart for att undvika begriansningar som deduktivt- och induktivt

forhallningssatt kan medfora.

3.2 Urval och respondenter

3.2.1 Bekvamlighetsurval

Under urvalsprocessen av respondenter utgick studien frén ledare i borsnoterade bolag. Dessa

personer har god eller mycket goda ledarskapserfarenheter fran olika nivder inom noterade

bolag. Bekvamlighetsurvalet bygger pa att forskaren véljer respondenter utifrdn tre premisser;

snabbt, billigt och enkelt (Denscombe 2018). Det var enkelt att kontakta respondenterna da

forfattarna har en uppréttad kontakt med personer som har en position som ledare 1

borsnoterade bolag. Det bidrog till att chansen att de skulle svara positivt till att medverka

okade. Samtliga personer som kontaktades stéllde upp pa intervju.

3.2.2 Respondenter

I valet av respondenter, utgick studien frén tre kriterier som respondenterna skulle uppfylla

for att anses relevanta till denna studie. Kriterierna var:

1. Ledarskapserfarenhet pa tio ar eller mer

2. Arbetar eller arbetat som ledare i borsnoterat bolag

3. Bolaget ska vara operativt i Sverige

Respondenter Titel Arbetsplats Ledarskapserfarenhet Datum Intervjutid
Mattias Sahlstrom Chef Manpowergroup 10 ar 08 nov. 22 1h 04 min
Privat investerare och
Knut Pedersen styrelseproffs fd VD Catella 23 ar, som chef och VD | 10 nov. 22 1h 10min
Elisabeth Suzuki Chef SEB 11 ar 11 nov. 22 50 min
Skandia
Frans Lindelow VD fd VD Carnegie | 26 &r som chefoch VD | 15 nov. 22 49 min
Hans von Uthmann Styrelseordforande Hexicon 40 &r 16 nov. 22 1h 05 min
Oscar Lekander Vice VD SBB 10 &r 21 nov. 22 48 min

Tabell 1 - Forteckning av respondenterna
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3.3 Tillvigagangssitt

3.3.1 Intervjuguide

For att uppfylla studiens syfte och besvara problemstédllningen anvénds den teoretiska
referensramen och tidigare empirisk forskning for studiens intervjuguide. Enligt Bryman och
Bell (2017) dr en intervjuguide en minneslista dver omraden som en intervju ska técka.
Studiens huvudsakliga kategorier bestar av ledarskapsstil, ledarskap i kris samt motivation
och inspiration. Studiens formulering av intervjufragor baseras pa den teoretiska
referensramen samt tidigare empirisk forskning, dér intervjufrdgorna ligger till grund for att

besvara problemstallningen.

Intervjuguiden innehdller sexton fragor dar de tre forsta fragorna ar bakgrundsfragor.
Anledningen till att studien anvdnder fragor om bakgrund &r for att sdkerstilla att
respondenterna uppfyller kraven for studien. Utdver dessa fragor har det under

intervjuprocessen uppstatt foljdfragor baserat pa respondenternas svar.

3.3.2 Inspelning och transkribering

Under samtliga sex intervjuer godkdnde respondenterna att samtalen spelades in. Samtliga
moten dgde rum 1 en tyst miljo dir respondenterna fick vélja plats. De flesta valde att motas
pa deras kontor och de 4 som inte hade mdjlighet till det, anvédndes ett kontor i centrala

Stockholm. Samtliga moten skedde med ansikte mot ansikte.

Tva olika inspelningsenheter anvindes under intervjuerna. Enheterna var placerad en bit fran
varandra, syftet med detta var att sikerstélla att all ljud skulle fdngas upp frén respondenterna.
En annan anledning till val av tva enheter var att eliminera risken fran eventuella tekniska
problem som skulle kunna uppstd under intervjuns gang, exempelvis att en av enheterna
plotsligt skulle sluta fungera eller sluta spela in ljud. Samtidigt gavs det en mgjlighet att vara
mer uppmérksamma péd vad som sades da det inte behovdes anteckna. Enligt Bryman och Bell
(2017) ar det praktiskt taget obligatoriskt att anvdnda sig av inspelningsenheter vid intervjuer
eftersom fokus ligger pé spraket. Anledningen é&r att det underléttar till en noggrann analys av

vad respondenterna har sagt. Vidare nimner Bryman och Bell (2017) att det ar en stor fordel,
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framforallt i semistrukturerade intervjuer, att spela in. Anledningen till det ar for att
intervjuaren ska vara uppmérksam pa vad respondenten séger och kunna folja upp fréagan,
annars ar det litt att bli distraherad och missar vad respondenten séger samtidigt som det

antecknas.

Inspelningarna varierade mellan 48 min till 70 min, beroende pé respondent och svar.
Transkriberingen dokumenterades ned pé papper och tog mellan tre till fem timmar per
intervju att genomfora. Enligt Denscombe (2018) &r transkribering och kodning tidskrdvande
vid semistrukturerade intervjuer, men det dr en uppgift som maste goras. Detta for att vidare
kunna hitta teman i respondenternas svar och kunna anvinda teman i analysen av radatan som

har tagits fram.

3.3.3 Kodning av data

Johnny Saldana (2009) beskriver en kod inom kvalitativ forskning som ett ord eller en kort
fras som symboliserar ett attribut for en sprakbaserad eller visuell data (Saldafia 2009). Data
kan besta av intervjutranskribering, observationer, journaler, fotografier med mera. Valet av

kodningsmodell till studien dr baserad pa Saldafia (2009).
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Figur 5 — Bilden dr himtad fran Johnny Saldana (2009, s. 12)
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Kodningsprocessen hanterades direkt efter transkribering. Efter att forst ldst transkriberingen
noga, anvandes kategorierna till intervjuguiden (bilaga 1) som referensram. For att kunna
skilja pa kategorierna anvénds fargkodning vilket innebdir att det som ansags sérskilt viktigt
som respondenterna ndmnde, markerades med samma farg som tillhorde just den kategorin.
Detta underléttade processen for sammanstéllning av kodningen. Under kodningsprocessen
uppstod nya kategorier och underkategorier. De tidigare kategorierna (bilaga 1) doptes om

eller bakades in i de nya. Resultatet presenteras nedan:

Mognad
Flexibel Ledarskapsstil

Anpassning

Kommunikativ

Beslutford > ‘ Kompetenser ‘—» ‘ Ledarskap
Synlig

Lead by example

Ledarskap i Kris
Ha kul Motwatlon

Mandat

Krismedvetenhet

Okant territorium

Begransat handlingsutrymme m
Erfarenhet

Figur 6 - Studiens egna kodningsmodell

Huvudtemat ar ledarskap i kris vilket grundar sig i hur ledaren leder i kris och vilken

ledarskapsstil personen formedlar till medarbetare i en makroekonomisk kris.

3.4 Forskningsetik

Studien har genomforts 1 enlighet med etiska forhdllningssétt vilket innebér att forfattarna har
ett ansvar att f6lja de fyra huvudkraven: informationskravet, samtyckeskravet,

konfidentialitetskravet och nyttjandekravet (Dalen 2016).
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Informationskravet

I samband med upprittande av kontakt, informerades respondenterna vad studiens syfte och
problemstillning var och vilka metoder som skulle anvidndas for att presentera ett resultat.
Dalen (2016) menar att introduktion och information av studien till informanterna ar sirskilt

viktig.

Samtyckeskravet

Respondenterna som medverkat har samtyckt till studien genom att skriva under en
samtyckesblankett. Blanketten dr formad av Sodertdrns hogskola och mailades till
respondenterna innan intervjun dgde rum. Studien far endast genomforas om personerna som

intervjuas samtyckt till forskningen (Dalen 2016).

Konfidentialitetskravet

Studiens respondenter fick frdgan om de ville medverka anonymt eller om studien fick
anvinda deras namn. Samtliga godkidnde att medverka med namn och arbetsplats.
Uppgifterna har behandlats med sekretess och hanterats pa ett sdkert sitt. I en kvalitativ
intervjuundersokning dr krav pa konfidentialitet sdrskilt viktigt eftersom forfattare och

informanter traffas personligen (Dalen 2016).

Nyttjandekravet

Den insamlade data som hédmtats fran respondenterna har enbart anvénts till studien.
Forfattarna har varit noga med att hantera den insamlade data, detta for att informationen inte
ska spridas. All data som samlas in av de enskilda individerna far endast anvindas for

forskningens d@ndamal (Bryman & Bell 2017).

