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Sammanfattning 
 
Examensarbete i företagsekonomi, Handelshögskolan vid Göteborgs universitet, 
Kandidatuppsats, Redovisning, VT 2020 
Författare: Julia Jonsson 
Handledare: Gudrun Baldvinsdottir 
  
Titel: Trovärdighet i VD-ord – en studie om trovärdighetens betydelse i den strategiska 
kommunikationen hos tre europeiska flygbolag 
  
Bakgrund och problem: Flygbranschen har under en lång period varit en växande marknad, 
men blivit följt av en minskande efterfrågan det senaste året, dels på grund av en mer 
klimatmedveten kundkrets samt stundande kris i form av COVID-19 pandemin. Det är därför 
av intresse att undersöka hur VD:n har kommunicerat i sitt VD-ord de tre senaste åren för att 
se om det finns skillnader i kommunikationen från när resultatet är bra till när det går 
resultatmässigt dåligt.  
  
Syfte: Att undersöka hur olika medel för att förstärka förtroendet till läsaren används i den 
strategiska kommunikationen i VD-ordet hos tre europeiska flygbolag. Vidare syftar studien 
även till att undersöka hur trovärdigheten kan komma att påverka och påverkas utifrån fyra 
olika perspektiv som kan härledas ur den strategiska kommunikationen. Dessa fyra perspektiv 
är strategisk kommunikation som narrativ, retorik, företagskultur samt narcissism.  
  
Avgränsningar: Studien har undersökt olika flygbolag som positionerat sig i olika segment på 
marknaden, där alla kommer ifrån olika länder. Bolagen är SAS, Lufthansa och RyanAir. Tre 
år tillbaka i tiden har undersökts eftersom omfånget innefattar ett spann där alla tre bolag gått 
från bra resultat till sämre samt angränsar till en större kris.  
  
Metod: Genom en kvalitativ metod med en tolkande ansats har en omfattande analys gjorts av 
det empiriska materialet bestående av nio VD-ord ifrån de tre bolagen, tre år tillbaka i tiden, 
med en referensram bestående av fyra huvudteman.  
  
Resultat och slutsatser: Studiens resultat tyder på att de tre bolagen som undersökts använder 
sig av metoder som förstärker deras trovärdighet hos läsaren i olika omfattning. I SAS VD-ord 
kunde flertalet metoder urskiljas och identifieras, Lufthansas VD-ord innehöll något färre och 
i RyanAirs VD-ord kunde endast enstaka metoder identifieras. Sättet att kommunicera skiljer 
sig dessutom, för både SAS och Lufthansa, mellan år som gått resultatmässigt bra jämfört med 
år som gått dåligt, dock inte för RyanAir som behåller ett likadant koncept samtliga år. 
  
Förslag till fortsatt forskning: En mer omfattande undersökning i form av fler bolag kan 
genomföras för att fördjupa analysen, tre bolag är endast ett urval vilket kan påverka resultaten. 
Alternativt skulle en fördjupning av studien kunna göras med ytterligare texter som underlag, 
det vill säga att även inkludera exempelvis pressreleasemeddelanden som en del av empirin. 
Ytterligare skulle vidare forskning skulle kunna göras efter COVID-19 pandemin då den redan 
i dagsläget påverkat flygindustrin något enormt för att undersöka hur kommunikationen skiljer 
sig innan, under och efter en kris. Till sist skulle även skillnaden kunna undersökas mellan hur 
läsaren uppfattar trovärdigheten i VD-brev jämfört med vilken avsikt avsändaren haft vid 
utformningen av VD-brevet. 
  
Nyckelord: Strategisk kommunikation, VD-ord, narrativ, trovärdighet 
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1.  Inledning 
I inledningen kommer bakgrunden först presenteras, följt av en problemdiskussion som diskuterar olika aspekter 
av VD-ordet och flygbranschen i dagsläget. Problemformuleringen mynnar ut i studiens syfte och frågeställningar. 
Avslutningsvis redogörs studiens bidrag. 
 
 
1.1 Bakgrund 
 
Flygets roll i dagens samhälle är utifrån flertalet aspekter en viktig grundsten i samhället. På 
individnivå berikas liv med resor och mötet med andra kulturer, möjligheten att få se nya platser 
och dessutom gynnar resandet turismen i olika delar av världen (Västerbottens kuriren, 2019). 
Ur ett samhällsperspektiv är flyget viktigt för företag, både ur transportsynpunkt och genom att 
möjliggöra globala strukturer i företag (Västerbottens kuriren, 2019). Flygindustrin gör så att 
management och produktion nu kan vara i olika länder. Rafael Schvartzman - IATA’s1 
Regional Vice President for Europé - påstår att varje jobb i flygindustrin stöttar motsvarande 
24 andra jobb i världsekonomin (IATA, 2020). Det är också tack vare flyget som Skandinavien 
kan ha huvudkontor lokaliserade här, medan produktion sker i andra länder. Genom att ha kvar 
huvudkontoren här i Skandinavien genereras inkomster för både stat och individer.  
  
Sammanfattningsvis är flygindustrin en grundpelare i ekonomin och många parter gynnas av 
flygets befintlighet. I dagsläget förlitar sig samhället på att det fungerar och möjligheten att 
flyga har länge varit en självklarhet för en del människor (SVT, 2020). I dagsläget råder en 
pågående global kris i form av COVID-19 pandemin (SVT, 2020). Nu när flyget blir mer 
begränsat kommer resten av ekonomin påverkas varför IATA i ett pressmeddelande från 23 
april uppmanar myndigheter att rädda flygbolagen innan påfrestningen blir för stor och 
samhället desto mer lidande. Fram tills det senaste året, följt av den globala pandemin, har 
flygbranschen varit en expansiv bransch tack vare ökande efterfrågan, men branschen har länge 
haft växande problem i periferin - nämligen miljöfrågan i form av den globala uppvärmningen 
och de konsekvenser ett frikostigt flygande haft på den. 
  
I och med globaliseringen i dagens samhälle sker informationsutbyten i allt snabbare takt 
(Andersen, 2011). Kommunikation i sig är i grund och botten ett utbyte av information men 
trots det är det ett av människans mest grundläggande behov, och en av de viktigaste 
förutsättningarna som ligger bakom utveckling av såväl individen, samhället, verksamheter och 
kulturer (Allwood, 1986). Att kommunicera viktiga budskap och information till en bred massa 
är något företag kan göra i allmänhet i sina årsredovisningar och i synnerhet i sitt VD-brev. 
Dessa riktar sig till alla typer av intressenter (Amernic & Craig, 2017) såsom till exempel: 
aktieägare, kreditgivare, låntagare, kunder, leverantörer och personal. Därmed är 
kommunikation en nyckel för att få företag att blomstra (Andersen, 2011). Eftersom texten inte 
är reviderad och att den dessutom når ut till en bred massa är det av fördel om texten är 
förtroendeingivande. Om aktieägarna inte har förtroende för företagen lär bolagen inte leva 
särskilt länge. Eftersom många läser VD-brev är det en utmärkt chans att prata om sina 
aktiviteter och prestationer under det gångna året (likväl goda som dåliga resultat) och framföra 
sin strategiska ståndpunkt (Amernic & Craig, 2007; Jonäll & Rimmel, 2010). 
Kommunikationen genom VD-ordet ses därför som en viktig källa och kanal till omvärlden för 

 
1 IATA står för ”international air transport association” och de är en organisation som förser flygvärlden med 
globala standarder för säkerhet, effektivitet och hållbarhet för flygplan (IATA, 2020). 
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företagets ledning. För att bli legitim i läsarens ögon och vinna en aktieägares förtroende krävs 
mer än ett simpelt påstående om det egna företagets överlägsenhet. Dessutom är flygbranschen 
en konkurrenskraftig marknad med många aktörer vilket gör att både kunder och aktieägare har 
många valmöjligheter.  
 
 
I föreliggande studie har VD-ordet i tre flygbolag som har sitt säte i Europa valts ut för analys. 
Flygbolagen verkar i hela Europa, och vissa även utanför Europa. Därmed har de en global 
publik som kan komma att läsa deras VD-ord. De utvalda bolagen är skandinaviska SAS Group 
(SAS) som nischar sig mot frekventa resenärer främst inom Skandinavien, Lufthansa Group 
(Lufthansa) som är ett tyskt konglomerat med bolag som verkar inom flertalet segment i 
flygbranschen och slutligen RyanAir Group (RyanAir) som är ett irländskt lågprisbolag. 
 
  
1.2 Problemdiskussion 
 
Att kunna kommunicera är grundläggande i såväl arbets- som privatliv och är ett verktyg vi 
använder oss dagligen av för att göra oss förstådda. Baldvinsdottir & Heidarson (2017) menar 
att kommunikation i sig är en process som består av två delar; att uttrycka och tolka samt ta in 
informationen i meddelanden. I sin årsredovisning och mer specifikt, i sitt VD ord står företag 
endast för ena delen av de två, nämligen att uttrycka sig. Tolkning av texter är något läsarna 
själva står för, vilken färgas av läsarnas tidigare upplevelser och erfarenheter i form av 
kognitiva scheman (Socialpsykologi, 2015), något som även Barry och Elmes (1997) pekar på 
i form av att vi skapar egna “subjektiva heterogena tolkningar”. Dessa tolkningar skapas av vår 
tidigare historia och värderingar. Det är därför ledningens uppgift att kommunicera ut sina 
budskap på ett förståeligt sätt för den breda massan.  
  
Enligt IFRS är endast sex delar obligatoriska att ha med i koncernredovisningen, VD-ord är 
inte en av dem (IFRS). Den är alltså valfri att inkludera och blir inte reviderad. VD:n styr 
dessutom innehållet i VD-brevet och kan välja vilken information som publiceras. En del bolag 
använder detta som en möjlighet att låta ledningen och VD:n kommunicera med intressenter 
och diskutera året som gått i form av aktiviteter och resultat, planerna framåt och diskutera 
optimism kring framtida utmaningar (Clatworthy & Jones, 2006; Jonäll & Rimmel, 2010). VD-
ordet är därmed ett utmärkt tillfälle för läsarna att bli mer införstådda med ledningens 
intentioner och förklaringar.  
 
  
Hyland (1998) samt Clatworthy och Jones (2006) menar att av hela årsredovisningen är VD-
ordet den del som är mest läst. Språket som används i VD-orden är avsett att locka och övertyga 
läsaren (Jonäll & Rimmel, 2010). Men vad säger egentligen VD-ordet? Vad är det som gör 
informationen i brevet trovärdigt? Tidigare forskning har visat att genom att läsa och analysera 
VD-ordet kan vi få en inblick i vad som präglat företaget. Exempel på tidigare forskning som 
gjort ett djupdyk i hur narcissism hos en företagsledare kan yttra sig och påverka innehållet i 
VD-brev, är Amernic och Craig som har en mycket omfattande forskning inom ämnet. 
Psykologiska egenskaper som narcissism, med flera, hos VD:n tenderar att påverka hur 
personen i frågan kommunicerar och därmed även formar klimatet i resterande del av bolaget 
(Castellano & Lightle, 2005). Hur VD:n kommunicerar blir färgat av sina mest tydliga 
karaktärsdrag som kommer att spela in i trovärdigheten av texten. Därför är det av väsentlighet, 
för läsaren, att känna till vilka egenskaper som karaktäriserar VD:n samt vilka metoder som 
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används för att påverka autenticiteten i VD-brevet, och därmed ta reda på om informationen 
som konsumeras är trovärdig.  
  
Om det istället skulle vara en spökskrivare som författar VD-ordet - istället för VD:n själv - 
skulle det uppfattas problematiskt i frågan om att identifiera just VD:s egenskaper, dock 
bemöter Craig och Amernic (2011) den kritiken genom att påstå att VD-brevet ska reflekteras 
utifrån VD:ns ögon och att dennes värderingar och intressen ändå kommer speglas i texten. Att 
VD:n dessutom skriver under med sin personliga signatur understryks av Craig och Amernic 
(2011) som menar att med signaturen kommer ett erkännande om att det som står i VD-ordet 
är utifrån deras egna perspektiv:  
  
“After all, he/she signed it.” (Craig & Amernic, 2011 sid.1) 
  
Att VD-ordet så tydligt reflekterar VD:ns intentioner gör att det blir en intressant och viktig del 
att ta hänsyn till vid studier om strategisk kommunikation. 
  
 
Flygindustrin håller i dagsläget på att fallera på grund av konsekvenserna av de globala 
restriktionerna gällande flygtrafik som utfärdats på grund av COVID-19 pandemin. De senaste 
veckorna har nyhetsbyråer gång på gång meddelat nyheter om flygbolag som, varslar, sparkar, 
går i konkurs på grund av pågående kris. Det rådande dagsläget talar därmed för en lång period 
med restriktivt resande, vilket följaktligen kommer föra med sig förödande konsekvenser inom 
flygbranschen. Människor kommer inom den närmsta framtiden behöva omprioritera sitt 
förhållningssätt till att resa. De som vant sig vid privilegiet att kunna resa kommer behöva 
prioritera om och flygbolagen kommer tappa kunder. Endast de bolag med en anpassningsbar 
strategi kommer överleva då marknaden förändras. Utan ett förtroende ifrån både befintliga och 
potentiella aktieägare samt anställda och övriga intressenter skulle bolagen gå under. Därmed 
uppfyller VD-orden en essentiell roll i bolagens kommunikation. Hur bolagen kommunicerar 
ut sin strategi är ett kritiskt moment och därför är VD-orden en viktig del att undersöka och 
analysera för att bättre kunna genomskåda förfinade formuleringar och ensidiga perspektiv från 
företagets sida, eller identifiera där de skapar (oförtjänt) förtroende hos sina läsare. 
  
 
1.3 Syfte 
 
Innevarande studie syftar till att undersöka hur olika medel används genom den strategiska 
kommunikationen i VD-ordet, för att förstärka förtroendet till läsaren hos tre europeiska 
flygbolag. Vidare syftar studien även till att undersöka hur trovärdigheten kan komma att 
påverka och påverkas utifrån fyra olika teman: strategisk kommunikation som narrativ, retorik, 
företagskultur samt narcissism varav samtliga kan identifieras i den strategiska 
kommunikationen i VD-orden. 
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1.4 Frågeställning  
 
Hur kommunicerar bolagen sina framgångar och utmaningar genom den strategiska 
kommunikationen, det vill säga i VD-ordet? 
  

a. Hur används den strategiska kommunikationen som ett medel att förstärka 
trovärdigheten hos läsaren, hur skiljer sig användningen bolagen emellan? 

b. På vilka sätt förändras den strategiska kommunikationen under ett år som gått 
resultatmässigt bra jämfört med ett år som gått sämre? 

