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Transformativt ledarskap

Ledarskapsbeteenden

Transformativt och transaktionellt ledarskapsbeteende beskrivs utifran tvi breda

kategorier av beteenden, var och en med specifika underkategorier (se tabell 9.3).
Taxonomin identifierades primirt genom faktoranalys av ett formulir for beteende-
beskrivning kallat Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ).
formuleringen av teorin (
idealiserad paverkan

Den ursprungliga
Bass 1985) omfattade tre typer av transformativt beteende:

, intellektuell stimulans och individuell omtanke. Idealiserad
paverkan ir beteende som vicker starka kinslor hos medarbetarna och identifikation
med ledaren. Att fungera som forebild genom att ge prov pa mod och engagemang
och gora uppoffringar for att gynna enhetens medarbetare dr exempel pa denna typ av
beteende. Intellektuell stimulans ir beteende som okar medarbetarnas medvetenhet
om problem och paverkar medarbetarna att betrakta problem ur ett nytt perspektiv.
Individuell omtanke handlar om att erbjuda st6d, uppmuntran och att coacha medar-
betarna. En omarbetning av teorin lade till ett annat transformativt beteende kallat
"inspirerande motivation”, vilket handlar om att formedla en tilltalande vision och
anvanda symboler fér att fokusera de underordnades insatser (Bass & Avolio 1990a).
En annan revision av Bass och Avolio (1997) skilde mellan idealiserat paverkansbe-
teende och idealiserade paverkansattributioner, dven om det inte ir tydligt varfor den
senare skalan behélls i ett frageformulir som var utformat for att mita observerbart
beteende. Alla bedomningar av ledarskapsbeteende riskerar att paverkas subjektivt,
framfér allt beteende som anses vara allmint effektivt, och distinktionen mellan
tillskriven karisma och beteendekarisma ir dirfor forvirrande och onédig.

Den ursprungliga formuleringen av teorin omfattade tvd typer av transaktionellt
beteende: villkorlig beloning och att leda genom att passivt hantera avvikelser.
Beteende for villkorlig beléning omfattar att fortydliga vilket arbete som krivs for
att uppnd beléningar och anvindning av incitament och villkorliga beléningar i syfte
att paverka motivationen. Att leda genom att passivt hantera avvikelser inkluderar
anvédndning av villkorliga bestraffningar och andra korrigerande atgirder som svar
pd uppenbara avvikelser frin acceptabla resultatstandarder. Ett annat transaktionellt
beteende kallat att leda genom att aktivt soka efter avvikelser” lades till i senare
versioner av teorin (Bass & Avolio 1990a). Detta beteende definieras i termer av att
leta efter misstag och skdrpa reglerna for att undvika misstag,.

TABELL 9.3 Transformativa och transaktionella beteenden

Transformativa beteenden
¢ Idealiserad paverkan
e Intellektuell stimulans
® Individuell omtanke
o

Inspirerande motivation

o Intellektuell stimulans

Transaktionella beteenden

° Villkorlig beléning

° Leda genom att aktivt séka avvikelser

® Leda genom att passivt hantera avvikelser

Baserat pa Bass (1996).
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Transformativt ledarskap

att vart och ett har ndgot olika effekter pd forklaringsprocesser som till exempel
mellanmiénskliga paverkansprocesser och medarbetarnas attityder och motivation.
Slutligen borde det vara mojligt att visa att beteendena dr distinkta och tydliga nir

de mits pa andra sitt, till exempel genom observation, hindelsedagbocker eller
intervjuer.

Paverkansprocesser

De bakomliggande paverkansprocesserna for transaktionellt och transformativt
ledarskap forklaras inte tydligt, men man kan dra slutsatser fran beskrivningarna av
beteendena och effekterna pa medarbetarnas motivation. Den primira paverkans-
processen for transaktionellt ledarskap ar féormodligen instrumentell foljsamhet (se
kapitel 7). Transformativt ledarskap handlar sannolikt om internalisering, eftersom
inspirerande motivation omfattar insatser for att koppla uppgiften till medarbetarnas
varderingar och ideal med beteenden som att formulera en inspirerande vision. En
ledare kan 6ka den inre motivationen genom att stirka medarbetarnas uppfattning
om att uppgiftsmalen stimmer 6verens med deras verkliga intressen och virderingar
(se Bono & Judge 2003, Charbonneau m.fl. 2001).

