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Organisationer har behov av framgangsrika ledare och transformellt
ledarskap har visat sig vara den mest effektiva ledarskapsstilen. Det ar
vanligt att skattningar av ledarskap gors bade av chefer sjalva och av
deras medarbetare, sa kallad 360 graders undersokning. Syftet med
studien var att underséka chefen och beddmarnas skattning av
transformellt ledarskap samt hur detta relaterar till bedomarnas
skattade effektivitet. Undersokningsdeltagarna kommer fran ett
foretag som tillverkar pappersmassa. Det var 89 chefer som skattade
sitt ledarskap och 691 medarbetare som skattade sin narmsta chefs
ledarskap genom en webbenkat bestdende av multifactor leadership
questionnaire, som mater transformellt ledarskap, samt fragor om
sjalvskattad effektivitet. Resultatet visar att det ar vanligast att chefer
och medarbetare &ar 6verens om chefens grad av transformellt
ledarskap. Medarbetare till chefer med god respektive dalig
dverensstammelse skiljer sig inte at i upplevd effektivitet. Slutsatsen
ar att god Overensstimmelse inte &r relaterad till hur effektiva
bedémarna uppfattar att de &r.

Organisationer kraver bade effektivitet och produktivitet och behdver ledare som ser till att
detta & mojligt. Ledare som ar anpassningsbara fungerar vél i organisationer som har miljoer
som &r foranderliga. Déar ar det viktigt att ledaren kan organisera arbetet och medarbetarna
samt ha ett flexibelt forhallningssatt (Avolio, Bass, Berson, Jung, 2003). Ledare utses av
organisationer och deras roll kan vara att vdgleda, planera, kontrollera, motivera och helt
enkelt leda personalen i en arbetsgrupp eller organisation (Granberg, 2003). Burns (1978,
refererat i Judge & Piccolo, 2004) pabdrjade forskningen kring ledarskapsstilar genom att
undersdka hur politiker leder. Teorier kring ledarskapet kopplades till organisationer och
foretag och Bass (1997) vidareutvecklade beskrivningen av de tva ledarskapsstilarna som
kallas for transformellt och transaktionellt ledarskap. Dessa tva ledarskapsstilar har blivit
allmangiltiga. Ledarskapsstilarna skiljer sig at. 1 det transformella ledarskapet stts
medarbetarna i fokus, dar tar ledaren fram deras kreativitet och later dem motiveras, utvecklas
och mogna. | en organisation med sadant ledarskap finns det utrymme for anpassning och
gemensamma mal. Det transaktionella ledarskapet baserar sig pa att ledaren anvénder sig av
beloning och/eller bestraffning beroende pa hur medarbetarna uppfyller mal som ar viktiga for
organisationens framgang och vinst. For att den transformella ledaren ska kunna ge uppgifter
till medarbetarna &r regler och bestdmmelser strikta inom denna organisation (Bass, 1997).

Transformellt ledarskap

Enligt Bass (1997) baserar sig det transformella ledarskapet pa fyra grundlaggande beteenden.
Dessa fyra &r idealiserat inflytande, inspirerande motivation, intellektuell stimulans och
individualiserad anpassning. Da en ledare har ett idealiserat inflytande innebar det att
medarbetare har fortroende for ledaren som for fram sina viktiga standpunkter, ar lojal och
arbetar mot mal som &r gemensamma. Denna ledare kan ses som karismatisk och idealiserad.
Den ledaren som ger inspirerande motivation ar han eller hon som sétter upp visioner och mal



infor framtiden och ger medarbetare som har hoga ambitioner mgjlighet till utmaning. Denna
ledare &r positiv och ger stod och uppmuntran for att medarbetarna ska kunna na malen och
utveckla sjalvfortroendet. En ledare som ger intellektuell stimulans &r innovativ och
risktagande. Medarbetare ges utrymme och uppmuntran till att skapa nya idéer. Sedan finns
det den individualiserat anpassande ledaren som tar hansyn till medarbetarnas individuella
behov, mal, kunskapsnivd och utveckling. Ledaren vagleder och hjalper till for att
medarbetaren ska kunna na framgang.

Transaktionellt ledarskap

Det andra ledarskapet som kallas for transaktionellt ledarskap beskrivs enligt Bass (1997)
innehalla fyra olika typer av beteenden som kallas for betingad bel6ning, tillfalligt aktivt och
tillfalligt passivt ledarskap och lat-ga-ledarskap. Betingad bel6ning innebar att ledarna
tydliggor vilka malen ar och vad som férvantas av medarbetarna och dessutom vad
beldningen blir. Tillfalligt aktivt ledarskap innebar att de anstéllda kontrolleras for att se om
arbetsuppgifterna skots pa ratt satt och detta ar for att kunna vidta eventuella atgarder. Regler
och bestammelser finns for att forebygga misstag pa arbetsplatsen. Det tillfalligt passiva
ledarskapet innebéar att ledare inte ar uppméarksammad pa problem som uppstar pa
arbetsplatsen. Detta resulterar i att ledarna forsoker 16sa problem nar nagot redan har intraffat
istallet for att forebygga att det hander. Lat-ga-ledarskapet kan raknas med till det
transaktionella ledarskapet. Det &r ett sd kallat ickeledarskap som innebar brist pa
engagemang dar ledaren inte tar ansvar for sin roll och bland annat undviker att hjalpa till nar
nagon har problem. Ledaren finns inte tillganglig vid behov och gor inte sitt arbete.