  
 

1.5 Studiens bidrag 
 
Studien bidrar till en djupare insikt i hur flygbolag använder sig av medel i kommunikationen 
i VD-ordet för att stärka sin trovärdighet hos sina intressenter. Studien uppmärksammar därmed 
två ämnesområden: trovärdighet och kommunikation i VD-ord, och tydliggör vikten av deras 
samspel. Analysen utifrån de fyra teman i referensramen ger inblick i ytterligare faktorer som 
kan komma att påverka trovärdigheten. Förhoppningen är att studien kan vara till nytta både 
för vidare teori inom ämnet samt verka som vägledning för praktiken i utformandet av VD-ord. 
 
 
1.6 Avgränsning 
 
Studien är avgränsad till att omfatta tre bolags VD-ord, från tre år tillbaka i tiden. Tidsintervallet 
ansågs lämpligt för att spegla bolagen både i en tillväxtfas samt en stagnering av ekonomin på 
marknaden. Dessutom anses data från tre år tillbaka som aktuell (Wallén, 1996). De bolag som 
valdes differentierar sig olika på marknaden, SAS är ett bolag som riktar sig till resenärer inom 
Skandinavien som reser ofta, Lufthansa har flera små bolag som i sig nischar sig olika för att 
inte skapa konkurrens inom koncernen och till sist RyanAir som är ett lågprisbolag. Ett val av 
bolag som är differentierade bidrar till en möjlighet att analysera hur kommunikationen sker i 
olika segment inom samma marknad. Bolagen är dessutom utspridda geografiskt sett i Europa, 
eftersom ett likformigt format på årsredovisningar, och därmed VD-ord, eftersöktes. Samtliga 
av de valda bolagen redovisar under IFRS eller likartat regelverk. Att endast tre års VD-ord 
analyserades beror på att det ansågs tillgodose tillräckligt mycket information till studien för 
att kunna göra en relevant bedömning av VD-ordens bakomliggande element.  
 
Det teoretiska ramverket är baserat på Barry och Elmes (1997) teori om trovärdighet och 
defamilisering. Dock är teorin i denna studie avgränsad till att fokusera på trovärdighet 
då studien anpassats efter lämplig resurs- och tidstillgänglighet. 
 
Dagens läge med att flygbranschen sett stor tillväxt under många år men nu står framför en kris, 
gör att studiens frågeställningar blir intressanta och aktuella att besvara i och med att det är 
genom årsredovisningar och VD-ord som bolaget kan kommunicera med intressenter. De är 
därmed väsentliga att analysera. För att kunna besvara dessa på ett teoretiskt förankrat sätt, 
användes Barry och Elmes ramverk för strategisk kommunikation. Inledningsvis tog studien 
form genom en överblick inom forskning samt litteratur som berör strategisk kommunikation 
som ämne för att skapa en uppfattning av utsträckningen och aspekter inom ämnet. En 
fördjupning av detta ramverk presenteras i referensramen för att sedan följas av empiri och 
analys - som innefattar appliceringen av ramverket på de nio VD-orden. Avslutningsvis 
presenteras en slutsats. 
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2.  Referensram 
I avsnittet presenteras tidigare forskning som är relevant för studien. Fyra teman har identifierats som är 
framträdande i tidigare forskning avseende VD-ord, nämligen: strategisk kommunikation som narrativ, retorik, 
företagskultur och narcissism. Referensramen tar utgångspunkt i Barry och Elmes (1997) ramverk om strategisk 
kommunikation som narrativ med inriktning på trovärdighet. 
  
 
2.1 Strategisk kommunikation som narrativ  
 
Hur företag kommunicerar sin strategi är ständigt under förändring. Tidigare forskning visar att 
företag väljer i allt större utsträckning att kommunicera sin strategi genom en narrativ väg (till 
exempel Barry & Elmes, 1997). Olika narrativa metoder beprövas för att få läsaren att uppfatta 
perspektiv och nyanser, förstå helheten samt sätta händelser i kontext. Strategisk 
kommunikation som narrativ handlar om att sätta händelser, arbetsuppgifter - och andra saker 
som är relevanta i ett VD ord i en större kontext.  
  
Den strategiska profilen beskrivs av Baldvinsdottir & Heidarson (2017) som de strukturella 
relationerna mellan bolagets interna struktur och externa miljö. De hänvisar till Ogilvy et al. 
(2014) och förklarar begreppen enligt följande: externa miljön kan identifieras genom till 
exempel Porters teorier om “competitive strategy” medan den interna snarare har fokus på 
allokering av interna resurser som kan identifieras till exempel i form av det resursbaserade 
perspektivet. 
  
En narrativ metod är en form av berättande i en text. Att använda detta i en strategisk kontext 
innebär att ett narrativ skapas, som är färgat av företagets strategiska profil. Likt traditionella 
litterära skrifter förekommer användning av stilfigurer samt metaforer och liknelser i syfte att 
måla upp bilder och göra en text mer levande. Därigenom kan texten bli mer förståelig för 
läsaren vilket i sin tur innebär att läsaren kan lättare relatera till den. Weick (1995) förklarar 
narrativ som:  
  
“Stories allow the clarity achieved in one small area to be extended to and imposed on an 
adjacent area that is less orderly.” (Weick, 1995, s.129) 
  
Vilket innebär att ett område som är mindre begripligt kan tydliggöras och förklaras genom 
narrativet, med hjälp av element som mottagaren redan har förståelse för.  
 
En årsredovisning i allmänhet och VD-ordet i synnerhet betraktas som en viktig text ur en 
kommunikationssynpunkt, och även om VD-ordet är fritt från reglering uppfattas det som en 
form av personligt brev från VD:n till företagets intressenter. Enligt Hyland (1998) är texten av 
viktig retorisk betydelse för att stärka årsredovisningens trovärdighet och ingjuta förtroende för 
bolagets styrning, strategier och dess allmänna välbefinnande.  
  
Barry & Elmes (1997) presenterar i sin forskning två grundläggande uttryckssätt som effektiva 
författare av narrativ strävar efter; ”trovärdighet” och “defamiliarization”2. En författare till ett 
trovärdigt narrativ måste överväga hur dessa två uttryckssätt skall användas eftersom de inte 

 
2 ”Defamilirization” saknar en översättning till svenska. Enligt (Smoop, 2020) kan ordet beskrivas som 
författarens förmåga att ta något familjärt och bekant och istället skapa något främmande eller obekant. 
Framöver kommer det begreppet ”defamilisering” användas motsvarande. 
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kan kombineras. Barry & Elmes (1997) menar att ett kreativt och nytt perspektiv, som upplevs 
som främmandegörande, kan tolkas som icke trovärdigt av läsaren. Motsvarande tycks en text 
som karakteriseras som trovärdig uppfattas som tråkig, och riskerar därmed att få mindre 
uppmärksamhet. Lin & Reed (2012) pekar på att ledare kontinuerligt bör omforma sin ledarstil 
eftersom de måste skapa ett intryck av att deras information med avseende på företagets 
finansiella situation är såväl pålitlig som trovärdig. 
  
  
Trovärdighet har i tidigare forskning om strategisk kommunikation föranlett mest 
uppmärksamhet (Barry & Elmes, 1997) och kommer även att fokuseras på i denna studie.   
  
  
2.1.1 Trovärdighet 
 
Att texten är trovärdig är viktigt för att hjälpa VD:n vinna läsarnas förtroende som seriös och 
engagerad (Hyland, 1998). Jonäll & Rimmel (2010) skriver i sin artikel att oavsett om bolaget 
befinner sig i en stabil eller volatil period bör de använda ett språk som gör meddelandet 
trovärdigt.   
  
Barry och Elmes (1997) framför fyra egenskaper som skribenten bör reflektera över för att inge 
önskvärd mängd av trovärdighet. Alla egenskaper säger något om hur narrativet byggs upp. 

• Väsentlighet 
• Röst och perspektiv 
• Ordning och intrig 
• Läsekrets 

 
  
Väsentlighet 
Innefattar de element i narrativet som är påtagliga ting till skillnad från abstrakta koncept. Här 
ses till exempel liknelser och användning av fysiskt och bildligt tal. Skribenten utformar texten 
passionerat och gör det möjligt för läsaren att identifiera sig med innehållet i texten.  
  
Röst och perspektiv 
Här framkommer vems röst som är representerad i narrativet. I mer traditionella narrativ är 
berättaren allvetande och exkluderad från narrativet som om det är en berättelse från ett 
singulärt externt perspektiv. När det är en tredje person som berättar förstärks känslan av 
neutralitet, objektivitet och inger en känsla av förtroende hos läsaren.  
  
Oavsett om det är en anonym, extern berättare eller en adresserad person i narrativet bör det i 
denna kontext tas hänsyn till att det med stor sannolikhet är VD:n själv som ligger bakom även 
berättarrösten, eftersom innehållet ska spegla VD:ns röst och perspektiv. (Craig & Amernic, 
2011). 
  
Ordning och intrig 
Ytterligare tekniker för att förstärka trovärdigheten är att presentera det strategiska narrativet i 
linje med ett bekant händelseförlopp. Barry och Elmes (1997) lyfter fram tidigare forskning i 
form av ”Heroes journey” (Hjältens resa) samt en romantiserande form ”A romanticist plot” 
(En romantikers händelseförlopp). 
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I dispositionen av narrativet i en ”Hjältens resa” stöter det egna bolaget – som agerar hjälte – 
på olika komplikationer och problem. Tanken är att hjälten – det vill säga bolaget - ska ta sig 
ur segrande och det slutar alltid med ett lyckligt slut.  
  
Dispositionen av narrativet i ”En romantikers händelseförlopp” speglar istället en period av 
återhämtande, till exempel efter att företaget hamnat på avigvägar från bolagets huvudvision, 
vilket till exempel kan exemplifieras med att det löst problem genom att avskeda personal. Här 
speglas ett slags återkommande till företagets kärnvärden med försäkran om att företaget 
återigen är attraktivt. 
  
Läsekrets 
Barry och Elmes (1997) pekar på att det finns en dynamik mellan skrivandet och läsandet samt 
av tolkningen av narrativet som spelar in om läsaren kommer att uppfatta det som trovärdigt 
eller inte. Erfarenheter och upplevelser färgar det läsaren tolkar utifrån texten, och läsaren 
uppfattar texten mer trovärdig om det finns en grad av igenkännande till de egna erfarenheterna. 
Vikten av att identifiera sina läsare är stor, i VD-brev är tilltänkt läsare aktieägaren. 
  
 
2.1.2 Defamilisering 
 
Att skapa ett främmande och nytt narrativ ger sötma av nyhetens behag och Barry och Elmes 
(1997) menar att ett narrativ som är trovärdigt kan uppfattas som alldeles för bekant och därmed 
få mindre uppmärksamhet. För att sticka ut måste narrativ innehålla något nytt. Ett 
främmandegörande narrativ får läsaren att se saker i annorlunda ljus och på nya sätt. Dock 
menar författarna att läsarna så småningom kommer vänja sig vid ett främmandegörande 
narrativ, och att även det nya kommer uppfattas som bekant och tråkigt efter en tid. 
  
  
Den strategiska kommunikationen i VD-ord kan analyseras utifrån flera aspekter. Samtliga 
egenskaper, förutom röst och perspektiv, i Barry och Elmes (1997) ramverk av metoder för att 
stärka trovärdigheten kan avslöjas genom retoriska stilfigurer. Mycket av den retorik som 
används i skrift avser att fånga läsaren, exempelvis genom att göra texten mer lättläst genom 
ett mer tilltalande format, och därmed stärka bandet till läsaren och således skapa trovärdighet.  
 
 
2.2 Retorik  
 
Retorik kan användas för att stärka trovärdigheten i VD-ordet. I följande avsnitt kommer 
diverse områden av retoriska metoder genomgås. Barry och Elmes (1997) menar att retoriska 
sammansättningar kan i det strategiska narrativet både ge auktoritet åt och/eller dölja 
författarens underliggande subjektiva motiv.  
  
  
Mio et al (2005) pratar om liknelsers och metaforers betydelse för innehållet i texten och 
framför att ovan nämnda är verktyg för att göra texten mer levande (Ortony, 1975). Metaforer 
används även för att framföra emotionella budskap samt framkalla en känslomässig reaktion 
hos läsaren/mottagaren (Mio et al, 2005). Ortony (1975) diskuterar användningen av liknelser, 
vilka läsaren associerar med olika egenskaper. Liknelsen ”the warrior” tas upp som exempel, 
vilken associeras med egenskaper som till exempel: mod, styrka och oräddhet. Användningen 



 12 

av liknelser i VD-ordet kan därmed bidra till en omfattande bild av scenen utan att berättaren 
behöver använda sig av en mängd adjektiv och figurer (Ortony, 1975). 
  
  
Språket som används i VD-brev är ofta målande, förföriskt samt lockande och konstruerat på 
sätt som är socialt betingat (Jonäll & Rimmel, 2010) för att skapa en gynnsam bild av företaget 
och för att övertyga läsarna. Jonäll & Rimmel (2010) samt Amernic & Craig (2007) menar även 
att språket är valt med noggrannhet och precision färgat av sin strategiska synpunkt. 
  
  
Clatworthy & Jones (2001) pekar på att när ett företag har haft ett lyckat och framgångsrikt år, 
är VD-ordet i större utsträckning dedikerat till att peka på de goda resultaten och hur dessa har 
uppnåtts genom företagets egna ansträngningar. Å andra sidan när det inte går lika bra, 
inkluderar VD-ordet mer omfattande diskussion om förändringar till exempel inom styrelsen 
och externa omständigheter kring bolagets situation. Liknande diskussion för Clarke (1997) 
och menar att företag med negativt resultat leder bort uppmärksamheten från siffrorna till yttre 
omständigheter såsom miljön. 
  
  
Ytterligare en metod för att stärka trovärdigheten för företaget är att finansiella utlåtanden vävs 
in i VD-ordet (Amernic och Craig, 2007). Finansiella utlåtanden tycks vara tillförlitliga vilket 
gör de till en enkel metod att väva in i VD-ordet för att verka mer trovärdiga. Jonäll och Kimmel 
(2010) menar att genom en kombination av siffror och text i VD-ordet presenterar/projicerar 
företaget en bild av sig själva som läsarna kommer uppfatta som “verklighet”, då siffrorna 
uppfattas att stärka legitimiteten av texten.  
  
