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Forfattare: Erik Bjarholm, Emelie Eriksson och Tobias Vadstedt

Handledare: Nadja Sorgirde

Fem nyckelord: Covid-19, ledarskap, ledarskapskonstruktion, férhandling, foljarskap
Forskningsfragor: Vilka forvintningar pa ledarskap upplevde chefer att deras underordnade
stdallde under Covid-19-pandemin? (och) Hur pdverkade chefernas upplevelser av deras
underordnades forvintningar deras sditt att leda under Covid-19-pandemin?

Syfte: Studien syftar till att bidra med okad forstaelse for hur ledarskap konstrueras i en
kriskontext genom att analysera chefers upplevelser av att bemota de forvéntningar pa ledarskap
som de uppfattade stéilldes av deras underordnade under Covid-19-pandemin.

Metod: For att uppna syftet med studien har en kvalitativ intervjustudie med ett semistrukturerat
intervjuforfarande genomforts med nio chefer i privat sektor. Studien antar sdledes en
socialkonstruktionistisk utgdngspunkt och en abduktiv ansats.

Teoretiska perspektiv: Denna studie positionerar sig inom ramen for foljarcentrerade perspektiv
pa ledarskap, med fokus pd implicita ledarskapsteorier samt teorier om foljare som
medkonstruktorer av ledarskap. Ett grepp tas dven kring Covid-19-pandemin som teoretisk
kontext.

Resultat: Resultatet av den empiriska studien visar pa att det foreligger en splittring i hur chefer
bemotte forvantningarna fran sina underordnade under pandemin. Vissa chefer valde att axla den
roll som forvintades av dem medan andra valde att ta avstdnd frn den roll som de foérvintades ta
da detta stred mot deras egna dvertygelser och ledarskapsideal.

Slutsats: Problematik uppstar da ledares och foljares implicita ledarskapsbilder kolliderar och
det saknas vilja att omférhandla termerna av ledarskapet, nagonting som ofta forutsdtts vara

fallet i foljarcentrerade perspektiv pa ledarskap.
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Abstract

Title: Destination unknown - A qualitative study based on managers’ experiences of leadership
during the Covid-19 pandemic

Seminar date: January 11th, 2023

Course: FEKH49 - Bachelor’s degree thesis in Management and Organization, 15 credits.
Authors: Erik Bjarholm, Emelie Eriksson and Tobias Vadstedt

Supervisor: Nadja Sorgérde

Keywords: Covid-19, leadership, construction of leadership, negotiation, followership

Research question: Which expectations regarding leadership did managers perceive to have
been expressed by their subordinates during the Covid-19 pandemic? (and) How did the
managers’ perceptions regarding their subordinates’ expectations affect their leadership style
during the Covid-19 pandemic?

Purpose of study: The purpose of this study is to contribute to an enhanced understanding of
how leadership is constructed in a crisis context by analyzing managers’ experiences of meeting
the perceived expectations held by their subordinates during the Covid-19- pandemic.
Methodology: In order to address the purpose of this study, qualitative interviews with a
semi-structured interview method were conducted with nine managers from the private business
sector. The study thus adopts a social constructionist perspective and an abductive approach.
Theoretical perspectives: This study is positioned in the research area of follower-centered
perspectives on leadership, with a focus on implicit leadership theories and theories regarding
followers as co-constructors of leadership. The Covid-19-pandemic is also discussed as a means
of theoretical contextualization.

Result: The results of the empirical analysis indicate a discrepancy in the way that managers
approached the expectations set by their subordinates during the pandemic. Some managers
chose to adopt the role that was expected of them while others chose to distance themselves from
those expectations as they felt that they stood in conflict with their own convictions and
leadership-ideals.

Conclusions: Issues arise in contexts where leaders and followers implicit leadership images
collide and there is a lack of willingness to renegotiate the terms of the leadership, something

that often is expected to be the case within follower-centered perspectives on leadership.
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1. Inledning

1.1 Bakgrund

De senaste aren skulle kunna sammanfattas med begreppen turbulens och osdkerhet, mot
bakgrund av héndelser sdsom en global pandemi, ekonomiska savél som klimatrelaterade kriser,
samt padgdende krig i ndromrddet. Redan for fem &r sedan konstaterade Rast och Hogg (2017, s.
52) att “we live in uncertain times” och syftade d& péa handelserna 2014-2015, vilka innefattade
bland annat Ebolaepidemin i Vistafrika, oroligheter 1 Ukraina, samt det hot mot Euron som
foljde av kraftig ekonomisk instabilitet i Grekland. Osékerhet tycks siledes vara temat for var tid
och enligt Rast och Hogg (2017) medfor detta att ménniskor i stérre utstrackning soker sig till
sina ledare, 1 hopp om att dessa ska vdgleda dem genom kriserna och stilla kinslan av osédkerhet.
Forfattarna framhéller vidare att forekomsten av stor osdkerhet kan fordndra savél hur ménniskor

ser pa ledare och svarar pa ledarskap, som vilken #yp av ledarskap de efterfragar.

I en rapport fran McKinsey & Co (2020) framhaller Finn, Mysore och Usher att hantering av
olika grader av osédkerhet &r en del av den organisatoriska vardagen, for vilket chefer normalt har
vil beprovade strategier och processer till sitt forfogande. Dessa dr dock utformade for att
hantera risker och en moderat grad av osédkerhet, och ar séledes inte tillimpliga i tider av kris da
osdkerheten kan stegra snabbt och na extrema nivaer. I rapporten framhélls vidare att graden av
osdkerhet kan definieras pa basis av dess omfattning och varaktighet. Dessa parametrar innebar
enligt forfattarna att Covid-19-pandemin fér anses sakna motstycke i modern tid, mot bakgrund
av dess langtgaende konsekvenser for savil folkhdlsan som ekonomin. En uppfattning som delas
av Zucker och Rowell (2021), vilka framhaller att pandemin bor har undanrdjt alla eventuella
kvarstdende tvivel angdende vikten av formagan hos ledare att hantera osédkerhet, turbulens och
snabba fordandringar. Zucker och Rowell framhaller vidare att foretagsledare fortsatt kommer att
tvingas hantera en stdndigt 6kande komplexitet i sin ledarroll, oavsett vilka framtida kriser som
véantar, vilket kan upplevas som 6vervéldigande och leda till kinslor av ofullkomlighet. Enligt
Morgan (2022) kan arbete med ledarskap under de senaste aren liknas vid en ‘tiokamp’, mot
bakgrund av det stora antal utmaningar ledare tvingats hantera parallellt for att tillgodose

behoven for savil verksamheten som for deras personal.
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1.2 Problematisering

Hantering av kriser i en organisationskontext &dr ett forskningsomrade som tilldragit sig dkad
uppmirksamhet under de senaste artiondena, vilket till stor del kan forklaras av en forhdllandevis
hog forekomst av kriser under perioden. Trots ledarskapets betydelse i krissituationer dr dock
forskning pa omradet krisledarskap [eng. Crisis Leadership] torhdllandevis fragmenterad och har
inte erkdnts som ett forskningsfalt av storre betydelse inom ramen for ledarskapsstudier (Wu et
al., 2021). De studier som utférts pa omradet utgar i stor utstrickning fran koncept som
krishantering [eng. Crisis management] och tar dirmed sikte pd operativ krishantering i termer
av planering, krisforebyggande arbete, samt strategier for hantering och organisatorisk
aterhdmtning (Bundy et al., 2017). De kan sédledes sdgas fokusera pa hur en foretagsledning
skapar en effektiv krishanteringsapparat. Wu et al. (2021) framhaller att krisledarskap visserligen
faller in under paraplybegreppet krishantering, men att studier med detta fokus séllan relaterar
direkt till ledarskap da de ofta forbiser aspekter som hur kriser inverkar pa ledarskapsprocesser
och ledares beteende. De studier som behandlar amnet krisledarskap tar dven ofta sikte pd de
kompetenser en ledare behover besitta for att framgangsrikt leda under kris (James & Wooten,
2005; Wooten & James, 2008). Den befintliga litteraturen inom krisledarskap kan séledes

beskrivas ha en strdvan efter ‘best practice’ som dvergripande gemensam namnare.

I en omvirld som blir allt mer osdker och prédglas av omfattande parallella kriser med hog
komplexitet och snabba fordndringar (Rast & Hogg, 2017), blir langsiktiga strategier, planering
och en strivan efter ‘best practice’ mindre relevant, varfor synen pa krishantering och ledarskap
kan behova forstas utifrdn nya perspektiv. Den komplexa verklighet som dagens foretagsledare
handskas med kan sdledes inte enbart forstas utifrin analys av deras strategier och fattade beslut.
For att skapa en djupare forstaelse for foretagsledares agerande, menar vi att det krdvs en inblick

1 hur de sjdlva upplever sin situation och den kontext inom vilken de verkar.

Enligt Hannah et al. (2009) &r bristen pd studier rorande ledarskap i, vad de beskriver som
‘extrema kontexter’, betydande. Detta trots det stora antal beréttelser dér ledare framstills som
hjdltar, vilka leder sina organisationer &ver hinder och genom faror. Intresset for ledarens
funktion 1 hanteringen av extrema situationer dr sdledes mer vanligt forekommande i
romantiserande berittelser, dn i studier av ledarskap i praktiken. Garretsen et al. (2022) beskriver

Covid-19-pandemin som en chock for det globala systemet, vilken hade en omfattande paverkan
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pa sévil individer som organisationer vérlden Over. Forfattarna menar att denna speciella
héndelse medfor en unik mdjlighet for forskare att studera de potentiella effekter som en
varldsomspéannande kris kan medfora for ledares beteende. Wu et al. (2021) framhaller dven att
det saknas visentlig forskning kring krisers paverkan pé ledares och andra intressenters kénslor,
samt upplevelsen av att hantera dessa. Viss ny kunskap har dock tillférts pd omradet av bland
annat Dale Oen et al. (2022) och Hogberg (2021), vilka undersokte foretagsledares upplevelser

av den tidiga fasen av Covid-19-pandemin och hur de agerade inom ramen for denna kontext.

En Oversikt 6ver det befintliga kunskapslidget, avseende ledarskap 1 en kriskontext, pavisar en
generell brist pa insyn 1 ledares egna uppfattningar av att leda under kris, samt de relationer och
interaktioner som ligger till grund for konstruktionen av ledarskap i en kriskontext. Den extrema
kontext som Covid-19-pandemin skapade, utgor vidare en viktig killa till nya insikter da den
innebdr att foretagsledare globalt fatt erfara krisledarskap i praktiken. Hannah et al. (2009)
framhaller att studier av ledarskap i extrema kontexter inte nddvandigtvis behover syfta till att
fordndra den grundliggande synen pa ledarskapet, utan med fordel kan ta sin utgdngspunkt i de
befintliga teorier som exempelvis behandlar olika ledarskapsstilar eller relationen mellan ledare'
och foljare’. Forfattarna menar saledes att befintlig teori med fordel kan nyanseras och utvecklas
genom noggrann kontextualisering, vilket gar i linje med det sétt pa vilket vi &mnar genomfora

denna studie.

Vi dmnar med denna studie utga fran ett individperspektiv pé ledarskap i en kriskontext, genom
att lata foretagsledare bidra med sina upplevelser av den pdverkan som Covid-19-pandemin hade
pa deras roll som ledare och deras sitt att leda under krisen. Inom ramen for detta tar vi fokus pa
hur ledarskapet konstruerades i interaktionen mellan ledare och foljare i den pandemiska
kontexten. I linje med rekommendationen frdn Hannah et al. (2009) tar denna studie avstamp 1
befintliga ledarskapskoncept, vilka vi sedermera dmnar nyansera genom att studera dem utifran

kontexten av Covid-19-pandemin.

' Ledare och chefer anvénds i denna studie synonymt
2 Foljare, underordnade och personal anviinds i denna studie synonymt
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1.3 Syfte och fragestéllning
Syftet med denna studie dr att bidra med okad forstdelse for hur ledarskap konstrueras i en
kriskontext, genom att analysera chefers upplevelser av att beméta de forvintningar pé ledarskap

som de uppfattade stélldes av deras underordnade under Covid-19-pandemin.

Mot bakgrund av studiens syfte, vilket tar fokus pa hur ledarskap konstrueras i interaktionen
mellan ledare och foljare under en kris som Covid-19-pandemin, krdvs forstaelse for vilka
forvantningar cheferna upplevde att deras underordnade stéllde pa ledarskap 1 denna specifika

kontext. For att adressera denna aspekt har foljande fragestillning formulerats:

Vilka forvintningar pa ledarskap upplevde chefer att deras underordnade stdllde under

Covid-19-pandemin?

For att sedermera fanga in chefernas bemdtande av dessa forvantningar, och ddrmed bidra med
forstaelse for hur de upplevda forvédntningarna péverkade chefernas tillhandahallna ledarskap,

har en kompletterande fragestillning formulerats:

Hur paverkade chefernas upplevelser av deras underordnades forvintningar deras sdtt att leda

under Covid-19-pandemin?

10
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1.4 Disposition

I detta avsnitt liggs grunden for studien fram genom praktisk relevans i form
av svarigheterna med att vara foretagsledare i tider av stor osédkerhet, samt
teoretisk relevans i1 form av bristen péd studier avseende de maénskliga
Inledning aspekterna av ledarskap under kris och extrema handelser. Vidare presenteras
studiens syfte, vilket bygger pa dessa praktiska och teoretiska implikationer,

samt de frdgestillningar som utgjort riktlinjerna for arbetet med studien.

I metodavsnittet redogérs for var arbetsprocess samt de dverviganden och

Metod val som gjorts, och vad dessa innebar for studiens kvalitet.

I detta avsnitt presenteras for studien relevanta teoretiska koncept, samt
forskning inom det omrade studien positionerar sig. Fokus ligger pa implicita
Teoretisk ledarskapsteorier samt olika foljarcentrerade perspektiv pa ledarskap, da det
oversikt ar dessa teorier vi avser nyansera genom att studera dem i kontexten av
Covid-19-pandemin. Vidare fors 10pande en argumentation avseende de olika

perspektivens relevans for studien, samt i vilka avseenden de uppvisar brister

och luckor.

I detta avsnitt presenteras och analyseras kdrnan i studiens empiriska

material. Avsnittet inleds med en inblick i chefernas syn pd den for studien

Analys aktuella kontexten, for att sedan behandla de forvéntningar cheferna
av empiri upplevde stélldes pd dem i denna kontext samt hur de forholl sig till dessa 1
sitt sdtt att leda. Avsnittet avslutas sedermera med en vidareutveckling av

véra tolkningar av materialet genom konceptualisering.

I studiens diskussion sitts de empiriska fynden i relation till befintlig teori, i

Diskussion " . .
1SSt syftet att nyansera denna och gora ett teoretiskt tillskott.

I det avslutande avsnittet presenteras studiens slutsatser, teoretiska och

Slutsats praktiska implikationer, begransningar, samt forslag pé vidare forskning.

11
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2. Metod

I foljande avsnitt tillhandahdlls en redogorelse for arbetsprocessen bakom studien, vilken
innefattar de 6vervdiganden, stdllningstaganden och beslut som uppstdtt lopande under arbetets
gang, samt hanteringen av dessa. Avsnittet avslutas med en bedomning gdllande vilka

implikationer dessa metodval har medfort for studiens kvalitet.

2.1 Metodteoretisk grund

For att uppna syftet har en forskningsstrategi tagits fram, vilken bygger pa genomforandet av en
kvalitativ intervjustudie. Vi antar sedermera en abduktiv ansats i syfte att nyansera befintlig teori
och identifiera nya perspektiv som kan bidra till att forklara vara observationer, istéllet for att
enbart applicera befintliga teoretiska ramverk. Genom att anta ett mer flexibelt forhallningssitt,
med en dynamisk interaktion mellan empiri och teori, frangés forestdllningen att det empiriska
materialet enbart dr till for att bekrifta forskarens hypoteser, vilket 6ppnar upp for att lata
materialet Overraska och bidra med nya insikter (Alvesson & Kirreman, 2007; atergiven i
Bryman & Bell, 2017). D4 var utgangspunkt for studien ar att bidra med forstielse for hur chefer
upplevde att deras roll och ledarskap paverkades under Covid-19-pandemin, antas en
interpretativ och socialkonstruktionistisk standpunkt. Detta innebdr att studien baseras pé
tolkningar 1 tva led, da analysen bygger pa vara tolkningar av chefernas beskrivningar, vilka i sin
tur 4r formade av hur cheferna sjdlva upplever och tolkar sin sociala kontext (Bryman & Bell,

2017).

2.2 Val av studieobjekt

Tre primira faktorer paverkade valet av deltagare i studien; personlig kontakt, befattning inom

organisationen och antal dr i chefsposition.’

2.2.1 Med tillgdnglighet 1 fokus

Mot bakgrund av studiens omfattning och begransning i tid, och med malséttningen att intervjua

tio personer 1 chefsposition, foll det sig naturligt att i forsta hand sdka deltagare inom det egna

? Se appendix for ytterligare information gillande studiens deltagare samt lingd pa respektive intervju.

12
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kontaktnitet, vilket kan beskrivas som en form av bekvdmlighetsurval. Denna personliga
anknytning underldttade sokandet, dd intervjupersonerna i storre utstrickning var villiga att ta sig
tid att stélla upp dn de personer utanfor vart kontaktnit som tillfragades. Att tillimpa denna typ
av urval minskade sdledes risken for det Rennstam och Waisterfors (2011) bendmner
tilltrddesproblematik, vilket kan beskrivas som bristande access till studieobjektet. Personerna
som deltagit 1 studien hdrror saledes till storsta delen frdn vara personliga och professionella
kontaktndt. Kontaktnétets ringa storlek medfor dock en viss begridnsning i mojligheten att
malstyra urvalet, men mot bakgrund av begrinsningen i tid menar vi att detta val dr motiverat pa

grund av dess effektivitet och béttre forutsittningar for access.

2.2.2 Med malet 1 sikte

I det tidiga stadiet av studien fanns en tydlig malséttning att intervjua chefer med hoga positioner
inom deras respektive organisationer. Tanken bakom detta var att dessa sannolikt har en mer
komplex chefsroll och storre ansvar for verksamheten, och dirmed kunde formedla intressanta
insikter. Uppfattningen var dven att hogre chefer sannolikt har en férhallandevis 14ng erfarenhet
som ledare, vilket ansags vara av stor vikt for att kunna reflektera 6ver eventuella fordndringar
av ledarskapet Over tid. Foretaget och branschen som personen i frdga var verksam inom
betraktades som av mindre betydelse, da vért fokus ej 1ag pa att studera en specifik bransch eller
jamfora olika branscher. Mot bakgrund av ett strikt fokus pa chefernas upplevelser av att leda
under kris betraktades istédllet en branschmaéssig bredd som en fordel, dd detta ansigs kunna
medfora olika intressanta perspektiv pa samma fenomen. Aven valet av Covid-19-pandemin som
kontext mgjliggjorde anvindandet av ett brett spann av branscher, dd denna héndelse var
varldsomspénnande och didrmed inte branschspecifik. En avgriansning gjordes dock till privat
sektor mot bakgrund av en férmodan att chefer inom offentlig sektor till viss del stod infor andra
typer av utmaningar, vilket hade 6kat risken for en spretig empiri. Urvalet for studien kan séledes
dven beskrivas som malstyrt, da deltagarna valdes utifrdn dess mgjlighet att bidra till

uppfyllandet av studiens syfte (Bryman & Bell, 2017).