Transformativt ledarskap tycks ocksd omfatta personlig identifikation, eftersom
idealiserad paverkan leder till att medarbetarna tillskriver ledaren karisma. Enligt
Bass (1985 s. 31) dr ”karisma [...] en nodvindig ingrediens for transformativt
ledarskap, men dr inte i sig tillrackligt for att svara for transformationsprocessen”.
Andra processer som kan ha en inverkan pd hur effekterna av transformativt ledar-
skap péaverkar medarbetarnas resultat har identifierats i forskningen om teorin.
Transformativt ledarskap har ett starkt samband med fértroende for ledaren (Dirks &
Ferrin 2002). Transformativt beteende som inspirerande motivation (t.ex. optimistisk
visionering) och individuell omsorg (t.ex. coachning) kan oka tilltron till den egna
formdgan hos enskilda underordnade (McColl-Kennedy & Anderson 2002) och
gruppers kollektiva tilltro till den egna formdgan (se kapitel 13). Intellektuell stimulans

kan 6ka kreativiteten hos enskilda medarbetare och grupper (Howell & Avolio 1993,
Keller 1992, Sosik m.fl. 1998).

Omsténdigheter som underlattar

Enligt Bass (1996, 1997) anses transformativt ledarskap vara effektivt i alla situationer
och kulturer. Teorin anger inte ndgra omstandigheter dir autentiskt transformativt
ledarskap dr irrelevant eller ineffektivt. Som stod for denna héallning har den posi-
tiva relationen mellan transformativt ledarskap och effektivitet upprepats for minga
ledare pa olika auktoritetsnivder, i olika typer av organisationer och i flera olika
lander (Bass 1997). Kriterier for ledarskapseffektivitet har inkluderat ett antal olika
typer av matt. Resultaten stoder slutsatsen att i de flesta, om in inte alla, situationer
dr vissa aspekter av transformativt ledarskap relevanta. Universell relevans innebir
dock inte att transformativt ledarskap ir lika effektivt i alla situationer eller att det
ar lika sannolikt att det uppstér.

Ett antal situationsberoende variabler kan 6ka sannolikheten for att transforma-
tivt ledarskap kommer att uppstd eller kan stirka effekten av detta ledarskap pa
medarbetarna (Bass 1985, 1996, Hinkin & Tracey 1999, Howell & Avolio 1993,
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Priméara typer av forskning om teorierna

sambandet mellan transformativa beteenden och skillnader i valet av delskalor for
alla studier gor det svért att faststilla de separata effekterna av olika beteenden.
Nir det giller transaktionellt ledarskap var resultatet svagare och mindre enhet-
ligt dn for transformativt ledarskap. Villkorliga bel6ningar, ett transaktionellt
beteende, hade ett samband med ledarskapseffektivitet i en del enskilda studier
men inte i andra.

Laboratorieexperiment

Experiment ger mojlighet till starkare slutsatser om kausalitet dn deskriptiva studier
eller enkitstudier, och flera laboratorieexperiment har genomférts om karismatiskt
och transformativt ledarskap (t.ex. Awamleh & Gardner 1999, Bono & llies 2006,
Choi & Mai-Dalton 1999, Howell & Frost 1989, Hunt m.fl. 1999, Jaussi & Dionne
2003, Jung & Avolio 1999, Kirkpatrick & Locke 1996, Shea & Howell 1999, van
Knippenberg & van Knippenberg 2005, Yorges m.fl. 1999). Nagra exempel pd denna
typ av forskning beskrivs i korthet.

Kirkpatrick och Locke (1996) genomforde ett laboratorieexperiment for
att undersoka de olika effekterna av tre ledarskapsbeteenden: 1) visionering, 2) att
erbjuda medarbetarna rid om hur man utfor arbetet pd ett battre sdtt samt 3) att
anvinda en mycket uttrycksfull kommunikationsstil. Skddespelare fungerade som
ledare och de gav prov pa olika monster av ledarskapsbeteende for studenter som
arbetade i mindre grupper med en monteringsuppgift. Medarbetare i visionering-
stillstandet upplevde uppgiften som intressantare, mer utmanande och viktigare och
de stillde ocksa upp hogre resultatmal, hade storre fortroende for ledaren och upp-
fattade att ledaren hade mer karisma, var mer inspirerande och intellektuellt
stimulerande. Visionering hade en positiv effekt pa kvaliteten pa medarbetarnas
prestationer (som paverkades genom hogre mél for kvalitet och okad tilltro till den
egna formagan) men paverkade inte kvantiteten pa medarbetarnas prestationer
(formodligen for att visionen inte var relevant fér kvantiteten). Att fortydliga lamp-
liga arbetsrutiner hade en positiv effekt pa flera satt: det fortydligade medarbetarnas
roll, dkade jobbtillfredsstillelsen, skapade en uppfattning om att ledaren var
intellektuellt stimulerande och forbattrade sdvil kvaliteten som kvantiteten pd
medarbetarnas prestationer (den senare effekten paverkad av hogre kvantitetsmal).
Kommunikationsstilen paverkade bedémningen av ledarens karisma men paverkade
inte medarbetarnas attityder eller prestationer. Studien gav vissa beldgg for vision-
eringseffekten, men man fann starkare effekter for klargorande av arbetsrutiner,
vilket 4r ett ”traditionellt” uppgiftsinriktat beteende for chefer (se kapitel 4).