3.5 Metoddiskussion

Vid val av forskningsansats som skulle passa in till studien valde forfattarna till en borjan att
tillimpa den deduktiva forskningsansatsen. Tanken var att dra slutsatser utifran teorier dér det
empiriska materialet skulle stirka eller ifragasitta det. Under insamlingen av empirin uppstod
det intressanta &mnen vilket ledde till att forfattarna anvénde den abduktiva

forskningsansatsen istdllet d empirin behdvde kompletteras med andra teorier.
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3.5.1 Granskning av forskningsmetod

3.5.1.1 Troviardighet

For att fa en uppfattning om huruvida en forskning har hog kvalité pa det som undersoks,
pratar forskarna inom den kvalitativa forskningen om trovérdighet (Bryman & Bell 2017).
Enligt forskarna beskrivs dessa begrepp efter fyra delkriterier: tillforlitlighet, 6verforbarhet,
pdlitlighet och konfirmering (Bryman & Bell 2017).

Tillforlitlighet

Studien har varit noga med att folja de forskningsetiska kraven som finns vid datainsamling.
Respondenterna skrev under en samtyckesblankett dir det framgick tydligt att materialet
endast skulle anvéndas till denna forskning och att all material skulle hallas konfidentiellt.
Respondenterna fick dven ta del av resultatet for att sdkerstilla att det som star &r tillforlitligt.
Denscombe (2018) menar att tillforlitligheten kan vara svar att uppnd vid semistrukturerade
intervjuer eftersom datan som samlas in paverkas av kontexten och av respondenterna som
deltar. Bryman och Bell (2017) menar att for att skapa tillforlitlighet ska forfattarna folja
forskningsetiska regler som finns samt att respondenterna ska fa ta del av resultatet for att

bekrifta att det som skrivits har uppfattat pa ett riktigt sitt.

Overfiorbarhet

Studien har intervjuat sex ledare. Samtliga moten har skett péd plats dar samtliga respondenter
har gedigen erfarenhet av omradet som berdrs 1 studien. Resultatet som tagits fram fran
respondenterna gar inte att generalisera och anvéndas i andra sociala miljéer och situationer.
Detta for att det krévs fler intervjuer med fler respondenter for att kunna generalisera.
Overforbarhet beskrivs som hur litt en undersdkning kan upprepas eller replikeras (Bryman
& Bell 2017). I en kvalitativ forskning &r det véldigt svart att uppfylla detta kriterium da den
sociala miljon, vem som intervjuar, pa vilket sétt intervjun sker dr svar att upprepas (Bryman

& Bell 2017; Lewis 2009).
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Palitlighet

Det har tillampats en full redogorelse i studien angdende hur forskningsprocessen har gatt till.
Studien har redogjort problemstéllning, forskningsmetoden, urval av respondenter,
transkriberingen, kodningen med mera. Detta har gjorts for att pavisa studiens palitlighet.
Enligt Golafshani (2003) innebér palitlighet att forskaren ska ha ett granskande synsétt pa
undersdkningen, vilket hdjer palitligheten till den kvalitativa forskningen. Det bor dven
framga en redogorelse hur forskaren gatt tillvdga 1 varje delmoment 1 processen for att

sakerstilla en palitlighet i studien (Golafshani 2003).

Konfirmering

Studien dr baserad pa intervjuunders6kning dir en intervjuguide (bilaga 1) har formats.
Respondenterna svarade Oppet och fritt. Inga ledande frigor stilldes utan respondenterna
uttryckte sig fritt. Vi har agerat i god tro och har inte forsokt paverka studien utifran egna
vérderingar. Med konfirmering menar Bryman och Bell (2017) att forskaren har varit objektiv
1 den man det gar. Enligt forfattarna gér det inte att vara helt objektiv i en kvalitativ forskning,

ddremot bor det pavisas att forskaren agerat i god tro.

3.5.2 Metodkritik

Studien utgér fran en kvalitativ intervjuundersékning dir empirin baseras pa intervjuer. Enligt
Denscombe (2018) kan detta leda till att det finns en stor risk att forfattarna gor egna
tolkningar av svaren, vilket gor det svart att replikera studien samt kunna dra nagra

generaliserbara slutsatser.

Studien har anvint sig av ett bekvamlighetsurvalet vid val av respondenter. Detta dr en metod
som gar att kritisera di val av respondenter dr personer som har nagon form av koppling till
studiens forfattare. Aven om dessa ménniskor har en gedigen kompetens och erfarenhet kan
metoden ifragasittas dé forfattarna valt att begrinsa sig till ménniskor som de har en kontakt
med, vilket gor studien icke slumpmaéssig. Det innebér att dvriga ledare inom borsnoterade
bolag, inte har samma sannolikhet att hamna 1 studiens urval. Det betyder i teorin att det inte

gér att generalisera svaren eftersom att det dr osannolikt att forfattarnas nitverk av ménniskor
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kan generalisera och representera populationen. Denna metod valdes dock att tillimpas i

studien da det var lattillgangligt och det medforde inga kostnader.

Da studien begrédnsade sig till respondenter utifrdn bekvamlighetsurvalet, medforde det att
studien inte kunde nischa in sig pa ndgon specifik bransch inom bdrsnoterade bolag. Detta da
urvalet till en viss bransch av respondenter som forfattarna hade tillgéng till var alldeles for
fa. Studien fick en méattnad pa svar efter sex intervjuer, men det gar inte att generalisera ndgon

slutsats till specifik bransch.

3.5.3 Kallkritik

I denna studie har urval av kéllor framst utgjorts av vetenskapliga artiklar, dér artiklarna har
genomgatt en peer-review process och frdn myndighetsrapporter. Vidare har urvalet av
webbsidor, som anvints for att samla in data fraimst hdmtats frdn publicerade tidningsartiklar.
Dessa tidningsartiklar baseras pa intervjuer dér skribenterna tolkar respondenternas svar,
vilket kan oka risken for missforstind eller felaktig tolkning. Detta kan ifradgasétta kéllornas
trovardighet. Emellertid anses de vetenskapliga artiklarna samt myndighetsrapporterna som
anvints i studien ha en hdg grad av trovirdighet. Aven om #ldre killor har anvints i studien,

har de kompletterats med aktuell forskning for att 6ka kéllornas trovérdighet och relevans.
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4. Empiri

1 detta kapitel presenteras studiens empiriska material. Materialet bestdr av sex
semistrukturerade intervjuer med ledare fran olika nivder med erfarenhet fran bérsnoterade
foretag. Intervjuerna transkriberas hdr for att direfter bearbetas och analyseras i

ndstkommande analyskapitel.

4.1 Ledarskap

Inledande fragor under intervjuerna behandlar ledarskapskompetenser och ledarskapsstilar.
Flera av respondenterna menar att ledarskap ér en egen kvalifikation, en kompetens och négot

som en individ har naturligt grundat i sig.

Lekander, Suzuki och von Uthmann ndmner att som ledare &r det viktigt att kunna f4 med sig
alla som berdrs av en uppgift. von Uthmann siger att det géller medarbetare, men dven dgare
eller uppdragsgivare, och fa dem och kdnna en tilltro till verksamheten. Inte nddvéndigtvis till
honom sjédlv som person, utan verksamheten och det de héller p4 med. Vidare ndmner

Pedersen att ménga organisationer gor misstaget av att inte se ledarskap som en kompetens.

“En vanlig anledning till att folk blir ledare dr for att de presterat i en specifik funktion och

sedan avancerar vdldigt ofta till en hég niva. Det betyder att dven storre organisationer ser

inte pa ledarskap som en egenskap i sig. De blundar for det faktum att ledarskap dr en egen
kvalifikation. Stora organisationer gor kontinuerligt det misstaget.” -

Knut Pedersen, Privat investerare och styrelseproffs

Nir vi fragar respondenterna om de kdnner press frén aktiedgare och om det paverkar
ledarskapet framkom delade meningar. Lekander och von Uthmann menar att det inte
paverkar ledarskapet i sig. von Uthmann menar att det ar klart att han kint av krav och
forvantan fran aktiedgare. Ibland gar det daligt pa aktiemarknaden och dé blir 4garna generellt

mer tydliga, ndmner han.
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“Kraven finns alltid ddr. Men jag tror inte att det paverkar pd det sdttet att jag dndrar min

ledarstil. Funkar inte min ledarstil far dgarna byta ledare.” - Hans von Uthmann, Hexicon

Lekander bygger vidare pé detta och menar att det inte paverkar ledarskapet. Daremot tar det
mycket kraft och energi i den milj6 som uppstar i och med att bolaget dr noterat. Lindelow,
Pedersen, Sahlstrom och Suzuki menar att ledarskapet paverkas av aktiedgarna. Sahlstrom
sdger att det dr ofrdnkomligt da de 4r en forsdljningsbaserad organisation. Lindelow som

tidigare var VD for Carnegie beréttar om sin upplevelse och att pressen fran aktiedgarna var

véldigt stor.