2.2.3 Med ett 6ppet sinne

Overtygelsen att personer i hdgt uppsatta chefspositioner var att féredra utmanades dock under
var pilotintervju, var det uppticktes att en forhallandevis personalnéra chefsposition resulterade 1

ett stort svarsdjup och intressanta reflektioner avseende interaktionerna mellan chef och anstilld

13
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under kris. Vart fokus skiftades déarfor snabbt till att stidlla mer ledarskaps- och personalrelaterade
fragor. Samtidigt skiftades dven urvalskriterierna nagot avseende de intervjuer som @nnu aterstod
att boka in, till att inkludera d&ven mer personalnira chefer. Syftet med detta var att i &nnu storre
utstrickning fdnga upp insikter relaterade till interaktionen mellan chef och anstdlld. Vi beholl
dock var ursprungliga strategi att vilja chefer med ldngre erfarenhet av ledarskap, av den
anledning som nidmndes ovan. Mot bakgrund av denna partiella revidering avseende val av
intervjupersoner péd basis av insamlad empiri, kan processen dven beskrivas som sekventiell

(Bryman & Bell, 2017).

2.3 Insamling av empiri

2.3.1 Att lagga en grund

Insamlingen av empiri skedde genom en serie kvalitativa intervjuer, vilka var utfordelade under
en period av tre veckor. Som en forberedelse infor intervjuerna skickades nagra dagar innan
avtalat moéte ett antal dvergripande reflektionsfragor ut till studiens deltagare. Vart syfte med
detta var att ge dem en Overgripande fOrstaelse for det studerade @mnet samt gora dem
inforstddda med att deras upplevelser och erfarenheter 1ag i fokus, och att ingen storre vikt skulle
komma att ldggas vid foretagets officiella strategier och planer. Var forhoppning var att pa detta
sdtt minska risken for att de laste fast sig i1 funderingar under intervjun, genom att ge dem
mdjligheten att reflektera dver sina erfarenheter pa forhand. De fragestédllningar som skickades ut
var dock inte detsamma som stilldes under intervjun, utan var enbart formulerade i syfte att

vicka tankar och skapa forstéelse for studiens perspektiv.

Mot bakgrund av det breda spann av perspektiv som ledarskap under kris formodades kunna
anta, var intervjufragorna initialt mycket 16st utformade och breda till sin natur. Detta for att gora
det mojligt for respondenterna att rora sig i olika riktningar och lyfta vad de sjdlva ansdg relevant
beroende pa egna erfarenheter. En generell intervjuguide utformades sedermera utifran ett antal
olika teman, och Overgripande introduktionsfrdgor formulerades tillsammans med potentiella
foljdfragor att falla tillbaka pa 1 héndelse av att inga foljdfragor uppstod naturligt.

Intervjuforfarandet kan sdledes dverlag beskrivas som semistrukturerat (Bryman & Bell, 2017).
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2.3.2 Att inhdmta rikt material

Samtliga intervjuer genomfordes via Teams for att mdjliggora inspelning av bade ljud och bild,
samt en konsekvent transkribering av materialet. Detta skedde efter samtycke fran deltagarna och
under forutsittningen att de alla garanterades anonymitet i presentationen av materialet. Aven
om denna metod &r tidskrdvande medfor den fordelar for analysen av materialet, sdsom

mojligheten att ‘ateruppleva’ intervjun upprepade ganger och dirigenom uppfatta nya nyanser

och aspekter (Bryman & Bell, 2017).

Alla tre forskare medverkade vid samtliga intervjuer, i syfte att hilla alla involverade i den
sociala kontext som en intervju innebdar och didrmed minska risken for feltolkningar av
materialet. Att vara flera intervjuare medfor dven en fordel 1 form av fler par 6gon som kan
observera och ta in vad som sigs, och séledes en storre mojlighet att uppfatta intressanta aspekter
och stilla foljdfrdgor pad dessa (Bryman & Bell, 2017). Vér initiala tanke var att utse en
huvudansvarig for respektive intervju, varpa de Ovriga tva enbart skulle stilla foljdfragor vid
behov. Vi insdg dock snabbt bristen med denna metod d& den innebar att de tva observatdrerna
inte 1 samma utstrickning tog plats och stillde de foljdfrdgor de sdg som relevanta, utan forholl
sig forhallandevis passiva vilket stundtals ledde till 1anga tystnader. Vi overgick dérfor till ett
delat ansvar for aktivt deltagande 1 samtliga kvarstdende intervjuer, vilket medforde ett tydligt

lyft for intervjuklimatet och ett kat svarsdjup.

Forhallandevis tidigt 1 intervjuprocessen identifierades ett intressant monster kring forhallandet
mellan chefernas individuella ledarskapsfilosofi och personalens forvéintningar pa ledarskap
under Covid-19-pandemin. Mot bakgrund av detta fattades beslutet att revidera intervjuguiden
nagot, i syftet att komma nirmare relationerna och interaktionerna mellan cheferna och deras
underordnade. Vi bibeholl dock den 6ppna karaktéren pd intervjufragorna for att undvika risken
att svaren fran deltagarna influerades genom ledande fragor. I vissa fall stélldes dock fragor av en
mer ledande karaktdr, men da enbart i1 syfte att fa bekriftelse frdn deltagarna att vi tolkat dem

korrekt samt mojliggora for dem att fortydliga sina svar vid behov.

Milet for studien var att genomfora tio djupintervjuer. Nio intervjuer kunde forhédllandevis

snabbt bokas in och genomforas, vilka kom att spanna over 43 till 72 minuter med majoriteten
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kring 60-70 minuter®. Vi valde sedermera att stanna vid nio och avsluta intervjuprocessen, vilket
grundades 1 sdvil svarigheter med att boka in en tionde som en delad uppfattning att det
insamlade materialet redan uppnatt viss méttnad. Transkriberingen av intervjuerna delades lika
och genomfordes i direkt anslutning till avslutad intervju. Samtliga intervjuer transkriberades
ordagrant och i sin helhet, i syfte att skapa en helhetsbild att aterga till och undvika att materialet

reducerades i ett alltfor tidigt skede 1 processen.

2.4 Analysprocessen

2.4.1 Att skapa ordning

Sorteringen av material skedde l6pande under intervjuprocessen. Samtliga transkriberingar
fordes in 1 ett gemensamt dokument med kommentarsfunktion, vilket anvéndes for den initiala
analysen och sorteringen av materialet. Samtliga transkriberingar ldstes igenom i sin helhet av
samtliga forskare, 1 syftet att gemensamt identifiera intressanta perspektiv och monster. De citat
vi ansag finga intressanta aspekter markerades med korta tolkande kommentarer, vilka noterade
vad som sags i materialet. Syftet med denna process var att skapa dverskédlighet och underlétta
den fortsatta bearbetningen, vilket kan beskrivas som en initial kodning av det empiriska
materialet (Charmaz, 2002; atergiven i1 Rennstam & Waisterfors, 2011). Ett monster som
uppmirksammades redan under intervjuprocessens gang, och som blev &dnnu mer tydligt
framtrddande i bearbetningen av materialet, var den kollision mellan olika synsitt som uppstod 1

motet mellan de underordnades forvantningar och chefernas egen syn pé ledarskapet.

Allt empiriskt material beholls i dokumentet under kodningsprocessen, i syfte att behdlla
mojligheten att g igenom transkriberingarna upprepade génger allteftersom intervjuprocessen
fortskred och nytt material inkom. For att sedermera hitta en ldmplig teoretisk utgangspunkt
baserat pa det empiriska materialet, ldstes materialet igenom ytterligare ett flertal gdnger utifran
fragestillningen: Vad kan detta vara ett exempel pd?. Dessa upprepade genomlédsningar och
tolkningar av materialet utifrdn olika perspektiv gir i linje med rekommendationen fran
Rennstam och Wisterfors (2011) att inta rollen som analytiker och umgas och bli fortrolig med
sitt material. Parallellt med detta soktes for empirin potentiellt limpliga teoretiska koncept vilka

kunde bidra till att forklara vara observationer.

* Se appendix for ytterligare information géllande studiens deltagare samt lingd pa respektive intervju.
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Efter upprepade genomlisningar och en dversiktlig bearbetning av materialet, samt 6vervigande
av olika teoretiska koncept, genomfordes ett forsta forsok till kategorisering av materialet. En
storre méngd citat lyftes ut och sorterades in under ett antal underrubriker, med kortare tolkande
textstycken vilka belyste vad vi observerade i materialet. Det stod snabbt klart att denna
kategorisering ej skulle vara mgjlig att genomfora pa ett tydligt sitt, varfor beslutet fattades om
atergdng till de ursprungliga transkriberingarna och inledande av en ny sorteringsprocess. Ett
antal potentiella teoretiska koncept diskuterades fram och provades mot materialet i dvergripande
testanalyser. D4 vi fann att ett flertal av dessa koncept med fordel kunde samspela for att
askadliggora och forklara tolkningarna av det empiriska materialet, valde vi att kombinera dessa
for att nd ett storre djup och en hogre abstraktionsnivd. Denna andra sorteringsprocess innebar
saledes intrdde in en ny fas med ett tydligare fokus, vilken kan beskrivas i termer av fokuserad
kodning (Charmaz, 2002; atergiven 1 Rennstam & Wisterfors, 2011). Denna process, byggd pa
kontinuerlig interaktion och samspel mellan empiri och teori 1 syfte att hitta forklaringar for vara

observationer, belyser dven studiens abduktiva ansats (Bryman & Bell, 2017).

2.4.2 Att skapa ett fokus

Nir teoretiska koncept valts ut for tillampning i vir djupanalys, padborjades en reducering av det
empiriska materialet. Ett flertal citat lyftes ut frdn samtliga genomfdrda intervjuer, och
analyserades sedermera oOversiktligt for att skapa en helhetsbild 6ver de olika deltagarnas
stdndpunkter och beskrivningar. Syftet med detta var att skapa en dversiktsbild av det empiriska
materialet, vilken sedan kunde anvéndas som en mall for den fortsatta analysen. Genom att skapa
en helhetsbild dver materialet att ha i atanke vid den fortsatta reduceringen, minskades risken for
enkelspariga och forfordelande citatval och tolkningar, vilket enligt Rennstam och Wiésterfors

(2011) &r av stor vikt for att det empiriska materialet ska aterges pa ett réattvisande sétt.

I den fortsatta analysprocessen bearbetades citat fran ett flertal olika deltagare, inom ramen for
varje skapad kategori. Materialet reducerades sedermera ner ytterligare i takt med att analysen
fordjupades och ett empiriskt fokus utkristalliserades. Genom att prioritera de citat vilka tydligast
speglade materialet for respektive avsnitt, forsags vart empiriska fokus med skérpa samtidigt

som den réttvisande bilden av materialet bibehdlls.
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2.4.3 Att argumentera for sina fynd

For att kunna argumentera for de perspektiv och fynd som identifieras 1 det empiriska materialet
kravs ett visst teoretiskt vokabuldr som underldttar diskussionen kring observationerna
(Rennstam & Waisterfors, 2011). Efter att, genom sortering och reducering, ha landat i ett
teoretiskt omrade vilket anségs ligga nira de observationer som gjorts i det empiriska materialet,
skiftades fokus till att utveckla ett vokabuldr med koppling till relevant teori genom vilket vi
kunde tala om vara observationer. Denna process innebar ett brett sokande av begrepp och teorier
inom relevanta teoretiska omrdden, i syfte att skapa ett fylligt vokabuldr som kunde belysa
materialet pa ett illustrativt och intressevdckande sétt. Processen underléttades av kontinuerliga
diskussioner kring materialet inom gruppen och med vér handledare, da vi genom véra forsok att
forklara vad som observerades i materialet, pa ett naturligt sitt frammanade anvéndandet av vissa

begrepp och koncept.

Rennstam och Wisterfors (2011) framhaller vidare vikten av att vara inforstadd med betydelsen
av de begrepp som anvidnds. For att vi som fOrfattare skulle fi en djupare forstaelse for
inneborden av de begrepp som anvinds i studien, studerades ett flertal olika kéllor som alla
utnyttjar samma teoretiska vokabulér. Detta for att fi en uppfattning om hur begreppen anvénds i
deras nuvarande kontext. Dessa betraktades sedermera utifrdn kontexten av var studie for att fa
en forstaelse for dess betydelse i vart empiriska sammanhang. Detta tillvigagangssitt gar i linje
med den fyrstegsmodell som foresprdkas av Rennstam och Waisterfors (2011) for att forse ett
begrepp med innebord: definiera, kombinera, relatera och nyansera. D& vi analyserat begreppen
utifran olika teoretiska kontexter, har denna modell i stort tillimpats. Detta d& vi sokt definitioner
i studierna, kombinerat olika perspektiv, for att sedan relatera dessa till varandra samt till vért
material. Slutligen kan var egen tolkning och kontextualisering av begreppen betraktas som en

nyansering, var vi intagit en reflexiv och kritisk héallning till begreppens betydelse.
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2.5 Studiens trovardighet och dkthet

For att redogora for vad vdra overviganden och metodval innebdr for studiens kvalitet, har vi
valt att diskutera vir metod utifran det ramverk for kvalitetsbedomning som foreslds av Lincoln
och Guba (1985, atergiven i Bryman & Bell, 2017), samt Guba och Lincoln (1994, atergiven i
Bryman & Bell, 2017). Detta ramverk tar hansyn till den kvalitativa studiens natur genom att
frdnga forestdllningen att en absolut sanning ska utgora studiens slutmal och istillet ta hansyn till
att den sociala verklighet som studeras kan beskrivas pa olika sétt. Mot bakgrund av detta

foreslar forfattarna en kvalitetsbedomning som utgér fran kriterierna trovdrdighet och dkthet.

Som ndmndes i inledningen av metodavsnittet har vi arbetat utifrdn en interpretativ staindpunkt.
Den slutsats som nés i studien dr sedermera beroende av véra tolkningar av respondenternas svar,
vilket medfor en risk for att den tolkning som gjorts avviker fran det som avsags framforas. Det
har sdledes en inverkan pa studiens tillforlitlighet. En metod for att minska denna risk dr genom
sé kallad respondentvalidering (Guba & Lincoln, 1994; atergiven i Bryman & Bell, 2017), vilket
innebdr att studiens respondenter ges mojlighet att ta del av materialet och bidra med synpunkter
gillande de tolkningar som gjorts av deras uttalanden. Mot bakgrund av studiens begriansning i
tid har en respondentvalidering ej varit mojlig att genomfora, vilket medfor en viss problematik
avseende studiens tillforlitlighet. For att i viss man kompensera for detta och stirka studiens
tillforlitlighet, var vi under intervjuerna noggranna med att stilla foljdfragor for att bekréfta att vi
uppfattat respondenterna ritt, samt ge dem mdjlighet att fortydliga sina svar vid behov och

ddrigenom reda ut eventuella oklarheter.

Mot bakgrund av studiens kvalitativa natur, har vart huvudsakliga fokus inte legat pa att skapa ett
resultat som kan reproduceras av andra forskare. Som framhalls av Bryman och Bell (2017)
ligger fokus for en kvalitativ studie pa forstaelse for den unika kontext och sociala verklighet
som studeras, vilket i vart fall utgors av Covid-19-pandemin. Att vart urval av chefer spanner
over ett stort antal branscher och hierarkiska nivéer, vilket taget ur sin kontext gor studien svar
att reproducera, menar vi dr av mindre betydelse da vart syfte har varit att finga chefernas
upplevelse av den specifika kontexten. For att forbattra mojligheterna till 6verforbarhet, har vi
stravat efter att skapa vad Geertz (1973, atergiven i Bryman & Bell, 2017) bendmner “tita
beskrivningar”, vilket enligt Guba och Lincoln (1994, atergiven i Bryman & Bell, 2017) innebér

att tillhandahélla en fyllig och detaljrik redogdrelse av sina observationer inom ramen for den
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unika kontext som studerats. Redogdrelser som sedermera kan vara av anvindning for andra

forskare, vilka da sjdlva bedomer om resultaten &r 6verforbara for den kontext de avser studera.

Arbetet med denna studie har genomgiende genomsyrats av ett tydligt fokus pad transparens
géllande vér forskningsprocess. En del i1 detta har varit att kontinuerligt under processens gang
fora anteckningar Over véara Overviganden, stédllningstaganden och metodval, vilket har
mojliggjort en utforlig och transparent beskrivning av var process. Vi har dven medvetet i viss
utstrdckning anvént personliga pronomen, sdsom ‘vi’ och ‘vért’, i syfte att vara transparenta med
vad som utgér vara overviganden och stéillningstaganden. Syftet med detta var att stirka studiens
palitlighet, vilket ar ett forhallandevis svart kriterium att uppfylla da det krdver omfattande
granskningar av materialet utfort av utomstaende. Att vara transparenta med forskningsprocessen
och tillhandahélla en fullstindig redogdrelse av denna, stirker dock studiens palitlighet, dd dessa
redogorelser dirmed ligger 6ppna for kritisk granskning (Guba & Lincoln, 1994; atergiven i
Bryman & Bell, 2017).

Denna studie har granskats genom en ‘peer-review-process’ under vilken andra studenter har last
igenom och granskat vart material, varefter de aterkopplat med konstruktiv kritik. En brist 1
denna process ar att det material som bedomts inte inkluderat transkriberingarna i sin helhet, utan
enbart av oss utvalda delar. Detta mot bakgrund av att granskningsprocessen annars blivit alltfor
omfattande. Vi har dock i denna process efterstrdvat att lyfta ut och presentera material som
ansetts representativt for helheten, men att allt material inte granskats innebér alltjamt en viss
bristféllighet for studiens palitlighet. Materialet har dock dven I6pande granskats och bedomts av

handledaren for studien, med vilken vi dven diskuterat materialet i sin helhet.

En viktig aspekt for studiens trovérdighet dr att avgora 1 vilken utstrickning slutsatserna kan
styrkas, vilket fOrutsdtter att resultaten inte fdrgas av forskarens egna virderingar eller en
specifik teoretisk inriktning (Bryman & Bell, 2017). D4 ett flertal av studiens deltagare kommer
frdn vara egna kontaktnit, medforde detta en viss risk for partiskhet som behovde hanteras. Ett
sétt pa vilket detta forsokte forhindras, var att samtliga forskare medverkade vid alla intervjuer.
Pa sd sdtt deltog alltid minst tva personer utan koppling till respondenten, vilka sdledes gick in i
intervjun utan forutfattade meningar. Det empiriska materialet har dven analyserats gemensamt,
for att undvika forfordelande tolkningar baserat pa personlig anknytning. Vidare utformades var

intervjuguide utan teoretiskt inflytande vilket innebar att frdgorna ldmnades 6ppna, varvid det
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empiriska materialet sedermera ledde oss fram till valet av teori. Ett huvudsakligt fokus pa
ledarskap och Covid-19-pandemin utgjorde var enda avgrinsning. Genom att lita véra
respondenter avgora riktningen for studien, och sedermera stilla oss fragan vad vara
observationer kan ses som ett exempel pa, har empirin givits utrymme att tala istillet for att
forceras in 1 teoretiska ramverk. Genomgéende i analysarbetet har vi dven lagt stort fokus pa att
gbra en representativ reducering, for att det empiriska material som sedermera presenteras ska

formedla en rittvisande bild och dirmed stirka studiens trovardighet och dkthet.

Den beddmning som kvarstdr av gora relaterar till studiens dkthet och innefattar enligt Guba och
Lincoln (1994, atergiven i Bryman & Bell, 2017) bland annat att avgora huruvida studien bidrar
till 6kad forstielse bland studiens deltagare avseende den sociala verklighet som de verkar inom,
samt huruvida studien forser dem med nya insikter géllande hur andra personer i samma kontext
uppfattar sin verklighet. Denna beddmning Overldter vi séledes till véra respondenter, vilka

onskat ta del av studiens slutprodukt.
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3. Litteraturoversikt

I detta avsnitt presenteras for studien relevanta teoretiska koncept, samt forskning inom det
omrdde studien positionerar sig. Fokus ligger pa olika foljarcentrerade perspektiv pad ledarskap,
da det dr dessa teorier vi dmnar nyansera genom att studera dem i kontexten av
Covid-19-pandemin. Vidare fors lopande en argumentation avseende de olika perspektivens

relevans for studien, samt i vilka avseenden de uppvisar brister och luckor.