[ vissa laboratorieexperiment manipuleras ledarens egenskaper genom att man skickar
budskap fran en ledare som egentligen inte finns. I en studie (van Knippenberg &
van Knippenberg 2005) anvindes exempelvs instruktioner som formodades ha
skickats av en ledare for att ge ett annat intryck av ledarens uppoffrande beteende
och likhet med medarbetarna som var studenter. I den situation dar ledarna gjorde
uppoffringar hade medarbetarna bittre resultat for uppgiften och uppfattade ledaren
som mer karismatisk, mer gruppinriktad och mer effektiv. Resultatet var starkare
for ledare som inte beskrevs som mycket lika medarbetarna.

En annan variant av laboratorieexperimentet ir en scenariostudie dar beskrivningar
av ledaren anvinds for att manipulera egenskaper hos ledaren och i situationen.
Deltagarna bedémer ledaren och rapporterar hur de skulle reagera som underordnade
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Priméra typer av forskning om teorierna

Deskriptiva och jamférande studier

En del deskriptiva studier letar efter gemensamma attribut hos ledare som identifieras
som karismatiska eller transformativa. Andra deskriptiva studier har jamfort ledare
som pd férhand identifierats som antingen karismatiska eller icke-karismatiska eller
har jimfort karismatiska ledare i olika situationer (t.ex. nira jamfort med avligsna
relationer). Killan till beteendebeskrivningar varierar nigot mellan olika studier.
De flesta forskare anvinder intervjuer med ledarna och en del av medarbetarna, och
ibland kompletteras intervjuerna av observation. En innehéllsanalys genomfors
normalt for att identifiera karakteristiska beteenden, personlighetsdrag och paver-
kansprocesser (t.ex. Bennis & Nanus 1985, Conger 1989, Fiol m.fl. 1999, Howell
& Higgins 1990, Jacobsen & House 2001, Kouzes & Posner 1987, Levinson &
Rosenthal 1984, Peters & Austin 1985, Shamir 1995, Tichy & Devanna 1986).
Biografier, fallstudier och artiklar om ledaren dr en annan killa till beteende-
beskrivningar och de kan inkludera tal och skriftliga dokument fran ledaren (t.ex.
Bligh m.fl. 2004, Deluga 1998, House m.fl. 1991, Mio m.fl. 2005, Mumford & Van
Doorn 2001, O’Connor m.fl. 1995, Strange & Mumford 2002, Van Fleet & Yukl
1986a, Westley & Mintzberg 1989, Willner 1984). Annu en killa till beteende-
beskrivningar i den deskriptiva forskningen ir anvandning av critical incident-
metoden (t.ex. Bryman m.fl. 1996, Kirby m.fl. 1992, Lapidot m.fl. 2007, Yukl &
Van Fleet 1982). Foljande dr tvd exempel pa deskriptiva, jimforande studier:
House, Spangler och Woycke (1991) genomférde en komparativ studie om
karismatiskt ledarskap hos amerikanska presidenter. Det férsta steget var att be flera
historiker att klassificera trettioen tidigare presidenter, som valts och suttit under
minst tvd dr av sin férsta mandatperiod, som karismatiska eller icke-karismatiska.
Direfter mattes motivménstret for varje president genom innehéllsanalys av hans
forsta installationstal. Tv4 eller flera kabinettledaméters biografier inneh4llsana-
lyserades for att mita presidentens anviandning av karismatiskt beteende. Ledar-
skapseffektiviteten mittes pa flera olika sitt, bland annat genom att ett antal
historiker bedémde presidentens storhet och genom analys av biografisk informa-
tion om resultatet av varje presidents beslut och handlingar under den férsta man-
datperioden. Resultatet stimde till stor del &verens med teorin. Presidenter med en
socialiserad maktorientering uppvisade mer av de karismatiska ledarskapsbeteen-
dena och det var mer sannolikt att de skulle betraktas som karismatiska. Dessutom
anvande karismatiska presidenter mer direkt handling f6r att hantera problem och
bedomdes hogre vad giller prestationer.

Bennis och Nanus (1985) genomférde en femérig deskriptiv studie av dynamiska,
innovativa ledare som omfattade sextio féretagsledare pa toppniva och trettio
ledare inom organisationer i den offentliga sektorn. Forskarna samlade in data med
ostrukturerade intervjuer som varade i tre till fyra timmar och ibland komplet-
terades av observation. Ledarna var mycket olika och f& passade in pd den vanliga
stereotypen av en karismatisk ledare. Forskarna hittade inte nigra storslagna individer
som holl kinsloladdade tal, uppvisade okonventionellt beteende eller polariserade
ménniskor till hingivna medarbetare eller skoningslésa kritiker. I stillet var merparten
av ledarna ordinira vad gillde utseende, personlighet och allmint upptridande.
Forskarna identifierade vissa gemensamma teman i de intervjuprotokoll som ger
kunskaper om transformativt ledarskap. Alla ledare hade en vision om en nskvird
och mojlig framtid for organisationen. Ibland var det bara en vag drom och ibland
var det lika konkret som en skriftlig uppdragsbeskrivning. Ledarna gav prov pa
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ménniskor till handling. Ledaren hjilpte méinniskor att inse att de kunde gora skillnad
genom att arbeta tillsammans mot gemensamma mal. Fél

jande hindelse ger ett
exempel pa ledarens paverkan (Roberts 1985 s. 1035)