“Foretaget ska tjdna pengar pd sin investering. Inom private equity har de rdknat pd bolaget
och gjort vissa assumptions. Sedan om det inte stimmer overens med verkligheten dr det inte
deras fel utan VD:ns fel. Dd byter bolaget VD. Du mdste leverera avkastning for dgarna. [

private equity blir det dnnu mer press om det dr ett listat bolag.” - Frans Lindelow, Skandia

Pedersen berittar att pressen fran styrelse och aktiedgare paverkar ledarskap 1 véldigt stor
grad och att det ofta &r en begransning. Samtidigt vill han trycka pé begreppet “Corporate
governance” vilket innebir; vem har mandat och vem bestimmer. Han menar pa att en
styrelse gar ofta in 1 operativa fradgor vilket inte dr deras uppgift. VD:n har ett operativt

ansvar. Vidare forklarar Pedersen att det handlar om prioritering om vad som kommer forst; ar
det foretagets behov eller dr det medarbetarnas? Han belyser att som VD kommer bolagets
behov alltid forst. Han dr tydlig med att det dr bolagets behov en ledare anpassar ledarskapet

efter och sedan anpassas ledarskapet efter effektiviteten.
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4.1.1 Ledarkompetenser

Respondenterna definierar ett bra ledarskap enligt nedan:

Tydlig Lead by example| Fa med sig alla
Kommunikativ Stottande Tycka om manniskor
Transparent Inspirera Empatisk
Synlig Prioritera Visar respekt
Ge mandat Maijliggora
Beslutsford Coacha

Tabell 2: Visar vilka ledarkompetenser respondenterna anser dr viktigast. Det som dr

fetmarkerade ndimndes av tre eller fler respondenter

En egenskap som samtliga respondenter delar &r att en ledare bor vara tydlig, synlig och
kommunikativ. Tydlighet och kommunikation ar viktigt menar samtliga respondenter.
Pedersen séger att en ledare ska vara tydlig med kommunikationen pa alla mgjliga sétt, internt
som externt. Lindeléw och von Uthmann delar denna uppfattning. En ledare ska tydligt
kommunicera vad som &r bra och vad som inte funkar. Lekander och Suzuki menar att som
ledare behover de kommunicera ut tydliga mél om vart foretaget ska och hur de ska nd malet.

Pedersen och von Uthmann ndmner att en ledare ska visa vigen och “lead by example”.

“Om jag inte jag sjdlv upptrdder pa ett visst sdtt, sda kan jag inte begdra att nagon annan ska

>

gora det heller.” - Hans von Uthmann, Hexicon

Pedersen bygger vidare pa detta och siger att det kan vara smasaker som exempelvis ett
stabilt humdr. Han ndmner att det &r irrelevant om en ledare har ett stabilt humor privat eller
inte. Men som ledare méste du vara stabil. Vidare sdger Lekander, Pedersen och von Uthmann

att det dr viktigt for ledare att ge ansvar till medarbetarna.
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“Jag tycker att som ledare ska du ge medarbetare mycket mandat. Medarbetaren ska alltid
kédnna att hen dr lite pa vattnet ndra néisan. Dd tycker jag att medarbetaren presterar bdst.” -

Oscar Lekander, SBB

4.1.2 Ledarskapsstil

Studiens respondenter blandar olika ledarskapsstilar. Lekander, Lindelow, Sahlstrom, Suzuki
och von Uthmann ndmner att de anvinder den situationsanpassade ledarskapsstilen.
Sahlstrom sdger att hans uppgift dr att mojliggdra for hans medarbetare, genom att diskutera
och coacha. Vidare nimner Lekander att ett bra ledarskap handlar om att skapa en mognad
hos medarbetare sa att de klarar av att utfora uppgifterna utan att ledaren behover blanda in
sig for mycket. Suzuki ndmner att det ar viktigt att vara tydlig och anpassa sitt ledarskap efter

situationen. Lindelow ndmner att foretagskulturen paverkar ledarskapsstilen.

Nista fraga beror om ledarna anpassar sitt ledarskap utifran medarbetarnas behov. Fem av sex
respondenter menar att de gor det. Lekander, Pedersen, Sahlstrom, Suzuki och von Uthmann
beréttar att som ledare behover du vara flexibel med ledarskapet. Det innebir att vara flexibel
med sin kommunikation till medarbetaren. Det kan vara att vissa behover mer stod medan

andra ir sjdlvgaende, menar de.

“Idag leder jag tio specialister. De dr vdldigt sjilvgdende och jag behover inte folja upp utan
dar dar ifall de behover diskutera nagot. Tidigare hade jag medarbetare som inte var lika
sjdalvgaende och ddr handlade det mer om att folja upp; ‘du ska var ddir kl 07.00 imorgon, du

ska ha denna utrustning, du ska gd dit’, det dr en annan typ av ledare i en annan situation.” -

Mattias Sahlstrom, Manpowergroup

Lindelow berittar att han har en helt annan ledarskapsstil som VD pé Skandia jaimfort med
hur han var som VD pa Carnegie. P4 Carnegie behovde han vara den auktoritira ledaren. Han
berittar att medarbetarna behovde en sddan ledare dd det var en bonuskultur och alla skulle

tjdna pengar. P4 Skandia ar det en snéllare kultur, mer laginsats. Lindeléw menar att
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ledarskapet han tillimpade p& Carnegie inte hade funkat pa Skandia. Vidare séger han att

ledaren maste anpassa ledarskapet efter gruppen.

“Musikalitet dr en ganska bra egenskap som chef. Du mdste kunna stdmma av miljon, kinna
av stamningar, hur passar jag in, hur ska jag ldgga mig i nivd hdr for att komma igenom med

mina budskap.” - Frans Lindelow, Skandia

von Uthmann berittar att det ar viktigt att han som ledare upptréder lika mot alla medarbetare,
att de har samma grundkrav och grundvirderingar. Vidare berdttar han att det &r en
sjdlvklarhet att ledaren behdver ta hinsyn till individen. Vissa individer krdver mer

uppmérksamhet och andra individer mindre.

“Jag tror att utifran ‘hur effektiv dr gruppen’ mdste du som ledare forstd vem som behéver

piska, vem som behover morot, vem som behover trygghet.

Knut Pedersen, Privat investerare och styrelseprofts

4.1.3 Motivation och Inspiration

Vi fragade respondenterna hur de motiverar medarbetare. Lindelow berittar att en ledare kan
hoja och sdnka motivationen men att den grundas inifran individen, ndgot som han far stod av
frdn Pedersen. Lindelow ndmner att individen behdver ha en egen stark motor. Han betonar
att om en individ inte har det egna drivet, di kanske individen har det pa en annan plats, nagot
som dven Lekander uttrycker. Pedersen och von Uthmann uttrycker bada “lead by example”.
von Uthmann beskriver att det dr viktigt att visa entusiasm, visa att det dr kul. Vilket dven
Lindelow tycker dr viktigt for att motivera medarbetarna. Sahlstrdm och Suzuki talar om att

det dr viktigt att stotta och vara engagerad.
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Kommunicera | Trygghet till att gora fel
Ha kul Lead by example
Ge energi Vara tillginglig
Stotta Coacha
Mandat Transparens
Uppfoljning

Tabell 3: Visar hur respondenterna motiverar sina medarbetare. Det som dr fetmarkerade

ndamndes av tre eller fler respondenter

Feedback och uppfdljning ér ett amne Lekander, Lindelow, Pedersen, Sahlstrom, Suzuki och
von Uthmann ndmnt som grundldggande i1 en organisation. Pedersen beréttar att for 30 ar
sedan var feedback ndgot ledarna inte tog seridst, ndgot som ledarna inte hade tid med. Idag
menar han att det dr en hygienfaktor och utan det skapas missnoje. Vidare beréttar Pedersen
att feedback ska komma i tvd former. Den ska komma formellt och informellt. Den ska

komma i den lilla gruppen och i organisationen.

Lekander, Lindelow, Pedersen, Suzuki och von Uthmann menar att feedback ska komma
l6pande. Det ska vara rakt, tydligt och transparent. Suzuki beréttar att hon dlskar nir hennes

medarbetare fragar om feedback.

“Jag dlskar personer som sdger ‘ge mig positiv feedback sa kan jag springa hur langt som
helst!” Och de som sdiger var ‘brutally honest’ for att jag dr hdr for att utvecklas.” -

Elisabeth Suzuki — SEB

Sahlstrom ndamner att de har vildigt tydlig feedback. De anvénder sig av ett system som de

kallar for RAK samtal.
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“RAK samtal innebdr Resultat, Aktivitet och Kvalitet. Man diskuterar ‘hur mar du, hur gar
det, feedback till mig som chef, vilka behov har du’, det blir vildigt tydlig feedback.” -

Mattias Sahlstrom, Manpowergroup

Inspiration dr viktigt, menar samtliga respondenter. Precis som ledarskap dr det en kompetens

att ha formagan till att inspirera. Pedersen naimner dock att vissa har det i sig och andra inte.