3.1 Kiriser, krishantering och krisledarskap

Litteraturen pd omradet organisatorisk krisberedskap erbjuder manga olika definitioner av vad
som karaktdriserar en kris. Nedan framhalls tva definitioner, vilka anses relevanta for denna

studie:

Crisis is defined as “work situations causing stress and anxiety.” (Wu et al.,

2021, p. 2).

Crisis is “a rare, significant, and public situation that creates highly
undesirable outcomes for the firm and its stakeholders... and requires

immediate corrective action by firm leaders.” (Wu et al., 2021, p. 2).

Forfattarna betonar att kriser karaktdriseras av att de dr ovintade och sdllan forekommande,
vilket skiljer dem frin andra kritiska organisatoriska hdndelser som sker med hogre frekvens och
ddrmed inte bor jimstéllas med en kris. Hannah et al. (2009) foreslar en differentiering mellan
begreppet ‘kris’ och ‘extrema hindelser’, genom att argumentera for att extrema héndelser gar
annu langre dn definitionen av kris. Forfattarna menar att en extrem héndelse, till skillnad fran en
kris, forutsitter att det existerar ett reellt hot mot liv och sdkerhet, vilket inte ar framtriddande vid
kriser med ldgre allvarlighetsgrad. Att ta ett grepp om skillnaden mellan dessa tva begrepp dr av
stor vikt for denna studie, d& det framjar forstaelsen for skillnader i ledarnas uppfattning av
exempelvis finansiella kriser, 1 kontrast mot den osdkra och i allra hogsta grad livshotande

situation som Covid-19-pandemin innebar.
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Konceptet krisledarskap [eng. Crisis Leadership] beskrivs av Wu et al. (2021) som en process
inom vilken ledare bade forbereder sig for kris, hanterar eventuella konsekvenser, samt vixer och
tar lardom fran kriser. Firestone (2020) och Bundy et al. (2017) lagger ytterligare vikt vid den
manskliga aspekten av krisledarskap och lyfter vikten av att som ledare inte enbart fokusera pa
de taktiska, managementrelaterade, aspekterna. Klann (2003, atergiven i Firestone, 2020, p.16)

framhaller:

Certainly, an effective leader is competent in such functions as planning,
organizing, staffing, budgeting, controlling, and directing. But a narrow
emphasis on management strategy and planning ignores the leadership
necessary for putting the plan into action. That kind of approach sidesteps the
human element that plays such a large role during a crisis - the needs,

emotions, and behaviors of people at all levels of the organization.

Hayes, Flowers och Williams (2021) framhéller vidare vikten av ett 6kat fokus pé personalen och
de andra parter inom organisationen som berdrs av krisen, samt att prioritera deras vilméende
hogre dn att exempelvis sdkerstélla bibehéllen omséttning eller att uppfylla produktionskvoter.
Vid en diskussion kring distinktioner mellan krishantering och krisledarskap ar det dock viktigt
att lyfta att detta i sjdlva verket oftast ror sig om en form av balansgang. Att genom ett fokus pa
management bibehélla viktiga organisationskritiska system, samtidigt som detta pareras med ett
okat fokus pd de anstdllda och att som ledare framstd som trygg, stabil och malmedveten

(Birkeland et al., 2017).

Ett alternativt sitt att se pa krishantering dr i termer av olika kategorier av problem. Mot
bakgrund av Rittell och Webbers (1973, dtergiven i Grint, 2005) *Wicked problems” innehallande
‘tama problem’ [eng. Tame problems] och ‘komplexa problem’ [eng. Wicked problems.], foreslar
Grint (2005) en tredje dimension av problem, vilken bendmns ‘kritiska problem’ [eng. Critical
problems]. Tama problem karaktériseras av att vara okomplicerade med en begriansad osékerhet,
och kopplas ofta samman med management. Komplexa problem beskrivs istillet som
komplicerade, okinda, och utan en given 16sning, och associeras saledes med ledarskap dér
ledaren angriper problemet genom att ligga mer tid pé att sdka information for att dérigenom

kunna fatta rétt beslut. Det som Grint bendmner kritiska problem beskriver tidskritiska problem
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som krdver snabba losningar. Det dr sdledes upp till ledaren att snabbt fatta ett beslut och
producera ett svar. For dessa problem menar Grint att ledaren antar en mer auktoritér position,
vilken bendmns ‘kommando’ [eng. Command] och innebidr att ledaren tar kommandot &ver
situationen. Grint framhaller vidare hur ett problem utifrin gemensam konsensus initialt kan
kategoriseras som tama, komplexa eller kritiska, men dir ledarnas positionering kan fordandras
beroende pd det tillvigagangssétt denne anser vara mer passande for att producera en 16sning

(Grint, 2005).

Denna korta overblick visar pd komplexiteten 1 krisledarskap, vilken innefattar hantering av
savidl operativa som mainskliga aspekter. Denna studie tar fokus pad de méanskliga aspekterna av
ledarskapet och mer specifikt interaktionen mellan ledare och f6ljare. Utifran var uppfattning
overensstimmer Covid-19-pandemin med sévil definitionerna av kris som beskrivningarna av
vad som utgor extrema héndelser, samt komplexa och kritiska problem. Detta gor pandemin till
en hogaktuell kontext att studera d& den vicker fragor gillande hur en kris av denna magnitud
paverkar ledarskapet. D& vér studie baseras pa foretagsledares egna upplevelser av att leda under
Covid-19 pandemin, kridvs en redogdrelse for hur ledarskap kan forstds i en mer ‘normal’

kontext, vilken foljer nedan med en utgangspunkt i ledarcentrerade perspektiv pé ledarskap.

3.2 Med ledaren 1 fokus

Det ledarcentrerade perspektivet pa ledarskap [eng. Leader-centric perspective on leadership] ar
ett synsitt som varit nidrvarande inom ledarskapsstudier under en betydande del av omrédets
existens. Perspektivet karaktériseras av ett tydligt fokus pa den individuella ledaren och de
egenskaper som gor denne till en naturlig ledare, varvid savél ledarens framgéngar som
motgéngar tillskrivs dennes personliga karaktdr (English, 2022; Jackson & Parry, 2018;
Thoroughgood et al., 2018). Detta fokus pa ledaren som mittpunkt medfor att underordnade
tilldelas en naturlig roll som passiva mottagare av ledarskap och beslut, vilka dirmed enbart ses
som verktyg for att nd ledarens mal (Thoroughgood et al., 2018). Detta kan delvis bero pa en
undermedveten romantisering av ledare, underbyggt av en overtygelse att de besitter egenskaper

eller formagor som saknas hos de som foljer (English, 2022; Thoroughgood et al., 2018).
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Det ér dock inte enbart icke-konkreta ‘ledarskapsformégor’ och personlighetsdrag som motiverar
att en ledare dr ratt for sin roll. Fokus ldggs dven pa ledarens beteende och handlingar, vilket
grundas 1 dvertygelsen att om denne bara agerar ‘korrekt’ kommer detta att generera ett effektivt
ledarskap (Jackson & Parry, 2018). Detta medfor att det ofta i ledarskapsstudier ldggs mer
resurser pa att soka efter ‘best practice’ for ledare i1 olika scenarion, dn pa interaktionen mellan
ledare och dess omgivning. Da i synnerhet interaktionen mellan ledare och foljare och vilken roll

de spelar i konstruktionen av ledarskapet.

For att kort summera, innebir ett ledarcentrerat perspektiv att fokus ldggs pa ledarens egna
egenskaper, handlingar och personlighet, medan andra faktorer som har mojlighet att paverka
ledarskapet asidositts. Foljare ses ddarmed enbart som passiva mottagare av ledarskap vilka
saknar mojligheter att paverka det ledarskap som utdvas. Detta synsétt dr siledes kraftigt
begriansande da det bortser fran mojligheten att dven foljarna har betydelse for konstruktionen av
ledarskapet (Jackson & Parry, 2018; Shamir, 2007; Uhl-bien et al., 2014). Mot bakgrund av detta
positionerar vi oss med denna studie inom ramen for foljarcentrerade perspektiv pé ledarskap,
vilka dven beaktar foljarnas roll i ledarskapsekvationen. En dversikt av sagda forskningstradition

foljer nedan.

3.3 Med foljaren 1 fokus

Foljarens roll i ledarskapet kan betraktas utifran ett flertal olika perspektiv, inom vilka dennes
roll dr olika framtradande samt av olika karaktér. Dessa perspektiv presenteras nedan och liknas
hir vid en skala, baserad pa omfattningen av foljarnas betydelse for ledarskapet. De forsta tva
perspektiven kan betraktas som ledarcentrerade, medan efterfoljande perspektiv har ett tydligare

fokus pa foljaren (Uhl-bien et al., 2014).

3.3.1 En ledarcentrerad syn pé foljaren

I det forsta perspektivet betraktas foljarna enbart som mottagare av ledarskap [eng. Followers as
recipients of leadership], vilket innebar att deras roll dr passiv (Jackson & Parry, 2018). Detta gar
saledes 1 linje med den traditionellt dominerande ledarcentrerade synen pa ledarskap, vilken har
behandlats ovan. Enligt Jackson och Parry (2018) innebdr detta synsitt att relationen mellan

ledare och foljare dr av envégskaraktir, och att ledarens framging enbart beror pd dennes egen
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forméga. Ledaren dikterar siledes villkoren for ledarskapet oberoende av foljarna, vilket
forfattarna framhaller som problematiskt d& det bortser frén att dven foljarna &r individer med

egna uppfattningar, attityder och beteenden.

I nésta perspektiv pa skalan betraktas foljarna som moderatorer av ledarskap [eng. Followers as
moderators of leadership], vilket 6ppnar for tanken att ledarens agerande i viss man kan behova
anpassas efter foljarnas prestationsméssiga mognad. Det bygger sdledes pd de teorier som
foresprékar ett situationsanpassat ledarskap [eng. Contingency theories of leadership, Situational
leadership] (Jackson & Parry, 2018), 1 vilka foljaren betraktas som en av de situationsbundna
faktorer som ledaren behover hantera och manipulera for att na onskat resultat (Hersey &
Blanchard, 1977; étergiven i Uhl-bien et al., 2014). Jackson och Parry (2018) framhaller brister
dven med detta perspektiv da de menar att teorierna fokuserar pa vilka aspekter av foljaren som
ledaren behover beakta, vilket dterigen forpassar foljaren till en passiv roll. Forfattarna menar att
foljaren inte kan reduceras ner till att passa in i forutbestimda mallar, da de tenderar att agera pa

basis av sina personliga dsikter och drivkrafter.

Vi instimmer 1 kritiken fran Jackson och Parry (2018) gillande bristerna med dessa tvé synsatt
da de tillskriver foljare rollen som passiva mottagare av ledarskap. En problematik som enligt
Shamir (2007) kan forklaras med att dessa perspektiv grundas i en stereotypisk bild av f6ljare.
Att den ledarcentrerade synen pd foljare trots detta dominerat ledarskapsforskningen kan enligt
Fairhurst och Uhl-bien (2012) forklaras med att ledarskap traditionellt sett inte betraktats som en
socialt konstruerad process, 1 vilken relationerna och interaktionerna mellan ledare och foljare
star 1 centrum. Genom att betrakta ledarskapet som en interaktiv process uppstér ledarskap forst
dé nagon foljer, vilket gor foljarskap till en forutsittning for ledarskapets existens (Shamir, 2007,
Uhl-bien et al., 2014). D& vér studie tar fokus péd hur ledarskapet konstrueras i interaktionen
mellan f6ljarnas forvantningar och ledarnas egna uppfattningar, ansluter vi oss till de forskare
som betraktar ledarskap som en socialt konstruerad process. Detta innebér att de perspektiv var

foljarna tillskrivs en betydande roll f6r ledarskapets konstruktion behdver adresseras.
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3.3.2 En fo6ljarcentrerad syn pé foljaren

Foljarcentrerade perspektiv pa ledarskap [eng. Follower-centered perspectives on leadership]
utvecklades som en motpol till det ledarcentrerade perspektivet och utgar sédledes fran
uppfattningen att ledarskap inte enbart formas utav ledare, utan dven pdverkas och ibland till och

med skapas, av dess foljare (Jackson & Parry, 2018).

Ett perspektiv som utvecklats i syfte att tona ned ledarens betydelse (Jackson & Parry, 2018) &r
det koncept som utvecklats av Kerr och Jermier (1978) och som enkelt brukar hénvisas till som
‘foljare som substitut for ledare’ [eng. Followers as substitutes for leaders] (Shamir, 2007).
Detta koncept bygger pd tanken att det forekommer situationer da foljare saknar behov for
ledarskap, och dirmed svarar genom att neutralisera eller substituera ledares forsok till
ledarskap. En neutralisering av ledarskapet innebidr att ledarens formaga att influera foljarna
forsvinner vilket ldmnar forsoket till ledarskap utan verkan, medan en substituering innebér att
ledarskapet blir 6verflodigt och tappar sin funktion (Jackson & Parry, 2018). En forutséttning for
att foljare skall kunna substituera ledarskap dr att det finns funktioner inom organisationen att
substituera det med. Nagra av de exempel som tas upp av Kerr & Jermier (1978) dr; feedback pa
utfort arbete, sjilvstdndiga arbetsgrupper, samt strikt formalisering i form av tydliga mal,

riktlinjer och ramar inom vilka foljarna fir lov att verka.

Aven om detta koncept tillskriver foljarna en mer framtriidande roll, tillfor det enligt Jackson och
Parry (2018) ingen forklaring gillande deras betydelse for konstruktionen av ledarskapet. Vi
instdimmer i denna kritik och menar dven att konceptet i sin nuvarande form ar problematiskt, da
det 1 ndgon mén forutsitter att ledaren alltid har ambitionen att aktivt leda. En syn pé ledarskap
som en interaktiv process bor snarare forutsitta att likvdl som att foljarna kan sakna behov for

ledarskap, kan situationer uppsté da ledarna sjélva viljer att backa och inta en mer passiv roll.

Ett koncept som tar foljarnas betydelse ytterligare ett steg langre kan bendmnas ‘foljare som
ledare’ [eng. Followers as leaders], vilket enligt Jackson och Parry ser forbi distinktionen mellan
ledare och foljare. Att betrakta foljare som potentiella ledare, och vice versa, innebir att ledare
kan folja likvdl som foljare kan leda, vilket medfor att ledarskap ses som en funktion snarare dn

en roll och dirmed dven kan delas mellan olika individer (Jackson & Parry, 2018). Konceptet
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vilar pd uppfattningen att foljare har formagan att leda och siledes med fordel bor ges

mdjligheten att vara involverade i1 ledarskapet (Raelin, 2003; dtergiven i Jackson & Parry, 2018).

En problematik som framhalls av Jackson och Parry (2018) avseende konceptet ‘f6ljare som
ledare’, dr dess normativa natur. Genom att fokusera pd vikten av att involvera f6ljarna 1
ledarskapet och sudda ut linjerna mellan ledare och foljare, kan konceptet sdgas ta sikte pa hur
saker bor vara istillet for att se verkligheten som den faktiskt dr. Vi delar denna uppfattning och
menar dven att detta koncept omgérdas av en problematik liknande den som framhdlls gillande
foregaende perspektiv men 1 detta fall gillande foljarna, ndmligen att dessa i ndgon mén
forutsitts vilja leda. Mot bakgrund av var ambition att undersoka hur ledarskapet konstruerades i
kontexten av Covid-19-pandemin krivs en djupare inblick i de foljarcentrerade perspektiv som

behandlar konstruktionen av ledarskapet. Ett urval av dessa perspektiv behandlas nedan.

3.4 Foljare som konstruktorer av ledarskap

Att betrakta foljare som konstruktorer av ledarskap innebér antagandet av ett processperspektiv,
var ledarskap och fo6ljarskap konstrueras genom social interaktion (DeRue & Ashford, 2010;
Fairhurst & Grant, 2010; Shamir, 2007). Genom att betrakta foljare som konstruktérer av
ledarskap ar det foljarna som dikterar huruvida de handlingar som ledare foretar sig &r att forstd
som ledarskap eller ej. Detta beroende pa foljarnas egna tolkningar av handlingen (Jackson &
Parry, 2018). Foljarna dr darigenom med och konstruerar ramarna for vad ledarskap innebar och
hur det ska utforas, vilket tydligt skiljer sig frdn de ledarcentrerade perspektiv var foljarna enbart

ar passiva mottagare av det ledarskap som utformas av ledaren sjilv.

3.4.1 Forvéantningar pa det ideala ledarskapet

De implicita teorierna om ledarskap [eng. Implicit Leadership Theories] beror i stora drag hur
ledare savél som foljare tolkar och konstruerar ledarskap utifrdn forutfattade meningar och ideal
avseende vad det innebér att vara ledare. Ledare placeras ddrmed in i olika kategorier beroende
pa vilka egenskaper de besitter i relation till sddana generella, abstrakta egenskaper som ledare
forvintas besitta. Vil placerade i en kategori tillskrivs ledarna alla de egenskaper som associeras

med kategorin, oberoende av huruvida dessa egenskaper besitts av ledaren eller ej (Lord, Foti &

Phillips, 1982).

28



Bjarholm, Eriksson & Vadstedt

Ledare kan dven kategoriseras utifrn tillstdndet 1 den organisation de leder. Ledare av
vidlmaende organisationer tillskrivs vanligtvis hogre nivder av effektivt ledarskap, ndgonting kant
som ‘romantisering av ledarskapet’ [eng. Romance of Leadership] (Meindl, Ehrlich & Dukerich,
1985). Detta koncept tillskriver ledare en oproportionerligt stor betydelse for organisationens
framgang och fortlevnad, grundat i en sorts hjélteroll vilken hérstammar fran allménna
ledarskapsideal. Forfattarna framhéller dven mojligheten att denna romantisering kan utmynna
fran ett behov fran foljarna att hitta kdrnan till 16sningen pé ett problem, vilket allteftersom
problemet blir vérre brukar landa 1 att ledarskap dr den prominenta l6sningen. En sddan
romantisering kan te sig savél positivt som negativt for organisationer. Det kan & ena sidan
forhindra att problem ses pa med rationella 6gon, d& det instinktivt forutsétter att starkt ledarskap
ar 16sningen. Samtidigt kan tron pa att ledarskap spelar en signifikant roll i lsningen av problem
ingjuta ett okat sjalvfortroende 1 ledare och forma deras sjdlvbild, da de pa ndgot plan dvertygas
om att deras handlingar gor skillnad. Detta kan dock resultera i en viss resistens mot information
som indikerar att ledarskap inte innehar en sa stor betydelse som det tillskrivs (Meindl, Ehrlich &
Dukerich, 1985). Om ledare inte klarar av att leva upp till den roll som forvéntas av dem anses

detta ofta, dock felaktigt, vara ett misslyckande fran ledarens sida.

A leader does not fail because he or she failed as a person, [but] because he or
she turned out not to be the God, the ideal which was the fantasy of members.

(Neuberger & Kompa 1993; atergiven i Rybnikova, 2017, p. 117).

Vi menar att denna teori omgérdas av en viss problematik da den forutsétter en vilja och strivan
frdn ledare att mota dessa ideal och prestera pa den ouppnéeliga niva som romantiseringen
forutsétter. Vi ponerar att det existerar ytterligare dimensioner som inte utforskats i ndgon storre
utstrickning, exempelvis att en sddan idealbild istdllet for att inge sjilvfortroende kan vara

betungande for ledare d& de saknar kapacitet att mdta de orimligt hoga krav som stélls.