  
2.2.1 Impression management 
 
”Impression management” är ett slags tillvägagångssätt där man selektivt visar information som 
framställer en på ett gynnsamt sätt. Det är inte ovanligt att impression management används i 
VD-ordet, inte minst eftersom det är en oreglerad text. Enligt Clatworthy och Jones (2006) kan 
det finnas incitament för företagsledare att använda ”impression management” då de vill 
framställa sig på ett bra sätt. De menar att företagsledare för företag som det går dåligt för har 
större incitament att framföra en missvisande helhetsbild, än för de företag som det går bra för. 
Clatworthy och Jones (2006) lyfter vidare fram tidigare forskning som har kommit fram till att 
det finns ett samband mellan VD-ord och investerarnas beslutsfattande, därmed kan en slags 
vinklad framställning av verkligheten tillsammans med ett trovärdigt narrativ leda till oförtjänt 
förtroende hos investerare för företagsledningen. Om företagsledaren och bolaget framställer 
sig själva på ett missvisande sätt kan det leda till stora konsekvenser för många inblandade. 
Författarna menar dessutom att det föreligger en risk med impression management i form av att 
företag kan bryta de mest grundläggande principerna med redovisning: att ”be fairly presented” 
(US) eller ”show a fair view” (UK) (Clatworthy & Jones, 2006) eller i Sverige; att framställa 
en rättvisande bild (2 kap. 3 § första stycket ÅRL ) genom att de tar avsteg ifrån att presentera 
sina finansiella prestationer på ett neutralt och opartiskt sätt. 
  
  
Den strategiska kommunikationen som narrativ och retorik speglar endast den yttre 
kommunikationen. Även intern sådan är av väsentlighet då VD:ns och ledningens språk formar 
resterande del av bolaget, och därigenom företagskulturen. Om de två – intern och extern 
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kommunikation – inte är likartade bör föreställningen i VD-brevet inte anses vara trovärdig 
eftersom standarden på kommunikationen inte efterlevs, antingen internt eller externt.  
  
  
2.3 Företagskultur 
 
När ett företags identitet formas är organisationskulturen en viktig komponent, och 
organisationskulturen i sig formas av diverse faktorer (al Natour, 2019). Duchon och Drake 
(2009) menar att organisationskulturen är den sociala mekanismen som framför centrala och 
viktiga attribut som utgör företagets identitet till nya medlemmar som ett slags facit på vad som 
är ”rätt” sätt att tänka inom företaget. 
  
Tidigare forskning visar (till exempel Castellano & Lightle, 2005; Giberson et al, 2009) att 
VD:ns egenskaper kan påverka arbetsklimatet i ett företag och därmed även företagskulturen. 
Castellano och Lightle (2005) tar upp negativa aspekter som kan uppkomma vid skapandet av 
företagskultur i form av till exempel hotfullt arbetsklimat, satt av företagsledningen som kan 
leda till såväl bedrägeri som missledande rapportering. Ett hotfullt klimat exemplifieras av 
författarna som till exempel press från företagsledningen att uppfylla orimliga mål, exempelvis 
pressade budgetmål och för höga kortsiktiga resultat. 
  
En mer nyanserad bild ges av Giberson et al. (2009) som menar att företagsledningens 
egenskaper kan forma organisationen på ett positivt och stödjande sätt. En ledare som är trevlig 
och stödjande kan skapa en organisationskultur som värnar om den anställdes egen utveckling 
och deras välbefinnande på arbetsplatsen. En sådan här typ av organisation benämns av 
författarna som karaktäriserad av ”clan culture” där de anställda uppmuntras att samarbeta, där 
det finns starka sociotekniska system och där utveckling av det mänskliga kapitalet är satt i 
förgrunden (se även: Zammuto & O’Connor, 1992). Ett underliggande antagande som finns i 
denna typen av organisationskultur är att utveckling av de anställda och engagemang kommer 
leda till framgång. En stark företagskultur kan även vara en konkurrensfördel (Giberson et al, 
2009). 
  
  
Ytterligare egenskaper som spelar in i skapandet av den strategiska kommunikationen i VD-
ord och kan färga innehållet är förekommandet av narcissism hos VD:n. Om en hög grad av 
narcissism  skulle föreligga hos en företagsledare kan innehållet i VD-brevet förvrängas och 
därmed inte alltid spegla verkligheten. Därför kan trovärdigheten i dessa lägen ifrågasättas. 
 
 
2.4 Narcissism 
 
Narcissism är ett personlighetsdrag som av Kets de Vries (2017) beskrivs som personer som 
ser sig själva storslagna, verkar för egen vinning, är karismatiska och manipulativa. Duchon 
och Drake (2009) beskriver narcissisten som självälskande och att de besitter en stark känsla 
av att de är berättigade (entitled). Detta är karaktärsdrag som de facto återfinns hos flera 
framgångsrika företagsledare (Craig & Amernic 2011) och författarna tar upp bland annat Bill 
Gates och Donald Trump som exempel på narcissistiska företagsledare. 
  
Narcissism kan i mindre doser fungera hos en företagsledare. Positiva följder av narcissism kan 
till exempel vara ”strategisk intelligens” som kan beskrivas som en förmåga att förutse, 
motivera och visionera olika resultat samt en bra förmåga att hantera motgångar i dagligt arbete 
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(Craig & Amernic, 2011). Vid ett extremt narcissistiskt beteende kan det dock istället leda till 
att organisationen bryts ner (Kets de Vries, 2017). Ett känt exempel härvid lag är Enron-
skandalen (Craig & Amernic, 2011). 
  
Syftet i denna rapport är dock inte att diagnostisera VD:n med narcissistiska egenskaper som 
person, utan att undersöka om det förekommer narcissistiska egenskaper i deras sätt att uttrycka 
sig som företagsledare i VD-ordet. Det vill säga, att identifiera narcissistiska personlighetsdrag 
i VD-ordet och därmed göra en tolkning av ledaren, inte personligheten genom att analysera 
deras ledarskap genom språket (Amernic & Craig 2010).   
  
Duchon och Drake (2009) diskuterar forskning genomförd av Brown (1997) som tar upp 
aspekter av extrema narcissistiska organisationer. Här lyfts det fram att företagsledningen i 
denna typ av organisationer använder sig i stora drag av förnekande för att hantera konflikter 
och stressade situationer. Detta kan identifieras genom att de i VD-ordet i årsredovisningen och 
i andra publika meddelanden förnekar fakta om sig själva och försöker på så sätt skapa en 
accepterad bild av organisationen och därmed rättfärdiga sig själva. Företagsledaren använder 
även dessa publika kanaler som ett sätt att marknadsföra sig själv och till att framställa 
självtjänande förklaringar av sina handlingar. 
  
Craig och Amernic (2011) presenterar i sin artikel många personlighetsdrag som kan 
känneteckna narcissism och utläsas språkligt utifrån text, exempel på dessa är att ta åt sig 
överdrivet mycket erkännande för prestationer, anse sig själv väldigt viktig samt berättigad, 
saknar empati och har svårt att identifiera sig med andras känslor och behov. 
  
I addition till den användning av språket som kännetecknar narcissism, kan detta även 
identifieras i VD-ordet i form av storleken och förekommandet av fotografiet på VD:n (Olsen 
et al 2014). Det finns samband mellan ett stort porträtt och högre grad av narcissism.  
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3.  Metod 
Metoden består av en redogörelse av studiens tillvägagångssätt som helhet. Metodkapitlet innehåller mer 
ingående val av metod, genomförande av studien, litteratursökning, analysmodell, avgränsning, presentation av 
valda bolag samt trovärdighet och äkthet. 
 
 
3.1 Val av metod  
 
För att på ett bra sätt bemöta syftet, att undersöka hur olika medel används för att förstärka 
förtroendet till läsaren i den strategiska kommunikationen hos tre flygbolags VD-brev, 
användes en kvalitativ textanalys i studien. Patel och Davidson (2011) menar att en studie av 
kvantitativ art operationaliseras på ett sätt som analyserar mängd av något slag, genom noga 
planerade beräkningar. Denna studie avser snarare karaktären av kommunikationen i VD-brev 
vilket gör en kvalitativ studie mer passande. Genom en kvalitativ studie av företagens VD-brev 
kan en djupare förståelse uppnås genom att analysera olika sätt att kommunicera, varför denna 
metod valdes för detta ändamål. 
  
Det finns två olika typer av data att använda i studier; primärdata och sekundärdata. Primärdata 
är information som tagits fram av forskaren själv genom studie i form av till exempel intervjuer 
eller andra typer av datainsamlingar. Sekundärdata är information som inte kommer ifrån 
studien i sig utan är inhämtat ifrån vad som skrivits tidigare (Statistisk ordbok). Studien i fråga 
kommer baseras på primärdata i form av tidigare forskning till referensramen. Empirin kommer 
dock baseras på sekundärdata i form av årsredovisningar. Det är väsentligt att beakta närheten 
till ursprungskällan som sekundärdatan har (Patel & Davidson, 2011). I denna studiens fall 
skulle sekundärdatan anses tillförlitlig eftersom det är VD:n, samt, bolagen själva som skrivit 
och släppt VD-breven som har analyserats. Just de undersökta årsredovisningarna som 
användes som underlag för analysen ansågs vara relevanta då texterna reflekterar perioder av 
både stabilare tillstånd på marknaden i form av tillväxt, men även ger inblick i hur företagen 
hanterar incidenter och mindre avvikande företeelser på marknaden. Årsredovisningen hanterar 
därmed tider utan stora förändringar över tid och speglar dessutom ögonblicksbilder i 
hanteringen av aktuella kriser. Texterna kan då användas för att jämföra hur företagen, i form 
av VD:n, kommunicerar med marknaden i perioder med normal tillväxt, med hur de 
kommunicerar i tider präglat av ovisshet och sämre resultat.  
 
Studien har en tolkande ansats vilket innebär att resultatet är baserat på författarens eller 
analytikerns perspektiv (Wallén, 1996). Utifrån studiens syfte ansågs metoden att samla in data 
och sedan tolka informationen mest passande därför att det i studien eftersöks ett övergripande 
perspektiv av VD-brevens utformning (Wallén, 1996). Då ofullständig information till viss del 
utgör underlaget till studien, i form av begränsad insyn i företagsledarnas kommunikation och 
personligheter, ansågs en tolkning av datan nödvändig vilket även ligger i linje med den 
kvalitativa ansatsen till studien (Wallén, 1996). Wallen (1996) hävdar dessutom att tolkning av 
texter bland annat görs för att tyda dubbla eller dolda budskap, något som besvarar 
frågeställningen om hur företagsledare använder sig av kommunikationen till läsaren för att 
styra och hantera situationer. 
 
 
Dessutom har en uppfattning av bolagets egentliga finansiella tillstånd bildats av observation 
av utvalda nyckeltal i årsredovisningen för att jämföra med vad som skrivs i VD-ordet. 
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3.2 Litteratursökning 
 
Utifrån arbetets syfte är sökningen efter litteratur avgränsad och placerad i ett passande och 
relevant ämnesområde (Patel och Davidsson, 2011). Litteratursökningen startades inom 
området för strategisk kommunikation som narrativ varpå flertalet ytterligare källor inom 
passande områden kunde härledas. Därefter fördes litteratursökningen vidare genom databaser 
som Google scholar, tidskrifter som Management Accounting Research, samt Göteborgs 
Universitets egna bibliotek för att hitta tidigare forskning som är relevant och aktuell. Sökorden 
var både på engelska och svenska för att få ett bredare urval av källor. Exempel på sökord var 
accounting communication, narrative, ceo-letter, communication, corporate culture, 
leadership,  metaphors, narcissism, rhetoric, samt kombinationer av dessa. 
  
 
3.3 Analysmodell 
 
Med Barry och Elmes (1997) ramverk om trovärdighet inom strategisk kommunikation som grund 
kommer analysen göras utifrån fyra teman. Under respektive tema - strategisk kommunikation som 
narrativ, retorik, företagskultur och narcissism -  identifierades egenskaper i VD-orden som sedan kunde 
kategoriseras som: väsentlighet och läsekrets, röst och perspektiv samt ordning och intrig. Tillsammans 
utgör dessa egenskaper Barry och Elmes (1997) ramverk om förtroende. Respektive VD-brev 
analyserades utifrån detta. En analys för samtliga tre år inom respektive företag utfördes för att följa 
utvecklingen och eventuella förändringar över en längre tid med olika tillväxtfaser på marknaden och 
tillåta förändring av påverkande variabler på bolaget. Analysen genomfördes genom att en egenskap 
från referensramen valdes i taget. Efter att resultatet av analysen noterats fortsatte sedan undersökningen 
metodiskt utifrån nästa nämnda egenskap i referensramen men för samma företags VD-brev. Processen 
upprepades sedan med de två återstående företagen. Slutligen sammanställdes data från samtliga teman 
och presenteras under respektive företag och respektive egenskap. De egenskaper som bolagen delar 
eller skiljer dem åt sinsemellan presenteras under avsnittet om övergripande jämförelse samt i 
slutsatsen.  
  
Gällande analys av utlåtanden som kommer ifrån VD-orden har dessa behållits på det ursprungliga 
språket, engelska. Då ordens betydelse och mening kan falla bort i översättning. 
  
 
3.4 Val av företag och undersökningskriterier 
 
För att kunna svara på problemformuleringen valdes tre bolag ut. Ett kriterium för att kunna 
göra en jämförelse är till och börja med att alla bolag ska verka i samma bransch, flygindustrin. 
Flygindustrin i sig valdes eftersom den redan nu är väldigt utsatt under pågående kris samt att 
den knyter samman och främjar världsekonomin. Flygindustrin är passande eftersom 
problematiken kring frågeställningen är aktuell och ligger i tiden med den forskning som utförts 
inom strategisk kommunikation. 
  
Följande fyra kriterier sattes upp för att hitta passande bolag inför analysen: 

-       Bolagen ska verka inom samma bransch 
-       Samma VD under hela analysperioden 
-       Bolagen ska ha olika ägarstrukturer och strategier 
-    Tillräckligt stort bolag för att upprätta en egen koncernredovisning och de följer 

samma regler, IFRS eller likvärdigt regelverk 
  



 17 

Att det ska vara samma VD under perioden som undersöks är ett krav för att kunna analysera 
kommunikationen. Ett byte till en annan VD hade påverkat slutsatserna eftersom VD-breven 
då skrivits av olika personligheter. Kriteriet att de inte ska ha identisk ägarstruktur och strategi 
är för att om de är olika kommer de förmodligen använda kommunikationen på olika sätt – 
vilket gör analysen bredare. Alternativt så finns det en branschpraxis och de kommunicerar på 
liknande sätt. 
  
Genom att välja tre bolag möjliggörs en jämförelse mellan olika typer av kommunikation och 
VD:ar. Dessutom breddas omfånget på egenskaper hos VD:n som spelar in när VD-ordet skrivs, 
istället för en fallstudie som endast analyserar ett företag på djupet (Wallén, 1996). Att valda 
bolag har olika övergripande strategi i kombination med att respektive VD har en unik karaktär 
möjliggör en mer omfattande dimension på analysen på hur kommunikationen skiljer sig mellan 
bolagen och möjliggör en mer mångfacetterad analys av VD-ord (Castellano & Lightle, 2005, 
Tonnquist, 2018). En diversifiering i valet av företag eftersträvades så att trender i 
kommunikationen, som orsakats av verksamheternas likheter inom ägarstruktur, VD eller 
strategi, därmed kan uteslutas. Ytterligare en avgränsning som gjorts för att anpassa studien 
efter given tidsram och möjliga resurser är att endast VD-ord ifrån de tre senaste åren har 
analyserats, därmed har VD-ord från tidigare år (innan år 2017) uteslutits vilket gör rapporten 
till en aktuell framställning av bolagens nutida tillstånd.  
  