’

“De bdista VD:ar inspirerar.” - Knut Pedersen, Privat investerare och styrelseproffs

Lindeléw och Pedersen delar uppfattning om att en ledare kan vara bra d4ven om ledaren inte

ar bra pé att inspirera. Lindelow beréttar att en ledare kan inspirera pé olika sétt. Ledaren kan
inspirera genom att besitta kunskap inom omradet eller genom att ge energi. Han tror mycket
pa att ge energi. von Uthmann dr inne pa samma spar och hoppas att han kan inspirera for att
han har nagot vettigt att sdga, genom att berdtta om hur bolaget jobbar, visa planer och

atgérder.

Niér det kommer till att forebygga att motivation inte avtar under pressade situationer nimner
flera att fortroende ar viktigt. Lekander menar att som ledare maste du fortsétta jobba och

agera 1 kris for att bibehlla motivationen.

“Agera for att skapa motivation, dr att réra sig framat. Du drdnerar organisationen pd

motivation om du sitter pd héinderna.” - Oscar Lekander, SBB

Lekander, Lindelow, Pedersen och von Uthmann ndmner att motivation har med den
individuella motorn att gora. Lindelow beréttar att det dr hans uppgift och byta ut medarbetare
om de inte har kvar motivationen. Han beréttar att det dven giller honom. Om han har tappat

motivationen dd maste styrelsen uppméarksamma det och byta ut honom.

“Fortroende dr fdarskvara. Du maste hela tiden jobba pd det.” - Frans Lindelow, Skandia

Lekander sédger att det tar valdigt lang tid att bygga upp ett fortroende och lojalitet, men
det gar snabbt att forstora. Lekander, Sahlstrom, Suzuki och von Uthmann har en forstéelse

att det kan uppsta en avsaknad av motivation under makroekonomiska kriser. von Uthmann
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ndmner att det kan vara pressade familjesituationer dér ekonomin i hushéllet blir anstrangd

och att de behover flytta eller familjer som blir av med sina jobb.

4.1.3.1 Retorik

Studien har fatt olika exempel pé vilken retorik ledarna har anvént sig av for att inspirera eller
motivera under pressade situationer. Pedersen betonar att det dr av betydelse hur du for dig
och vad du séger. Han beréttar att ndr han var VD pa Catella samlade han ihop ungefér 70

chefer 1 Barcelona och talade till dem:

“Nu ska vi bygga den hdr europeiska fondverksamheten! Vi behover inte ga med mossan i

hand.” - Knut Pedersen, Privat investerare och styrelseproffs

Genom att inspirera medarbetarna kunde fonden gé fran 0 - 130 miljarder under tiden han var

kvar som VD.

Pedersen beréttar att medarbetare forstar nir det &r kris och att det géiller for ledaren att
uppmirksamma det och berétta hur foretaget ska agera utifran det. Vidare nimner han att det
ar viktigt att ledaren syns och att krisinformationen kommer direkt fran ledaren. Ledaren ska
informera vad planen ar for att ta sig igenom den. Lekander beréttar att ledaren méste sétta
upp fragor som: vad dr vart langsiktiga mal, hur vill vi komma ur den hér krisen och vad bor
vi gora for att uppna det? Han papekar att det inte gar att kontrollera makron. De maste jobba

med det de kan kontrollera.
Lindelow beréttar att han inte har nagra problem med att presentera och att han kénner sig
trygg med det. Han belyser att som presentator dr det viktigt och sélja en vision och strategi.

Vidare ndmner han att en viktig del av att vara en bra ledare dr att vara en bra kommunikator.

Suzuki dr inne pa att tydlighet har en dimension av inspiration och vision. Som ledare

behover du prata om vilken riktning bolaget ska ga, vad bolaget behdver och vad bolaget ska

42



astadkomma. Hon pratar om vikten av att kommunicera ut en tydlig malbild da hon som

ledare tror det bidrar till engagemang.

“Prata om malbilden.” - Elisabeth Suzuki - SEB

4.1.4 Empati

Négot som det pratas mer om idag &n vad det gjorde for 20 &r sedan ar empati, sdger von
Uthmann. En bra ledare behdver vara empatisk dé det &r ménniskor ledaren jobbar med.
Vidare berittar han att som ledare behdver han ibland ta de svéra diskussionerna med
medarbetare. Det dr dock viktigt att fortfarande gora det med empatisk grund da det kan vara

situationer dir kollegor har det jobbigt privat, menar han.

“Det dr svdrt for mig som ledare att gora ndagot dt det, mer dn att visa forstdelse, empati och

lyssna pd vederborande och skapa tillit.”” - Hans von Uthmann, Hexicon

Empati och tillit 4&r ndgot som dr aterkommande bland respondenterna. Ju mer medarbetaren
litar pd mig desto béttre samtal har vi, sdger Sahlstrom. Pedersen instimmer med von
Uthmann att det dr viktigt med empati i dagens ledarskap. Nagot han sjélv inte fick tillbaka
fran styrelsen nér han var med om en personlig kris. Pedersen, Suzuki och von Uthmann
ndmner att en ledare behdver vara medménsklig genom att skapa tillit och ge chansen till
individen att prata om sitt maende. Pedersen sédger att i det moderna ledarskapet behdver
ledaren se individen. Han ndmner att ndr ledaren ger medarbetaren tryggheten att fokusera pa
det som é&r viktigt i deras liv, da far ledaren mer lojalitet tillbaka &n vilken 16n som helst.
Lekander, Lindelow och Pedersen ndmner att det &r viktigt att ha lojala personer runt sig,

framforallt 1 kriser.
Lojalitet i relation till fortroende &r en aspekt som Lekander har erfarenhet av. Han beréttar att

under en bolagskris dir det fanns misstanke om insiderhandel av en i ledningsgruppen

skakades organisationen kraftigt. Da blev han tillsammans med VD:n for bolaget kallade till
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ett mote med en av de storsta bankerna 1 landet dir de fick forklara situationen. Banken litade

pa oss och hjilpte oss genom situationen, berittar han.

”Da vet vi att de verkligen finns ddr. Det dr sadant vi kommer ihag i goda tider. Dd hdller vi

dem hogst upp ndr det dr andra affdrer sa fdar de vara med.” - Oscar Lekander, SBB

4.2 Krishantering

Vi fragade vilka typer av makroekonomiska kriser som respondenterna har upplevt ndgon
géng 1 sin karridr som ledare. De kriser som framst ndimndes var 9/11 frdn 2001, Finanskrisen
2008 och covid-19 pandemin som brdt ut under 2020. Sahlstrom beréttar att en av
erfarenheterna han fatt frin krishantering handlar om att skéra ner p4 medarbetare for att 6ka
lonsamheten. Det dr den snabba dtgirden. Sedan om den langsiktiga leveransen péverkas vet

de inte, men det far bolaget ta sedan, ndmner han.

“I slutindan handlar det om att visa musklerna for ndagon, i detta fall var det

aktiemarknaden, att visa pa lonsamhet.” - Mattias Sahlstrom, Manpowergroup

von Uthmann beréttar att han var VD pa Duni under 9/11. En av Dunis huvudverksamheter
var leveranser till flygindustrin. Han beréttar att den krisen orsakade en betydande forlust av
affar for Duni, motsvarande ungefér en tredjedel av det totala affarsvirdet. En annan stor affér
var restaurangverksamhet, sdrskilt 1 Tyskland. Nar Euron infordes slutade valutan utvecklas s
att marknaden 1 princip halverades. Konsekvensen blev att de behdvde diskutera hur bolaget
kunde sinka kostnaderna och mdjligheter att flytta produktionen. Duni salde hela

plasttillverkningen i Halmstad och hyrde ut lokaler till Lidl som d& var pa vég in i Sverige.

Lindelow och Pedersen nimner att Finanskrisen handlade mycket om att se till att kostnader
inte drog ivag och att det var ordning och reda. Naturligtvis kom foljdeffekter for att
marknaden paverkades kraftigt. Foretagen paverkas alltid pa ett eller annat sétt. Pedersen

berittar att under finanskrisen arbetade han pa ABG. Bolaget var vildigt exponerade. Det han
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larde sig dé var att agera snabbt och osentimentalt. ABG var lonsamma genom samtliga
kvartal genom finanskrisen, vilket dr réitt extremt. De investerade och tog forluster, men
operationellt var de lonsamma. Det de gjorde var att kapa kostnader, sdga upp otroligt mycket

medarbetare och dndra inriktning.

Samtliga sex respondenter har ndimnt vikten av att ha krismedvetenhet och krisberedskap 1
organisationen. Lekander sdger att ménga inte forstar funktionen av policys, att den inte
kommer skapa nigot virde. Men nér det vil brinner till, da finns det faktiskt en funktion frén
policys och rutiner. Aven om du tycker att det ir extremt trikigt, si ir det en styrka att ha allt

pé plats ndr det vl brinner till.