En teori som relaterar till romantiseringen av ledarskap dr den psykoanalytiska ledarskapsteorin
[eng. Psychoanalytic Theory of Leadership], vilken hdvdar att behovet av ledarskap hdrstammar
fran djupt rotade, omedvetna upplevelser fran barndomen da foréldrarna utgjorde det starkaste
ledarskapet i vara liv (Rybnikova, 2017). Speciellt i tider av stor kris dr det vanligt att ledare

projicerar och omformar sin identitet for att i storre utstrackning efterlikna den forildraroll som
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kan inge fortroende i dess personal. Detta forstidrks dven 1 minga fall av att de underordnade
samtidigt intar vad som kan liknas vid en barnroll, var de soker starkt ledarskap och vigledning
fran sina chefer vilka de ser upp till likt en fordlder (Gabriel & Carr, 2002). Gabriel och Carr
(2002) bendmner denna process ‘Overforing’ [eng. Transference], vilken ofta medfor att ledare
tillskrivs sadana idealiserade egenskaper som fordldrar ofta tillskrivs av sina barn, sasom
allvetande, stabilitet, trygghet etcetera. Nagot som enligt forfattarna inte stér i proportion till de

faktiska egenskaper som ledaren besitter.

Denna romantisering av ledarskapet ar inte en process som enbart utgér frdn foljarna, utan dven
ledare formodas ha egna implicita uppfattningar, grundade i sdrskilda ideal kring vad det innebér
att vara en ledare. P4 sd sitt kan det ségas att ledare, pd samma sitt som foljare, anvénder sig av
denna bild for att forma det egna ledarskapet. Ju nidrmre ledarnas beteende ligger deras egna
implicita uppfattningar om ledarskap, desto mer kommer de att betrakta sitt ledarskap som
effektivt (van Gils, van Quaquebeke & van Knippenberg, 2010). Effektivitet hos ledare dr dock
inte sa binédrt som det forst verkar. Schyns och Schilling (2011) fann 1 sin studie att deltagare
beskrev vissa egenskaper som effektiva men icke-eftertraktade, samt andra som ineffektiva men

eftertraktade.

I frigan om vilka egenskaper som karaktériserar en ideal ledare 1 forhallande till sdval implicit
ledarskapsteori som romantisering av ledarskap, dr det av stor vikt att differentiera mellan
egenskaper som &r kulturberoende och egenskaper som kan anses vara mer universellt
eftertraktade. I litteraturdversikten pa omradet *implicita ledarskapsstudier’ forklarar Junker och
van Dick (2014) att nést intill universellt eftertraktade ledaregenskaper innefattar manskligt och
deltagande ledarskapsbeteende, det vill sdga att vara generds och delegerande, sévidl som
dynamisk, kommunikativ etcetera. Mot bakgrund av det som framhallits ovan av Meindl, Ehrlich
och Dukerich (1985), samt Gabriel och Carr (2002), menar vi att uppfattningen om vad som
anses vara ‘ideala’ ledaregenskaper, utdover att vara kulturberoende dven tycks kunna vara
kontextberoende. I samband med detta stiller vi oss dven fragande till huruvida dessa egenskaper
verkligen kan anses vara universellt eftertraktade om sérskilda kontexter tilldts spela en roll i

overviagandet.
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De aktuella teorierna som presenterats ovan dr dock inte utan brister, vilka bidrar till att formge
denna studies teoretiska positionering. Enligt Junker och van Dick (2014) saknas forskning kring
hur interaktionen mellan olika idealbilder av ledare péverkar relationen mellan ledare och f6ljare,
nagonting som var studie tar sikte pa att utforska vidare. En hypotetisk studie av van Gils, van
Quaquebeke och van Knippenberg (2010) finns pa omradet och diskuterar hur anpassning mellan
ledarens och foljarens ideal, samt den konsekventa konstruktion av ledarskap som foljer av dessa
idealbilder, paverkar foljarnas villighet att underkasta sig ledaren. Junker och van Dick (2014)
foreslar en utveckling av denna modell dér ledares egna uppfattningar av hur de tror att deras
foljare vill att de ska agera utforskas i relation till skiljaktiga ledarideal mellan ledare och f6ljare.
Detta bdddar dven for en utveckling av hur fOljarnas idealbilder formar ledarens egen

ledarskapsidentitet, vilket enligt forfattarna utgor en ytterligare brist i befintlig teori.

3.4.2 Ledarskap pa begiran

I det av Blom och Alvesson (2014) utvecklade konceptet ‘ledarskap pa begiran’ [eng.
Leadership on Demand] tillskrivs foljarna en &nnu mer central roll for konstruktionen av
ledarskapet, dér de inte enbart dikterar vad som ar ledarskap utan dven har makten att avgora ndr
ledarskap skall utévas och huruvida det behdvs eller ej. Detta synsétt vilar pa tanken att foljarna
inte dr foljare av naturen, utan behdver Overtygas om behovet for ledarskap. Forfattarna
undersoker i1 sin studie i vilken utstrickning chefer tillhandahaller ledarskap och om detta

motsvaras av en lika stark efterfragan pa ledarskap frdn deras underordnade.

Forfattarnas slutsats ar att ledarskap ofta tillhandahalls i1 storre utstrickning &dn vad det
efterfragas, dd manga foljare dr fullt ndjda med att leda sig sjdlva 1 sitt dagliga arbete och att
ledarskap, nér det vil behdvs, initieras av foljarna genom aktiv efterfragan. Cheferna star saledes
pa ‘stand-by’ och invintar att ledarskap skall efterfrdgas av foljarna, istéllet for att sjdlva initiera

och utova ledarskap (Blom & Alvesson, 2014).

En potentiell svaghet vi finner med detta koncept dr att ledaren tillskrivs en form av
‘stand-by’-roll, och sdledes fOrutsétts std redo for att svara upp mot foljarnas begiran om
ledarskap - oavsett vad denna begdran innefattar. Vi menar att det dr av stor vikt att beakta att
denna begéran fran foljarna sedermera kommer att tolkas av ledarna, vilka kommer att forhalla

sig till detta pd olika vis beroende pd sina egna vérderingar och Gvertygelser. Det finns sdledes
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behov for att studera ledarnas syn pa foljarnas behov och forvintningar, for att bidra till 6kad
forstaelse for hur denna begéran landar hos ledarna och sedermera influerar deras sitt att leda.
Bristen pé forskning med detta fokus har dven noterats av Gesang och Siif3 (2021), vilka med sin
studie tog fokus pa hur ledare paverkas av sina foljares beteende. Studien undersokte hur ledare
uppfattade olika beteenden fran sina foljare och hur dessa uppfattningar sedermera paverkade
dem. Forfattarna fann att detta synsdtt kunde bidra till att forklara sdvil positiva och negativa
upplevelser av interaktionen mellan ledare och fo6ljare, som synen pd de olika parternas
egenskaper och vilken paverkan foljare har pa sina ledare. Dessa slutsatser menar vi ytterligare

motiverar den riktning vi antar med var studie.

3.4.3 Foljare som medkonstruktorer av ledarskap

Ett foljarperspektiv pa ledarskap behdver dock inte betyda att ledarens roll i konstruktionen och
utovandet av ledarskap asidositts. Ett perspektiv som utvecklats i strdvan efter att ta hinsyn till
savil foljarens som ledarens roll i konstruktionen av ledarskapet bendmner foljarna som
medkonstruktorer av ledarskap [eng. Followers as co-producers/co-constructors of leadership]
(Jackson & Parry, 2018). Ledarskapet betraktas utifran detta perspektiv som samkonstruerat av
ledare och foljare, i form av en interaktiv process dir aktorerna utovar dmsesidigt inflytande dver
varandra (DeRue & Ashford, 2010; Jackson & Parry, 2018; Shamir, 2007). Shamir (2007)
framhaller vidare att foljaren utifrdn detta synsitt tillskrivs en bredare roll, vilken innefattar att
tillsammans med ledaren utveckla de mal, visioner och beteenden som medfor positiva effekter

for organisationen och dess aktdrer.

Enligt Jackson och Parry (2018) kan ledarskap utifrdn detta synsitt betraktas i termer av ett
implicit kontrakt mellan ledare och f6ljare, vilket innebér att givandet och tagandet mellan de
olika parterna behover befinna sig 1 jamvikt for att ledarskapet ska uppritthallas. Forfattarna
framhaller att en obalans mellan parterna, exempelvis i form av behov hos en part som inte
tillfredsstélls av den andra, sdledes medfor att relationen behdver omforhandlas. Detta synsétt
delas av Fairhurst och Grant (2010, p. 172), vilka dven beskriver denna process i termer av ett

kollektivt meningsskapande:
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...leadership is co-constructed, a product of sociohistorical and collective
meaning making, and negotiated on an ongoing basis through a complex
interplay among leadership actors, be they designated or emergent leaders,

managers, and/or followers.

Det dr séledes av stort vdrde for ledarskapsstudier att inte bara undersoka ett ledar- eller
foljarperspektiv, utan istéllet forsoka blicka dver den relation och interaktion som forefaller dga
rum mellan de bada parterna (Graen & Uhl-Bien, 1995). Detta da det bidrar till att erhalla en mer
balanserad bild av ledarskapet (Uhl-bien et al., 2014). Det foreligger séledes tre dimensioner som
enligt detta perspektiv behover beaktas for att erhalla en helhetsbild av ledarskapet: ledaren,
foljaren och relationen dem emellan (Graen & Uhl-Bien, 1995; Hollander, 1992; Shamir, 2007).

Att betrakta foljare som medkonstruktdrer av ledarskap &r ett synsétt som starkt préglat var
studie da vi strivar efter att ta ett grepp om konstruktionen av ledarskapet genom att beakta saval
foljarnas forvantningar och behov, som ledarnas bemdtande av dessa. Trots att vi for denna
studie enbart vint oss till ledare, menar vi att detta synsatt fortsatt dr av relevans dé vi alltjimt
har tillgéng till ledarnas tolkningar av deras foljares forvintningar. Féljare som medkonstruktorer
av ledarskap &r dven ett forhallandevis ungt perspektiv, varfor det kravs ytterligare forskning som
antar detta synsétt. En svaghet som identifierats med detta koncept dr dess forhallandevis
oproblematiska syn pé relationen mellan ledare och foljare. Beskrivningarna frdn Shamir (2007),
Jackson och Parry (2018), samt Fairhurst och Grant (2010) ger en bild av att foljare och ledare
forutsitts skapa mening tillsammans och arbeta i samforstdnd for organisationens bésta, samt att
eventuell obalans kan I6sas med en omforhandling av ledarskapet. Denna potentiella obalans och
medfoljande behov for forhandling dr en aspekt av konceptet vi betraktar som i behov av

utveckling, och som vi sedermera dmnar adressera med denna studie.
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3.5 Studiens positionering

For att sammanfatta d@mnar vi med vér studie bidra till okad forstdelse for hur ledarskap
konstrueras i en kriskontext, genom kontextualisering och nyansering av befintliga perspektiv
som ror konstruktionen av ledarskapet. De teoretiska koncept som presenterats har sin grund i
studiens empiriska material, vilket belyser hur ledarskapet under Covid-19-pandemin formades 1
motet mellan foljarnas forvéntningar och chefernas egna uppfattningar. I syfte att framhdva
denna interaktiva process utgér vi frdn foljarcentrerade perspektiv pa ledarskap, vilka trots
bristerna 1 de ledarcentrerade perspektiven alltjimt 4r underrepresenterade inom
ledarskapsforskning. Vi frangar séledes det fokus péd operativt ledarskap och den stridvan efter
‘best practice’ som praglat forskningen av ledarskap 1 savél ‘normala’ som krisméssiga
kontexter, och siktar istéllet in oss pd de manskliga aspekterna. Genom att inkludera f6ljarnas
betydelse for konstruktionen av ledarskapet bidrar vi dven till den forhillandevis unga
forskningstradition, genom vilken den traditionella synen pa féljarna som passiva mottagare av

ledarskap problematiseras.

Aven om de foljarcentrerade perspektiven pé ledarskap i varierande utstrickning tar hiinsyn till
savil foljaren som ledaren, har vi noterat att de forhdllandevis genomgéende grundas i
antaganden gédllande att ledaren alltid besitter ambitionen att aktivt leda och didrmed &ven
forutsitter att ledaren med glddje axlar rollen som stark, trygg och stabil hjilte i tider av kris.
Vidare kan vi notera att den sociala process som omgirdar ledarskapet enligt dessa synsétt ofta
framstills som forhallandevis oproblematisk, vilket &r ett omrade denna studie &mnar adressera

och nyansera.

34



Bjarholm, Eriksson & Vadstedt

4. Analys av empiri

I foljande avsnitt presenteras och analyseras kdrnan i studiens empiriska material. Avsnittet
inleds med en inblick i chefernas syn pd den for studien aktuella kontexten, for att sedan
behandla de forvintningar cheferna upplevde stdlldes pa dem i denna kontext samt hur cheferna
forholl sig till dessa forvintningar i sitt sdtt att leda. Avsnittet avslutas sedermera med en

vidareutveckling av vara tolkningar av materialet genom konceptualisering.

4.1 Covid-19-pandemin - En ny typ av kris

Chefernas beskrivningar av hur de upplevde Covid-19-pandemin visar pd en Gvergripande
enighet géllande uppfattningen att pandemin utgjorde en ny typ av kris, vilken ansdgs sakna
motstycke i modern tid. Aven om deras beskrivningar skilde sig 4t nagot pa detaljniva, beroende
pa hur hart och pa vilket sitt respektive chefs organisation drabbats av pandemin, s& radde stor
enighet gillande att pandemin var en kris som inte enbart tirde pé organisationen, utan dven hade

en paverkan pa ledarskapet.

..allt fran 90-talskrisen till Rysslandskrisen 98, till IT-bubblan-krisen
2000-2003 ... finanskrisen 2008 ... om man tar pandemin som vi precis har gatt
igenom eller dr i slutet av var det en helt annan typ av kris som var mycket mer

paverkande for personalen och ledarskapet. - Andersson

Det, det var ju verkligen en stokig period. ... det var ju en extremt svar tid att
gora alla néjda och fa liksom fullt fortroende for att vi hade koll skulle jag

sdga. - Holgersson

Andersson satte 1 sin beskrivning Covid-19-pandemin 1 relation till tidigare upplevda kriser och
beskrev hur denna situation utgjorde nagot helt nytt, badde gillande hur det paverkade personalen
och Anderssons egna ledarskap. Denna bild delas av Holgersson, som forklarade hur pandemin
paverkade ledarskapet och hur fortroendet for ledarskapet stod pa spel, da en balansgang mellan
olika beslut skapade svarigheter 1 att hélla alla pdverkade n6jda. Vidare beskrev Ivarsson hur det,

i en kris som denna, blev svarare att ta beslut, och hur osdkerheten kring vilka beslut som var
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‘ritt’ uppstod som ledare. Detta samtidigt som de som chefer hade en enorm press pa sig att ta

just ‘rdtt’ beslut kring de frdgor som uppstod dagligen.

Ja, det dr klart att det [Covid-19-pandemin] var en kris. ... de hdr dagliga
besluten som blir under kris dr betydligt svdrare att ta rdtt beslut ... du har

liksom pressen pd dig att du mdste ta rdtt beslut varje dag. - Ivarsson

Ivarsson uttryckte vidare vilken extrem situation Covid-19-pandemin kom att utgdéra for
verksamheten, vilket innebar en stor komplexitet for ledningen som dé utan férvarning tvingades
hantera och forhalla sig till de regelverk och riktlinjer som géllde f6r dagen, samtidigt som de
inte kunde var sikra pa verksamheten skulle klara sig igenom krisen. En upplevelse som delas av

Gustafsson.

Men sen var det ju extremt, alltsd det skiftet som blev da forsta manaden, forsta
halvdret, var ju sd pass extremt att det gar liksom inte riktigt att jamféra med
ndgonting annat, hur illa det slog mot verksamheten. Det dr allt fran att ta in
vilka regler som gdller idag till vad tror vi, kommer vi finnas kvar om ett dar?

- Ivarsson

Sen kom ju mars manad och sen forsvann alla passagerare ungefr. ... och dir
skapas ocksd en stor osdkerhet. Vad hinder hir? Kommer bolaget kursa eller?

- Gustafsson

Vidare lyfte Claesson, 1 likhet med Ivarsson och Gustafsson, svarigheterna med den hastighet
med vilken Covid-19-pandemin slog till, och framhaller att de problem som uppstod inte var

nagot de hade forberett sig pa.

...det var mycket sadana frdgestdllningar som man bara slingdes in i och det
kunde man ju liksom inte fundera ut fran borjan att de problemen skulle
komma. Eller man kunde kanske men vi hade inte gjort det i varje fall.

- Claesson

Aven Davidsson beskrev hur plotsligt pandemin skapade en ny verklighet for organisationen: “Det

>

skedde ju lite 6ver en natt kan man ju sdga.” och uttryckte vidare, i likhet med Ivarsson och

Gustafsson, chocken 6ver hur hart Covid-19-pandemin slog mot verksamheten, samt beskriver
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utmaningen med att halla modet uppe da vig efter vdg rullade in, vilket medforde en svarighet 1 att

se slutet pé krisen.

Vi trodde vdl inte att, liksom, vi skulle tappa sa mycket i omsdttning som vi
gjorde. ... Vi var nog ganska malinriktade pd att det kommer ga over, men
sedan kom ju vag efter vag efter vag sd det blev ju bakslag pd bakslag liksom.

- Davidsson

Den traumatiska upplevelse som starten pd Covid-19-pandemin innebar lyftes dven av Eriksson
och Fredriksson, vilka framhdll den extrema osdkerhet som pandemin medforde da de, som
Eriksson uttryckte det, “aldrig upplevt en liknande situation”. Nagot som gjorde pandemin svér

att relatera till.

...de forsta mdanaderna sd var det vildigt osdkert, bdde sjukdomsliget, vad som
skulle hdnda, men dven marknadsldget framfor allt. ... Det dr klart att de flesta
av oss hade ju aldrig upplevt en liknande situation ... Jag skulle sdiga att ingen

hade gjort det, det dr svart att relatera till. - Eriksson

Det var ju vildigt traumatiskt ddr. Den 14 mars 2020 ... det var vil inte
Jjdttemdnga som var sjuka hos oss, men det blir ju vildigt stopp pa allting.

- Fredriksson

Erikssons beskrivning av pandemin rorde inte enbart sjukdomslidget inom organisationen, utan
dven hur marknadsldaget kom att paverkas, och hur de externa oroligheterna hade en paverkan
internt 1 organisationen. Denna bild delas av Fredriksson, som framholl problematiken 1 hur
pandemin inte bara paverkade verksamheten genom sjukdomsfall, utan hur pandemins globala
inverkan innebar ett “stopp pd allting”. En uppfattning som &dven delas av Bengtsson, som
uttryckte “Det var ju fruktansvirt mycket som stdllde sig pa sin spets i samband med Covid!” och
da hanvisade till hur pandemin paverkade savil transporter som ravarutillgdng, samtidigt som det
innebar stora fordndringar for mojligheterna att triaffas. Utdver detta tillkom det hélsorelaterade
hot som Covid-19-pandemin medforde, vilket understroks av Andersson som framholl: “Vi ska

inte glomma, det var pa liv och dod.”.
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Sammanfattningsvis kan konstateras att de olika cheferna i stor utstrickning delar upplevelsen av
Covid-19-pandemin som en kris, men att detta var en ny typ av krissituation att hantera vilken
beskrevs som bade ovintad, plotsligt, traumatisk och extrem, samt omgirdad av en stor
osdkerhet. Chefernas beskrivningar ger sdledes uttryck for den komplexitet som pandemin
innebar, med sdvél omfattande paverkan pa verksamheten som ett hot mot liv och hilsa. Vi viljer
mot bakgrund av detta att definiera Covid-19-pandemin som en extrem form av kris, med stod i
definitionerna av kris frdin Wu et al. (2021) samt beskrivningen frd&n Hannah et al. (2009)

avseende vad som utgdr en extrem héndelse.

4.2 De underordnades efterfragade ledarskap

Samtliga av de intervjuade cheferna uttryckte att forvéntningarna och efterfragan pé ledarskap
fran deras underordnade 1 viss utstrickning &ndrade sdvidl riktning som karaktdr under
Covid-19-pandemin. Aven om dessa forvintningar och krav uppfattades som olika lngtgéende
av olika chefer, tycks de 1 relativt stor utstrdckning ha varit av samma karaktir. Ett tydligt
fenomen som lyftes av majoriteten av de intervjuade cheferna, var upplevelsen att deras
underordnade under pandemin forvintade sig att cheferna skulle veta allt och ddrmed kunna
tillhandahélla svar pa alla de frdgor som uppkom. Denna efterfrdgan beskrevs av nagra chefer
som forekommande dven 1 mer normala tider, men upplevdes anta mer extrema former under
pandemin. Detta géllde savil typen av information som efterfragades, som informationstdrsten

generellt.