 
Bolagen SAS, Lufthansa och RyanAir uppfyller alla kriterier för att vara med i studien. SAS är 
ett skandinaviskt flygbolag som differentierar sig som det flygbolag som passar den frekvente 
resenären, huvudsakligen inom Skandinavien men även i resterande Europa. Aktieägarna består 
av majoritetsägarna – svenska och danska staten. Resterande del av aktierna är privatägda. 
VD:n i fråga är Rickard Gustavsson, (SAS, 2020). Lufthansa är ett tyskt konglomerat som 
fokuserar främst på flygbranschen där de har diverse flygbolag som differentierar sig mot olika 
segment och resenärer för att undvika konkurrens mot varandra inom samma koncern. VD:n är 
Carsten Spohr och aktieägarna består av privata aktörer, (Lufthansa “Company History”, 2020). 
RyanAir är kända för sin lågprisstrategi som genomsyrar hela deras verksamhet. Ägarstrukturen 
består av privata aktörer och VD:n är Michael O’Leary (Wikipedia, 2020). 
  
 
3.5 Trovärdighet och transparens  
 
En god autenticitet genom arbetets alla delar har försökts att upprätthållas, i likhet med Walléns 
(1996) antagande om att en författare för en tolkande studie eftersträvar sanning och rationalitet. 
Litteraturgenomgången genomfördes med en strävan att skapa en bredare och djupare förståelse 
kring ämnet, för att sedan kunna, med hjälp av insamlad referensram, med god förståelse tolka 
och analysera empirin. Empirin i fråga bestod som konstaterat av årsredovisningar som är 
offentliga handlingar som alla kan ta del av, vilket innebär att informationsinsamlingen för 
studien inte avser att förvränga något. Något som skulle kunna inträffa i till exempel en intervju 
genom att framställa vinklade frågor. I och med att årsredovisningar är offentliga handlingar 
eftersträvas det därmed att empirin i studien är transparent. Transparens i studien är viktigt för 
trovärdigheten då den ger läsaren själv inblick i metoden som använts och underlag som 
analyserats (Wallén, 1996). För att uppnå transparens kommer de analyserade texterna finnas 
tillgängliga som bilaga i sitt originalformat. Dessutom är Barry och Elmers modell tydligt 
angiven som grund för analysen, något som gör att studien enkelt kan återskapas för att 
kontrollera resultatet. Något som leder till förhöjd validitet (Wallén 1996).  
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Studien har en tolkande ansats vilket innebär att tolkningen hade kunnat se annorlunda ut om 
den gjorts av en annan part. För att uppnå en äkthet och opartiskhet har detta tagits i beaktning, 
varpå det har funnit en strävan efter att göra objektiva bedömningar av insamlat material. Att 
eftersträva god autenticitet för att därigenom få förtroende är passande för en kvalitativ studie 
enligt Patel och Davidson (2011).  
 
Enligt Wallén (1996) är en viktig del av kvalitativ metodik att kunna växla mellan en närhet till 
undersökningsobjektet och en distans för att kunna genomföra en analys. Genom att knyta an 
till och skapa förtrogenhet, men samtidigt kunna byta till olika former av distans i form av 
metodisk medvetenhet och koppling till teoriramen.  
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4.  Empiri & Analys 
I Empiri & Analys kommer utdrag ifrån bolagens VD-ord i respektive årsredovisning kopplas till referensramen. 
Efter en bakgrundsbeskrivning av samtliga företag kommer analysen disponeras utifrån respektive bolag. 
Analysen kommer utgå från Barry och Elmes (1997) ramverk varpå de tre årens VD-ord behandlas. Avslutningsvis 
kommer övriga övergripande jämförelser göras med kopplingar till delar av referensramen som inte omfattas av 
ramverket. Dessa perspektiv är finansiella utlåtande, företagskultur, narcissism och COVID-19. 
 
4.1 Bakgrundsbeskrivning av företagen 
 
4.1.1 SAS 
 
SAS är en skandinavisk flygkoncern som startades, i den form det är idag, år 1951. Det gick då 
under namnet SAS Consortium, som bildades genom ett samarbete mellan statliga flygbolag i 
Sverige, Norge och Danmark. Efter en period där de tre staterna varit delägare sålde Norge sina 
andelar under 2018, och kvar blev svenska staten som majoritetsägare. Övriga ägare består av 
privata aktörer (SAS, 2020). SAS riktar med sin strategi in sig på resenärer som reser ofta inom 
Skandinavien. Nuvarande VD är Rickard Gustavsson, från Sverige, som tillträdde på sin 
position år 2011 (SAS, 2020). 
 
 
4.1.2 Lufthansa 
 
Lufthansa grundades i sin nuvarande form 1953 med namnet Luftag men bytte namn under 
1954 till tyska ”Lufthansa AG” som har behållits sedan dess. År 1995 blev det privatiserat och 
idag är Lufthansa AG största bolaget i Lufthansa Group koncernen. Tyska Lufthansa AG anses 
vara ansvariga för överblick och styrande över resten av de ingående bolagen i koncernen, 
förutom Lufthansa Passenger Airlines (Lufthansa, “Company Portrait”, 2020). 
  
Lufthansa Group är ett konglomerat som äger flera bolag. Lufthansa Groups strategi ligger i att 
segmentera sig så att bolagen kan specialisera sig på olika delar av marknaden. Genom att de 
differentierar sig konkurrerar de inte med varandra. De har bland annat ett segment som 
fokuserar på lågpris, ett som fokuserar på högre standard, och ett segment med reguljärflyg. 
(Business Insider, 2018). VD idag är Carsten Spohr från Tyskland och han har innehaft 
positionen sedan 2014 (Lufthansa “Company History”, 2020).  
 
  
4.1.3 RyanAir 
 
RyanAir grundades på Irland år 1985–86 av familjen Ryan. År 1997 blev bolaget publikt och 
registrerades på börsen. I dagsläget är RyanAir Holdings Plc. moderbolag för Buzz, Lauda, 
Malta Air och RyanAir DAC. (Ryan Air, “About Us”, 2020). Det var under nuvarande VD:ns 
styrning som RyanAir tog positionen på marknaden som ett lågprisbolag. Bolaget följer även i 
dagsläget strategin och huvudmålet är att vara ett lågprisbolag med billiga biljetter och 
avskalade transportlösningar (Wikipedia, 2020). Nuvarande VD Michael O’Leary, från Irland, 
har suttit på positionen sedan 1994 efter att han varit vice koncernchef 1991-1994. 
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4.2 SAS 
 
I tabellen nedan visas samtliga rubriker som adresseras under de tre åren i SAS VD-brev. Ett 
tema som är återkommande under samtliga år är miljön. Att SAS arbetar mycket med en aktiv 
inställning till miljödebatten framgår vid första anblick av nedanstående tabell. Det framgår 
även att SAS är måna om sina kunder och deras kundanpassningsförmåga stoltseras med 
samtliga år. Ett genomgående budskap som VD:n förmedlar är flygets betydelse för samhället, 
industrin blir satt i kontext och deras insatser konkretiseras i det stora samhällsperspektivet. 
Något som väcker intresse och nyfikenhet hos läsaren. 
2017 2018 2019 

Success for SAS’s 
improved customer 
offering 

2018 was obviously a good year for 
SAS. What were the main reasons for 
this success? 

How would you summarize 
2019? 

Doubling of the 
efficiency program 

What other significant events during 
the year would you like to highlight? 

Why would you say 
aviation is important? 

Sustainable 
aviation 

The SAS customer offering has 
focused on winning Scandinavia’s 
frequent travelers. What progress has 
been made in 2018? 

How is the work with 
sustainability progressing? 

Stronger financial 
position 

What progress has SAS made with 
sustainability during the year? 

What improvements to the 
customer offering would 
you like to highlight? 

  What is your message to someone that 
avoids flying due to the climate impact 
of aviation? 

How would you describe 
the operations over the 
year? 

  Digitalization provides a great 
opportunity for all business today. 
What are the implications for SAS? 

What do you see when 
looking ahead? 

  Despite a strong year financially, what 
challenges lie ahead and how will you 
deal with them? 

  

Tabell 1 
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4.2.1 Väsentlighet & Läsekrets 
 
Det som avses med väsentlighet enligt Barry och Elmes (1997) är sådant som förklaras med 
påtagliga ting istället för abstrakta koncept. Även det som betraktas som viktigt i VD-brevet. 
Med läsekrets avser författarna metoder som används av skribenten för att skapa en slags 
dynamik mellan mottagare och avsändare genom att skriva om saker som läsaren kan känna 
igen utifrån sina egna erfarenheter och upplevelser. 
  
  
SAS VD-brev 2017 återberättar ett framgångsrikt år, VD:n förklarar först och främst att en 
lyckad strategi är att tacka för de goda resultaten från året. En stor del av strategin gick ut på att 
de anpassar sig bättre efter kunderna - att anpassa sina utbud på resor genom att skilja på 
”säsongsresande” och mer vanliga affärsresor, som de egentligen nischar sig mot. Under 
säsonger, till exempel sommarsäsongen, utökar SAS utbudet av resmål och justerar dagarna för 
utresa och hemresa så att det även ska passa ”semesterkunder” under just dessa perioder. De 
anpassade sig även i större mån utefter sina vanliga kunder genom att göra det mer bekvämt för 
deras resande, fler fast-tracks på flygplatser samt nyöppnade lounger på diverse flygplatser. 
Utifrån VD-ordet uppfattas det som att de är väldigt måna om att kunderna ska ha det bra. 
Samtidigt som kunderna ligger i fokus i innehållet i 2017 års VD-ord för SAS, inges känslan 
av att de riktar budskapet snarare mot aktieägarna. När åtgärderna för en bättre kundnöjdhet 
presenteras följs dessa av en mening om hur det gynnar företaget rent resultatmässigt. Som 
helhet är 2017 års VD-ord en förmedlan av ett lyckat strategiarbete samt hur företaget med 
aktieägare kommer gynnas av deras förbättringar i verksamheten. 
  
Avslutningsfrasen i 2017 års VD-brev är ett externt riktat tack för det stöd som visats under 
året, följt av ett slags välkomnande i efterföljande stycke. Det välkomnande meddelandet kan 
rikta sig mot olika personer beroende på hur meddelandet tolkas. 
  

”In conclusion, I would like to thank the capital markets and customers for the confidence 
shown in SAS. We are aware that this requires us to deliver on our promises and I can 
affirm that we take this extremely seriously. I would also like to welcome you on board on 
one of our more than 800 daily flights in 2018!” 

(SAS VD-brev, 2017, sid 7) 
  
Den sista frasen är en liknelse med dubbel bemärkelse och kan tolkas på olika sätt, både 
bokstavligt och bildligt. För det första kan det tolkas rent bokstavligt - att VD:n välkomnar 
läsaren (i form av en resenär) på en eventuell flygresa med bolaget, genom att (hypotetiskt sett) 
stå i dörren på flygplanet. Det identifieras som Barry och Elmes (1997) teori om väsentlighet 
eftersom det är en liknelse med en påtaglighet, en faktisk händelse. För det andra kan 
meddelandet tolkas utifrån teorin om läsekrets från Barry och Elmes (1997). Termen “on board” 
associeras med flygplan. Hos läsaren som, med stor sannolikhet har flugit någon gång i sitt liv, 
skapas ett igenkännande och en ökad trovärdighet (Barry och Elmes, 1997). För det tredje kan 
meningen: “Welcome on board” istället tolkas som att VD:n hälsar läsaren välkommen till 
SAS-teamet, då riktat till kunder, ny personal samt investerare - till alla som visat förtroende 
under det gångna året. Det passar dessutom in i sammanhanget med stycket innan där VD:n 
tackar de inblandade. 
  
  
2018 var året då SAS presterade resultatmässigt bäst av de tre åren som undersökts. Som 
uppföljning på 2017 års brev diskuteras även här den lyckade strategins roll i framgången samt 
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hur väl deras kundanpassning lönat sig och hur de har fortsatt arbeta med denna. Större fokus 
läggs på att blicka framåt, stort utrymme läggs både på framtidens hållbara flygande samt 
digitaliseringens möjligheter för bolaget. 2018 års VD-ord uppfattas vara något av ett mellan-
år, då de nått resultat som de jobbat mot under lång tid, strategin har lönat sig och det är nu dags 
att rikta fokusen framåt. I och med uppfattningen om att det är ett slags mellan-år, blir innehållet 
i brevet mer av allmän snarare än detaljrik och specifik karaktär. Informationen som helhet är 
inte riktad åt någon speciell intressent utan den breda massan av intressenter med undantag 
ifrån vissa delar, som till exempel stycket: ”What is your message to someone that avoids flying 
due to the climate impact of aviation?”, som riktar sig direkt mot resenären. Läsekretsen i brevet 
uppfattas därför vara riktad mot samtliga intressenter.  
  
När VD:n i 2018 års VD-brev får frågan om vilka utmaningar som ligger framför dem inleds 
det med en redogörelse om vad som kan komma att hända inför det kommande året, följt av 
vad bolaget har för styrkor och möjligheter. 
  

“But we have navigated our way through difficult periods before, and we have confidence 
in our strategy to further develop our customer offering, create an efficient operating model 
and strengthen the capabilities of our people. Digitalization and sustainability are the two 
fundamental themes that will continue to underpin all three of our strategic priorities – to 
help us overcome challenges and create new opportunities.”  

(SAS VD-brev, 2018 sid 7) 
  
Genom att använda sig av meningen: “navigated through difficult periods before” i ovanstående 
kontext, konkretiserar VD:n bilden av att fysiskt ta sig ur svåra situationer genom ordet 
“navigated”. Detta hamnar under kategorin väsentlighet enligt Barry och Elmes (1997). Termen 
“navigated” används dessutom som fackspråk inom flygbranschen och skapar därför 
associationer med flygplan. Det anspelas även på antagandet om att deras publik är 
flygintresserade. Frasen skapar därför trovärdighet hos läsaren i form av igenkänning enligt 
läsekrets (Barry och Elmes, 1997). 
  
  
Trots att de båda åren (2017 & 2018) har varit framgångsrika med en bra strategi vill SAS 
försäkra sina aktieägare om att de inte planerar att nöja sig här. Genom att använda sig av ett 
ordspråk i både 2017 och 2018 års VD-brev intygar de sin framåtsträvande anda och skapar 
trovärdighet bakom det. År 2017 års VD-brev används det i samband med att de för första 
gången på många år lyckats skapa verkligt aktieägarvärde.  
  