Samtliga respondenter ndmner att covid—19 pandemin &r ndgot ingen nagonsin varit med om.
Det blev ett oként territorium. Det blev inte “business as usual”. Det fanns inte en krisplan for
en sadan situation. Pedersen beréttar att nir covid-19 pandemin slog till ansvarade bolaget for
fonder till ett virde av 200 miljarder och det var fullkomlig panik for att vissa av de kraschade
totalt. Samtliga ndmner att det handlade om att klara hélla verksamheten igdng, operationellt.
For om alla blir sjuka pa en enhet, dd kan foretaget inte leverera pa sitt uppdrag och det var
viktigt och hantera det. Sahlstrom berittar om utmaningen att fa alla nojda, glada och
engagerade. Samtliga respondenter menar att kommunikation &r jatteviktigt under kris bade

internt och externt.

“Du tar hand om andra mdnniskors pengar. Du mdste kommunicera pd ett tydligt sdtt.” -

Knut Pedersen, Privat investerare och styrelseproffs

Fyra av sex ndmner vikten av riskreducerande strategier. Enligt Suzuki, dr det viktigt att ta
hénsyn till fragor och &tgirder som vad som redan har intraffat och vad som forvintas att ske,
var befinner sig de anstillda, vilka ar deras reaktioner, vilka atgérder som bor vidtas, hur man
ska folja upp och nér det dr lampligt att halla ett nytt mote. Ledarna maste gora upp en plan.
Lindelow forklarar ocksd om vikten att sétta struktur och informationsflodet. Det ar viktigt att

klargora hur besluten tas och hur informationen ska hanteras och distribueras inom bolaget.
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Ofta behover du flera informationsmdten i realtid. Suzuki ndmner ocksa att nu med kriget i
Ukraina finns det tydliga planer. von Uthmann berittar att utomstdende faktorer, som att
Ryssland plotsligt kliver in i Ukraina, det hade de inga planer pa. Nu finns andra
makroekonomiska forhillanden som utgor ett betydande hinder. Ledare samlas och diskuterar
hur foretaget ska hantera de olika situationer som sker. Som ledare trédnas du pa plotsliga
omviérldshiandelser. Dadremot makrohédndelser, papekar samtliga &r ovanliga och omfattande

frdgor som ingen riktigt trénats pa.

Pedersen och Suzuki ndgmner att handlingsutrymmet krymper under kris. Ett konkret exempel
som Pedersen ndmner dr att du kan tycka det dr spidnnande i ett affirsomrade, etableras i
Tyskland, men det dr bara och gldmma under kris for da far ledaren helt andra prioriteringar.
Han papekar att det dr viktigt att medarbetarna forstér att det 4r nddvéndigt att skjuta upp
planerna pa att expandera till Tyskland under nuvarande omstdndigheter. Han understryker att
den nuvarande situationen kréver en annan fokus och strategi Aterigen, méste ledaren

anvianda en kommunikation som gor att medarbetarna forstar.

“En kris betyder per definition att en ledares handlingsutrymme begrdnsas. For annars dr

’

det ingen kris.” — Knut Pedersen, Privat investerare och styrelseproffs
Suzuki i sin tur ndmner att hon behdver skapa en forstaelse for besluten som tas fran en hogre
niva, for som ledare har du ett ansvar till att forklara logiken bakom ett beslut sd att folk

forstar. Jag maste forsta sjélv som ledare. For det jag inte vet eller forstar kan jag inte hantera.

“Hjdlp mig och forstd vad det dr du ser som jag inte ser.” -

Elisabeth Suzuki - SEB

Fyra av Sex ndmner vikten av att ha minniskor omkring sig med olika kompetenser och
erfarenheter i kris. Lekander séger att som ledare bygger du inte bara en homogen grupp med

manniskor utan forsdker blanda gruppen for att skapa en bra dynamik. Suzuki tycker det ar
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viktigt att vara medveten om hur létt och skrimmande det kan vara att vilja ndgon som

paminner om sig sjélv.

“Det dr viktigt att ha kompetens och erfarenhet kring sig som VD. Jag har alltid fokuserat pa
att vi ska vara komplementdra; vi ska alla ha olik bakgrund. For det farliga dr att folk

anstdller folk som liknar en sjdlv. Sa du ticker ingenting utover det du redan ticker sjdlv.” -

Knut Pedersen, Privat investerare och styrelseprofts

4.3 Ledarskap i kris

Nir foretaget hamnar 1 kris blir det &nnu mer viktigt som ledare att vara tydlig, synlig och att
kommunicera, ndgot som samtliga respondenter har ndmnt genomgaende. I krissituationer

behover du en ledare mer dn ndgot annat som sétter struktur och krav, ndmner Lindelow.

“I kris maste du synas. Sdrskilt i ett noterat foretag.” -

Knut Pedersen, Privat investerare och styrelseprofts

Lindeléw och von Uthmann sédger att om ledaren inte presterar behover styrelsen byta ut

ledaren. Lekander ndmner att 1 kris ser du vilka méanniskor som klarar av att hantera kris.

“Det dr en viss typ av mdnniskor som klarar av krisledarskap.” - Frans Lindelow

Vi frdgade respondenterna om det finns ndgra grundldggande atgarder att vidta som ledare vid
kris. Lindelow forklarar att han forsdker bygga ett team omgaende. Det behover inte vara den
normala hierarkin. Du har ett antal medarbetare som du litar pd. Nér vi frdgar om han foredrar
ett demokratiskt kontra auktoritért ledarskap i kris svarar han att det till en extent gér att vara
demokratisk. Som ordférande i grupp tycker han att ordférande ska lyssna in forst och
dérefter berétta vad han tycker. Det &r en viktig del i demokrati. Han berittar vidare att i en
krissituation finns det begransat med tid att sitta och dividera. En ledare behover vara tydlig

och 1 den tydligheten ligger ndgot matt av att vara auktoritér, uttrycker han.
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“I krissituationer da tror jag tyvdrr att den ledarskapsstil som fungerar bdst och mest effektiv
dr den auktoritdra. Det blir lite mer det militdriska. Det behover vara mer tydligt och rakt ndr
foretaget hamnar i dom situationerna. Ledaren behover vara den hdr generalen som steppar

upp, jag tror som medarbetare kinner du trygghet i.”” - Oscar Lekander, SBB

Lindelow beréttar ocksé att bolaget har en styrelse som jobbar aktivt och ofta. Pedersen
nidmner ocksd att en ledare behover stod fran styrelsen. Samtidigt papekar Lindelow, Pedersen
och von Uthmann att det inte &r styrelsens roll att blanda in sig i det operativa, som tidigare
ndmnt. von Uthmann ndmner att det operativa handlar om fortroende och att han ar 6vertygad
om att de har en alldeles utmirkt och stark organisation for att leda den verksamheten. I ett
pressat lige blir kursutvecklingen véldigt viktig. Da behdver vi prioritera och da ér det
styrelsens roll att hjdlpa ledningen och det dr ledningen som kommer med forslagen. Det ar

viktigt att alltid ha en vélfungerande organisation, berdttar han.

Samtliga ndmner vikten av integritet under kris. Lindelow berittar att som VD maste du ha
integritet. Du maste vara mycket tydlig med vad som &r operativa fragor. Han menar att vid

brist pa integriteten, kan det leda till allvarliga finansiella forluster och foretags fall.

Pedersen berittar att som ledare méste du agera defensivt i kris. Vid “business as usual” dr det

2

okej att hantera “should do’s” mer dn “must do’s”. I kris ddremot, méste ledare i storre grad

29~

gbra “must do’s” och ldgga “should do’s” pa is.

“Fér mig som ledare har jag tagit med mig det att inte blunda som ledare for det som ligger

framfor dig.” - Knut Pedersen, Privat investerare och styrelseproffs

En annan lirdom Pedersen fick med sig frén tiden pd& ABG och Finanskrisen var att

kommunikationen var véldigt dlig i organisationen under denna tid, vilket skapade extra
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osdkerhet. Han menar att det var en omogenhet for dem som ledare. Men krishanteringen

gjorde att de fick en béttre position genom att de agerade osentimentalt.

Enligt Lekander 4r det viktigt att vara tydlig med deadlines och att han dr ndrmare

medarbetarna nér det dr pressade situationer for att sékerstélla att mélen nas.

Enligt Suzuki, handlar ledarskap under en kris om att vara tydlig i kommunikationen och
upprepa viktig information for att skapa trygghet och lugn. Samtliga respondenter ndmner att
det &r viktigt att ha en tydlig kommunikation, eftersom brist pé tydlighet kan skapa oro och

hindra medarbetarna fran att prestera pa ett optimalt sétt pa jobbet.