...ja, det var alltsd tusen fragor som alla ville ha svar pd, och de ville bara ha

ett tydligt svar. - Andersson

Anderssons beskrivning ger uttryck for en markant 6kning av antalet fragor, samt belyser hur
vésentligt det blev for de underordnade att ett tydligt svar kunde formedlas. Flera av cheferna
beskrev denna forvintning som svar att hantera da de sjidlva var mycket vidl medvetna om att
situationen var extremt oséker och snabbt fordnderlig, vilket innebér att inte heller de visste vad

som skulle hdanda och i ménga avseenden inte hade nagot tydligt svar att ge.
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...jag tror nog att de mer forvintade sig att jag skulle sitta inne pd alla svar.
Att jag skulle vara konstant uppdaterad liksom, pd de hdr riktlinjerna som i

princip kunde dndras varje dag. - Holgersson

...som chef dr det ju ofta sd att medarbetare, kanske lite yngre personer, tror
att en chef sitter pd allt, oavsett vdrldsliget. Och i det hdr fallet sa gjorde jag
ju inte det. ... Vi dr ju bara mdnniskor liksom och vi kan inte spd in i framtiden.

- Davidsson

... “det hdr borde ni vdil kunna losa bdttre, det dr vil bara att planeral?”,
“bestdll ett halvar i forvig istdillet, det ska ni veta att det hir kommer att
hinda”. Sa att den forstdelsen var inte alltid sjilvklar. ... samtidigt tycker de

dd att det dr daligt ledarskap om det dr daligt planerat. - Eriksson

Beskrivningarna frdn Holgersson, Davidsson och Eriksson ger uttryck for en upplevelse av
bristande forstaelse fran de underordnade, géllande att cheferna faktiskt inte hade svar pa allt.
Detta trots stdndigt skiftande riktlinjer och den stora osdkerhet som omgirdade situationen.
Chefernas upplevelse kan séledes beskrivas som att de forvéntades vara 6verménniskor och att
som ledare ha funktionen av en outtdmlig kélla till information och kunskap. Deras
underordnade tycks saledes ha betraktat dem som immuna mot den osédkerhet som pandemin
medforde, och dirmed forvéntat sig att cheferna skulle kunna tillhandahélla svar som dampade
deras egen osdkerhet. Beskrivningar av uttryck som: “det ska ni veta att det hir kommer att
hdnda”, samt upplevelsen att underordnade “tror att en chef sitter pa allt, oavsett virldsldget”,

indikerar dven en forvédntning pa cheferna att ha insyn i vad som komma skulle.

Den upplevda forvdntningen att som chef under Covid-19-pandemin fylla funktionen som
standig kélla till information, tog sig dven uttryck i forvintningar fran de underordnade att
cheferna skulle tillhandahilla medicinska bedomningar och rddgivning. Detta upplevdes av
cheferna som en besvérlig forvintning att handskas med, da de kdnde att detta 1&g klart utanfor

deras kompetens, hir beskrivet av Holgersson och Fredriksson:
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Det var ju ndstan sdhdr, “nu har jag varit hemma i fem dagar, jag dr
fortfarande lite tdppt i ndsan jag har inte ont i halsen, jag har ingen feber
sedan den dagen, kan jag komma tillbaka? . Jaa.. vad ska man svara pad det?

- Holgersson

...plotsligt blir vi vardcentral hdr och den kompetensen har jag inte. Jag kan

Jjdttemycket grejer men jag dr inte ldkare. - Fredriksson

Dessa forvantningar pa cheferna att bedoma symtom och besluta om sina underordnades
sjukdomstillstdnd, trots att ingen av de intervjuade hade ndgon som helst form av medicinsk
kompetens, understryker ytterligare forvintningen pa cheferna att vara allvetande och besitta

kunskaper dven utanfor det egna yrkesomradet.

Den bild av ledarskap som centralt for att 16sa problem inom organisationen och som sedermera
ledde till en fOrvdntan pd chefer att bidde veta allt och kunna allt tycks, utifrén chefernas
beskrivningar, ha varit ett vanligt forekommande fenomen bland deras underordnade under
pandemin. Detta kan tolkas som en forvédntan pd cheferna att inta vad som kan liknas vid en
klassisk fordldraroll da de underordnades beteende och forvéntningar pa cheferna att till och med
beddma sjukdomssymptom, i stora drag kan liknas vid hur barn ser upp till sina fordldrar som en
slags allvetande superhjiltar. Ett flertal chefer uttryckte detta som betungande da forvantningarna
fran de underordnade upplevdes som orimliga och ouppnéeliga. Denna kénsla av ofullkomlighet
kan belysas av Erikssons uttalande: “samtidigt tycker de dda att det dr daligt ledarskap om det dr
ddligt planerat”, vilket ger uttryck for att misslyckande att leva upp till férvéntningarna kunde

betraktas av de underordnade som bristande ledarskap.

Majoriteten av de tillfrigade cheferna framholl vidare upplevelsen av okade krav och
forvintningar pé klara direktiv under Covid-19-pandemin. Ett flertal chefer beskrev detta som en
forvantning péd ett nistintill militdriskt ledarskap, didr de upplevde att deras underordnade
efterfrigade klara besked och snabba l6sningar fran ledningen. Cheferna uppfattade detta som att
intresset for att vara involverade 1 beslutsfattande mer eller mindre upphorde bland deras
underordnade, och att det avgdrande for dem var att fa ett besked. Vad detta besked sedermera

innehdll och innebar for dem var av mindre betydelse.
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...I vdldigt manga situationer ddr det blir kris. Da blir chefen chef och chefen
ska bestdmma och chefen ska veta. ... Jag tyckte ndstan att de ville att det
skulle vara ndgon major som klev fram och talade om “hoger eller vinster,

upp eller ner”, som skulle ha svar. - Andersson

...man [personalen] eftersokte bara ett svar om vad som gdllde, och ndgon
form utav riktlinje. Det var nog egentligen viktigare dn innehdllet i det, att man

liksom fick ndgon form utav viigledning och besked. - Claesson

Dessa upplevda forvédntningar avseende chefernas tillhandahdllande av klara besked och
l16sningar pa problem, kan betraktas som en stark efterfrigan pa végledning under pandemin.
Beskrivningarna fran Andersson och Claesson ger uttryck for att deras underordnade ville ha
tydliga besked om vad som géllde, samt ville att cheferna skulle tillhandahalla tydliga direktiv
gillande vad de skulle gora. De tycks séledes ha efterfrigat en ledare som stod stabilt, fattade
klara beslut och pekade med hela handen, vilket indikerar en forvantning pa ett mer auktoritativt
ledarskap. Som uttryckt av Andersson: “Det hdr auktoritdra dr ju inte min grej, men det dr ju det
de soker ibland...”. lvarsson beskrev denna efterfrigan pa toppstyrning frin ledningen som

tydligt kopplat till krissituationer.

Bade covid och den [andra krisen] ... om du dr anstdilld sd spelar det ingen
roll, utan det dr fortfarande ditt ndrmaste ledningsteam som du forvintar dig

ska reda ut det hdr dt dig. - Ivarsson

Beskrivningen frén Ivarsson ger uttryck for en uppfattning att underordnade betraktar ledningen
som problemldsare, vilka forvéntas reda ut alla de problem och svérigheter som uppstér i en
krissituation. Detta understryker ytterligare den bild som lyfts ovan, var chefer 1 svara situationer
forvintas axla rollen som hjélte, vilken rojer undan alla hinder och leder sin personal genom
svérigheterna och ut ur krisen. Den turbulenta och osdkra situation som Covid-19-pandemin
innebar tycks séledes ha medfort en minskad efterfragan pa involvering och autonomi bland de
underordnade, samt ett 6kat behov for starkt ledarskap och végledning. Detta behov tycks dven
relatera till de stora skillnaderna i forhéllningssétt till pandemin som fanns bland de
underordnade, vilket ndgra chefer framholl som mycket svért att hantera som ledare da det

innebar att olika individer efterfrigade olika saker.
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Vi hade ju liksom folk som i princip sov i kéllaren for att inte smitta sin fru, och
sen sd hade vi ju de som gick pa [képcentrum] varje ledig stund. Alltsd det
spannet var sd otroligt brett, och sen sd liksom befann man sig sjdlv

ndgonstans [i spannet]. - Holgersson

Beskrivningen frén Holgersson ger uttryck for svéarigheten i att hantera de skilda asikterna, vilka
spande frdn en extrem till en annan. Detta samtidigt som hen hade sina egna asikter och sin egen
position ndgonstans i detta spann. Holgersson gav dven uttryck for upplevelsen att detta hade en
paverkan pé relationerna med medarbetarna och deras fortroende for ledningen, d& det breda
spannet av asikter gjorde det mycket svart att tillfredsstilla allas enskilda behov och uppritthélla
deras tillit. For att sammanfatta de forvantningar som cheferna upplevde stilldes pa dem som
ledare under Covid-19-pandemin, innefattade dessa en stark efterfrigan pa information och svar
pa alla de fragor som uppstod, samt tydliga direktiv och stark véigledning. Den roll de upplevde

att de forvintades axla kan sdledes liknas vid en superhjélte eller en fordlder.

4.3 Chefernas tillhandahallna ledarskap

Aven om cheferna i forhillandevis hdg utstrickning beskrev liknande upplevelser av vilka
forvantningar som stéilldes pd dem som ledare under Covid-19-pandemin, géir deras
beskrivningar av vad som uppfattades som sérskilt viktigt i sdttet att leda under krisen, isér. Tva
huvudsakliga grenar av ledarskap har identifierats i analysen av materialet, vilka forhaller sig pa
olika sdtt till de underordnades efterfragan och fOrvéntningar pé ledarskap. Utdver detta
forekommer uttalanden fran cheferna vilka inte har en tydlig tillhorighet 1 ndgot utav dessa tva

perspektiv och sdledes placerar sig i vad som kan liknas vid en grazon.

4.3.1 Fokus pé tydlighet, trygghet och stabilitet

Manga av cheferna framholl att Covid-19-pandemin medforde en 6kad vikt av att vara tydlig,
vilket kan betraktas som en mojlig reaktion pa deras underordnades forvéntningar pa information
och tydliga besked. Som uttryckt av Bengtsson; “Tydligheten dr brutalt viktig!”. Ett flertal
chefer beskrev deras fokus pa tydlighet som kopplat just till den stora mingd information, och
till viss del motsdgelsefulla budskap, som florerade i samhéllet, vilka kunde tolkas och uppfattas

olika av deras underordnade. Har beskrivet av Claesson:
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Alltsa, det var ju ett generellt problem det hdr, att det var ju liksom
motsdgelsefulla budskap. Och det dr klart att ju mindre tydlighet som finns,

desto mer mojlighet och risk for individuella tolkningar blir det ju. - Claesson

Argumentet for okad tydlighet i ledarskapet framhallet av Claesson, visar pd uppfattningen att
bristande tydlighet fran ledningen ldimnade utrymme for de underordnade att gora individuella
tolkningar av situationen och den information som fanns tillgdnglig. Tydlighet uppfattades
saledes av ett flertal chefer som en viktig egenskap for att kunna skapa en sé enad bild av
situationen som mojligt inom sin organisation, och kan dirmed sédgas ha fatt en mer framtrddande
roll i chefernas arbete for att skapa enighet och sammanhallning under pandemin. Ledarskapet
tycks ddrmed i dessa fall att ha antagit en starkt vigledande karaktir, med tydliga direktiv fran

3

ledningen riktat till de underordnade. Som beskrivet av Ivarsson: “...nu var det mer liksom
direktiv, att sa hdr maste vi gora. Alla maste folja den hdr pipan nu.”. Detta sitt pa vilket ndgra
av cheferna valde att agera, tycks ha grundats i att de underordnades efterfrigan pé tydliga
besked och direktiv tolkades av cheferna som ett 6kat behov av végledning och struktur. Denna
mer framtrddande ledarroll tycks av dessa chefer ha axlats forhallandevis naturligt och utan

ndgot storre motstand frn chefernas sida.

Ett flertal av de intervjuade cheferna tycks dock istéllet ha tolkat de underordnades efterfridgan pé
information och tydlighet som ett uttryck for osdkerhet, vilket utmynnade i1 uppfattningen att de

som ledare behdvde formedla trygghet.

...jag upplever vdl kanske att jag kdnner att jag behover inge en storre trygghet
ut mot organisationen, men ocksd till mina ndrmaste medarbetare i och med

kriser. - Davidsson

...jag hade egentligen inga besked att ge, men man var tvungen att inge ndgon

form av trygghet hos dem. - Claesson

Citatet frdn Davidsson ovan ger en bild av uppfattningen att det ar en del av rollen som ledare att
ingjuta trygghet i sina ndrmaste medarbetare samt ut 1 organisationen, i detta fall for att motverka
de negativa effekterna av den stora osikerhet som pandemin medforde. Aven Claesson beskriver
kdnslan av att kdnna sig “fvungen” att inge trygghet i sina underordnade, dven d& hen inte

nodvindigtvis har ndgot klart besked eller svar att ge. Aven dessa uttalanden frén Davidsson och
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Claesson ger intrycket av en acceptans av den ledarroll som de uppfattade efterfragades av deras
underordnade. Beskrivningarna fran Davidsson och Claesson kan dven betraktas som uttryck for
forvintningar pa det egna ledarskapet, dd de uppfattade en kénsla av oro och otrygghet i
organisationen och tolkade detta som ett behov for dem att axla rollen som trygg punkt och stabil
ledare. Detta synsitt tydliggors ytterligare med foljande uttalanden frdn Davidsson och

Bengtsson:

Men samtidigt sd tror jag att inge den tryggheten, att jag dr liksom den stabila
fyren hdr, sd tror jag att man inger en trygghet i organisationen dven om det dr

oroligt runt omkring. - Davidsson

...behovet av att som chef liksom std javligt stabilt i mitten av det hdr ndr det
verkligen bldaser runt. Sa uppskattar man chefer som stdr vildigt stabilt i detta
och kan erkdnna att vi har inte koll pa allt, men vi har koll pa det hdr.

- Bengtsson

Beskrivningarna ovan visar att Davidsson och Bengtsson delar uppfattningen att stabilitet och
trygghet var egenskaper som de behdvde utstrala under krisen, och att det var nagot de upplevde
uppskattades av de underordnade. De tycks saledes ha tolkat de underordnades stora efterfragan
pa information och tydliga besked som ett tecken pa otrygghet, och anpassat sitt ledarskap
dérefter. Ledarskapet kan sdledes pd denna punkt ségas ha formats genom en tolkning frdn
cheferna avseende de underordnades efterfragan, vilket sedermera utmynnade i ett bemotande.
Detta agerande ger uttryck for en uppfattning hos ett flertal av cheferna, att det i oroliga
situationer dr deras ansvar som ledare att inneha funktionen som stabil punkt vilken ingjuter
trygghet i sina underordnade. Chefernas agerande kan sdledes i detta avseende beskrivas i termer
av ett axlande av den hjélte- eller fordldraroll som efterfragades av de underordnade, genom ett

fokus pa tillhandahallande av trygghet och stabilitet.

Uppfattningen att under kris inneha ett ansvar att som chef bidra med trygghet och stabilitet till
underordnade, delades av savél personalnira chefer som de hogre uppsatta cheferna vilka dven
hade chefer under sig i den organisatoriska hierarkin. Forhallningsséttet bland dessa chefer var

detsamma oavsett position 1 hierarkin, med den enda skillnaden att de hogre cheferna istillet for
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att stotta sin personal fick stotta sina underchefer i en stdrre utstrackning dn normalt 1 deras

dagliga arbete och beslutsfattande. Nédgot som belystes bland annat av Gustafsson:

...de [undercheferna] blev extremt osdkra sjdilva pd hur de ska bemdta
personalen och hur ska de gora hdir? Och de blev vildigt rddda for att ta
felaktiga beslut, och ddrfor behdvde de bekrdftelse pa mycket mycket mer
beslut dn vad de har gjort tidigare. Sa det stdilldes ju mycket hogre krav pad att
stotta dem med beslut som kanske egentligen var rdtt enkla, men som de
behovde bekrdftelse pa for att det var sa pass osdkert, och det kanske svingde

fram och tillbaka. - Gustafsson

Beskrivningen fran Gustafsson tyder péd att hen tolkade det 6kade behovet for stdttning och
bekréftelse som en konsekvens av en 0kad rddsla hos de underordnade att ta fel beslut eller agera
pa fel sitt, mot bakgrund av den okade osédkerhet och de snabba fordndringar som pandemin
innebar fOr organisationens foOrutsdttningar. Nagot som gjorde &dven enkla beslut svara.
Uppfattningen att de underordnade var rddda for att gora fel delas 4ven av en personalnéra chef,
vilken sdg det som naturligt att bemota denna osédkerhet hos personalen med ett dkat stod och

bekriftelse 1 det dagliga arbetet.

...det dr vdl pd ndgot sdtt att de vill ha sin ndrmaste chefs bekrdftelse pd att de
gor rdtt, och alla vill ju gora rdtt, ingen vill trampa fel och fa ndagon emot sig
eller smitta nagon ... det dr vil dnda ganska naturligt att man i det ldget far

steppa upp lite. - Holgersson

Beskrivningarna fran Gustafsson och Holgersson ger uttryck for en anpassning av ledarskapet
under pandemin, till att bli mer bekridftande och stottande dven avseende enkla beslut i det
dagliga arbetet. En anpassning som tycks ha skett forhallandevis naturligt. Chefernas agerande
dven 1 detta avseende tycks saledes ha efterstrdvat ett bemotande av deras underordnades behov
och efterfrigan pa ledarskap, vilket innebidr att ledarskapet kan beskrivas som format av
interaktionen mellan chef och underordnad. Chefernas tolkningar av de underordnades
efterfragade ledarskap tycks ddarmed ha influerat deras sitt att leda, da cheferna forhdllandevis

naturligt axlade en mer stottande och bekréiftande roll.
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Aven om nigra av cheferna tycks ha axlat rollen som en mer stottande och bekriftande ledare,
var detta inte utan svarigheter. Som pétalat ovan stélldes storre krav fran underordnade under
pandemin pd cheferna att veta allt och ddrmed &ven kunna tillhandahélla tydliga svar pa alla
deras fragor. I och med den bristande information som fanns under pandemin och den

foranderliga naturen av denna information utgjorde detta en tuff uppgift for cheferna att hantera.

..alltsa det dr ju sahdr att ndr man vdl star hdr mitt i skiten ndr det blaser och
man mdste fatta ett beslut sa far man fatta det pd de grundvalar man har
tillgdangliga just hdr och nu. Och ibland sa dr det vdildigt lite beslutsunderlag

man har for att fatta beslut pd... - Bengtsson

Beskrivningen fran Bengtsson ovan belyser svarigheten med att forvintas fatta ‘ritt” beslut och
ge tydliga besked, trots den omfattande bristen pa information och beslutsunderlag. Detta ger en
bild av chefernas problematik med att fOrsoka tillfredsstdlla forvintningarna fran de
underordnade, samtidigt som de sjdlva inte visste vad som géllde eller vilka beslut som var ‘rétt’
att ta. Nigra av cheferna hanterade denna utmaning med att stalsétta sig i sin position och vad de
sdg som sin plikt som chef, och fattade de svéra besluten trots att de sjdlva saknade all

information eller visste vad som var ‘ritt’ svar.

...och sen tror jag ocksa det hdr med snabba beslut, visar man att man kan ta

ett beslut och kan ta fordndringen sd att sdga... - Davidsson

...vaga ta ansvar, vdaga ta beslut, men vdga ta ansvar for ditt beslut ocksa.