”Even if we are pleased that the lift in earnings led to SAS creating real shareholder value 
for the first time in many years, we cannot rest on our laurels. Our operating environment 
is changeable and we have noted that the increase in total market capacity is again 
accelerating, in parallel with the continued trend of declining unit revenue and willingness 
to pay for air travel.”  

(SAS VD-brev, 2017 sid 6) 
  
Respektive 2018 i samband med att de haft ett framgångsrikt år. 
  

“Even though we have had a successful year, the market is constantly changing, and we 
cannot rest on our laurels. Following increased market capacity this winter, the total 
capacity is expected to exceed customer demand in 2019. Unpredictable oil and jet fuel 
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prices look set to continue, along with the volatile Swedish krona. Geopolitical uncertainty 
from Brexit and international trade disputes, may dampen the global economy.”  

(SAS VD-brev, 2018 sid 7) 
  
Frasen ”rest on our laurels” betyder enligt Cambridge Dictionary, (2020) att personen i fråga 
är nöjd och tillfredsställd med sina ambitioner och inte försöker uppnå något nytt. Ordspråket 
kan ungefärligt översättas till: “leva på gamla meriter” på svenska. VD:n menar alltså att de 
inte nöjer sig här, han ger en bild av budskapet genom ett påtagligt ting, och liknelsen får läsaren 
att förstå och identifiera sig med budskapet, vilket innebär att budskapet adresseras som både 
väsentlighet samt läsekrets (Barry och Elmes, 1997; Mio et al. 2005). 
  
  
2019 års VD-brev har en mer defensiv uppställning, vilket rimligen beror på att det var ett 
markant sämre år resultatmässigt jämfört med de två tidigare åren. Årets utmaningar har 
förklarats i form av externa svårigheter. Fokus i brevet är att ta fram och påpeka grunden i SAS 
– som varför flyget är viktigt för samhället och omvärlden samt vad som är viktigt för SAS. 
Det framkommer i form av hållbart resande, precis som de föregående åren, samt deras strategi 
om att anpassa sina tjänster utefter sina kunder. Utifrån en väsentlighets och läsekrets-aspekt är 
2019 års VD-brev mer återhållsamt än de föregående åren, och karaktäriseras av aningen mer 
allvarsam ton. Inga åtgärder för att stärka trovärdigheten utifrån väsentlighet eller läsekrets 
kunde identifieras. 
  
 
4.2.2 Röst och perspektiv 
 
I SAS VD-brev 2017 berättades narrativet utifrån VD:ns perspektiv. Bolaget adresseras både i 
tredje person, “SAS”, samt i första person som “vi” då VD:n inkluderar sig själv. Det fanns 
ingen markant koppling till att de olika pronomen skulle användas i samband med antingen bra 
eller dåliga resultat – utan de användes likvärdigt och skapade en variation i formuleringarna. 
  
  
Till 2018 års VD-brev ändrades strukturen och brevet fick nu formen av en intervju (vilken 
behålls även till följande år). Ledande frågor ställs och VD:n får svara, det framkommer tydligt 
att respondenten är VD:n, därmed är det återigen givet att rösten och perspektivet berättas 
utifrån VD:ns håll. Intervjuaren däremot är den allvetande tredje personen (Barry & Elmes, 
1997) då den inte inkluderas i narrativet. Frågorna är utformade utefter vad som är relevant och 
aktuellt för SAS, och gör det enkelt för läsaren att hänga med i temat som diskuteras. Genom 
att använda den tredje personen som berättarröst inges läsaren av en känsla av objektivitet och 
därmed stärks trovärdigheten vilket ligger i linje med Barry och Elmes (1997) ramverk 
avseende röst och perspektiv. Dock görs här antagandet om att VD:n själv har varit inblandad 
i framställandet av frågorna, eftersom det är VD:ns perspektiv som ska framställas i ett VD-
ord, och att objektiviteten som upplevs kan vara en illusion.  
  
Genomgående för samtliga år är alltså att i och med att det är VD-ordet som betraktas är det 
VD:ns röst och perspektiv som framkommer oavsett utifrån vilket format det berättas utifrån.  
  
  
Ändringen till intervjuformatet kan - trots att metoden inger förtroende och kredibilitet - ha 
varit en defamiliserings-åtgärd. Av de årsredovisningar (SAS, Lufthansa och RyanAir, 2017-
2019) som analyserats i denna rapport är SAS år 2018 och 2019 de enda som använt sig av ett 



 24 

intervjuformat vilket gör att dessa VD-brev utmärker sig. En lyckad åtgärd till defamilisering 
enligt Barry och Elmes’s (1997) syfte med åtgärden. Intervjuformen för tydligare fram 
budskapet och kontentan genom en ny aspekt på framförandet av information i VD-brevet. 
 
 
4.2.3 Ordning och intrig 
 
Ordning och intrig avser den ordning det strategiska narrativet framförs i, och hur texten är 
disponerad. Barry och Elmes (1997) lyfter två olika händelseförlopp som läsaren kan betrakta 
som bekant, ”Hjältens resa” och ”En romantikers händelseförlopp”.  
  
  
Samtliga VD-ord från SAS lägger mycket fokus på miljön och deras arbete mot ett hållbart 
flygande, ämnet återkommer varje år och tar upp en stor del av innehållet. I 2017 års VD-brev 
nämns miljön i flera sammanhang, bland annat när VD:n påpekar att de genomfört ett antal 
handlingar för miljön, här i form av att sänka bränslekonsumtionen.  
 

“The new aircraft has had positive responses from our customers and we have noted that 
jet-fuel consumption per seat is around 18% lower compared with earlier versions.”   

(SAS VD-brev, 2017, sid 6). 
  
År 2018 framkommer det genom de mål de satt upp inför framtiden – och hur dessa ska uppnås.  
 

“We have set a new target to reduce our total carbon emissions by 25% by 2030, which goes 
beyond International Air Transport Association targets. We estimate that around half of 
these reductions will be achieved through fleet renewal and other improvements, and the 
rest through the adoption of biofuels.”  

(SAS VD-brev, 2018, sid 6).  
  
Temat fortsätter även följande år – 2019. Innehållet kretsar till största delen kring yttre 
omständigheter samt med miljön, vilket Clarke (1997) diskuterar som ett försök att leda bort 
läsarens uppmärksamhet från det dåliga resultatet. Här framhävs ytterligare förbättringar för 
hållbart bränsle.  
  

”Already today, it is technically possible to include up to 50% sustainable aviation fuel in 
our aircraft.”   

(SAS VD-brev, 2019, sid 12).  
 

Deras genomgående fokus och inriktning på miljön är en etablerad del av SAS policy och anses 
vara viktig, eftersom det tas upp samtliga år, varpå Clarke (1997) teori motsägs. 
  
  
I 2018 års VD-ord kunde ytterligare en disposition av händelseförloppet identifieras. Innehållet 
presenteras i form av en “Hjältens resa”. Året var framgångsrikt för SAS och VD:n pekar på de 
goda resultat som har uppnåtts under året. I enlighet med teorin “Hjältens resa” där narrativet 
föreställer huvudpersonen som en hjälte som vunnit över sina fiender på vägen av sitt uppdrag. 
SAS berättar om hur de har utnyttjat sina styrkor som bolag i form av de nya Airbus A320 
luftfarkoster, sina anställda och sin förmåga att möta kundens förväntningar och behov.  
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“An important event during the year was our order of 50 new Airbus A320neo aircraft, which 
will ensure we have a single-type fleet by 2023. This will provide us with an operating model 
based on the market’s most efficient aircraft.” 

 (SAS VD-brev, 2017 sid 6) 
  

“In order to stay relevant to our customers, we need to make sure that our offering exceeds 
their expectations. This includes where and when we fly, our booking capabilities, as well 
as our services on the ground and in-flight.”  

(SAS VD-brev, 2017 sid 6) 
 
Genom att utnyttja fördelarna som kommer av de effektiva nya farkosterna slag samt hur 
personalen  levt upp till och över kundens förväntan, påpekas här några av deras mest 
framstående styrkor. Bolaget har också utforskat möjligheter som motsvarar hjältens kall och 
uppdrag i teorin. 
  

"During the year, I joined the Nordic CEOs for a Sustainable Future platform, which will 
enable us to share knowledge and cooperate with like-minded companies and engage with 
Nordic Prime Ministers on sustainability topics. We also continue to be a signatory of the 
United Nations Global Compact, which demonstrates our alignment with universal 
sustainability principles.”  

(SAS VD-brev, 2017 sid 6) 
 
Hos SAS är möjligheterna representerade i form av utveckling av hållbara lösningar för 
framtidens luftfart. 
  
Deras fiende representeras av långsiktiga svagheter i form av en volatil marknad samt 
oförutsägbar efterfrågan, som under året har besegrats och lett till seger och framgång. 2017 
och 2019 års händelseförlopp kunde inte identifieras med hjälp av varken ”Hjältens resa” eller 
”En romantikers händelseförlopp” utan har ett mer traditionellt informerande format. 
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4.3 Lufthansa 
 
Samtliga av Lufthansas VD-brev saknar disposition i form av rubriker, utan följer formen av 
en löpande text. I nedanstående tabell presenteras istället innehållet och hur VD-ordet är 
disponerat. 
 
2017  
 

2018 2019 

100th anniversary 100th anniversary and 
refreshing brand image 
 

Successes in an uncertain 
surrounding 

The most successful year in 
history 

Financial statements Transition from an aviation 
group to an airline group 
 

Comprehensive structural 
changes in the industry 
 

Measures to prevent delays Restructuring of the 
Executive Board 

Financial statements High quality product Responsibility to work 
towards a sustainable 
aviation industry 
 

Quality improvements vs 
cost reductions 
 

Future plans Measures to decrease 
COVID-19 impact 

Dividend distribution 
 

  

Group Executive Committee 
 

  

Tabell 2 
 
 
4.3.1 Väsentlighet & Läsekrets 
 
I 2017 års VD-brev - i samband med att deras logga fyller 100 år, en trana som symboliserar 
deras varumärke - menar VD:n att det nu är en bra tidpunkt att reflektera över saker som varit 
och blicka in i framtiden. Samtidigt som Lufthansa har arbetat enligt traditionella metoder har 
de under året samtidigt fokuserat på innovation. De har under 2017 moderniserat Lufthansas 
image, passande nog på tranans 100 årsdag. Året var deras ekonomiskt starkaste, vilket 
förklaras bero på både arbete med att reducera kostnader samt en ökad efterfrågan på flyg. De 
menar att trots att de i framtiden vill reducera kostnaderna ytterligare, behöver det inte innebära 
att förbättringar av kvalitet bortprioriteras. De vill behålla sin utmärkelse som ett ”five star 
alliance” bolag och fortsätta med sin strategiska process som de senaste åren bidragit till 
framgång inom samtliga av deras segment. Det huvudsakliga budskapet med 2017 års VD-brev 
är att förmedla strävan att fortsätta kunna leverera goda resultat i framtiden. 
  
Den läsekrets som brevet till synes riktar sig till är aktieägarna. VD:n lägger stor del av brevet 
på att påpeka goda resultat och försäkra om att de ska upprätthålla dessa i framtiden. Dessutom 
läggs en hel del vikt vid att påvisa en ökning i utdelningen för år 2017 som är en följd av goda 
resultat. 
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“Due to the positive operating performance, the Supervisory Board and Executive Board of 
Deutsche Lufthansa AG propose in line with the existing dividend policy to distribute a 
dividend of EUR 0.80 per share for the 2017 financial year, which is 60 per cent more than 
the previous year. With a distribution of 2.6 per cent based on the closing share price for 
the year, this means that the Lufthansa Group is again one of the companies with the highest 
dividend yields in the German DAX index.”  

(Lufthansa VD-brev, 2017 sid 3) 
 
I och med de goda resultaten och ett starkt finansiellt år kan de presentera en markant högre 
utdelning till aktieägarna jämfört med föregående år. I och med de höga nyckeltalen meddelas 
det även att Lufthansa återigen är en av de företag med högst utdelning på den tyska 
aktieindexet. Informationen är mest relevant för potentiella och befintliga aktieägare. 
  
 
I 2018 års VD-brev följer VD:n upp med omprofileringen och menar att de nu är i början av ett 
nytt kapitel som startade på 100-årsjubileet år 2017 med ett modernare varumärke. Trots att de 
nästan presterade lika bra som förra året blev 2018 års kostnadsbelastning större, dessa förklaras 
bero på integrationskostnader i samband med en övertagning av Air Berlin, oregelbundenhet i 
flygverksamheten samt höga bränslepriser. Oregelbundenhet i flygtrafiken, som berodde på en 
oproportionerlig ökning av flygtrafik, innebar för Lufthansa bland annat sena avgångar och att 
de inte levde upp till den standard som de stolt marknadsför sig med, dessa tillkännager VD:n 
i VD-brevet och radar upp en hel del åtgärder de kommer ta till för att förbättra verksamheten 
så de kan hålla vad de lovar gentemot kunderna. 
  

”Our contribution consists of a whole bundle of measures: We are drastically increasing the 
number of reserve aircraft and recruiting more than 600 additional employees to ensure 
stable processes. We are building more slack into flight timetables and extending ground 
times to prevent delays from rippling across the whole day. And above all we are paying 
great attention to improving communications with our customers, in order to give them full 
and timely information when their flight does not go as planned. Altogether we have defined 
more than 400 individual measures, which are the responsibility of the specially introduced 
Executive Board function for Airline Resources & Operations Standards.”  

(Lufthansa VD-brev, 2018 sid 3) 
 
Åtgärderna består av exempelvis ökad personal, mer luft i tidtabellerna och öka 
kommunikationen med kunderna. Allt för att förhindra att en sen avgång leder till mer 
omfattande skador på resterande avgångar. 
  
VD:n avslutar 2018 års brev genom att prata om deras fokus på att vara marknadsledare inom 
sina segment i en rätt så osäker framtid. Brexit, handelskonflikter och efterfrågan som inte 
matchar existerande förutsättningar för flygverksamhet är faktorer som kan komma att spela in 
på framtida verksamheten. Dock genomsyras VD:ns ord av en viss optimism och säkerhet att 
Lufthansa kommer kunna hantera komplikationerna tack vare sin ledande position på 
marknaden och strategi.  
  