Synlig Tydlig
Lead by example Kommunikativ
Transparent Integritet
Fatta beslut Lyhord
Nérvarande Rak
Tillit och fortroende Empati

Tabell 4: Visar hur respondenterna tycker en ledare ska upptrdda i kris. Det fetmarkerade

ndamndes av tre eller fler respondenter

Studiens respondenter har varit tydliga med att det ar viktigt att vara 6ppen och transparent
under kris. Dérfor blev det intressant att fraga nér integriteten ér viktigare. Fyra av sex
ndmner utmaningar med att vara transparent i kris. De intervjuade personerna papekar ocksé
att, d&ven om ledaren inte alltid har alla svar, dr det viktigt att kommunicera regelbundet med
organisationen sa att de vet vad som hander. Detta kan skapa en kénsla av transparens och

fortroende.
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Enligt Pedersen finns det specifika regler och lagar som maste foljas av ledningen 1 ett
borsnoterat bolag. Han papekar att som VD i en sddan organisation, om han talar om

framtiden kan han l4tt bryta mot dessa regler och riskera att bryta mot kapitalmarknadslagar.

Suzuki ndmner att som ledare kan du sitta pd information om nedskarningar ett halvar innan

det ska ske.

Enligt von Uthmann, i ett bérsnoterat bolag, om det dr nddvandigt att stinga ner en fabrik,

kan det inte kommuniceras utan planering och vil valt tillfélle for att hantera det pa rétt sétt

Slutligen papekar Lekander och von Uthmann att det finns en risk att ledaren &r rddd for att
gora fel 1 kris. Lekander beréttar att bolag blir ridda att gora fel och enklaste séttet att inte
gora fel dr att inte gora nagot alls. Vidare berdttar von Uthmann att det dr viktigt att bolaget ar
handlingskraftigt och snabbt fattar beslut for att undvika att férlora kompetenta medarbetare.
Samtliga av de tillfragade dr eniga om att detta &r en viktig faktor i att behélla och utveckla

kompetensen inom foretaget.
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S. Analys och Diskussion

1 foljande kapitel presenteras studiens analys som bestdr av den insamlade empirin som
kopplas samman med studiens teoretiska referensram och tidigare empirisk forskning. Denna

diskussion kommer att understodja studiens syfte.

5.1 Ledarskap

Lekander, Pedersen, Sahlstrém, Suzuki och von Uthmann ndmner att de anvinder sig av
situationsanpassat ledarskap dér ledaren 1 organisationen allokerar uppgifter till medarbetare
utefter hur pass mogna de ar for uppgifterna. Med mognad menas hur pass sjalvgaende och
erfaren medarbetarna dr (Hersey, Blanchard & Natemeyer 1979). Genom att anvénda sig av
det situationsanpassade ledarskapet behover inte ledaren 14gga sig pa detaljnivé och dvervaka
medarbetare medan uppgifterna skots vilket skapar en mer effektiv arbetsmiljo. Hersey,
Blanchard och Natemeyer (1979) beskriver att nyckeln till ett valfungerande
situationsanpassat ledarskap &r att ledaren inser vilken mognadsnivd medarbetaren &r pa och

anpassar ledarskapet utefter det.

Casimir och Ng (2010) definierar relationsorienterat ledarskap som en ledarskapsstil dar
uppmuntran fran ledaren till medarbetarna dr avgdrande for att uppritthélla en trevlig relation
byggd pé fortroende, respekt och omtanke. Samtliga respondenter uttrycker att de anvander
element av relationsbaserat ledarskap. Suzuki och von Uthmann ndmner bada att det ar
avgorande att medarbetare har fortroende for ledaren och att det dr ledarens roll att skapa en
arbetsmiljo ddr medarbetarna kan kénna fortroende for ledaren. Att etablera fortroende mellan
ledare och medarbetare stirker mojligheten for arbetsgruppen att arbeta mot samma mal.
Lindelow, Pedersen och von Uthmann dr inte eniga i vissa aspekter av relationsorienterat
ledarskap som hédvdar att det inte finns en ensam individ som &r ansvarig (Uhl-Bien 2006).
Lindelow, Pedersen och von Uthmann havdar att d&ven om det finns ett utbyte av information
mellan ledare och medarbetare sé dr det ledaren som fattar det slutliga beslutet. Samtliga
respondenter ndmner att det ar viktigt att visa omtanke och empati, ndgot som Casimir och Ng

(2010) bekréaftar dr en viktig del i relationsorienterat ledarskap. Pedersen, Suzuki och von
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Uthmann beskriver det som att en ledare behover vara medménsklig, skapa fortroende och ge
individen mgjlighet att 6ppna upp sig och prata om sitt maende pa arbetsplatsen. Pedersen
sdger att 1 det moderna ledarskapet maste ledaren se individen. Tafvelin, Lundmark och
Stenling (2022) havdar att denna ledarskapsstil frimjar vilbefinnandet. Lindeléw och von
Uthmann bygger vidare pa detta genom att nimna hur viktigt det 4r att deras medarbetare
trivs pa sina jobb, detta gor att medarbetarna mar bra vilket i sin tur skapar en trivsam och
effektiv arbetsmilj6. Vidare hivdar von Uthmann att det &r viktigt for honom som ledare att
samtala med medarbetare utifrdn en empatisk grund. Uhl-Bien (2006) hdvdar att
relationsorienterat ledarskap ar en tvdvigsrelation dir medarbetare och ledare har ett
inflytande och socialt utbyte av varandra. Detta kan kopplas till det Sahlstrém nédmner, att ju
mer medarbetaren litar pa honom, desto battre samtal kan de ha tillsammans. Detta framhéver
dven det Pedersen forklarar, genom att 14ta medarbetarna fokusera pa det som é&r viktigt
utanfor jobbet, "da far man mer lojalitet tillbaka @n vilka pengar som helst". Det gér i linje
med vad Tafvelin, Lundmark och Stenling (2022) tar upp om att relationsorienterat ledarskap
frimjar vilmiende. Aven om medarbetarna inte presterar lika bra som vid ett

uppgiftsorienterat ledarskap leder det till lojala medarbetare (ibid.).

Uppgiftsorienterat ledarskap, som beskrivs av Casimir och Ng (2010), betonar tilldelning av
specifika uppgifter till medarbetare och genomforandet av strikta deadlines som ett sitt att
motivera medarbetare att prestera. Denna ledarskapsstil kdnnetecknas av ett fokus pa att
uppnd specifika mal och syften, och dr inte vanligtvis anvénd av vara respondenter i "business
as usual" situationer. Dock tyder undersdkningen pé att en tendens till denna ledarskapsstil
kan uppsté bland véra respondenter i krissituationer. Detta stods ocksa av resultaten fran
intervjuer med flera respondenter, som indikerar att 1 sddana situationer méste ledare vara

tydligare och mer explicita i sin kommunikation av 6nskade utfall och mal till medarbetarna.

Lekander, Suzuki och von Uthmann betonar genomgéaende vikten av att fi medarbetarna att
acceptera utsatta mal och att inspirera dem genom visioner, vilket kan 6ka deras interna
drivkraft. Detta dr en karaktéristisk egenskap for ett transformativt ledarskap (Conger &
Kanungo 1988; Tafvelin, Lundmark & Stenling 2022). Pedersen ger ett exempel som
stimmer overens med denna transformativa ledarskapsmetod, dér han beskriver en situation i
Barcelona dér det fanns mojlighet att bygga en fond forvaltningsverksamhet som véxte fran 0

till 130 miljarder. Pedersen hiavdar att han uppmuntra medarbetarna att tro pa sig sjilva och
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sina formagor for att klara denna uppgift. Detta dr ett exempel pa ett ledarskap som framjar
det interna drivkraft hos medarbetare och stimmer 6verens med pastdendena fran Jha och
Malviya (2017) att motiverade och engagerade medarbetare har en hogre sjdlvsdkerhet och

kdnsla av sjdlvstindighet, stimulans och bidrar positivt till organisationen.

5.1.1 Teoretisk syntes

Denna studie undersoker hur motivationsteorierna av Herzberg (1959) och McClelland (1961)
kan anvéndas i praktiken for att motivera medarbetare. Bada dessa teorier bygger pd principen
att 6ka motivationen hos individen for att 6ka effektiviteten. Resultaten fran studien visar att
respondenter har anvént sig av bada dessa teorier tillsammans, vilket har lett till skapandet av
en teoretisk syntes (figur 4), detta for att forstd individen och identifiera de metoder som &r

mest ldmpliga for att motivera medarbetare.