Efter en planerad presentation pa fyrtio minuter for distriktspersonalen beligrade
lirarna scenen fér att be om mer av hennes tid for att diskutera de olika initiativ som
omrddet arbetade med. Deras begdran blev till en dialog med 4ttahundra personer
som varade i fyra timmar, di skolchefen delade med sig av sina férhoppningar, sina
drommar, sitt forflutna, sina besvikelser. Manga rordes till tirar, bland andra
skolchefen sjdlv. En kritisk punkt i samtalet kom i ett svar pa en frdga om hur
minniskor skulle kunna vara sikra pa att det hon och skolstyrelsen lovade faktiskt
skulle forverkligas. Skolchefens svar var: ”Ni far helt enkelt lita pd oss. Jag litar pa
er.” Fullstindig tystnad féljde medan minniskor holl andan i en minut eller tva. Pa
frigan vad denna tystnad innebar svarade minniskor att skolchefen hade visat att
hon menade vad hon sa. Detta var vad dialogen och éppenheten handlade om. Hon
hade anfortrott dem sina tankar, forhoppningar och kinslor och de skulle i sin tur

lita pad henne. Omsesidigt fortroende hade skapat ett band mellan skolchefen och
hennes publik.

Nir skolchefen fick tjdnsten uppfattades hon till en bérjan inte som nagon karismatisk
ledare. Denna tillskrivning uppstod férst nir hon hade varit pd posten i tva ir och
forandringsprocessen pagitt en tid. Roberts drog slutsatsen att karisma tillskrevs
ledaren genom det sitt pa vilket ledaren 16st budgetkrisen och var inte nigot ound-
vikligt resultat av ledarens personliga egenskaper. Denna slutsats stimmer éverens
med resultatet av en uppfoljningsstudie som gjordes efter att samma person utsetts
till utbildningsminister for delstaten 1983 (Roberts & Bradley 1988).

Data fér uppfoljningsstudien inhdmtades fran olika killor. Intervjuer genomfordes
med den nya utbildningsministern under de fyra dren fran 1983 till 1987 och intervjuer
genomfordes ocksd med lagstiftare i delstaten, representanter for guvernorens stab,
utbildningsdepartementet, skolstyrelser och lararfackféreningar. Utbildningsministern
observerades under olika anforanden, méten med personalen, presskonferenser,
formella och informella presentationer for lirare och skolchefer och informella
moéten med ledamoter av delstatens utbildningsdepartement. Ytterligare information
inhdmtades genom analys av officiella dokument, nyhetsartiklar och rapporter fran
sdrskilda intressegrupper.

Den nya utbildningsministerns metod for att genomféra forandring pa delstatsniva
pdminde om den hon anvinde som skolchef. Hon formulerade en uppdragsbeskrivning
och en vision fér férandring och ersatte snabbt flera medarbetare med personer som
inte kom fran utbildningsdepartementet som skulle stodja hennes program. Entusiasm
och stéd skapades genom att hon genomforde besék hos nistan alla skoldistrikt i
delstaten. En enkitundersokning genomfordes for att utvirdera den allminna opin-
ionen i skolfragor och méten hélls med olika intresseforeningar inom hela delstaten for
att ta reda pa vilken oro och vilka forhoppningar allmanheten hade for skolorna.