Den läsekrets som VD:n vänder sig till varierar beroende på vad som diskuteras. Meddelandet 
riktas mot kunderna i samband med att förseningar och inställda resor påtalas. I större delar av 
texten påtalas istället aktieägaren i och med att VD:n vid upprepade tillfällen presenterar goda 
resultatmässiga siffror, eller framgång inom strategiarbetet. Det uppfattas även som att VD:n 
riktar sig mot potentiella aktieägare, det vill säga nya investerare. Det föreligger en känsla av 



 28 

att VD:n försöker marknadsföra bolaget i och med att det flertalet gånger presenteras hur bra 
det är att vara aktieägare i just deras företag. 
  
  
Under 2019 presterade Lufthansa avsevärt sämre ekonomiskt än övriga år som undersökts. Den 
underkapacitet de upplevde sommaren 2018 följdes upp av en omfattande nedgång i hela 
industrin vilket ledde till att de nu utsattes för en rejäl överkapacitet gällande utbud och 
efterfrågan. Andra orsaker som låg till grund för resultatet som nämns är handelstvister, 
osäkerhet kring Brexit samt nedgång i priser. Trots dessa motgångar är Lufthansa noga med att 
lyfta fram att de sänkt sin enhetskostnad för fjärde året i rad, dessutom har nya rekord uppnåtts 
på antal passagerare inom vissa segment. De kommer även fortsatt fokusera på att vara ledande 
inom sina segment inom flygbranschen. 
  

“We are not satisfied with that, but the success of the measures initiated in 2019 confirms 
our intention to work even harder on the further development of the Group. We have set 
ourselves the goal of safeguarding and strengthening our long-term market position as the 
leading European airline group through profitable growth. CREATING SUSTAINABLE 
VALUE – for our shareholders, customers, employees, and for society and the environment 
– is our aspiration and thus also the title of this year’s annual report.”  

(Lufthansa VD-brev, 2019 sid 5) 
 
Vidare kommer de fortsättningsvis arbeta med sin strategi för att behålla sin marknadsposition, 
under 2019 har de dessutom gjort ett skifte till att fokusera ännu mer på deras verksamheter 
som endast är flyg-relaterade, då övriga verksamheter har sålts av. Det görs en närmare 
presentation av nya medlemmar i styrelsen då denna har genomgått omstruktureringar under 
året. För första gången i Lufthansas VD-ord nämns nu även miljön i en egen kontext och VD:n 
förklarar att det finns ett växande ansvar från Lufthansas sida gentemot miljön.  
  

“Although only some 3% of global anthropogenic CO2 emissions are the result of air traffic, 
we feel a growing responsibility to minimize the environmental impact of flying. To this end 
we have developed a comprehensive strategy consisting of measures with both an immediate 
and a long-term effect. They range from the continuation of our fleet renewal and different 
remuneration options through to support for the production of alternative fuels. Sustainable 
economic success is a prerequisite for all these investments, also for our social 
commitments. We therefore have to ensure that all the operating segments earn their cost of 
capital. With this aim in mind, we launched wide-ranging programmes in 2019 to safeguard 
earnings and cut costs at Austrian Airlines, Brussels Airlines and Lufthansa Cargo.”  

(Lufthansa VD-brev, 2019 sid 6) 
 
Deras åtgärder för att förbättra miljön kretsar huvudsakligen kring de förbättringar som finns 
att göra med sin flotta, men för att kunna göra dessa investeringar krävs hållbar ekonomisk 
framgång - vilket VD:n menar är en nödvändig förutsättning. 
 
Slutligen berättar VD:n om svårigheterna som skedde i början av år 2020, i form av vilka 
svårigheter spridningen av COVID-19 förde med sig för flygbranschen. Det nämns även kort 
vilka åtgärder som ska vidtas för att anpassa sig till nedgången av efterfrågan på grund av 
flygrestriktionerna. 
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Den huvudsakliga läsekretsen för 2019 års VD-brev är aktieägarna. VD:n diskuterar en hel del 
strategi samt långsiktiga mål, vilka båda två är relevanta för befintliga ägare. Brevet skulle även 
kunna rikta sig mot investerare – det vill säga potentiella ägare, eftersom nämnd information 
av strategi från VD:n onekligen är intressant även för dem. 
  
  
Samtliga års VD-ord inleds med direkt adressering och tillkännagivande av läsaren med frasen: 
“mina damer och herrar” (ladies and gentlemen) och avslutas med en vädjan om fortsatt stöd 
från aktieägarna.  
 
2017 års VD-brev avslutas med frasen: 

“Please continue to give us your trust and your support!”  
  
2018 samt 2019 års VD-brev avslutas med frasen:  

“We would be pleased if you would continue to accompany us on this journey” 
  
Det inledande ”damer och herrar” samt det avslutande uppmanandet riktar sig direkt till läsaren 
och tilltalar den som person vilket Jonäll och Rimmel (2010) menar är en konstruktion för att 
övertyga läsaren. Både hälsningsfrasen samt avslutningsfrasen år 2018 och 2019 visar prov på 
liknelser i dubbel bemärkelse (Ortony, 1975). Genom att göra en parallell till resande och 
flygplan i sig med avslutningsfrasen som används i VD-breven år 2018 och 2019: ”accompany 
us on this journey”, skapas en dynamik mellan författare och läsare (Barry & Elmes, 1997) i 
form av läsekrets. Det tyder även på teorin om väsentlighet - att liknelser gör narrativet mer 
levande (Barry & Elmes, 1997; Mio et. Al, 2005).  Det hör till läsekrets eftersom frasen är något 
läsaren hört förut och har associationer med, till exempel när vi reser.  
 
 
4.3.2 Röst och perspektiv 
 
Det är VD:ns röst och perspektiv som framgår av VD-ordet. Det framgår tydligt att det är VD:n 
själv som berättar narrativet för läsaren genom att det frekvent används ord som “we” och “our” 
löpande i texten - då förstår läsaren att det är VD:n och inte någon tredje part som är berättare 
(Barry & Elmes, 1997). Samma form av disposition av texten används samtliga år som 
undersöks. Detta kan bero på, som Lufthansas VD vid flertalet tillfällen visar, att tradition är 
ett starkt fokus för deras varumärke.  
 
 
4.3.3 Ordning och intrig 
 
2019 är det första året som VD:n diskuterar miljön i sin egen kontext. I VD-ordet 2018 nämns 
det endast i samband med en ny flygplansmodell som de ska förnya flottan med. I 2017 års VD- 
ord adresseras det inte alls. Miljön som länge har varit ett globalt fokus under flertalet år 
adresseras först 2019 med ett rättvisande stycke motsvarande dess relevans och aktualitet i 
dagen samhälle. Enligt Clarke (1997) använder VD:n exempelvis miljön som diskussionsämne 
för att leda bort läsarens uppmärksamhet från de sämre resultaten, vilket illustreras i Lufthansas 
VD-brev år 2018. Dessutom lägger VD:n en relativt stor del av VD-ordet åt att presentera en 
omstrukturering av styrelsen, vilket enligt Clatworthy och Jones (2001) också var en åtgärd för 
att byta fokus från de dåliga resultaten. 
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Lufthansas VD-brev är samtliga år utformade utifrån liknande format med liknande början och 
slut med varierande innehåll men med viss uppföljning mellan åren. I 2017 och 2018 års VD-
brev kunde inte någon viss ordning uppfattas, utan även dessa presenterades genom ett mer 
traditionellt narrativ. Dock kan läsaren vid noga observation känna igen narrativet i VD-ordet 
2019 - nämligen i form av “en romantikers händelseförlopp” (Barry och Elmes, 1997). Det 
framgår att det under en period gått sämre för verksamheten - på grund av yttre omständigheter 
- varpå verksamheten nu har renodlats för att komma tillbaka till sina kärnvärderingar i form 
av avyttring av verksamheter. I samband med omstruktureringen av styrelsen nämns det att 
deras ”core business segment” nu reflekteras i styrelsen, vilket ytterligare ett tecken på att de 
strävar efter en renodlad verksamhet för att framstå som mer attraktiva (Barry & Elmes, 1997). 
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4.4 RyanAir   
 
Rubriker som adresserats samtliga år är följande: “Always getting better”, “our people”, “our 
environment”, “Brexit” och “our shareholders”. Tabellen nedan visar brevens struktur. 
  
2017 2018 2019 

Our New Routes and 
Bases                        

September 2017 Pilot Rostering 
Failure 

Revenue and Growth 

AGB 4 European ATC Staff Shortages 
& Strikes 

Cost Leadership 

Our People Growth of New Routes and 
Bases 

Group Airlines 

Our Aircraft AGB 2018 AGB 2019 

Our Environment Our People Brexit 

Brexit Our Aircraft Boeing 737 MAX 
Delays 

Our Shareholders Our Environment Our Environment 

  Brexit Our People 

  Our Shareholders Our Shareholders 

Tabell 3 
 
  
4.4.1 Väsentlighet & Läsekrets 
 
2017 var ett framgångsrikt år för RyanAir och i enlighet med tabellen ovan presenteras var 
rubrik för sig. VD-brevet 2017 inleds med att berätta om årets framgångar; att de lyckats skära 
ner på kostnader samtidigt som de gjort det billigare för kunden. Åtgärderna ses som 
framgångsrika eftersom det varit ett tufft år för verksamheten då det året innan skedde 
terroristattacker i flertalet europeiska städer, vilket påverkat industrin. RyanAir har ett program 
som de kallar ”Always getting better program” – AGB, där de varje år tar upp väsentliga 
förbättringar de gör i sin verksamhet, främst gällande kundrelaterade frågor. Årets 
kundrelaterade förbättringar handlade till största delen om att uppdatera sina digitala 
plattformar samt punktligheten. VD:n berättar även att punktligheten har störts av nationella 
strejker i vissa delar av Europa men att det är ett pågående arbete.  
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“A central element of the Ryanair customer experience, apart from low fares, is our on-time 
flights. […] In March 2017, a series of unjustified ATC and airport strikes caused almost 
560 Ryanair flight cancellations and the loss of over 100,000 customers’ bookings. This type 
of disruption to our customers’ travel and holiday plans is unacceptable, and while people 
have the right to strike, tiny unions with disproportionate power, such as air traffic 
controllers, cannot be allowed to repeatedly close the skies over Europe.”  

(RyanAir VD-brev, 2017 sid 7) 
  
VD belyser problematiken kring att människor ska ha rätt att strejka, men att konsekvenserna 
av strejkerna är oacceptabla på grund av att det är resenärerna som påverkas mest, i och med 
förseningar eller till och med inställda avgångar. 
 
Vidare diskuteras vilka uppdateringar som gjorts inom området ”our people”, vilket innebar en 
redogörelse om vilka jobb som skapats under året samt om hur en ny social skatt infördes av 
Europeiska unionens domstol som påverkar internationella transportarbetare. VD:n avslutar 
med att förklara hur viktiga de anställda är som tillgångar för företaget. 
  

“Our people remain one of our most important assets, and we continue to invest heavily in 
recruitment and training so that we recruit not just the best available talent but also train 
them to the highest possible standards, both professionally and in the delivery of the Ryanair 
customer experience, while we bring low fare competition and choice to all markets across 
Europe.”  

(RyanAir VD-brev, 2017 sid 7) 
  
Under “our aircraft” berättas det om hur flottan har uppdaterats. Mycket vikt läggs vid miljön 
och hur RyanAir arbetar för att förbättra den. Den nya flottan var ett exempel på en åtgärd för 
att minska både bränslekonsumtionen och för att reducera oljud. De arbetar i många led för att 
bli en grönare organisation och reducera sitt miljömässiga fotavtryck på jorden.  
 
Brexit framkallar viss oro hos RyanAirs VD. Osäkerheten grundas i ifall Storbritannien väljer 
att gå ur EU eller inte. Om Storbritannien skulle utträda ur unionen skulle de gynnsamma 
flygavtal (som RyanAir i dagsläget ingår i) utgå. Det skulle därmed medföra komplikationer 
för RyanAirs verksamhet. VD:n skriver i 2017 års VD-brev att de hoppas på, om Storbritannien 
väl skulle gå ur, att det nuvarande ”open skies agreement” skulle kvarstå. I värsta tänkbara 
utfallsläge skulle de behöva ställa in alla flighter till och från Storbritannien. Avslutningsvis, 
under rubriken ”our shareholders” berättar VD:n att de återköpt aktier under året och hur deras 
aktie har stått i kurs. Ett framgångsrikt år gav utdelning för RyanAirs aktieägare.   
 

“We hope that shareholders will continue to enjoy superior returns on their investment over 
the coming year as we strive to grow our low fare model, safely, in the best interests of our 
customers, our people and our shareholders.”  

(RyanAir VD-brev, 2017 sid 9) 
 
VD:n avslutar med att hoppas att de får lika mycket stöd i framtiden av sina aktieägare.  
 
  
Det mest framgångsrika året var 2018, och det framkommer vilka goda resultat de haft i det 
inledande stycket. De verkar själva vara nöjda med resultatet då de stött på flertalet 
komplikationer under året som VD:n här tillkännager. Dessa bestod bland annat av 
överkapacitet i Europa, stigande bränslepriser samt en återhämtning av ett misslyckande av 
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planering och allokering av sina piloter, som inträffade året innan, i september 2017. Orsaken 
till felet berodde på ett systemfel som lämnade 2% av deras dagliga avgångar utan pilot, vilket 
naturligtvis ledde till många inställda avgångar. För dessa ber VD:n om ursäkt. För att reparera 
skadan som felet ledde till tilltogs flertalet åtgärder, bland annat genom att byta ut och förstärka 
avdelningen som hanterar den typen av planering samt en reformering av 
incitamentsprogrammet för piloter för att göra RyanAir mer attraktivt för piloter. Vidare påtalar 
VD:n strejker som skett under året som påverkat flygbranschen eftersom dessa förstör 
tidsschemat på flygplatserna. VD:n informerar om nya rutter och baser som de lyckats etablera 
under året och deras AGB-program anses vara lyckat för fjärde året i rad. Deras framgångar i 
AGB-programmet avser år 2018: deras hemsida samt en ny plan för att förbättra bolaget ur ett 
miljöperspektiv, där avsikten är att bli helt ”plastfria” inom fem år.  
 
  
Det råder fortsatt oro inför Brexit av samma anledning som förra året – konsekvenserna av en 
hård utgång utan vidare samarbete. VD:n spekulerar kring vad som gäller för de brittiska 
aktieägarna ifall det blir en ogynnsam utgång.  
 
  
Avslutningsvis vänder sig VD:n till aktieägarna, likt föregående år, och diskuterar hur 
aktieägarna gynnas av att investera i just RyanAir. Samma avslutningsfras som användes år 
2017 avslutar även 2018 års VD-brev. 
  