Enligt denna studie finns det ingen enda metod som &r 1dmplig for alla individer. Ledarens
roll, enligt Sahlstrom och Suzuki, &r att tillhandahélla verktyg och mojligheter for
medarbetarna att utfora arbetet. Under en makroekonomisk kris dr det vanligt att
organisationer omstrukturerar och minskar antalet medarbetare for att minska kostnaderna,
ndgot som Nguyen, Malik och Budhwar (2022) ndmner. Under dessa omstidndigheter dr det
viktigt for ledaren att vara synlig och ge sken av trygghet till medarbetare, enligt Pedersen,
Lekander och von Uthmann. Nér ledaren har kinnedom om medarbetarens instédllning till
arbetet kan ledaren tillimpa det forsta steget i den teoretiska syntesen, vilket dr Herzbergs
(1959) motivationsteori. Lekander forklarar hur viktigt det 4r med policys for krishantering
och att ha sddana pa plats for att undvika missnéje, detta bekréiftas av Bassett-Jones och
Lloyd (2005) samt av Sachau (2007). En viktig motivationsfaktor enligt Herzbergs (1959)
teori dr ansvar. Lekander hivdar att det &dr viktigt att ge mandat till medarbetarna for att 6ka
motivationen, vilket stods av Pedersen och von Uthmann. Det andra steget i den teoretiska
syntesen dr McClellands (1961) behovsteori. Ledaren fordelar uppgifter till medarbetare
baserat pa deras behov (McClelland 1961), sérskilt 1 en krissituation, dér det blir tydligt vilka
typer av minniskor som dr bést 1dmpade att hantera stress och kris, enligt Lekander och
Lindelow. McClellands teori visar att personer med ett starkt prestationsbehov ofta presterar

bast under kris, enligt Royal och Hall (2012).
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5.2 Krishantering

Samtliga respondenter ndmner att organisationer trdnas pd plotsliga omvirldshéndelser och
vikten av att gora detta. Suzuki beréttar att det finns planer f6r hur riskreducerande strategier
ska genomforas, som att halla koll pd vad som hinder, atgédrder, uppfoljning med mera. Bundy
et al. (2016) bekraftar varfor det dr viktigt att fokusera pa faktorer som paverkar

krisledarskap; som att ansvara for att leda en organisation fore, under och efter krisen.

Policys och krisberedskap uppfyller en viktig funktion nér det kommer till krishantering,
menar Lekander. Detta gar i linje med Bundy et al. (2016) som hivdar att processer och
organisatorisk beredskap 1 samband med krishantering &r av stor vikt eftersom

krishanteringen kan dé underléttas efter en utlosande hindelse.

Samtliga respondenter berittar konsekvensen av att makroekonomiska kriser kan leda till att
kapa kostnader, sdga upp medarbetare eller dndra inriktning. Samtliga har ocksé varit med om
att bolaget kapar kostnader eller sédger upp medarbetare. Daremot berittar Pedersen att under
Finanskrisen agerade bolaget osentimentalt och anpassade sin inriktning. Denna strategi
visade sig vara framgdangsrik, eftersom bolaget klarade sig vél under denna period av
ekonomisk osékerhet. Nguyen, Malik och Budhwar (2022) bekréftar detta, att manga bolag
som upplevt organisatoriska kriser till f6ljd av makrohéndelser; kan behdva lagga ner, sla

samman, minska eller omstrukturera for att minimera kostnaderna for att Gverleva.

Sahlstrom och Suzuki ndmner att som ledare behover de fa tydlig kommunikation fran en
hdgre niva for att kunna hantera det och formedla kommunikationen vidare. Suzuki menar att
hon maste forsta en situation forst, for att sedan formedla det till medarbetare. Santoso,
Sulistyaningtyas och Pratama (2022) papekar detta, att intern kommunikation uppmuntrar
medarbetarnas prestationer och engagemang samtidigt som det utvecklar medarbetarnas

medvetenhet och forstaelse for organisationens behov.

Lindelow, Pedersen och von Uthmann ndmner att tydlig kriskommunikation blir mycket

viktigt 1 kris. Pedersen ndmner att han och hans kollegor agerade osentimentalt och defensivt
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for och komma ur Finanskrisen. Forutom det ldrde han sig att kommunikation brast i
organisationen vilket ledde till osdkerhet och oroliga medarbetare. Detta Gverensstimmer med
Suzukis erfarenheter fran att ledare fran alla led maste kommunicera sé att det uppstér ett
samarbete med samma budskap. Detta gar 1 linje med vad Bundy et al. (2016) pastér, att
forskare inom foretagskommunikation har analyserat den interna kriskommunikationens roll
och visar att det ger negativa effekter av att forbise medarbetare under en kris samt positiva

effekter av att engagera sig med dem.

5.3 Ledarskap i kris

Pedersen och von Uthmann hévdar att for att effektivt leda under kriser dr det avgorande for
ledare att visa hog grad av tydlighet, synlighet och kommunikativ formaga, samt att tjaina som
ett foredome for gott uppforande. Detta pastaende stimmer dverens med den teoretiska ramen
som presenteras av Conger och Kanungo (1988), som hédvdar att ledare som inspirerar och
motiverar sina foljare genom sina egna handlingar och beteende dr mer benéigna att uppfattas

som transformativa ledare.

Lindelow, Pedersen och Suzuki hdvdar att under kriser maste ledare kunna etablera en tydlig
och definierad struktur, sétta tydliga forvantningar och genomfora grundldggande atgérder for
att effektivt hantera och leda genom krisen. Detta inkluderar att bygga sammanhallna team,
etablera effektiva kommunikationskanaler och genomfora riskreducerande strategier. Denna
metod kan leda till utveckling av fortroende mellan ledare och medarbetare, vilket har
identifierats som en avgdrande komponent for att effektivt hantera och leda genom en kris.
Detta perspektiv overensstimmer med de slutsatser som Wang och Guan (2018) drar efter att
ha genomfort en empirisk studie som visar att genomforandet av struktur och tydliga
forvantningar resulterar 1 6kad fortroende mellan ledare och medarbetare. Dessutom menar
Lindelow, Pedersen och von Uthmann att den operativa aspekten av krishantering och
ledarskap utgdr ett fortroendeuppdrag for VD och foretagsledningen. Detta gér i linje med
Igbal, Anwar och Haider (2015) som menar att ledare som agerar med sjilvsdkerhet ar

bekvéma med att fatta de operativa besluten.
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Pedersen, Sahlstrdm och Suzuki menar att ledarskapet paverkas av aktiedgarna och Lindelow
beréttar att pressen fran aktiedigarna kan vara vildigt stor eftersom du maste leverera
avkastning for d4garna. Lee et al. (2019) papekar detta, att en kris som ar en ovintad och
icke-rutinmissig handelse, hotar viktiga forviantningar hos intressenter och kan allvarligt

paverka en organisations prestation.

Lindeléw och Pedersen nimner att aven om demokrati dr en styrka i ett ledarskap, begransas
handlingsutrymmet i en krissituation. Vilket foranleder till en intensiv och pressad situation
med begrinsad tid att dividera. Pedersen berittar att en ledare méste inta en defensiv approach
1 kris. I krissituationer méste ledare i storre grad gora “must do” och lidgga “should do” pa is.
Detta dr ndgot som Bundy et al. (2016) pastar, att kraftfulla VD:ar ar béttre pa att fatta snabba
beslut vilket minskar sannolikheten f6r misslyckande. Lekander, Lindeléw och Pedersen
menar att ndr ledaren &r tydlig med vad som behdver goras, finns angeldgenheten av disciplin
i situationen. Lindeldw ndmner att som ledare méste du ta beslut och i den tydligheten ligger
nagot matt av att vara auktoritir, ndgot som gar i linje med beskrivningen av auktoritart
ledarskap. Dér foresprakas kontroll till ledaren, disciplin samt féarre diskussioner, enligt Khan
et al. (2015). Tva av sex menar dock att ett auktoritirt ledarskap kan himma medarbetare pa
sa vis att de undviker risker och blir mer mottagliga for stress. Detta gar i linje med Li, Chen,
Zhang och Luo (2019) som pastar att ledarens kontroll kan motarbeta proaktivitet och
handlingsfrihet. Det finns en risk att medarbetare blir mindre optimistiska till att hantera

stress och krav.

von Uthmann beréttar att 1 ett pressat ldge blir kursutvecklingen vildigt viktig. Da behdver
ledare prioritera och ta ansvar. Styrelsen spelar en viktig roll i att stodja ledningen. Ledningen
ar ansvariga fOr att presentera forslag och styrelsen dr ansvariga for att godkédnna. Det &r
viktigt att alltid ha en vélfungerande organisation. Pedersen &r tydlig med att det dr bolagets
behov en ledare anpassar ledarskapet efter och att ledaren sedan kan anpassa ledarskapet efter
effektiviteten. Freeman och Siegfried (2015) bekriftar det Pedersen och von Uthmann

papekar, att det ar viktigt att anpassa sitt sétt att leda till en specifik situation vid intensiva och
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kaotiska miljoer dir ledaren behdver prioritera vad som bor utrittas forst for att sedan gé

vidare.

Lekander ndmner att det blir betydligt tydligare med deadlines i kris. Det medfor att han
ligger nirmare medarbetarna vid pressade situationer. Nagot som paminner om den
uppgiftsorienterade stilen som handlar om att medarbetarna ska bli tilldelade specifika
uppgifter, vara noga med deadlines och ledaren foljer upp att regler foljs (Casimir & Ng
2010).