- Gustafsson

Dessa uttalanden fran Davidsson och Gustafsson ger uttryck for en uppfattning av vikten av att
vaga fatta de svara besluten, men att sedan ocksé ta ansvar for de eventuella konsekvenser som
foljer. De tycks sédledes dela uppfattningen om vikten av att sta stabilt som chef dven i oroliga
tider, och inte visa sin egen osékerhet for de underordnade. Ett flertal av cheferna framholl dven
vikten av att som ledare vara medveten om hur ens sinnesstimning uppfattades av de
underordnade. Nagot de menade var av stor vikt under pandemin, di de upplevde att de behovde

formedla en bild av sig sjdlva som lugna och trygga.
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...ocksd liksom att behdlla lugnet. Jag menar, har du en chef som dr jdttestirrig
och orolig och bekymrad, sd dr det klart att det liksom smittar av sig pd

medarbetarna. - Holgersson

Holgerssons beskrivning ger uttryck for uppfattningen att en ledares beteende och kénslouttryck
tenderar att smitta av sig pd medarbetarna, och dérav kan komma att influera de underordnades
upplevelse av situationen. Det understryker saldes ytterligare uppfattningen om vikten att std
stabilt som ledare, oavsett hur hart det stormar. En uppfattning som tycks ha préglat flera av

chefernas agerande under Covid-19-pandemin.

4.3.2 Fokus pé inlyssnande och ménskligt ledarskap

Aven om ménga av cheferna till stor del hanterade informationstdrsten och efterfrigan pa tydliga
besked fran deras underordnade med att axla rollen som stabil, trygg och tydlig ledare, har en
helt annan typ av respons och agerande kunnat urskiljas vilken priglas av helt andra
ledaregenskaper d@n de som framhéllits ovan. Denna alternativa syn frdn nagra av cheferna
géllande vad som kéinnetecknar ett effektivt ledarskap i tider av kris, tycks grundat i en allmén
uppfattning om att olika individer krdver olika typer av ledarskap. Flera av cheferna lyfte
svarigheterna med att den situation som uppstod under Covid-19-pandemin, uppfattades och
tolkades pa olika sitt av olika individer. Som uttryckt av Holgersson: “alla de hdr olika
individerna som jag har min grupp, alla sag detta pad olika sdtt..”. En uppfattning som delades

av Andersson och Ivarsson:

Helt plotsligt sa blev det uppenbart att man agerar och reagerar vdildigt olika
pd den hdr typen av kriser. ... visst jag kan sdga till mina medarbetare samma
sak, men det landar pd olika sdtt och de behéver olika saker, och det blev ju

dannu mer uppenbart under pandemin. - Andersson

...alla tar och tog det vildigt olika, stressnivan hos alla var ju pad olika platser
och liksom oron for omvdrlden eller framforallt oron for ens ndra och kdra

som kanske var liksom dnnu kraftigare... - Ivarsson

Beskrivningarna fran dessa chefer ger uttryck for svarigheten i att det dr forst 1 en krissituation

som det visar sig hur olika individer reagerar, vilket uppfattades som ett dkat behov for att
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individanpassa ledarskapet och bemdta de underordnade péd olika sdtt beroende pd deras
individuella beteenden och syn pa situationen. Chefernas beskrivningar belyser dven svarigheten
1 att pandemin for vissa underordnade innebar en ridsla for savél den egna hélsan, som for de
ndrstdende. For dessa chefer, vilka understrok vikten av att mota sina underordnade pa
individnivd och med ett mer personligt forhallningssitt, tycks tyngdpunkten ha legat pa andra
aspekter dn att formedla en bild av sig sjdlv som den starka ledaren. Istéllet for ett fokus pa

tydlighet och stabilitet, framhévs ett mer inlyssnande ledarskap.

... ‘Jag vill gdarna informera och jag vill lyssna, eller vi vill det, och ni far
komma till oss ndr det dr ndgonting”, sd att de skulle kinna att de hade den

ventilen. - Andersson

Men framfor allt liksom lyssna och ta in perspektiv, och forsoka liksom
resonera sig fram till en bra losning sd att alla kunde kdnna sig trygga.

- Holgersson

Beskrivningarna fran Andersson och Holgersson visar en delad uppfattning om vikten av att vara
Oppna for att lyssna och ta in sina underordnades &sikter och perspektiv, vilket indikerar ett fokus
pa att uppmuntra sina underordnade att involvera sig och framfora sina asikter. Andersson
uttryckte det som att ledningen skulle fungera som en “ventil” for de underordnade, dér de kidnde
att de kunde vénda sig till sina chefer om de behdvde prata, vilket d&ven framhdlls av Holgersson
som en viktig del i att fa de underordnade att kinna sig trygga i den osédkra situation som
pandemin innebar. Uppfattningen om vikten av att vara lyhdrd och inlyssnande delades dven av
Eriksson och Fredriksson, vilka sag detta som en forutsittning for att kunna fanga upp signaler

fran personalen som behdvde hanteras.

...jag forsoker vara kdinslig och lyssna in vad som hdnder ... om det bubblar i
ena hérnan sd har man koll pa det och vet vad det dr som ska fdangas upp.

- Eriksson

Det dr det farligaste du kan gora, att du inte lyssnar pa dina medarbetare, eller

att du inte dr uppmdrksam pd signaler. - Fredriksson
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Detta tydliga fokus avseende att lyssna pa sina underordnade och ta in deras perspektiv, indikerar
en ambition att uppfattas som en jordnira chef som &r dppen for synpunkter och inkluderar sina
underordnade. En ambition som inte dvergavs under pandemin, trots uppfattningen att de
underordnade huvudsakligen efterfragade ledare som fattade besluten at dem och pekade med
hela handen. Denna konflikt mellan den egna Overtygelsen och de underordnades forvéntningar

pa ledarskap lyftes av Andersson:

...jag vill inte pastd att de var sd intresserade av att bli lyssnade pd. De ville
kanske bli lyssnade pad sin egen idé, men de ville att jag skulle ha ett svar for

att l6sa det, och det hade jag kanske inte. - Andersson

Forvintningen pé cheferna att tillhandahélla svar och 16sningar, bemottes i dessa fall inte med
tydliga besked. Nagra av cheferna valde istéllet att férmedIa till sina underordnade att de faktiskt

inte visste, men att de skulle gora sitt basta for att hitta en 16sning.

Ddr mdste man ju liksom bara ldgga sig platt och erkdnna att liksom “ja men,
jag dr lika mycket mdnniska som du dr och vi har inte svaren pa allt, men efter
hand som problemen uppstar sa dr det klart att vi ska gora vart yttersta liksom

for att hitta sd bra losningar som mojligt”. - Holgersson

Uttalandet fran Holgersson visar pa en stark lojalitet gentemot den egna Overtygelsen och de
egna virderingarna, samt en uppfattning om vikten av att viga visa sig mdnsklig som ledare och
vara Oppen med sina tillkortakommanden. Detta kan sdledes betraktas som en strivan efter att
folja sin egen Overtygelse avseende vad som utgdr en bra ledare, dven 1 tid av kris. Uppfattningen
frdn Holgersson avseende vikten av att vaga gé emot forvdntningarna pa tydliga besked, och
istdllet visa sig mansklig och ofullkomlig som ledare, delas av Andersson som &ven understrok

att det vore problematiskt att fatta beslut utan att sjélv veta vad som &r rétt.

...jag skulle ju bara kunna tala om “rdtt eller fel eller hit eller dit, du gor rditt,
du gor fel, du far ga hem”, men det skulle ju bli forodande om jag ska vara

riktigt krass, for jag visste ju sjdlv inte om det var rdtt eller fel. - Andersson

Denna Overtygelse géllande vikten av att vaga visa sig ofullkomlig och ménsklig som ledare,

beskrevs av Andersson som en styrka. En uppfattning som delas av Bengtsson. Medan
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Andersson beskrev denna sdrbarhet som nagot hen har med sig i sitt ledarskap &dven i mer stabila
tider, uttryckte Bengtsson detta som ndgot som fétt betydelse forst under pandemin. Detta
indikerar att Andersson, likt Holgersson, holl fast vid sina egna Overtygelser dven under
pandemin, medan det i Bengtssons fall kan beskrivas i1 termer av en mental omférhandling under

pandemin avseende vad som utgdr en bra ledare.

Men ddr ligger alltid nagonting som gror hos en, just det hdr med styrkan i att

faktiskt vaga vara sarbar ... - Andersson

...inte alla chefer, men mdnga chefer har vdl fattat lite grann att férmdgan att
kunna visa sig sarbar, eller visa att man inte dr perfekt hela tiden, det har

snarare blivit en styrka dn att det har blivit en svaghet, faktiskt. - Bengtsson

Detta fokus pa sarbarhet och ménsklighet kan betraktas som ett tydligt avsteg fran de
underordnades forvéantningar pa ledaren att inta rollen som hjélte under kris. Uttalandena fran
bland annat Holgersson, Andersson och Bengtsson, kan siledes betraktas som ett
stillningstagande var de valde att gora motstind mot forvdntningarna pd dem att axla
hjdlterollen, genom en strdvan efter att agera som en medménniska snarare &n en dverménniska.
Detta kan betraktas som ett forsok att ndrma sig sina underordnade och knyta an till dem pi ett
mer personligt plan, men gér alltjamt tydligt emot det ledarskap som tycks ha efterfragats av
deras underordnade under pandemin. Detta fokus pa ett mer avskalat och personligt ledarskap,
tog sig dven uttryck i en uttalad strdvan efter att vara en ndrvarande, tillgédnglig och transparent

chef. Fredriksson framhéller detta som av stor betydelse for ledarskapet oavsett situation.

..att vara en ndrvarande och tillginglig chef, oavsett om det dr medgdng eller
motgdng eller sd. Jag tror att det dr liksom A och O for ett bra ledarskap,

faktiskt. Att inte gomma sig ndgonstans. - Fredriksson

Uttalandet frdn Fredriksson ovan ger uttryck for ett fokus pa transparens, vilket kan ses som ett
forsok att bygga tillit och fortroende i relationen med sina underordnade genom att “inte gomma
sig ndgonstans”. Fredriksson uttryckte vidare vikten av att upprétthélla en dialog med sina

<

medarbetare under pandemin: “...att man haller en bra dialog och en diskussion med sina
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medarbetare.” Denna uppfattning delades av Andersson, som framholl att det inte rdckte med att

tillhandahalla information, utan att situationen krivde kontinuerliga samtal med personalen.

Det var vildigt sd hdr krisstdmning under den perioden. Men det du léser det,
for var del, genom ett idogt samtalande kontinuerligt. ... Kommunikation, och

inte bara liksom information, dr jdtteviktigt. - Andersson

Dessa uttalanden pavisar en oenighet mellan chefer och underordnade, gillande hur ledarskapet
skulle ta sig uttryck under pandemin. De underordnade efterfrigade tydlig information och
besked, medan cheferna ansdg det viktigt att framhalla att de inte hade alla svar och forsokte
bemoéta de underordnades forvintningar genom att diskutera, samtala och lyssna in deras
perspektiv. Négra av de chefer som gav uttryck for overtygelsen att ett mer ménskligt och
inlyssnande ledarskap var ritt vig att gd, har dock 1 viss utstrackning dven framhaéllit vikten av
att inge den trygghet och stabilitet som beskrivs ovan, vilket indikerar en slitning mellan de
underordnades forvantningar och chefernas egna dvertygelser. En balansgang vars svarigheter

fangas vil in 1 detta uttalande frén Bengtsson:

...det hdr dr en rdtt svar kombo ska jag vara drlig att sdga. Alltsd, om man
forsoker visualisera det hér sa har ni d ena sidan den ddr trygga, starka chefen
som star javligt stabilt ndr det bldser i omvdrlden. Som samtidigt da ska vara
omtdinksam och omsint och gdrna bjuda pa sin personliga sarbarhet och sina
tillkortakommanden.. Alltsa det.. det dr ingen alldeles enkel roll att rodda i.
Absolut inte omojligt, det séiiger jag inte, utan tvéirtom. Det dr klart att vi ska

klara av att balansera alla de hdr sakerna som chefer. - Bengtsson

Beskrivningen fran Bengtsson visar pa uppfattningen att det dr en chefs ansvar att kunna
balansera alla de krav och forvintningar pa ledarskap som grundas savél i1 egna dvertygelser som
pa behoven fran underordnade. Denna beskrivning kan siledes betraktas som en syn pa
ledarskapet som format av savil de underordnades som ledarens egen uppfattning géllande vad
som utgdr en bra ledare, vilket sitter interaktionen mellan de tvd parterna och deras
forvintningar i centrum. Svarigheten i att balansera dessa motstraviga forvantningar kunde dock
aven leda till att cheferna tydligt backade undan fran sina underordnades krav och istéllet stéllde

krav pd dem att agera sjdlvstindigt:
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...jag tdnkte inte vara den allvetande i detta eftersom det hela tiden
uppdaterades. Det var lite upp till var och en ocksd, att ta reda pa fakta.

- Andersson

Uttalandet frdn Andersson ger uttryck for ett tydligt motstdind mot att inta rollen som den
allvetande chef de underordnade efterfragade, vilket &dven visar pd en motgéende forvantning

fran chef till underordnade att ta ansvar.

For att sammanfatta kan chefernas uppfattningar géllande vilken typ av ledarskap som
efterfragades under Covid-19-pandemin &verlag beskrivas vara av liknande karaktdr. Deras sétt
att bemodta denna efterfrigan skiljer sig dock dt, dd en del av cheferna svarade pa denna
efterfragan genom att forsoka tillmotesgé forvantningarna fran de underordnade, medan andra sa
langt det var mojligt forsokte folja sina egna vérderingar och dvertygelser, och dirmed 1 viss mén

kan ségas ha motsatt sig de underordnades krav.

4.4 Foljarnas roll 1 konstruktionen av ledarskapet

Som pévisats 1 ovanstdende avsnitt foreldg enligt chefernas uppfattningar en relativt universell
uppfattning frdn de underordnade géllande vilken form av ledarskap de anség vara effektivt
under en kris av extrem karaktédr sdisom Covid-19-pandemin. Denna observation kan relateras till
implicita ledarskapsteorier, séarskilt da ménga av de forvéntningar som ledarna upplevde stélldes
pa dem kan sdgas gé i linje med romantiserade former av ledarskap. Detta da den upplevda
efterfragan fran foljarna géllande att vara allvetande och forberedd pé alla mdjliga situationer
som kunde uppstd under pandemin, visar pa en idealbild som forutsatter att ett starkt ledarskap ar
16sningen pa problemen och forbiser eventuella svarigheter sdsom den informationsbrist som
rddde. En sddan romantisering av ledarskapet innebédr dven ett avsteg frdn foljarcentrerade
perspektiv sdsom ‘foljare som substitut for ledare’ och ‘foljare som ledare’. Da dessa teorier
utvecklades 1 syfte att tona ned ledarens betydelse och istéllet belysa foljarnas roll 1 ledarskapet,
kan observationerna fran det empiriska materialet sdgas utgéra en motpol som istéllet tydligt

vérdesitter ledarskap och ledarens roll under krissituationer.

Den psykoanalytiska synen péd ledarskap utgdr ett ytterligare perspektiv genom vilket vi kan

forklara de romantiserade bilder av ledarskap som cheferna upplevde att deras underordnade
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efterlyste, da forvintningarna frdn de underordnade av ett flertal chefer uppfattades som behov
for végledning och trygghet, vilket kan liknas vid att cheferna sigs upp till som en trygg
forildrafigur. Aven forvintningen pi cheferna att tillhandahdlla medicinsk ridgivning och
bedoma sina underordnades sjukdomssymtom, for att avgéra huruvida de kunde aterga till
kontoret, kan liknas vid den uppgift som regelbundet faller inom rollen som fordlder - att bedéma
konsekvenserna av sitt barns sjukdomssymtom. Dessa forvintningar, utdver att kunna tolkas som
exempel pa hur ledare forvintades inta fordldraroller, utgoér dven ytterligare exempel pa den
romantisering av ledarskapet som var nirvarande under krisen. Detta dé ledare forvéntades fatta
alla beslut och i hogre utstrickning bekridfta de underordnade i1 deras dagliga arbete, dven i de

avseenden som under vanliga omsténdigheter hade kunnat hanteras av personalen sjélva.

4.5 Ledarnas roll 1 konstruktionen av ledarskapet

Som pévisats ovan har chefernas sitt att leda under Covid-19-pandemin varierat i forhallandevis
stor utstrackning, trots att deras uppfattningar om vad som efterfragas av deras underordnade kan
sdgas vara av liknande karaktdr. Ett monster som framtrétt i analysen av materialet, och som
potentiellt kan utgéra en del i forklaringen bakom dessa skilda forhallningssitt, dr att de
underordnades forvéntningar tolkades pé olika sétt av de olika cheferna. En efterfragan pa en
viss egenskap eller ett visst beteende tycks ha uppfattats som behov for olika typer av ledarskap,
beroende pé tolkningen hos den individuella chefen. De chefer som agerade pa den upplevda
efterfragan for information och tydlighet med att peka med hela handen och ge tydliga direktiv,
gav uttryck for detta som ett sitt att skapa enighet och en gemensam bild av situationen. De
underordnades efterfrdgan pa tydlighet tycks séledes ha uppfattats som en konsekvens av den
stora mingd information som florerade i1 samhiéllet, vilken dven innehdll motsidgelsefulla
budskap som sedermera skapade splittring bland de underordnade gillande hur de forhall sig till

pandemin.

Ett mgjligt sétt att se pa detta fenomen &r genom implicit ledarskapsteori, d& chefernas villighet
att axla rollen som tydlig ledare och peka med hela handen tycks ha varierat beroende pa
tolkningen av de underordnades forvéntningar och efterfragan. I de fall d& forvintningarna sags
som uttryck for en efterfragan pa stabilitet och trygghet kan rollen sdgas ha axlats forhdllandevis

naturligt av ett flertal chefer, medan en efterfrdgan pa vad som uppfattades som en auktoritir roll
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axlades hogst motvilligt eller inte alls. Detta agerande kan beskrivas i termer av den
romantisering av ledarskapet som tenderar att omgérda traditionella bilder av den ideala ledaren,
dé beskrivningarna frdn nagra av cheferna indikerar att de sdg det som sitt ansvar som ledare att
std stabilt och inge trygghet, oavsett hur hart det stormade och hur lite de visste om vad som
skulle hinda. Detta dr av intresse utifrdn ett psykoanalytiskt perspektiv, da ledare utifran detta
synsétt tenderar att axla en slags fordldraroll under kris, vilket for vissa chefer tycks stimma,
men di mot bakgrund av tolkningen att dessa egenskaper har en positiv underton, sdsom trygghet
och stabilitet. Gemensamt for dessa chefers agerande &r dock att de beaktat foljarnas
forvantningar 1 sitt sitta att leda, &ven om synen pa dessa forvéntningar paverkats av chefernas
egna tolkningar. Chefernas agerande ger sdledes intryck av en syn péd foljarna som aktiva
deltagare i konstruktionen av ledarskapet, da de framhéller sitt ledarskap under pandemin som

influerat av f6ljarnas forvintningar och behov.

Som en tydlig motpol till de chefer som med varierande entusiasm tog hédnsyn till de
underordnades forvéntningar och axlade det ledarskap dessa forvantningar tolkades som uttryck
for, aterfinns de chefer vars agerande kan beskrivas i termer av ett motstind mot f6ljarnas
forvantningar. Som patalats ovan tycks detta motstand delvis grundat i chefernas uppfattning att
de behovde individanpassa sitt ledarskap i storre utstrickning under pandemin, mot bakgrund av
de stora skillnaderna mellan olika individers syn pa pandemin. Det breda spannet av asikter tycks
séledes ha tolkats av dessa chefer som ett behov for dem att nirma sig sina underordnade och
bemdta dem pd ett mer personligt plan. Det ledarskap som sedermera framhoélls av cheferna
karaktiriserades av ett fokus pa att fora dialog med sina underordnade, samt att lyssna och ta in

deras asikter och perspektiv.