Islutet av utbildningsministerns fyradriga mandatperiod bedémde guvernoren att
hon var en effektiv administratér och hennes férordnande forlangdes. Minniskor
beskrev henne oftast som innovativ och engagerad, men en del kolleger och under-
ordnade var kritiska snarare én stodjande. Utbildningsministerns initiativ hade en del
positiva effekter, men de genererade inte ndgot brett stod for storre fordndringar inom
utbildningssystemet. Pa det hela taget fanns det inga beldgg for att hon uppfattades
som nagot utover det vanliga eller karismatisk pa den nya befattningen.
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kan vara karismatisk utan att var transformativ. Transformativt ledarskap tycks i
grunden handla om att inspirera och utveckla medarbetarna och ge dem egenmake.
De hir effekterna kan minska tillskrivningen av karisma till ledaren, i stillet for att
oka den. Dirmed ir den grundliggande paverkansprocessen for transformativt
ledarskap eventuellt inte helt forenlig med den grundliggande paverkansprocessen
for karismatiskt ledarskap, som innefattar beroende av en karismatisk ledare. Visst
stod for detta sdrskiljande ges i en studie av Kark, Shamir och Chen (2003)
att personlig identifikation paverkar ledarens effekter pa medarbe
och att social identifikation paverkar ledarens effekt pa medarbetar
egna férmagan och den kollektiva tilltron till den egna formagan.
Manga av ledarskapsbeteendena i teorierna om karismatiskt och transformativt
ledarskap tycks vara desamma, men en del viktiga skillnader #r :inda uppenbara.
Transformativa ledare gor formodligen fler saker som ger medarbetarna sjilvbestim-
mande och som goér dem mindre beroende av ledaren, till exempel att delegera
betydande befogenheter till enskilda individer, utveckla medarbetarnas fardigheter
och sjalvfortroende, skapa sjilvledande grupper, erbjuda direkt tillgang till kanslig
information, ta bort onédiga kontroller och bygga upp en stark kultur for att ge
stod for sjalvbestimmande. Karismatiska ledare gor formodligen fler saker for att
skapa en bild av att de har en extraordinir kompetens, till exempel intryckspédverkan,
informationsbegrinsning, okonventionellt beteende och personligt risktagande.
Vissa andra sannolika skillnader mellan transformativt och karismatiskt ledarskap
dr bland annat hur vanligt det ir, de forhallanden som mojliggor det och manniskors
typiska reaktioner. Enligt Bass (1996, 1997)
alla organisationer och p4 alla nivier och den hir typen av ledarskap 4r universellt
relevant for alla typer av situationer. Karismatiska ledare dr diremot sillsynta och att
de framtrader 4r mer beroende av gynnsamma férhallanden (Bass 1985, Beyer 1999,
Shamir & Howell 1999). Det ir mest sannolikt att de ir visionira entreprendrer
som grundar en ny organisation eller reformatérer som dyker upp i en etablerad
organisation nir de med formell beslutsmakt inte lyckats hantera en allvarlig kris
och traditionella virderingar och uppfattningar ifrigasitts. Mianniskors reaktioner
pé karismatiska ledare dr normalt mer extrema och uppvisar en storre spridning dn
reaktionerna pa transformativa ledare (Bass 1985). Den kinslomissiga reaktion de
vicker polariserar ofta minniskor i motsatta liger med lojala supportrar och fientliga
motstdndare. Vissa manniskors intensiva negativa reaktion pa karismatiska ledare
hjdlper till att forklara varfér dessa ledare ofta ir maltavlor for mord eller politiska
ranker med mélet att avsitta dem.
Den empiriska forskningen om transformativt och karismatiskt ledarskap har inte
utformats for att undersoka fragor kring jaimforbarhet och forenlighet mellan de
olika teorierna. F4 studier har undersokt de bakomliggande paverkansprocesserna
eller stracke sig lingre én till ytliga och ofta tvetydiga data fran frageformuldr om
beteendebeskrivning. Att besvara denna intressanta och viktiga fraga kriver mer
forskning och utskad anvindning av intensiva metoder.

. De fann
tarnas beroende
nas tilltro till den

aterfinns transformativa ledare inom

ling av teorierna

De tillgangliga beliggen stodjer manga av de viktigaste idéerna hos de frimsta teori-
erna om karismatiskt och transformativt ledarskap. Tillsammans verkar teorierna
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ar de nya teorierna ocksd vissa begreppsliga:

Beddmning av teorierna

betydelse, till exempel genom att anta att det inkluderar dessa 6vriga typer av
uppgiftsinriktat beteende. Det dr dock oldmpligt att som forskare dra slutsatser av
beteenden som inte mitts, och den bakomliggande paverkansprocessen fér tran-
saktionellt ledarskap (dvs. utbyte och instrumentell medgorlighet) ricker inte til] for
att forklara hur uppgiftsinriktade beteenden paverkar de individuella och kollektiva
prestationerna. Slutligen ger teorierna ingen forklaring av ledar
till exempel att bevaka omvirlden fér att identifiera hot och méjligheter, att bygga
upp nitverk av kontakter som kan erbjuda information och hjélp, att fungera som
talesperson for gruppen eller organisationen, att férhandla om avtal med utom-
stdende och hjilpa till att skaffa resurser, politiskt stod
limpliga kunskaper (se kapitel 2).