  
Resultatmässigt blev, likt för SAS och Lufthansa, även 2019 det sämsta året för RyanAir. 
Upplägget och dispositionen av VD-brevet liknar de två föregående åren med vissa undantag 
från ordningen. I inledningen ges en kort sammanfattning av resultatet och varför det gått som 
det gått. De sämre resultaten förklaras här av VD:n att de beror på högre bränslepriser, högre 
lönekostnader för piloter och kabinpersonal och kostnader som berodde på strejkerna som 
pågick under sommaren 2018. Vidare berättar VD:n övergripande om deras vinster och tillväxt 
under de senare åren, samt att de fortfarande innehar positionen på marknaden som den ledande 
aktören inom lågprissegmentet. En omstrukturering inom koncernen har genomförts av dess 
dotterbolag. De kommer nu konkurrera mot varandra om interna resurser och VD:n anser att 
det kommer leda till större flexibilitet inom koncernen samt bidra till lägre operativa kostnader. 
  

“We believe this new Group structure gives Ryanair more flexibility to implement local 
contracts and local taxation for our people, but also delivers lower operating costs for the 
Group. Laudamotion offers the Group future growth opportunities on Airbus aircraft, while 
Ryanair, Buzz and Malta Air will continue to grow using Boeing aircraft. Each of these 4 
airlines will compete with each other for the allocation of aircraft and capital over the 
coming years, which will deliver superior returns for the Group and our shareholders.”  

(RyanAir VD-brev, 2019 sid 7) 
 
Dotterbolagen kommer nu konkurrera mot varandra om interna resurser och VD:n anser att det 
kommer leda till större flexibilitet inom koncernen samt bidra till lägre operativa kostnader. 
 
  
Årets AGB-program har fokuserat till största delen på att förbättra punktligheten, dels på grund 
av förra årets förseningar orsakat av strejkerna och dels eftersom det är en viktig del av RyanAir 
kunderbjudande. Återigen talar VD:n om risken ifall det slutar med en hård utgång för 
Storbritannien i samband med Brexit. Dock verkar förutsättningarna ha förändrats i form av att 
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EU och Storbritannien har vidtagit åtgärder och slutit avtal om att utifall en utgång utan vidare 
handelsavtal skulle inträffa, kan flygtrafiken fortsätta utan förhinder i upp mot nio månader 
efter Brexit. 
  

“We welcome the fact that the U.K. and EU have put in place temporary measures, which 
will allow flights to continue without disruption for a period of 9 months after a “no deal” 
Brexit. However, this will not remove longer term challenges over flight rights and/or 
ownership restrictions until a trade agreement covering aviation is concluded. As an EU 
airline, we believe Ryanair will be less affected by a no deal Brexit than U.K. based airlines, 
but we still expect adverse trading consequences.”  

(RyanAir VD-brev, 2019 sid 8) 
 
VD:n menar att de troligtvis inte kommer drabbas lika hårt som flygbolag som har sin bas i 
Storbritannien, men att de ändå kommer förvänta sig negativa handelskonsekvenser i och med 
utbrytningen.  
  
Miljön tar återigen upp ett stort utrymme och VD:n förklarar att de satsar hårt på att bli fria från 
plast inom de kommande fem åren - ett projekt som lanserades under föregående år. Under året 
har de blivit verifierade av Eurocontrol som har bekräftat att de är på femte plats i deras lista 
på flygbolag med minst koldioxidutsläpp. Men eftersom RyanAir har många fler passagerare 
menar VD:n att de har överlägset lägst andel koldioxidutsläpp per passagerare och att en resenär 
gör stor skillnad för miljön genom att välja att flyga med dem. Vidare beräknar RyanAir att de 
inom en snar framtid kommer bära fler passagerare tack vare tillväxt i branschen. Detta kommer 
leda till, enligt deras beräkning, 5 000 nya jobb inom deras koncern samt 150 000 andra jobb 
på flygplatser i hela Europa. Ännu en gång påpekar VD:n hur viktig personalen är som tillgång 
för företaget. Avslutningsvis talar VD:n till aktieägarna och meddelar viss framgång, vilken 
inte är lika stor som de föregående åren. VD:n delar dock med sig av sin optimistiska syn på 
framtiden och menar på att dessa cykliska skeenden som bidragit till en nedgång inom industrin 
kommer vara omvända om ett eller två år. 
  

”We remain confident that the cyclical factors, which have affected our earnings and 
profitability over the last year, namely higher oil prices, over capacity and lower air fares, 
will work its way out of the system over the next year or two and those shareholders who 
continued to support our business, will be rewarded with better returns. Rest assured, we 
will continue to strive to grow our low fare airline group safely, and in the best interest of 
our customers, our people and our shareholders. Thank you all for your continuing 
support.”  

(RyanAir VD-brev, 2019 sid 10) 
  
VD:n förutspår att när de tar sig ur krisen under det kommande eller om två år kommer de 
aktieägare, som under denna svåra tiden har stöttat bolaget, bli belönade.  
  
 
Samtliga år uppfattas den huvudsakliga läsekretsen vara kunder samt investerare, eftersom 
VD:n kontinuerligt marknadsför bolaget och framhäver fördelarna med bolaget. En resenär 
eller en potentiell aktieägare har ännu inte investerat pengar i bolaget och det känns som det är 
dessa VD:n avser att locka. Det gäller hela delen av VD-breven förutom de avslutande styckena 
”our shareholders”, här riktar sig VD:n enbart till just dessa och presenterar information som 
kan anses relevant för dessa. Övriga delar av brevet innehåller inte betydande delar som 
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diskuterar långsiktigt strategiarbete eller liknande, vilket också skulle vara intressant för den 
engagerade aktieägaren. 
  
  
VD-orden i RyanAirs årsredovisningar saknar samtliga år flertalet av de retoriska och bildliga 
aspekter som presenteras i referensramen (Barry & Elmes, 1997; Jonäll & Rimmel, 2010; 
Amernic & Craig, 2007). Därmed förblir förhållandet mellan skribent och läsare distanserat. I 
och med att VD-orden är i princip likadana från år till år och följer en förutbestämd mall förblir 
förtroendet oförändrat hos läsaren. Språket i den strategiska kommunikationen i VD-ordet 
smyckas för att fånga läsarens intresse och skapa en gynnsam bild av företaget (Jonäll och 
Rimmel, 2010), vilket inte verkar stämma i RyanAirs fall. Bolaget tycks inte använda sig av 
omfattande metoder för att knyta an med sina läsare. Den strategiska kommunikationen 
framförs därmed inte genom ett narrativ (Barry & Elmes, 1997; Weick, 1995). Att inte ändra 
narrativet som VD-ordet förtäljer talar för att det som skrivs är trovärdigt tack vare läsarens 
igenkänning (Barry och Elmes, 1997). Eftersom aktieägaren läser samma format varje år kan 
själva formatet i sig bli en igenkänning och läsaren skapar sig då en förväntan samt föreställning 
på vad VD-ordet kommer innehålla i förväg. Dynamiken mellan skrivande och läsningen står 
dock i princip helt still. Att välja att berätta den strategiska profilen genom narrativ är en 
balansgång för författaren mellan trovärdighet och defamilisering (Barry & Elmes, 1997). 
Föreliggande brist på defamiliserings-åtgärder kan leda till att texten uppfattas som ointressant. 
Dock kan valet att inte lägga omfattande resurser på nya tankesätt avseende sin strategiska 
kommunikation ligga i linje med bolagets strategi; att vara ett lågprisbolag. En smärre åtgärd 
genomfördes till 2018, nämligen att gå från svartvitt till färg.  
 
 
4.4.2 Röst och perspektiv 
 
Det råder inga tvivel om att det är VD:ns röst och perspektiv som framkommer i narrativet 
eftersom det är VD:ns ord som representeras. 
  
 
4.4.3 Ordning och intrig 
 
Samma struktur och utformning på VD-ordet används samtliga år som undersökts, bortsett från 
vissa justeringar för att innehållet ska spegla det som är aktuellt. De ämnen som presenteras 
samtliga år är: “Always getting better”, “our people”, “our environment”, “Brexit” och “our 
shareholders”. Vad gäller Clarkes (1997) argument att adressera miljön och andra 
omständigheter (Clatworthy och Jones, 2001) vid sämre resultat kan inte appliceras på 
RyanAirs VD-ord eftersom miljön och andra externaliteter såsom Brexit eller strejker har varit 
fokus för diskussion samtliga år. Innehållet över åren är i princip samma med små justeringar 
med vad som är aktuellt för året inom respektive ämne. Även ordningen på dessa skiljer sig lite 
mellan åren. De övriga ämnen som tas upp är enskilda viktiga händelser som också är aktuella 
för året. En av dessa kunde urskilja sig som en ordning beskriven av Barry & Elmes (1997), 
nämligen ”en romantikers händelseförlopp”. I 2018 års rapport framgår under rubriken 
“September 2017 Pilot Rostering Failure”, ett händelseförlopp där VD:n beskriver ett felsteg 
som begicks under föregående år i form av ett systemfel som i och med planering och allokering 
av piloter under hösten strulade. Det ledde till att en stor del av flygresorna stod utan pilot och 
eftersom det handlade om kort varsel blev dessa inställda. De åtgärder som vidtogs var att alla 
från avdelningen som orsakade felet avskedades och ersattes – nu med dubbel arbetsstyrka. I 
enlighet med Barry och Elmes (1997) teori om ”en romantikers händelseförlopp” återhämtar 
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sig bolaget genom att frånkoppla sig själva med det som associerades med problemet, för att 
återigen ses som attraktiva, utan den delen med komplikationerna.  
 
 
4.5 Övergripande jämförelser 
 
4.5.1 Finansiella utlåtanden 
 
Gemensamt för de tre bolag är att samtliga tar med någon form av finansiella siffror alla år, en 
indikation och jämförelse hur det gått i förhållande till tidigare år. Ytterligare gemensamt är att 
år 2019 är det resultatmässiga sämsta året för dem, vilket tyder på en nedgång för hela industrin 
som även ligger i fas med pågående klimatproblematik. Finansiella siffor i VD-ordet används 
som ett medel för att projicera en bild av företaget som av läsarna ska uppfattas som verklighet 
(Jonäll & Rimmel, 2010) då de finansiella siffrorna uppfattas som trovärdiga (Amernic & Craig, 
2007). VD:n kan själv välja vilka nyckeltal som ska framhävas och därmed kan dessa vinklas. 
Eftersom branschen har haft en nedgång råder inga tvivel om att siffrorna 2019 togs med 
motvilligt men som en nödvändighet (motvilligt eftersom 2018 var ett bra resultatmässigt år för 
samtliga). Att endast lyfta siffrorna när de var resultatmässigt fördelaktigt skulle anses som 
otransparant, självtjänande och angränsande till att skapa en missvisande bild av företaget 
(Craig & Amernic, 2011; Clatworthy & Jones, 2006).  
 
  
4.5.2 Företagskultur 
 
Företagets identitet och strategiska profil kommuniceras såväl in i som ut från företaget. Som 
konstaterat kommuniceras den strategiska profilen ut till externa intressenter via exempelvis 
VD-ordet i årsredovisningar tillsammans med flera typer av externa meddelanden och 
information (Barry & Elmes, 1997). Företagets identitet däremot måste även flöda internt för 
att en organisationskultur ska kunna formas och finnas (Duchon & Drake, 2009). 
Organisationskulturen formas av VD:ns egenskaper genom satt arbetsklimat (Castellano & 
Lightle, 2005; Giberson et al, 2009), tillsammans med ytterligare komponenter, samtidigt som 
den ska vara den sociala mekanismen som framför företagets identitet internt (Duchon & Drake, 
2009). Att avläsa hur en företagskultur ter sig genom att endast betrakta kommunikationen i 
VD-ordet är till synes omöjligt, dock kan den ge en indikation på och inblick i vissa delar som 
har med företagskulturen att göra. Att dra slutsatser om VD:ns verkliga ledarskap och påverkan 
på företagskulturen kommer heller inte att göras, utan endast en observation av vad som kan 
tolkas utifrån företagens kommunikation i VD-ordet: 
  
Samtliga år hyllas personalen av VD:n i SAS VD-brev och de framhävs vid flertalet tillfällen. 
Personalen tackas för deras prestationer och engagemang från det gångna året. Giberson et al. 
(2009) menar att en ledare som är trevlig och stödjande formar organisationskulturen så att den 
blir mer trivsam och välbefinnande för de anställda. Visserligen kan det inte här dras slutsatser 
om hur tonen sätts av VD:n, men utifrån uttalanden om personalen i VD-ordet verkar de ligga 
i linje med Giberson’s et al. (2009) beskrivning av en trivsam företagskultur.  
  
  
Lufthansa riktar någon form av uppmärksamhet till sina anställda i endast ett av de tre VD-
orden, nämligen år 2017, där beskrivs hur upphovet till Lufthansas framgångar alltid är de 
anställda och de anställda förklaras vara anledningen till varför Lufthansa är så starkt och 
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framgångsrikt. Vid vidare läsning verkar dock VD:n endast rikta sina fina ord mot exekutiv 
personal: 
  

“The backbone of our Company’s success is always the employees at our businesses, who 
are implementing these changes with courage and determination. They are what makes the 
Lufthansa Group so strong and successful. And because these successes are always the 
result of teamwork, we are presenting the whole Group Executive Committee in this year’s 
report."  

(Lufthansa VD-brev, 2017, sid 4) 
  
I och med att stycket tar en vändning tycks det få en annan innebörd. Från att åtminstone 
erkänna alla sina anställda och tacka dem – så som både SAS och RyanAir gör – vänds 
budskapet till endast den exekutiva kommittén. Frånvaron av ett – ”tack” eller erkännande av 
sina anställda tycks nonchalant samt som ett aningen narcissistiskt drag (Craig och Amernic 
(2011). Dock ges det ingen vidare indikation på, genom frånvaron av adressering av resterande 
personal, hur företagsklimatet ser ut genom kommunikationen i Lufthansas VD-ord. 
  
  
I VD-ordet från RyanAir ifrån 2018 tar VD:n upp – och ber om ursäkt för – en incident med 
planering och förseningar som skett vid ett tillfälle under det gångna året. Som en konsekvens 
av denna incident byttes ett helt team ut varpå de stärkte staben med dubbel bemanning.  
  

“We replaced the entire rostering management team, we doubled the headcount in the 
department and we invested heavily in new management in our Operations department.”  

(RyanAir VD-brev, 2018, sid 5) 
  
Att de efter en större incident (visserligen kan det vara efter flertalet incidenter, det 
framkommer inte i VD-ordet) byter ut ett helt team kan tyda på hårda krav och ett tufft 
arbetsklimat för de anställda (Castellano och Lightle, 2005). Författarna diskuterar att ett hårt 
och till och med ett hotfullt arbetsklimat kan leda till bedrägerier och missledande rapportering. 
Dock skulle dessa konsekvenser inom flygbranschen istället kunna symboliseras av att till 
exempel piloterna, flygvärdinnorna och annan administrativ personal går på strejk – vilket 
faktiskt hände under 2018. Som kontrast till indikationen om ett hårt arbetsklimat tas det varje 
år med hur viktiga de anställda är för bolaget, under rubriken ”our people”. VD:n berättar i 
dessa stycken om diverse befordringar och färdigheter som personalen besitter samt vilka 
utbildningar de låtits göra. Utveckling av de anställda är ett kännetecken på en företagskultur 
som är stödjande och ger utrymme för anställda att växa – ”clan culture” (Giberson et al. 2009). 
Eftersom rubriken ”our people” tas med varje år och läggs mycket vikt vid, och ”incidenten” 
med utbytet av teamet verkar vara en engångsföreteelse säger det mer om VD:ns påverkan på 
arbetsklimatet och därmed företagskulturen.  
  