Att efterstrava involvering av de underordnade och ett inlyssnande ledarskap, indikerar en
uppfattning om att dessa besitter formagan att bidra med vérdefulla insikter och synpunkter, samt
att de dr mogna nog att inkluderas i beslutsfattande och ta ansvar for sitt eget agerande. Utifrn
ett psykoanalytiskt perspektiv kan cheferna mot bakgrund av detta inte sdgas betrakta sina
underordnade som ‘barn’ 1 behov av fordldraskap, utan mer som intellektuellt och
mognadsmaissigt jamlika. Dessa chefer gav vidare uttryck for att det nédstintill ‘militariska
ledarskap’ som de upplevde efterfragades av de underordnade, inte dverensstimde med deras

egna Overtygelser avseende vad som karaktdriserar en bra ledare och ett bra ledarskap. Ett sitt att
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se pa detta ar att dessa chefer tycks vara starkt lojala mot sina egna 6vertygelser och séledes inte
vill axla en ledarroll som de menar skulle gora dem till en délig ledare. Som uttryckt av

Andersson:

...jag skulle ju bara kunna tala om “rdtt eller fel eller hit eller dit, du gor rdtt,
du gor fel, du far ga hem”, men det skulle ju bli férédande om jag ska vara

riktigt krass, for jag visste ju sjdlv inte om det var rdtt eller fel. - Andersson

Andersson med flera valde istéllet att framhdva sin ofullkomlighet 1 denna situation och forklara
att de inte heller hade nagra svar att ge. Att vara transparent som ledare samt att vaga visa sig
ménsklig och sarbar i den osékra situation som pandemin innebar, framholls av dessa chefer som
en styrka. Deras agerande visar sdledes pa att deras tillhandahallna ledarskap i1 betydligt storre
utstrickning fargades av deras egna virderingar och Overtygelser om vilket agerande som var

lampligt, &n vad det influerades av foljarnas forvéntningar och uttryckta behov.

Som vi framhéllit ovan utgdr detta agerande ett tydligt avsteg fran de forvintningar cheferna
uppfattade fran deras underordnade under pandemin och ddrmed dven ett avsteg fran den
romantiserade bilden av ledarskapet, var ledaren axlar rollen som en stabil, stark och
hjélteliknande ledare. Dessa chefer tycks istéllet vigledas av uppfattningen att ett deltagande och
manskligt ledarskap &r ritt vig att gd, dven i tid av kris och oavsett om det dr detta som

efterfragas av dem eller e;.
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5. Diskussion

1 foljande avsnitt kommer de empiriska fynden att stillas i relation till befintlig forskning. De
inledande tre delarna behandlar de tre huvudspdr vi identifierat gdllande hur ledarna forhéll sig
till foljarnas efterfragan pa ledarskap. I den avslutande delen konkretiseras problematiseringen

av dessa fynd, i syfte att nyansera befintlig teori.

Vi har genom analysen visat att det foreldg splittringar mellan chefernas uppfattningar och de
underordnades pastddda uppfattningar avseende vilken form av ledarskap som var lampligt under
Covid-19-pandemin. Empirin demonstrerar dock att chefernas bemétande skiljde sig ét, trots att
deras beskrivningar av de underordnades forvintningar kan ségas vara relativt samstimmiga.
Vissa chefer valde att i varierande utstrickning anamma den roll som f6ljarna tycks ha forsokt
konstruera, medan andra chefer ansdg att den efterfrigade rollen stred mot deras egna
varderingar och ledarskapsideal och dérfor valde att inte mota de forvéntningar som stilldes pé

dem dé de upplevde att detta riskerade att gora dem till s&mre ledare.

5.1 Konsensus mellan ledare och f6ljare

Vara empiriska fynd visar pa att vissa chefer valde att axla den roll som forvéntades av dem da
deras underordnade stillde hogre forvintningar pa tydlighet och mer information. Nigra av
cheferna som valde att axla denna roll uttryckte det som en sjdlvklarhet och verkar darfor dela en
liknande implicit ledarskapsbild som deras underordnade, vilket gjorde processen att uppna
konsensus mellan de bada parternas synsatt relativt smértfri. Majoriteten av cheferna beskrev en
okad efterfrigan péd tydlighet och information fran sina underordnade under pandemin, en
forviantning som ofta uppfattades av cheferna som ett 6kat behov for trygghet och en ledare som
intog rollen av en “stabil fyr”. Vad detta kan indikera &r att dessa chefer, 1 enlighet med deras
underordnade, kan sdgas ha en romantiserad bild av sitt eget ledarskap dir underordnades
forvantningar véxlas upp till ndgonting stérre och mer betydelsefullt d4n vad det kanske
egentligen ar, vilket sedermera forstirker chefernas egen sjilvkinsla och framhdver vikten av
deras ledarskap (Meindl, Ehrlich och Dukerich, 1985). Det bekréftar ocksa till viss del den tes 1
litteaturdversikten som problematiserar teorin om romantisering av ledarskap, ndmligen att det

forutsitts finnas en underliggande vilja och strdvan fran ledare att leva upp till de romantiserade
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forvintningar som stélls pd dem. Detta kan ocksd forstds genom ett koncept presenterat av
Junker och van Dick (2014) kallat: “the ought self”. Detta koncept forklarar att ledare ibland
formar sitt ledarskap, inte efter vad foljare faktiskt efterfragar, utan utefter vad ledare sjélva tror
att deras foljare forvéntar sig av dem. Romantiseringen av foljarnas forvéantningar till ndgonting
mer grandiost skulle saledes kunna forstas genom att ledarna sjélva anpassar sitt ledarskap efter
vad de tror att foljarna efterfragar baserat pa ledarnas egna ledarskapsideal, istdllet for att

anpassa det efter foljarnas konkreta forvantningar och begér.

Denna uppfattning hos nagra av cheferna, gillande att de under Covid-19-pandemin hade ett
ansvar att axla rollen som stark, stabil och trygg ledare, tycks ha drivits pa av de underordnades
forviantningar och behov for ett mer tydligt ledarskap. Detta kan potentiellt forstas utifran
beskrivningen frdn Meindl, Ehrlich och Dukerich (1985) avseende att en romantisering av
ledarskapet kan ha en inverkan péd ledarens sjdlvbild, genom ett stirkt sjdlvfortroende och en
overtygelse om att dennes handlingar dr av stor betydelse for att 16sa de problem som uppstar.
Uppfattningen om vikten av att inge stabilitet och trygghet d& situationen blev instabil och
osédker, gar dven 1 linje med beskrivningen fran Gabriel och Carr (2002) vilka framhéller att
ledare tenderar att omforma sin identitet under kris till att efterlikna en trygg fordldraroll genom

vilken de kan ingjuta fortroende i sina foljare.

Att ledarskapet inom ramen for denna kontext konstruerats genom en efterfragan pa en viss typ
av ledarskap frén foljarna, vilken uppfattats och tolkats av ledarna for att sedermera mynna ut 1
ett bemoétande, visar pa att foljarna 1 detta fall kan tillskrivas rollen som konstruktérer av
ledarskapet. Detta bekriftas av tidigare forskning pa omrédet, vilken stéller interaktionen mellan
ledare och fo6ljare i centrum genom att betrakta dem som konstruktdrer av ledarskap (DeRue &
Ashford, 2010; Fairhurst & Grant, 2010; Shamir, 2007). Foljarna formedlar dven genom sina
uttryckta forvantningar vilken typ av handlingar de anser utgéra ledarskap i den aktuella

kontexten, vilket gar i linje med vad som framhalls av Jackson och Parry (2018).

I denna process inom vilket ledarskapet konstrueras kan foljarna ddrmed ségas inneha en central
roll. Som demonstrerat ovan dr dven ledarna delaktiga i konstruktionen av ledarskapet genom att
inkludera sina egna implicita ledarskapsbilder i bemétandet av forvantningarna, men det kan
dndd sdgas vara fOljarna som dikterar de Overgripande termerna for konstruktionen av

ledarskapet. I termer av det implicita kontrakt som enligt Jackson och Parry (2018) kan sédgas
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foreligga mellan ledare och foljare, kan relationen mellan de tva parterna i detta avseende
beskrivas som forhallandevis balanserad da ledarna uppvisar villighet att tillhandahalla det
‘tydliga’ och ‘starka’ ledarskap som deras foljare efterfrigade. Denna egenskap, att std redo att
tillhandahélla det efterfragade ledarskapet pa begéran frén sina underordnade, gér 1 linje med vad
som forvéntas av ledare enligt teorin om ‘ledarskap pa begidran’ (Blom & Alvesson, 2014). Det
tycks dock i detta fall rdda konsensus mellan ledare och foljare géllande vad som dr ledarens
ansvar i denna kontext, vilket medfor att cheferna dven kan sdgas ha agerat mot bakgrund av sina
egna Overtygelser. Att samtliga chefer uppfattade att kraven pa dem som ledare okade under
pandemin, visar dven pa kontextens betydelse. Detta di det tydligt visar att féljarna sag behov
for ledarskap under pandemin, vilket enligt Blom och Alvesson (2014) samt Kerr och Jermier

(1978) inte géller for alla typer av situationer.

5.2 Kompromiss mellan ledare och foljare

Var analys av det insamlade materialet visar vidare att ett antal chefer tog sig an den roll som
forviantades av dem men samtidigt uttryckte att de besvérades av att ta sig an en mer auktoritar
och direktiv roll. Deras motvillighet att axla denna roll tycks grundat i att detta inte var en del av
deras ‘vanliga’ ledarskap, men detta mentala motstdnd &sidosattes da de sag ett behov av att
anpassa sitt ledarskap till situationen och deras underordnades forvantningar. Vid en process likt
denna blir interaktionen mellan olika aktorers idealbilder av ledarskap mer framtradande, dé det
tydligt framgar en splittring mellan ledarnas och foljarnas uppfattningar avseende vad som utgor
idealt ledarskap. Denna inre konflikt hos ledarna kan beskrivas i enlighet med det som framhalls
av Lord, Foti och Phillips (1982), géllande att ledarna placeras in i kategorier baserat pa deras
demonstrerade ledaregenskaper. Att axla ett mer auktoritért ledarskap kan saledes ha betraktas av
cheferna som ett sitt att placera sig i en kategori av ledare de inte kidnner dverensstimmer med

deras egna overtygelser gillande vad som utgdr en bra ledare.

Detta indikerar dven att den romantiserade bilden av ledarskapet dir ledaren axlar rollen som
hjilte (Meindl, Ehrlich & Dukerich, 1985) eller fordldrafigur (Gabriel & Carr, 2002) under kris
inte 1 samma utstrackning préaglar dessa chefers synsitt, da de sdg dessa forvintningar frén sina
underordnade som betungande och i vissa avseenden orimliga. Detta illustrerar till viss del ett

overgripande problem med teorin rérande ‘romantisering av ledarskap’, ndmligen att den i ndgon
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man forutsitter att ledare strdvar efter att uppnd dessa ideal. Det motsiger saledes dven
antagandet att en romantisering av ledarskapet fran foljarnas sida ingjuter sjélvfortroende i ledare

och stirker dennes uppfattning om att ledarskap &r 16sningen pé problemen.

Trots denna inre konflikt gav dessa chefer uttryck for att enligt bésta formaga forsoka tillmdotesga
forvintningarna frdn deras underordnade, vilket visar pd uppfattningen att det ar de
underordnade som dikterar villkoren for ledarskapet och ddirmed kan betraktas som konstruktorer
(Jackson & Parry, 2018). En mdjlig orsak till ledarnas strdvan efter att tillmétesgd foljarnas
forvintningar fingas in av de chefer som uttryckte att ett misslyckande att leva upp till foljarnas
forvintningar, medforde att deras foljare sig dem som misslyckade ledare. Detta gar saledes i
linje med det synsétt som framhalls av Neuberger & Kompa (1993, atergiven i Rybnikova, 2017)
var ledare anses misslyckade, inte mot bakgrund av deras personliga attribut, utan for att de

misslyckats med att leva upp till det glorifierade ideal som tillskrivits dem av f6ljarna.

I termer av det implicita kontrakt som beskrivs av Jackson och Parry (2018) indikerar den inre
konflikt hos cheferna som de underordnades fOrvéntningar medforde, en brist pa konsensus
mellan ledare och foljare géllande vad som utgjorde ledarnas ansvar i den aktuella kontexten.
Ledarna tycks dock ha valt att acceptera foljarnas forvéntningar istdllet for att ifrigasétta dess
rimlighet 6ppet, vilket kan beskrivas i termer av en kompromiss fran ledarnas sida. Interaktionen
mellan ledare och foljare kan séledes i detta fall sdgas likna det som Blom och Alvesson (2014)
bendmner ‘ledarskap pa begiran’, i det avseende att cheferna agerade pa medarbetarnas begiran
om ledarskap och dédrmed ldt dem diktera villkoren for ledarskapet i den situation som forelag.
Det dr mot bakgrund av detta tydligt att de underordnades forvintningar paverkade chefernas
bild gillande vilket ledarskap som krédvdes i den aktuella kontexten. Vi menar vidare att detta
ytterligare demonstrerar hur idealbilder av ledarskap tenderar att vara kontextbaserade, da det
ledarskap som blev relevant under Covid-19-pandemin inte nddvéndigtvis dverensstaimmer med

det ledarskap som cheferna ansdg relevant under mer normala forhallanden.
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5.3 Kollision mellan ledare och foljare

En tydlig trend som identifierats i de fOljarcentrerade perspektiv vi studerat dr att det
genomgdende fOrutsitts att ledare alltid har en ambition att aktivt leda. Detta dven i de koncept
var foljaren tillskrivs en betydande roll, sdsom ‘foljare som substitut for ledare’ (Jackson &
Parry, 2018; Kerr & Jermier, 1978), samt ‘ledarskap pa begdran’ (Blom & Alvesson, 2014). Ett
flertal av de teorier som studerats forutsétter ocksd i1 nagon mén att dven ledare har en
romantiserad bild av ledarskapet och dirigenom en positiv instdllning till att, i tider av kris och
osdkerhet, axla den roll som kan likstéllas vid en hjilte eller fordldrafigur (Gabriel & Carr, 2002;
Meindl, Ehrlich & Dukerich, 1985). Mot bakgrund av den analys av vart empiriska material som
presenterats ovan menar vi dock att dessa antaganden utgdr brister i dessa teorier, da delar av
vért material kan sdgas ge uttryck for ett forhallningssétt vilket fordrar en problematisering av

dessa antaganden.

Som framhallits ovan valde ett flertal av cheferna att tillmotesga forvéntningarna pa ledarskap
fran sina underordnade under Covid-19-pandemin, dven om detta tycks ha varit med varierande
entusiasm. Ett alternativt monster har dock framtrétt i materialet, var en del av cheferna gjorde
tydligt motstdnd mot att tillhandahélla den typ av ledarskap som deras underordnade efterfragade
1 den pandemiska kontexten. Det ledarskap som dessa chefer tycks ha efterstravat, och som ger
uttryck for deras ledarskapsideal, kan beskrivas som mer inlyssnande, méinniskonira och
relationsorienterat med ett storre fokus pad sammanhéllning, gemensamma ldsningar och en
‘vi’-kénsla. Detta synsitt kan sdledes sdgas ge uttryck for en strdvan efter att involvera deras
underordnade 1 ledarskapsprocessen, vilket didrmed kan beskrivas som en strdvan efter

samkonstruktion av ledarskapet (DeRue & Ashford, 2010; Jackson & Parry, 2018; Shamir 2007).

De ledaregenskaper som dessa chefer framholl som betydelsefulla, dr sddana som utifrdn en
studie genomford av Junker och van Dick (2010) kan anses vara universellt eftertraktade. Detta
ar dock inte nagonting som reflekteras i vart empiriska material, vilket snarare visar pa att dessa
egenskaper avvisades av de underordnade under pandemin till férdel for mer tydliga direktiv och
auktoritirt ledarskap. Detta pavisar svérigheten i att definiera egenskaper som ‘universellt
eftertraktade’ da vi finner att kontext spelar en avgdrande roll i denna bedomning. Kontext
overviags sidllan 1 implicita ledarskapsteorier, varvid ledareffektivitet bedoms utifrén

overensstimmelse mellan ledarens och foljarnas ideal, oberoende av vilken kontext de sitts i.
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Kontext spelar dven en avgdrande roll i det avseende att den kan manipuleras av ledare och
foljare for att legitimera behovet av vissa former av ledarskap. Mot bakgrund av chefernas
beskrivning av pandemin och foljarnas forvintningar kan det sigas indikera en gemensam
uppfattning mellan underordnade och chefer gillande att pandemin, utifran Grints (2005)
terminologi, utgor savél ett komplext som kritiskt problem. Trots denna konsensus kan vi i detta
fall notera att det ledarskap som efterfrigades av de underordnade gér mer i linje med det
auktoritira ledarskap som associeras med kritiska problem, medan det ledarskap som cheferna
efterstravade gir mer 1 linje med komplexa problem, var ledare mer fordelaktigt agerar analytiskt
och utforskande dé situationen &r osdker och ett ritt svar inte alltid ar sjdlvklart. Denna skillnad 1
positionering och tillvdgagdngssitt kan, utifran Grints (2005) terminologi, beskrivas som en
politiskt motiverad manipulering av den aktuella kontexten. Detta illustrerar &dven att studiens
pandemiska kontext medfor en intressant problematisering, dd den baddar for att ifrdgasatta
nyttigheten 1 de befintliga teorier som 1 nuldget efterstrivar en kartliggning av olika

uppfattningar om vad som utgor effektivt ledarskap.

Vidare indikerar chefernas motstind mot de underordnades efterfridgan péd ett mer auktoritért
ledarskap en tydlig strdvan efter att tillhandahélla ett ledarskap som &verensstimmer med deras
egna ledarskapsideal, vilket enligt van Gils, van Quaquebeke och van Knippenberg (2010)
ingjuter en kénsla av effektivitet 1 det egna ledarskapet. Vart material ger saledes uttryck for att
pandemin utgjorde en kontext inom vilken diskrepansen mellan ledarnas och f6ljarnas ledarideal
var sd betydande att ledarskapet paverkades. Mot bakgrund av det som beskrivs av Jackson och
Parry (2018) som ett implicit kontrakt mellan ledare och foljare, kan vi i detta fall se en tydlig
brist pa konsensus mellan ledare och f6ljare vilket kan beskrivas i termer av en kollision mellan
tva ideal. Genom att cheferna valde att inte tillmotesgd de fOrvéntningar deras underordnade
stillde pd dem, da dessa inte stimde Overens med chefernas egna ideal, utévades en form av
ledarskap som inte fullt ut motsvarade de underordnades forvantningar. Utifran ett foljarcentrerat
perspektiv, var foljarna anses ha makten att avgora huruvida ledarens handlingar utgor ledarskap

eller ej (Jackson & Parry, 2018), skulle detta sdledes kunna betraktas som ett bristande ledarskap.

Motstandet fran dessa chefer, géllande att axla den efterfragade ledarrollen, kan dven sdgas peka
ut en brist i den psykoanalytiska teorin om ledarskap, vilken forutsdtter att ledare under kris

naturligt intar en foOrédldraroll. Detta samtidigt som foljarna tenderar att inta en mer
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‘barnliknande’ roll dir de avsédger sig ansvar och sjdlvstindighet, vilket istéllet forpassas over till
ledaren (Gabriel & Carr, 2002). Denna teori forutsétter sdledes att ledaren accepterar att foljarna
intar en barnroll och slutar ta ansvar genom att sjilv axla en ‘foréldraroll’, vilket gar emot vad vi
ser 1 materialet genom citat sdsom “...jag tdnkte inte vara den allvetande i detta eftersom det
hela tiden uppdaterades. Det var lite upp till var och en ocksa, att ta reda pd fakta.”. Detta ger
intrycket av att cheferna istéllet forsokte interagera med sina foljare utifran den mognad och
sjalvstandighet som de ansdg dem besitta, istdllet for att axla det ansvar som skots dver pd dem

av foljarna.