De karismatiska och transformativa teorierna beskriver hur en ledare kan paverka

organisationsmedlemmarnas motivation och lojalitet, vilket dr relevant for att forsts
effektivt ledarskap. De hir teorierna ir dock frimst en forlingning av motivation-
steorin, och det kravs mycket mer fér att forklara hur ledarna paverkar en organisa-
tions ekonomiska resultat och éverlevnad (Beyer 1999, Yukl & Lepsinger 2004). En
ledare kan paverka medarbetarna att bli mer motiverade, kreativa och samarbetsvilliga,
men vad medarbetarna ir motiverade att gora och hur limpligt det r i situationen ir
ocksa viktiga faktorer. Att ha mycket motiverade och lojala medarbetare forhindrar
inte katastrofer om ledaren vill uppna orealistiska mal eller vilseledande strategier
(jifr Finkelstein 2003). Teorierna ger inte nagon bra férklaring till den starka effekt
en vd:s beteende har for ett foretags ekonomiska resultat, och enkitstudier om ledarens
anvdndning av transformativa och karismatiska beteenden (som de underordnade
uppfattar det) har endast funnit svaga eller motsigelsefulla samband (se kapitel 14)
En del ansatser har gjorts for att évervinna teoriernas begrinsningar genom att
undersoka forklaringsprocesser pé flera olika nivder (t.ex. Waldman & Yammarino
1999). Men i stillet for att tinja ut dyadiska teorier for att forklara organisation-
sprocesser dr det battre att utveckla teorier om strategiskt ledarskap som omfattar
forklaringsprocesser pa lamplig begreppsniva och ta hinsyn till andra viktiga deter-
minanter for organisationens resultat. Teorierna om strategiskt ledarskap diskuteras
i kapitlen 12 och 14.

En sista begransning hos teorierna ir den alltfér starka betoningen av universella
ledarattribut som formodas vara relevanta for alla situationer. Mer uppmaérksamhet
behover dgnas it situationsberoende variabler som faststiller om transformativt eller
karismatiskt ledarskap kommer att uppstd och hur effektivt det kommer att vara
(Beyer 1999, Bryman 1992, Yukl 1999b). Vissa framsteg har gjorts med att utveckla
teorier om situationsberoende variabler som kan férklara varfor det dr sannolikt att
karismatiskt eller transformativt ledarskap uppstir eller stirker effekterna av detta
ledarskap (t.ex. Antonakis & Atwater 2002, Conger & Kanungo 1989, Klein & House
1995, Pawar & Eastman 1997, Shamir & Howell 1999, Trice & Beyer 1986).
Antalet empiriska studier av kontextuella variabler som kan paverka effekterna av
ledarskap ér dock fortfarande litet och resultaten ir ofullstindiga (t.ex. Bass 1996,
De Hoogh m.fl. 2005, House m.fl. 1991, Howell & Avolio 1993, Pillai 1996, Pillai
& Meindl 1998, Podsakoff, MacKenzie & Bommer 1996, Roberts & Bradley 1988,
Tosi m.fl. 2004, Waldman m.fl. 2001, 2004). De flesta studier av kontextuella variabler
inhdmtar bedémningar av transformativt eller karismatiskt ledarskap fran ledarnas
underordnade och korrelerar dessa matt med ledarskapseffektiviteten. Resultaten

jamfors for ledare i olika situationer. I det fatal studier dér sambandet var signifikant
1 en situation, men inte i en annan, kan tillskrivning férklara resultatet lika bra som

ens externa roller,

och nya medlemmar med
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Praktisk tilli-iinpning: Riktlinjer for ledare
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TABELL 9.4 Riktlinjer for transformativt ledarskap

o Formulera en tydlig och tilltalande vision
o Forklara hur visionen kan uppnas
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Praktisk tillampning: Riktlinjer fér ledare

De ideologiska aspekterna av en vision kan kommuniceras tydligare och mer
overtygande med ett firgstarkt, kinsloladdat sprak som innehéller livfulla bilder,
metaforer, anekdoter, historier, symboler och slogans. Metaforer och liknelser #r
sdrskilt effektiva nir de vicker fantasin och engagerar dhéraren att férséka
forsta dem. Anekdoter och historier 4r mer effektiva om de anvinder symboler
med djupa kulturella rétter, till exempel legendariska hjiltar, heliga figurer och
historiska prévningar och triumfer, Ett dramatiskt, uttrycksfullt sitt att tala
forstarker anvindningen av ett fargstarke sprak nir man vill tala till ménniskors
kinslor. Overtygelse och kidnslomissig intensitet kommuniceras genom talarens
rost (ton, modulation, pauser), ansiktsuttryck, gester och kroppsrorelser. Genom

att anvdnda rim, rytm och upprepning av nyckelord eller fraser kan visionen bli
mer fargstark och 6vertygande.

Forklara hur visionen kan uppnas

Det ricker inte att formulera en tilltalande vision, utan ledaren maste ocks3 overtyga
medarbetarna om att visionen #r mojlig. Det ar viktigt att géra en tydlig koppling
mellan visionen och en trovirdig strategi for att uppnd den. Denna koppling ir littare
att etablera om strategin har ett fital tydliga teman som ér relevanta for organisations-
medlemmarnas gemensamma varderingar (Nadler 1988). Teman erbjuder etiketter
som hjilper manniskor att forsts svarigheter och problem. Antalet teman ska vara
tillrickligt manga fér att man ska kunna lagga uppmirksamheten pa viktiga fragor,
men inte sd manga att det kan skapa forvirring och slésa energi. Det ar sillan nod-
vindigt att presentera en noggrann plan med detaljerade handlingssteg. Ledaren ska
inte latsas ha alla svar p4 hur man ska uppnd visionen, utan ska i stillet informera
medarbetarna om att de kommer att spela en viktig roll for att uppticka exakt vilka
handlingar som ir nodvindiga.