 
4.5.3 Narcissism 
 
Olsens et. al (2014) artikel menar att ett stort porträtt på VD:n kan tyda på narcissism, då det 
kan uppfattas som självcentrerat att presentera ett stort självporträtt. SAS VD har i 2017 års 
VD-brev ett porträtt som upptar ungefär en halv sida. I 2018 års följt av 2019 är porträtten 
aningen mindre respektive två små. Lufthansas VD har samtliga år en bild på sig själv 
tillsammans med styrelsen och RyanAir har ingen bild alls. Om slutsatser om att narcissistiska 
tendenser existerar i dessa bolag enbart skulle baserat på porträttet, hade de narcissistiska 



 38 

dragen bedömts vara minimala till obefintliga. Porträtten i kombination med både att de övriga 
anställda tackas för sina prestationer under året samt att samtliga direktörer tillkännager även 
dåliga resultat och områden som har förbättringspotential – samtliga år tyder på att inget VD-
brev som helhet indikerar på egenskaper som till exempel självupptagenhet eller 
självcentrering, egoistisk eller att de själva uppfattar sig vara berättigade (Craig och Amernic 
2011) och att narcissistiska tendenser inte kan påvisas utifrån VD-orden. 
  
  
4.5.4 COVID-19 
 
En pågående aktualitet som fortfarande i dagsläget fortskrider världen över är COVID-19 
pandemin. Diskussionerna kring dess omfattning och allvar började lyftas i februari 2020 och 
dess täckning ökade sedan intensivt i media, sociala kanaler samt i samhället i takt med att 
sjukdomen spreds. Lufthansas VD-brev är det enda som då adresserar, vid den tidpunkten, 
kommande kris vilket tyder på en slags igenkänning för läsaren i och med att det vid det läget 
var aktuellt i samhället (Barry & Elmes, 1997). Att krisen adresseras i Lufthansas VD-ord talar 
för att de är måna om sin omgivning i termer av vad som är aktuellt och snabba i att 
uppmärksamma förändringar i omvärlden vilket också stärker förtroendet hos läsaren (Barry & 
Elmes, 1997). Det är även ett tecken på att de inser och erkänner sin sårbarhet, vilket talar mot 
både att det skulle vara en narcissistisk person som skrivit VD-brevet samt att bilden som målas 
upp skulle vara en mer gynnsam bild än vad de egentligen är – med hjälp av ”impression 
management” (Craig & Amernic, 2011; Clatworthy & Jones, 2006). 
  

“We are addressing this challenge by adjusting our flight capacity flexibly to lower demand 
and cutting costs in all areas.”  

(Lufthansa VD-brev, 2019, sid 6) 
  
Lufthansas åtgärder består av att anpassa sin flygkapacitet utifrån kundernas lägre efterfrågan 
och de försöker skära ned kostnader inom alla områden. 
 
Lufthansas årsredovisning släpptes dock i början på mars medan SAS släppte deras redan i 
januari, vilket gör det omöjligt för dem att kunna uttala sig då spridningen av sjukdomen vid 
den tidpunkten inte var lika omfattande. Det finns inga uppgifter om när RyanAir släppte sin 
årsredovisning, men de påtalar inte heller COVID-19 spridningen eller dess påverkan på 
flygbolaget och branschen som helhet. 
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5.  Studiens slutsatser 
I kapitlet besvaras frågeställningen och studiens slutsatser presenteras. Avslutningsvis presenteras förslag till 
vidare forskning. 
 
5.1 Sammanfattning 
 
Nedanstående tabell är en sammanställning på det mest väsentliga i varje bolags VD-brev 
utifrån Barry och Elmes (1997) egenskaper om hur förtroende inom strategisk 
kommunikation framförs. 

Tabell 4 

 SAS Lufthansa RyanAir 
Väsentlighet och 
Läsekrets 

Mycket vikt läggs 
samtliga år vid 
miljön och hur SAS 
arbetar för en mer 
hållbar flygindustri. 
Vid första anblick av 
läsekretsen verkar 
det som kunderna 
tilltalas, med vid 
efterföljande mening 
påtalas det ofta hur 
företaget gynnas ur 
ett strategiskt 
perspektiv och 
budskapet riktas 
snarare mot 
aktieägaren. 

Innehållet i VD-
orden är ytligt 
snarare än 
djupgående och 
kretsar kring 
formaliteter samt 
strategiarbete, miljön 
ligger inte i fokus. 
Den huvudsakliga 
läsekretsen är 
aktieägarna, både 
befintliga och 
potentiella, då 
bolagets finansiella 
ställning betonas. 

Adresserar relevanta 
aktualiteter samtliga 
år, under diverse 
rubriker. Miljön tar 
upp ett stort 
utrymme. 
Läsekretsen 
uppfattas 
huvudsakligen vara 
investerare och 
kunder under 
samtliga år, med 
undantag från ett 
speciellt stycke som 
riktar sig till 
aktieägaren. 

Röst och perspektiv VD:s röst framförs 
eftersom det är VD-
brev som studerats. 
Intervjuformen 
skapar illusionen av 
en tredje person, 
trots att VD:n själv 
troligen ligger 
bakom både frågor 
och svar i breven. 

VD:s röst framförs 
eftersom det är VD-
brev som studerats. 
Brevet uppfattas som 
personligt då 
samtliga brev inleds 
med direkt 
adressering av 
läsaren. 

VD:s röst framförs 
eftersom det är VD-
brev som studerats. 

Ordning och intrig Ett byte av format 
sker till 2018 och 
behålls i 2019 års 
VD-brev. Det skrivs 
numera i en 
intervjuform. 
”Hjältens resa” kan 
identifieras i 2018 
års VD-brev. 

I form av ett mer 
kortfattat och 
traditionellt format 
är breven lika 
uppbyggda samtliga 
år. I 2019 års VD-
ord kunde narrativet 
identifieras som ”en 
romantikers 
händelseförlopp” 

Behåller likartad 
struktur samtliga år, 
med viss skillnad i 
vissa händelser som 
inträffat under året. 
”En romantikers 
händelseförlopp” 
kunde endast 
identifieras i 2018 
års VD-brev.  
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Sammanfattningsvis skiljer sig de olika VD-breven ifrån varandra på flera plan. Till att börja 
med själva utseende och formalia på breven, SAS och Lufthansas är betydligt mer utsmyckade 
än RyanAirs som ser relativt oarbetat ut. Utseende och design i kombination med 
rubriksättning, innehåll samt hur de använder sig av metoder för att knyta an med läsaren ger 
ett helhetsintryck som talar för att SAS och Lufthansa lägger mer resurser till att släppa ett 
välarbetat, lättläst och snyggt VD-brev för att inge mer förtroende. RyanAir däremot, verkar 
inte följa SAS och Lufthansas exempel, vilket som konstaterat kan ligga i linje med deras 
lågprisstrategi.  
 
Även en del skillnader inom vilken läsekrets de olika bolagen vänder sig till har identifierats, 
se tabell fyra. Samtliga bolag vänder sig huvudsakligen mot aktieägare, dock föreligger 
uppfattningen om att Lufthansa och RyanAir vänder sig mer mot potentiella aktieägare snarare 
än befintliga – vilket SAS uppfattas göra. Den uppfattningen bygger på att Lufthansa och 
RyanAir tycks ”marknadsföra” sig själva genom att vid upprepade tillfällen påpeka fördelarna 
med att vara aktieägare i bolaget. SAS har en mer informerande infallsvinkel och verkar rikta 
sig till både potentiella och befintliga aktieägare.  
 
Bolagens ställning till miljö och proaktivt arbete för en mer hållbar flygindustri varierar. SAS 
och RyanAir upplevs ligga i framkant inom området och ämnet tar stor plats samtliga år. I 
jämförelse nämner Lufthansa ämnet ytterst lite, endast i ett av tre VD-brev skrivs det om i egen 
kontext, se tabell fyra. Det kan antingen tyda på en arrogans ifrån ledningens sida som tror på 
sin starka position på marknaden oavsett om de nämner sitt miljöarbete eller inte, eller så tyder 
det på en bättre marknadskännedom och omgivningsanalys av SAS och RyanAir som har 
identifierat debatten och behovet på marknaden efter ”grönare” färdmedel.  
 
SAS, Lufthansas och RyanAirs VD-brev från åren 2017, 2018 och 2019 har studerats och 
jämförts. Då VD-breven presenteras i samband med företagets årsredovisning skapar de en 
möjlighet för VD:n att nå ut till läsare och media. Studien har bland annat undersökt teorier och 
flertalet faktorer som avslöjar hur VD:ns och företagets mål samt strategier kan utläsas i VD-
breven, däribland har trovärdigheten i dessa studerats. Både VD-brevens utseende, upplägg och 
innehåll har analyserats, bland annat genom egenskaper som “Hjältens resa”, “Läsekrets” 
“Väsentlighet” samt litterära stilfigurer. Varav alla är exempel på metoder som kan vara till 
hands för att förstärka bolagets trovärdighet genom VD:ns narrativ i den strategiska 
kommunikationen. Samtliga dessa faktorer skapar liv, mening och förtroende åt texten som 
VD:n författar, och genom författarens användande av dessa kan VD:ns karaktär avläsas. SAS 
VD-brev går från att vara en “Hjältens resa” i tider med god ekonomisk tillväxt, till en mer 
ödmjuk inställning där externa och omkringliggande utmaningar diskuteras. Genom flera 
litterära stilfigurer och personliga intervjuer försöker SAS skapa band med läsaren för att skapa 
medhåll och förtroende. Lufthansas VD-brev adresserar läsaren direkt för att bilda en koppling 
av förtroende mellan dem. Trots att VD:n använder sig av några bildliga referenser är texten 
som helhet rak och faktabaserad. Bra resultat färgas av blygsamhet och dåliga resultat färgas 
av försäkran av kommande förbättrade prestationer. RyanAirs VD-brev är i sin tur det enda 
som inte tar hänsyn till om det är en bra eller dålig period resultatmässigt för bolaget - strukturen 
och upplägget är likadant varje år med undantag för aktuella kriser eller händelser. Det används 
till synes inga aktiva medel till att skapa förtroende hos läsaren. Frånvaron av metoder som 
ovan nämnts skapar en distansering till läsaren som kan vara en konsekvens av lågpris-strategin 
som bolaget har valt. Narcissism som ledarstil kunde inte identifieras i något av de valda 
flygbolagen baserat på tillhörande VD-brev då de undersökta breven inte uppfyllde kriterier 
som kännetecknar narcissism. Genom undersökningen av de tre bolagens VD-ord har studiens 
frågeställningar besvarats. 
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5.2 Slutsats  
 
Hur kommunicerar bolagen sina framgångar och utmaningar genom den strategiska 
kommunikationen, det vill säga i VD-ordet? 
  

a. Hur används den strategiska kommunikationen som ett medel att förstärka 
trovärdigheten hos läsaren, hur skiljer sig användningen bolagen emellan? 

b. På vilka sätt förändras den strategiska kommunikationen under ett år som gått 
resultatmässigt bra jämfört med ett år som gått sämre? 

  
  
Utifrån studerandet av VD-breven är den gemensamma egenskapen i samtliga tre företag vikten 
av att skapa ett bra förtroende mellan bolaget och sina intressenter. Det underliggande syftet 
för VD:n och företaget är att upplysa och knyta an till läsaren och genom VD-brevet vinna 
läsarnas förtroende. Men trots detta läggs olika mycket fokus på metoder för att uppnå ett gott 
förtroende i de tre olika företagen. SAS som lägger stor vikt vid hur VD-ordet representerar 
dem och använder sig av många metoder för att inge förtroende, Lufthansa som går rakt på sak 
med en marknadsföringsvinkel för att locka kunder och investerare, och till sist RyanAir som 
knappt vidtar några åtgärder överhuvudtaget - då igenkännandet och tryggheten kan finnas i 
formatets likhet från år till år. Förtroendet är det som lägger grunden för framtida investerares 
beslut om att investera i företaget eller kundernas beslut om att använda dess produkter. Därmed 
är förtroendet från läsaren, vare sig det är i form av aktieägaren, kunden eller övrig del av 
marknaden av yttersta vikt för företagets överlevnad.  
  
  
Sammanfattningsvis kan slutsatsen dras att trovärdigheten, som läsaren har till företaget och 
dess VD genom kommunikationen, är essentiell för att bolaget ska kunna nå ut med sin strategi 
och överleva på marknaden. Trots det används inte den strategiska kommunikationen som 
metod i den mån och utsträckning den har potential att användas till vilket kan ses i skillnaderna 
mellan SAS, Lufthansas och RyanAirs olika kommunikationsmetoder i VD-breven.  
 
 
5.3 Förslag till vidare forskning 
 
Utifrån studiens frågeställning och tidsram undersöktes endast tre företags VD-brev. I framtida 
och mer omfattande studier kan fler företag undersökas. En möjlig fortsättning till studien 
skulle kunna vara att jämföra VD-breven med företagens pressreleasemeddelanden, för att 
undersöka hur företaget representeras över en längre tidsperiod mot de ögonblicksbilder som 
pressreleasemeddelandena utgör. Dock kan detta innebära att ett antagande får göras om att det 
endast är VD:n som skriver VD-breven, medan exempelvis en IR-avdelning är ansvariga för 
pressreleasemeddelandena och att lämplig hänsyn får tas till detta. I skrivande stund ställs också 
flygbranschen för nya, mycket hårda utmaningar i form av reserestriktionerna under COVID-
19 pandemin och hur företagen hanterar dessa svåra tider i sin kommunikation hade varit en 
mycket intressant aspekt att undersöka i framtiden, när facit finns. En ytterligare aspekt att 
undersöka är huruvida VD-brev uppfattas som trovärdiga utifrån mottagarens perspektiv. 
Förslag till fortsatt forskning skulle kunna vara att genomföra en jämförelse mellan den 
avsiktliga utformningen och förmedlan av kommunikationen i VD-brev jämfört med hur 
kommunikationen upplevs av mottagaren. Att ta reda på det skulle vara till hjälp för att förstå 
hur en företagsledare skulle kunna uttrycka sig för att vinna förtroende.  
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