Samtliga respondenter har varit tydliga med att det 4r viktigt att vara dppen och transparent
vid kris. Samtidigt ndmner dven samtliga respondenter att det finns utmaningar med att vara
transparent i ett borsnoterat bolag eftersom som ledare maste du finna balansen i vad som fér
sdgas och inte da borsnoterade bolag har regelverk att forhalla sig till. Suzuki ndmner att det
blir &nnu mer viktigt att vara Gverens med organisationen och chefskollegor och enas om att
sdga samma sak 1 kris for och skapa trygghet och lugn. Nguyen, Malik och Budhwar (2022)
menar att ledarskapet dr avgorande for att organisationer ska ta itu med svarigheter och fa

medarbetarna att kénna sig trygga.
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6. Slutsats

1 detta kapitel besvaras studiens syfte och problemstdllning. Dessutom presenteras studiens

bidrag, kritik och forslag till vidare forskning.

Syftet med denna studie var att beskriva och analysera olika ledarskapsstilar och ledarens
anpassning i sammanhanget av makroekonomiska kriser inom bdrsnoterade bolag. Studien
anvénde sig av en kvalitativ intervjuundersokning, dir semistrukturerade intervjuer
genomfordes med sex ledare frin olika borsnoterade bolag. Insamlad data analyserades med

fokus pa att forsta ledarnas perspektiv.
Problemstiillning 1
- Hur anpassas ledarskapsstilen och ledarskapet under makroekonomiska kriser?

Utifran studiens resultat dr anpassning av ledarskapet under makroekonomisk kris avgérande
for stabilitet och trygghet. Ledarskap i1 kris, ledarskapskompetenser och
krishanteringsprocessen dr sammanhingande. Utmaningarna med ledarskap i kris &r att de
aspekter som dr mest viktiga; synlighet, tydlighet och kommunikation, blir ofta lidande. Det
ar framforallt synligheten och kommunikationen som blir lidande eftersom ledare har

kontinuerliga uppfoljningsmdten med foretagsledningen.

Makroekonomiska kriser dr unika och ar svéra att forberedas pa. Darfor dr det storre chans att
bolaget kan hantera krisen mer effektivt om ledare har kompetensen och sjdlvfortroendet nog
att anpassa ledarskapsstilen. Studien visar att ledare med erfarenhet fran fler &n en kris &r
bekvdma med att anamma egenskaper fran den auktoritira ledarskapsstilen som att fatta
beslut och vara tydlig med regler som i sin tur bringar disciplin. Den transformativa
ledarskapsstilen ar erkénd for forandringsformaga och anpassning for given situation. Studien
visar att det finns vissa liknelser mellan det transformativa och auktoritdra ledarskapet som

tydlighet, agera som foredome och f& medarbetare att acceptera utsatta mal.

Studien visar ocksa att konsekvenserna av att inte anpassa ledarskapet och agera defensivt i
kris &r att ledaren kan forlora fortroendet, bolaget forlorar kompetenta medarbetare och

kunder eller gar med forluster.
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Problemstillning 2
- Hur motiverar ledare sina medarbetare under pressade situationer?

Enligt denna studie dr motivation en viktig aspekt i ledarskapet, och det ar viktigt for ledaren
att vara synlig och kommunikativ under en kris. Motivationen kan minska under en
makroekonomisk kris, men det dr avgorande for ledaren att identifiera krisen och formulera
en strategi for att hantera den. Ledaren bor vara tydlig med foretagets mal, vilket &r avgorande
for att uppratthalla motiverade medarbetare, enligt samtliga respondenter. Ledaren bor dven
ge ansvar till medarbetarna, vilket kan leda till 6kad motivation och forméga att agera under

pressade situationer.

Den teoretiska syntesen 1 denna studie undersoker hur ledare kan skapa motivation hos sina
medarbetare, genom exempelvis att tilldela ansvar. Samtidigt belyser den hur ledare kan
identifiera medarbetarnas olika behov och anpassa sin ledarskapsstil direfter. Analysen visar
att medarbetare med ett starkt prestationsbehov kan prestera béttre under pressade situationer,

eftersom de har en inre drivkraft som motiverar dem att utfora val.

6.1 Studiens bidrag

Studien har bidragit med att belysa vikten av att anpassa ledarskapet under makroekonomiska
kriser for att uppritthalla stabilitet och trygghet inom organisationen. Studien betonar ocksa
betydelsen av ledarskapskompetenser for att effektivt navigera genom en kris. Slutsatsen
pavisar att erfarna ledare dr bittre rustade att anpassa sin ledarskapsstil och att det kan leda till

forlust av fortroende och negativa konsekvenser for foretaget om man inte gor det.

Denna studie ger ocksé insikter om hur ledare kan hantera kriser genom att fokusera pa
motivation och ansvarstagande for att 6ka medarbetarnas engagemang och produktivitet.
Detta dr viktigt eftersom en motiverad arbetskraft d4r avgdrande for att na ett bolagets mal och

oka dess produktivitet och effektivitet.
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6.2 Kritik mot studien

En kritik mot studien &r att vi intervjuat sex ledare dar majoriteten av ledarna var vid
intervjutillfillet 6ver 50 ar gamla. Da en auktoritér ledarskapsstil var en vanlig metod att
tillimpa nir respondenterna var yngre, gar det att ifragasitta ifall de har blivit paverkade av
denna ledarskapsstil vilket bidragit till att de idag anser den vara mest effektiv under en
makroekonomisk kris. Vidare gér det att diskutera utfallet av resultat om studien intervjuat

fler respondenter, yngre respondenter samt fler kvinnor.
6.3 Forslag till vidare forskning

Studien undersoker hur ledare inom bdrsnoterade bolag leder under makroekonomiska kriser.
En avgrinsning har gjorts till bolag som dr borsnoterade dér det formats intervjuer med ledare
fran sex olika bolag. Ett forslag till vidare forskning &r att gora en komparativ studie dér
forskare intervjuar bade ledare och medarbetare. Detta for att se vilken typ av ledare
medarbetarna foredrar under krissituationer. Studien tar inte vid utifrin medarbetarens syn

utan enbart utifran ett ledarperspektiv, dirav finns det potential att bygga vidare pé studien.

Studien gjorde inga avgrinsningar pa alder av ledare. En vidare forskning kan ténkas vara att
avgransa till yngre ledare for att studera om det finns ett modernare sétt att leda i kris, dn det
auktoritira ledarskapet som anses vara det klassiska. Det skulle dven gi att bygga vidare pé
detta genom att avgrénsa sig pé en specifik makroekonomisk kris. Ett exempel skulle kunna
vara krisen som startade ar 2022, dér ett krig brot ut i Europa som bidrog till hdg inflation och

hogre rantor, vilket har skapat finansiella problem till bolag som varit exponerade.
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8. Appendix

Bilaga 1 - Intervjuguide
Bakgrund

1. Vad har du for utbildning?
2. Vad har du f6r roll idag?

3. Hur ménga ars erfarenheter har du av ledarskap?
Ledarskapsstil

4. Hur skulle du definiera ett bra ledarskap?
5. Anpassar du ditt ledarskap utefter dina medarbetares olika typer av behov? Hur?
6. Kaénner du att pressen fran aktiedgare/investerare/6verordnade pdverkar ditt ledarskap?

Finns det ndgon annan ledarskapsstil som krévs vid pressade situationer?
Ledarskap i kris

7. Vilka typer av kriser har du gétt igenom som ledare i din karridr? (Inre: nagot i
organisationen t ex ryktesrisk, nedskédrningar osv. Yttre: finanskris/covid-19 osv).

8. Vad ir den stora utmaningen for dig som ledare i en kris?

9. Vilka étgirder ar grundlaggande att vidta som ledare for att Gvervinna kriser?

10. Hur anpassas ditt ledarskap under kris och/eller pressade situationer? Rent strategiskt.
Varfor?

11. Vad kan konsekvensen bli om ledaren inte strategiskt anpassar sitt ledarskap under
kristider?

12. Till skillnad fran bolag som inte dr borsnoterade, finns det en underliggande press fran
aktiedgarna att leverera under kriser? Hur anpassas ledarskapet av det?

13. Hur hanteras kriskommunikation i organisationen?
Motivation/Inspiration

14. Hur motiverar och inspirerar du dina medarbetare? Hur jobbar du med feedback?
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15. Vad tror du ligger i din kontroll som ledare att motivera och inspirera och vad gor inte
det? Hur forebygger en ledare att motivationen inte avtar vid en makroekonomisk
kris?

16. Om du som ledare upplever att en medarbetare dr paverkad av ndgot som inte &r

jobbrelaterat och dér arbetet blir lidande av detta, vad gor du i en situation som denna?
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