Strategin for att uppna visionen ir sannolikt mest Overtygande nir den ir okon-
ventionell och okomplicerad. Om strategin dr antingen férenklad eller konventionell
kommer den inte att skapa fortroende for ledaren, framfor allt inte nir det foreligger

en kris. Ta exemplet med ett foretag som forlorade marknadsandelar i en situation
av stark konkurrens:

Verkstillande direktéren foreslog att man skulle gora foretagets produket till den bista
1 virlden genom att férbittra produktens design och kvalitet (den gamla strategin var
att halla nere priserna genom att sinka kostnaderna). Produkten skulle utformas sd
att den var tillforlitlig (f3 rorliga delar, hillbara material, omfattande produkttestning,
kvalitetskontroll av alla arbetare) och “anvandarvinlig” (enkla driftsrutiner, dis-

 player som var enkla att avlésa, tydliga instruktioner). Denna strategi bidrog till att
foretaget pa ett framgangsrikt sitt kunde vanda utvecklingen.

Agera pé ett sikert och optimistiskt satt

Medarbetarna kommer inte att ha tilltro t]] en vision om ledaren inte ger prov pa
sjdlvfortroende och overtygelse. Det ar viktigt att vara fortsatt optimistisk om att
gruppen sannolikt kommer att vara framgangsrik nir det galler att uppna visionen,
framfor allt infor tillfdlliga hinder och bakslag. En chefs tilltro och optimism kan
vara mycket smittsam. Det ér bittre att betona vad man dstadkommit hittills, snarare

el
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for den nya policyn att foretaget fortsittningsvis endast skulle tillverka och silja
produkter av hégsta kvalitet.

Led genom att fungera som férebild

Enligt ett gammalt talesitt siger handlingar mer 4n ord. Ett sitt pa vilket en ledare
kan pdverka de underordnades engagemang ar att fungera som en férebild i det
vardagliga samspelet med de underordnade. Att leda genom att fungera som férebild
dr sarskilt viktigt for handlingar som r obehagliga, farliga, okonventionell
kontroversiella. En chef som ber de underordnade att leva upp till en viss st
ska ocksa sjilv leva upp till samma standard. En chef som ber de underord
gora sdrskilda uppoffringar ska fungera som forebil
Négra av de mest inspirerande militira ledarna har
i strid och delat farorna och umbirandena i stillet for att stanna kvar i relativ
sikerhet och komfort (Van Fleet & Yukl 1986b). Ett negativt exempel ir cheferna
for ett stort foretag som genomgick ekonomiska svéarigheter. Efter att ha bett
medarbetarna att senareldgga sina forvintade l6nedkningar betalade cheferna ut
stora bonusar till sig sjilva. Denna handling skapade motvilja hos medarbetarna
och undergrivde medarbetarnas lojalitet mot organisationen och engagemanget
for uppdraget. En mer effektiv metod skulle ha varit att forega med gott exempel
genom att sinka bonusarna fér den hogsta ledningen innan man bad medarbetarna
att gora uppoffringar.
De virderingar som en ledare ansluter sig till ska dterspeglas i hans eller hennes
beteende i vardagen och det maste ske pd ett konsekvent sitt, inte bara nir det passar.
Ledare pd hogsta niva ir alltid i stralkastarljuset och deras handlingar granskas
noga av medarbetarna i sékandet efter dolda innebérder som kanske inte ir avsiktliga
for ledaren. Tvetydiga kommentarer kan misstolkas och oskyldiga handlingar kan
ge en missvisande bild. For att undvika att férmedla ett felaktigt budskap ir det

viktigt att i forvig ta hansyn till hur kommentarer och handlingar sannolikt kommer
att tolkas.

Sammanfattning , e

Tillskrivning av karisma &r resultatet av en interaktiv process mellan ledaren, medar-
betarna och situationen. Karismatiska ledare vacker entusiasm och engagemang hos
medarbetarna genom att formulera en dvertygande vision och 6ka medarbetarnas
tilltro till sin form&ga att uppn& den. Det &r mer sannolikt att man tillskriver ledaren
karisma om visionen och strategin for att uppna den ar innovativ, ledaren tar personliga
risker for att lyfta fram den och strategin verkar vara framgangsrik. Andra relevanta
beteenden har ocksa identifierats, men de varierar négot mellan olika teorier. Vissa
personlighetsdrag och fardigheter hos ledaren, till exempel sjalvfértroende, starka
Gvertygelser, ett sékert upptradande, férméga att uttrycka sig och en dramatisk stil,
6kar sannolikheten for tillskriven karisma, men &nnu viktigare Ar ett sammanhang som
g0r ledarens vision sérskilt relevant fér medarbetarnas behov.