Mot bakgrund av ovan forda diskussioner, var vara empiriska fynd relaterats till befintlig teori,
har vi identifierat en del 1 vara observationer som vi menar inte kan forklaras enbart utifrdn pé
omrddet befintliga teoretiska koncept. I avsnittet nedan framhévs och konkretiseras dessa fynd,
for att sedermera nyansera koncepten ‘romantisering av ledarskap’, ‘ledarskap pa begéiran’ och

‘foljare som medkonstruktorer av ledarskap’.

5.4 Att forhandla eller inte forhandla? - Det ar frigan

5.4.1 Romantisering av ledarskap

Genomgaende 1 var analys av det empiriska materialet har vi gjort observationer vilka vi menar
kan fOrstds i1 termer av en romantisering av ledarskapet (Meindl, Ehrlich & Dukerich, 1985),
framst betraffande de forvéntningar cheferna uppfattade stilldes pa dem av deras underordnade i
den pandemiska kontexten. Detta d& forvintningarna betraktades som mycket hogt stéllda, och 1
manga fall rent av orimliga. Cheferna gav uttryck for att de forvédntades veta allt, kunna allt, samt
pa ett stabilt och fortroendeingivande sétt vigleda sina underordnade genom krisen. Detta trots
att laget var sa osékert att cheferna ofta inte heller visste vad som géllde, vad som skulle hianda
eller vilka beslut som var ritt att ta. Dessa forvintningar fran de underordnade kan séledes ségas
ge uttryck for deras implicita uppfattningar géllande hur en ledare bor agera under kris, vilka
tycks vara priglade av den romantiserade bilden av ledarskapet d& de ger uttryck for en syn pa
ledaren som av oproportionerligt stor betydelse for organisationen. Cheferna forvéntas séledes i
egenskap av ledare leva upp till ett hjélteideal, var de undanrdjer osdkerhet och loser alla

problem at sina underordnade (Meindl, Ehrlich & Dukerich, 1985).
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Enligt Meindl, Ehrlich och Dukerich (1985) tenderar uttryck for en sddan romantisering frin
foljarnas sida att stirka ledarens sjidlvfortroende och Gvertyga denne om sin egen betydelse. En
romantiserad bild hos foljarna tenderar saledes utifran detta synsétt att farga av sig pd ledaren,
vilket dd medfor att bdda parter betraktar ‘starkt’ ledarskap som en universell 16sning. Utifran
detta synsitt torde ledare i en kriskontext forhallandevis naturligt tillskriva sig sjidlv denna typ av
betydelse och sedermera betrakta det som sitt ansvar att axla ‘hjélterollen’. En uppfattning som
borde forstirkas ytterligare i det fall att dven foljarna ger uttryck for denna romantisering. Detta
synsétt forutsatter dock att det finns en vilja och ett driv fran ledare att leva upp till den

romantiserade bild av ledarskapet som foljare tenderar inneha, vilket vi menar ar problematiskt.

Mot bakgrund av vart empiriska material vill vi framhalla att detta kan ta en alternativ riktning,
dé agerandet frdn nagra av de tillfrdgade cheferna tycks syfta till att tona ned den romantiserade
bilden av ledarskapet. Genom uttryck som “jag dr lika mycket mdnniska som du”, menar vi att
dessa chefer istéllet kan sdgas forsoka framhdva sin ménsklighet, vilket ddrmed visar pa ett
tydligt motstand mot idealbilden av en allvetande, stark och hjilteliknande ledare. Dessa chefer
kan saledes sdgas gora motstdnd mot romantiseringen av deras ledarskap, istéllet for att influeras
och lita den prégla deras sjélvbild. Detta fenomen, var cheferna inte enbart besvdras av den
romantiserade idealbild som de forvintas leva upp till under kris utan dven lagger kraft pa att
framhdva sin egen ofullkomlighet, belyser en alternativ aspekt av ledarskapsromantisering vilken
vi menar fortjénar att lyftas fram. Vi foreslér att detta agerande fran cheferna kan beskrivas 1
termer av en avromantisering av ledarskapet, da det syftar till att tona ned den hjélteliknande
idealbild som romantiseringen av ledarskapet framstéller. Detta agerande tycks bottna i chefernas
implicita forestdllningar avseende vad som karaktériserar en bra ledare, vilka sdledes inte tycks

ha paverkats ndmnvirt av de forvintningar som uppstod i den pandemiska kontexten.

5.4.2 Ledarskap pa begiran

Denna brist pa konsensus mellan cheferna och deras underordnade som framhallits ovan,
avseende vilken typ av ledarskap som var lampligt i den aktuella kontexten, menar vi dven
medfor en problematik for konceptet ‘ledarskap pé begiran’. I konceptet tillskrivs foljare en
central roll for konstruktionen av ledarskapet, d4 de anses ha makten att diktera savél vad som
utgodr ledarskap som huruvida det behovs eller ej. Blom och Alvesson (2014) grundar detta

synsétt 1 tanken att foljare inte har ett konstant behov for ledarskap, utan att de begér ledarskap
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ndr de dr 1 behov av det och sdledes beslutar 1 vilka avseenden de identifierar sig som foljare.
Mot bakgrund av detta tillskrivs ledaren en form av ‘stand-by’-roll, var de invéntar f6ljarnas
efterfragan och tillhandahaller ledarskap i de situationer det begirs. Om foljarna inte begir
ledarskap ar det saledes upp till ledaren att overtyga dem om behovet for detta (Blom &
Alvesson, 2014).

Mot bakgrund av vara empiriska fynd menar vi dock att dessa antagande tal att problematiseras,
dé vi noterat en alternativ aspekt av detta koncept. Vad vi observerat i materialet &r att agerandet
frdn de underordnade i stort kan beskrivas i termer av ‘ledarskap pa begéran’, d4 den pandemiska
kontexten tycks ha utgjort en situation var de sdg behov for ‘starkt’ ledarskap och begirde detta
frdn sina chefer. Utifran Blom och Alvessons (2014) terminologi kan saledes de underordnade
sdgas identifiera sig sjdlva som foljare i den aktuella kontexten, och sedermera diktera villkoren
for ledarskapet och ddrmed dven for sitt eget foljarskap. Chefernas respons pa de underordnades
begéran kan dock inte beskrivas i termer av den ‘stand-by’-roll som de tillskrivs i teorin, da de
uppvisar ett tydligt motstdnd mot att tillhandahélla det ledarskap som deras underordnade begér.
Istéllet for att bemota deras begéran om ett starkt och tydligt ledarskap argumenterar dessa chefer
for behovet av ett alternativt ledarskap, var dialog med de underordnade och ett inlyssnande
forhéllningssitt star i fokus. Cheferna kan saledes sédgas, i1 likhet med deras underordnade,

forsoka diktera villkoren for ledarskapet 1 den aktuella kontexten.

Mot bakgrund av detta foreslar vi att situationer kan uppstd dd dven ledarna kan behdva
overtygas om behovet for ett visst ledarskap. Detta da vart material kan sédgas ge uttryck for att
ledare och foljare 1 denna kontext hade olika forestéllningar om vilket ledarskap det fanns behov
for. Ett mojligt sétt att belysa detta dr i termer av en forhandling mellan ledare och foljare, var de

bada parterna forsokte dvertyga varandra om sin stindpunkt.

5.4.3 Foljare som medkonstruktorer av ledarskap

Ovan diskussion illustrerar ett gemensamt monster mellan tva olika teorier som lider av liknande
teoretiska brister. Denna bristféllighet grundar sig 1 antagandet att ledare stér redo att tillmotesgéd
de forvintningar och ledarskapskonstruktioner som f6ljarna framhéller, oberoende av ledarens
egna Overtygelser och vérderingar. Med bakgrund i1 detta menar vi séledes att vissa

foljarcentrerade perspektiv pa ledarskap tillskriver ledare en liknande roll till den som foljare
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antar i ledarcentrerade perspektiv, ndmligen den av ‘passiva mottagare till ledarskap’ (Jackson &
Parry, 2018). Inom dessa teorier kan det sdledes sdgas att ledarna degraderas till passiva
mottagare av foljarnas konstruktioner och reduceras till inte mycket mer én ett verktyg genom

vilket ledarskap utovas.

Teorin om foljare som medkonstruktorer av ledarskap erbjuder till viss del en kontrast till detta
problem da den tillskriver ledare savil som f6ljare en likvérdig roll i skapandet av ledarskap.
Teorin framhdller att konstruktionen av ledarskap bestér i en sorts forhandling inom vilken
ledarskap definieras utifran bada parters implicita ledarskapsbilder, varvid parternas mal ar att
uppnd en kompromiss mellan deras bada synsitt (DeRue & Ashford, 2010; Shamir, 2007). Véar
empiri gar 1 linje med teorins beskrivning av att ledarskap formas i en forhandling, men avviker
fran antagandet ovan géllande att bdda parter aktivt samarbetar for att nd en kompromiss, samt
att de kollektivt skapar mening (Fairhurst & Grant, 2010). Vi finner istéllet att det ibland uppstar
en konflikt mellan ledare och foljares idealbilder, var parternas egna Overtygelser ibland ar
overordnade intresset av att uppna en gemensam kompromiss och saledes fa till stand nagon

form av ledarskap.

Detta menar vi kan relatera till den kriskontext inom vilken studien grundas, d& vissa chefer
uttryckte att ett avsteg fran deras egna Overtygelser hade lett till daligt ledarskap, samt att en
efterlevnad av foljarnas forvantningar hade fatt ”férédande” konsekvenser. Kriskontexten stiller
séledes vikten av ledarnas egna vérderingar och Gvertygelser pa sin spets, dd manga chefer ger
intrycket av att allvaret 1 situationen inte erbjod dem nagot spelrum att préva andra former av
ledarskap. D4 de beslut som cheferna fattade under pandemin kunde ha allvarliga konsekvenser,
som illustrerat av citatet: “Vi ska inte glomma, det var pd liv och déd.”, blev ledarnas tilltro till
sina egna ideal och virderingar mycket mer centrala dd varje beslut var avgdrande. Detta
demonstrerar ytterligare ett problem med teorin, ndmligen att den forutsitter att det finns en
overgripande villighet fran ledarnas sida att forhandla och kompromissa pa deras egna
ledarskapsideal. Beroende pa kontexten &r detta dock inte alltid fallet d4 ledare ibland uppfattar

att det kravs att deras ledarskap grundas 1 de véirderingar och den erfarenhet som de kédnner sig

tryggast i.
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6. Slutsats

I foljande avsnitt presenteras slutsatserna av studien, samt dess teoretiska och praktiska
implikationer. Avsnittet avslutas med en redogorelse for studiens begrdnsningar och forslag pa

vidare forskning.

6.1 Ledarskapet under forhandling

Denna studie har undersokt de forvéntningar pa ledarskap som chefer verksamma inom privat
sektor upplevde att deras underordnade stéllde pd dem under Covid-19-pandemin, samt hur dessa
forvantningar paverkade deras sitt att leda. Syftet med detta har varit att bidra med Okad
forstaelse for hur ledarskap konstrueras i en kriskontext, da detta dr ett omrdde inom

ledarskapsforskning som ér i behov av att studeras ytterligare.

Med stod 1 analysen av det empiriska materialet har vi kunnat konstatera att den idealbild av
ledare som starka, stabila och hjilteliknande individer, som ofta uppenbarar sig under tider av
kris, inte alltid har den forvintade effekt av 6kat sjdlvfortroende och en djupare overtygelse om
det egna ledarskapets betydelse for problemldsning, som ofta framhalls i teorin. Det empiriska
materialet har istillet gett stod at en annan effekt av denna romantisering av ledarskapet,
ndmligen att fOrvintningarna uppfattas som orimliga och betungande av de chefer vars
overtygelser gir emot de ideal som den romantiserade bilden av ledarskap foresprékar. Dessa
chefer reagerar istillet pd forestdllningarna med ett tydligt motstdnd, inom vilket de istillet
forsoker framhéva sin ménsklighet och ofullkomlighet, samt foresprakar ett mer inlyssnande och
relationsfokuserat ledarskap — ett agerande vi bendmner som ett forsok till avromantisering av

ledarskapet.

Vidare i analysen har foljarnas forvantningar och efterfragan pa starkt ledarskap belysts i1 termer
av en begdran av det ledarskap som de upplevde att det fanns ett behov av i den aktuella
kontexten. Teorin forklarar detta fenomenen genom konceptet ’ledarskap pa begéran’, utifrén
vilket ledarskap endast uppstar da foljarna efterfragar det och ledare forpassas till att forsoka
overtyga foljarna om behovet av ledarskap. Med stdd i vér analys har vi dock kunnat konstatera
att det motstand som vissa chefer uppvisade mot att tillhandahilla det ledarskap som

efterfragades av dem, tydligt avviker fran den ’stand-by’-roll som problematiseras i studiens
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diskussion. Dessa chefer argumenterar istillet for en annan form av ledarskap, mer anpassat till
deras egna ledarskapsideal, vilket faller inom den avromantisering av ledarskapet som berdrs
ovan. Den kontrast som detta ger upphov till dr da att de underordnade istillet blir tvungna att
overtyga cheferna om behovet av det mer auktoritira ledarskap som faller inom deras
ledarskapsideal for den aktuella kontexten, medan cheferna kontrar detta med argument for sina
egna ideal. Denna kollision mellan olika implicita forestillningar géllande vilken roll en ledare
bor axla under kris kan beskrivas i termer av en forhandling mellan ledare och foljare, var

respektive parts stdndpunkt bottnar 1 deras egna grundlidggande dvertygelser.

Att beskriva konstruktionen av ledarskap 1 termer av en forhandling mellan ledare och foljare ar
ett fenomen som redan utforskats genom konceptet *foljare som medkonstruktorer av ledarskap’.
Inom detta koncept omgérdas dock forhandlingen av en gemensam strdvan mot att finna en
kompromiss. Vért material ger sedermera inte stod for denna uppfattning utan ser snarare att
vissa situationer ger upphov till konflikter mellan de tva parternas synsitt, vilket istillet
resulterar 1 en forstarkning av lojaliteten gentemot de egna Overtygelserna. Mot bakgrund av
detta kan parternas egna Overtygelser sdgas Overordnas intresset av att uppnd en gemensam
kompromiss. Vidare menar vi dven att den pandemiska kontexten kan utgoéra en bidragande
faktor i detta, da allvaret i situationen medfor att det ledarskap som utdvas blir av mer betydande
karaktér. En aspekt vi menar kan bidra till att forklara att cheferna finner storre trygghet 1 att leda
utefter sina egna Overtygelser och virderingar, istéllet for att 6verge dessa i strdvan efter en

kompromiss mellan de egna dvertygelserna och de underordnades.

6.2 Implikationer av studien

6.2.1 Praktiska implikationer

Syftet med denna studie har varit att bidra med 6kad forstdelse for hur ledarskap konstrueras i en
kriskontext. Den 6vergripande kontexten for studien har séledes utgjorts av Covid-19-pandemin,
men inom ramen for denna har vi dven grundat oss i en organisationskontext da vi studerat
chefers upplevelser av ledarskap inom sina respektive organisationer. Mot bakgrund av detta
menar vi att studiens resultat dr av intresse for organisationer, d4 dessa kan gynnas av en dkad
forstaelse for hur ledarskapet kan péverkas av de forvintningar och beteenden som tenderar

uppstéd i en specifik kontext. Detta da dagens organisationer och dess aktorer verkar inom vad
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som beskrivs av Rast och Hogg (2017) som “osdkra tider”, vilket de menar medfor att
ménniskor 1 storre utstrackning soker sig till sina ledare for vigledning. Det dr séledes av intresse
for organisationer att ha forstaelse for hur kriser och stor osékerhet paverkar ledarskapet, samt
vad detta kan bero pa, for att sedermera ha béttre fOrutsdttningar att kunna hantera den
problematik som kan uppsta i en liknande situation. Vi framhéller dock att studien kan vara av
intresse dven i1 andra kontexter, dd den dven bidrar till att 6ka forstéelsen for hur ledarskapet

formas av savil ledares som foljares implicita forestéllningar av vad som utgor ett bra ledarskap.

6.2.2 Teoretiska implikationer

De teoretiska implikationerna av denna studie tar sig formen av en 0kad nyansering av ledarens
roll 1 konstruktionen av ledarskap inom foljarcentrerade perspektiv pa ledarskap. Var studie visar
pa att ledarens villighet att sta till foljarnas forfogande och alltjamt tillhandahalla ett ledarskap
som gar emot deras egna ideal och kompromissar pd deras egna virderingar ibland dverskattas.
Det kan da uppsta en kollision mellan ledarnas och f6ljarnas ideal, vilket sedermera kan resultera
1 att ledarskapet har svart att komma till stind. Vidare visar vi d&ven pd att detta beteende till viss
del dr kontextberoende, da personliga virderingar och ideal tycks vérderas hogre under

situationer av stor osdkerhet och bristfillig information for beslutsfattande.

6.3 Begransningar och forslag pa vidare forskning

Gillande studiens begrinsningar och de implikationer dessa medfor, har vi identifierat ett antal
faktorer som kan ha influerat studiens resultat. Det material pa vilket studien vilar utgir inte
enbart fran kontexten av Covid-19-pandemin, utan dven utifran chefer verksamma i Sverige —
vilket kan inverka pa studiens resultat, di majoriteten av de teorier som legat till grund for var
analys baserats pd studier med en annan geografisk kontext. Detta &r viktigt att beakta da
ledarskap utifrdn en kulturkontext kan skilja sig &t, och ddrav ha paverkat den empiri som
producerats samt dess dverforbarhet. Vidare s bygger studien pa utsagor och uppfattningar fran
ledare, medan studiens teoretiska utgangspunkt grundas i ett foljarcentrerat perspektiv. Aven om
vi argumenterat for att chefernas tolkningar av deras sociala verklighet dr av stor betydelse for
det fenomen som studeras, saknas alltjdmt de underordnades perspektiv pé situationen. Vi gér
ddrav miste om den nyans som hade kunnat skapas med de underordnades egna beskrivningar,

samt mojligheten att analysera deras forhéllningssétt i relation till chefernas.
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Mot bakgrund av detta menar vi att ett naturligt omrdde for vidare forskning dr att undersoka
foljares upplevelser av detta fenomen i den aktuella kontexten. Aven om vi enligt egen utsaga
pastar att de fenomen vi observerat inte nddviandigtvis dr bundna till en kriskontext, sa skulle
vidare forskning inom organisationer utan kris kunna styrka eller motsdga denna hypotes, och
dven mojliggéra ytterligare nyansering. Utdver detta, sd skulle dven fortsatt forskning av
samkonstruktionen av ledarskapet mellan ledare och foljare i1 olika kontexter kunna skapa bredd
inom omradet, och vidare utforska det fenomen vi beskriver i termer av en forhandling mellan
implicita Gvertygelser. Vi foreslar att sddana studier med fordel kan inkludera savél ledare som
foljare, for att mojliggéra for undersokning av deras respektive synsitt i konjunktion med

varandra.
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Appendix

Studiens deltagare

Bjarholm, Eriksson & Vadstedt

Namn Bransch Position Lingd p4 intervju
“Andersson” Finans Kontorschef 1:09:47
“Bengtsson” Livsmedelsproduktion Global HR-chef 1:09:11
“Claesson” Partihandel VD & Forsiljningschef 0:43:30
“Davidsson” Restaurang Driftchef 1:02:18
“Eriksson” Tillverkning Verksamhetschef 1:11:56
“Fredriksson” | Tillverkning HR-chef 1:09:04
“Gustafsson” Transport HR-chef 1:08:04
“Holgersson” Finans Avdelningschef 0:50:10
“Ivarsson” Restaurang Senior chef 0:44:43
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