a eller
andard
nade att
d genom att géra samma sak.
varit de som lett sina trupper
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Karismatiska ledare kan ha en mycket stark paverkan pa en organisation, men
konsekvenserna ar inte alltid gynnsamma. Manga entreprenorer som grundar ett
framgéangsrikt foretag ar tyranniska och sjalvupptagna och deras handlingar kan
medfora att foretaget s& smaningom gar under. Den personaliserade maktorienteringen
hos dessa karismatiska ledare gor dem okansliga, manipulativa, dominanta, impulsiva
och defensiva. De betonar hangivenhet for dem sjalva i stallet for ideologiska mal,
Dessa mél anvands endast som ett medel for att manipulera medarbetarna. Positiva
Kkarismatiska ledare forsoker ingjuta hangivenhet for ideologiska mal hos de under-
ordnade och det & mer sannolikt att de har en gynnsam paverkan p4 organisationen,
Den prestationskultur som omhuldas av positiva karismatiska ledare kan ocksa ge
upphov till en del icke ®nskvarda konsekvenser om de enskilda medarbetarnas behov
nonchaleras. Mer forskning behovs for att upptdcka om det ar mojligt att uppnd
positiva resultat av karismatiskt ledarskap utan de negativa konsekvenserna.

medarbetarna mer medvetna om betydelsen och vérdet|
fran sitt egenintresse for organisationens skull. -
gor och sjalvfortroende for att forbereda dem

f5r att ta mer ansvar i en organisation med sjé!vbestémmande. Ledarna erbjuder stod -
och uppmuntran nar 4 krévs for att behélla entusiasmen och arbetsinsatserna nar
man stalls infor hinder, svérigheter och utmattning. Som ett resultat av denna péverkan
kanner medarbetarna tillit till och respekt for ledaren och de 4r motiverade att gora
mer an de ursprungligen forvantade sig att gora. ;

vant for teorierna kring transformativt ledarskap:
har i allménhet varit stddjande, men £8 studier har undersokt de bakomliggande
paverkansprocesser som svarar for den positiva relation som finns mellan ledarens

beteende och medarbetarnas prestationer. Mer forskning behovs for att faststalla under

vilka forhallanden som olika typer av transformativt ledarskap ar mest relevanta och

de bakomliggande paverkansprocesser Som forklarar varfér beteendena ar relevan’(’

Teorierna om transformativt och karismatiskt ledarskap betonar att kansloma
processer &r lika viktiga som rationella processer och att symbolhandlingar ar lika viktl
som instrumentellt beteende. De hér teorierna ger nya insikter i orsakerna till att le
lyckas eller misslyckas, men de pakomliggande forklaringsprocesserna id
teorierna ger inte en tillracklig grund for en teori om strategiskt ledarskap i orga
tioner. For att forsté hur ledare kan paverka en organisations ekonomiska resultate
sverlevnad pa lang sikt ar det ocksé nodvandigt att undersoka hur ledare paverka
vid stérre forandringar och hur de paverkar organisatoriska processer och aspekt®
av strategisk ledning som inte uttryckligen beskrivs i de flesta teorier om karismatik
och transformativt ledarskap. De har amnena diskuteras i kapitlen 12 och 14, 8

Transformativa ledare gor
arbetet och far medarbetarna att bortse
Ledarna utvecklar medarbetarnas forma

Den empiriska forskning som ar rele

Repetitions- och diskussionsfragor

1 Beskriv kort attributionsteorin om karismatiskt ledarskap.

2 Beskriv kort sjalvbildsteorin om karismatiskt ledarskap.

R |

Repetitions- och diskussionsfragor

skriv n i h nom
3 Beskriv kort de psykoanalytlska teorin och teorin o social smitta
4 Vilka pa . na?
P verkansprocesser betonas inom de olika karismatiska teori
. " | | rierna’
5 ka beteender forknlppas i allménhet med karismatiskt Iedarskap7
L

6 Vad &r rutinisering av karisma och hur uppstar det?

7 Vilka problem &r d
et mest sannolik i i
organisation? tatt en karismatisk ledare ger upphov till fér en

8 | vilken typ av situati
situation ar det i
P——_ mest sannolikt att en karismatisk ledare &r

9B i i
eskriv kort Bass teori om transformativt ledarskap

10 N&mn négra likh
eter och ski .
ledarskap. ilinader mellan karismatiskt och transformativt

SKa,

19 G e
Vad kan ledare géra fér att bli mer transformativa?

Nyckelord

fungera som férebild sjalvbesta
] e
hantering av inneboérd sjal b'I: o
vbi

idealiserad paverkan sjalvidentit
entitet

social identifikation

social smitta
symbolhandling

tilitro till den egna férméagan
transaktionellt ledarskap

transformativt ledarskap
vision

inspirerande motivation
intellektuell stimulans
internalisering

karisma

karismatiskt ledarskap
personlig identifikation
rutinisering av karisma