Effektivt ledarskap

Bass (1997) sager att forskningen kring ledarskapsstilar har visat pa att ultimata ledare ar de
som ar bade transformella och transaktionella. Daremot beroende pa ledarskapsstil skiljer det
sig at hur ledaren motiverar sina medarbetare. Bass (1997) forklarar att en ledare med
transformellt ledarskap motiverar medarbetarna genom att lata dem arbeta utifran intresse. |
det transaktionella ledarskapet motiverar ledaren genom att styra medarbetarnas arbete utifran
beldning eller bestraffning. | det transformella ledarskapet prioriteras medarbetarna och i det
transaktionella ledarskapet sa ligger fokusen mer pa ledaren och organisationen. Ledare som
ar transformella har visat sig ha manga fordelar da medarbetare kanner sig uppskattade och
kan utvecklas. Ledaren motiverar medarbetarna i arbetet och lyfter fram deras sjalvkéansla
(Bass 1997). Transformellt ledarskap har visat sig vara mest effektivt och tillfredstallande
inom forskningen av ledarskap (Lowe et al., 1996). Avolio och Bass (1990, refererat i Bass,
1997) har gjort studier som rér program for ledarskapstraning som har utforts i flera lander,
dar har transformellt ledarskap beskrivits som idealiserad och nagot som medarbetarna
foredrar.

Skattningar av ledarskap

Enligt forskning (Atwater, Fleenor, Smither & Wang 2009; Moshavi, Brown & Dodd, 2003)
finns det ett begrepp som kallas for self-other agreement (SOA) som &r en jamforelse mellan
en persons sjalvskattning och andras skattning av denna person. Det &r vanligt att dessa
skattningar gors inom ledarskap dar chefen, kollegor, éver- och underordnade far skatta
chefens ledarskap. Instrumentet som anvénds for att mata hur ledarskapet uppfattas utifran
olika perspektiv kallas for 360-gradersmatning. Detta instrument kan anvandas for att ge
feedback och utveckla ledarskap inom organisationer (Atwater, Braddy, Fleenor, Smither,
Sturm, 2010). Skattningarna inom ledarskapet méter olika attityder, egenskaper och beteenden
som chefen har. Harris och Shaubroeck (1988) har gjort undersokningar dar det framgar att
vissa manniskors uppfattning om sig sjalva kan skilja sig fran hur andra uppfattar en och detta



har studerats i organisationer. Undersokningar (Atwater & Yammarino, 1992; Mabe & West,
refererat i Atwater et al., 2010,) har framforallt fokuserat pa ledares sjalvskattning som delats
in i kategorier. Dessa kategorier bestar av ledare som skattar sig sjalva hogre an vad deras
medarbetare gor (6verskattning), ledare vars sjalskattning som 6verensstammer véal med hur
medarbetarna har beddmt dem (Overensstdmmelse), samt ledare som skattar sig sjalv lagre &n
vad deras medarbetare gor (underskattning).

Sjalvmedvetenhet hos ledare

Begreppet sjdlvmedvetenhet som handlar om ens egen uppfattning om sig sjalv och
jamforelsen av beteendet med en standard, kan forklaras av hur pass vél sjélvskattningen
Overensstammer med hur andra skattar personen. Ledare med hdg sjdlvmedvetenhet, som
Overensstammer, ger positiva utfall for individer och organisationen. De &r engagerade i
organisationen, skapar arbetstrivsel och arbetar effektivare an vad chefer med Ilagre
sjalvmedvetenhet gor (Atwater & Yammarino, 1992). Graden av sjalvmedvetenhet skiljer sig
at hos alla manniskor men det ar viktigt att ledare har hog sjalvmedvetenhet, alltsa att chefens
sjalvskattning av ledarskapet 6verensstammer med hur medarbetare skattar chefens ledarskap
(Atwater, Fleenor, Smither & Wang, 2009). Enligt Mabe och West (1982, refererat i Atwater
& Yammarino, 1992) sa ska individer med hog sjalvmedvetenhet hanga ihop med en stark
internal locus of control och hog intelligens. De menar att individer som har hogre intelligens
har lattare att hantera information i minnet och gbra mer noggranna beddémningar av sitt
beteende. De som har internal locus of control ké&nner ett stort ansvar infor prestation och
framgang vilket gor att de ar villiga att soka och behalla information som &ar anvandbar for att
kunna na personlig utveckling (Atwater & Yammarino 1997).

Overensstammelse kan ha tvd undergrupper som &r dalig 6verensstimmelse respektive bra
overensstammelse, som kopplas till hur ledaren och medarbetarna uppfattar ledarskapet
utifrdn prestation och effektivitet. Dalig Overensstimmelse innebar att ledaren och
medarbetare ar éverens om ett daligt/Iagt ledarskap. Bra 6verensstammelse innebér att ledaren
och medarbetare ar 6verens om ett bra/hogt ledarskap Atwater & Yammarino, 1997, refererat
i Atwater et al., 2010).

Over-/underskattning

Atwater och Yammarino (1997, refererat i Moshavi, Brown & Dodd, 2003) forklarar att
chefer som antingen underskattar eller 6verskattar sitt ledarskap har svarigheter i att bedoma
sina starka och svaga sidor. De ledare som skattar sig sjalv hogre an vad kollegor har skattat
dem kan uppfattas som dryga dar de satter upp mal som &r svaruppnaeliga bade for dem sjalva
och for sina medarbetare. Harris och Schaubroeck (1988) forklarar att chefer som éverskattar
sig sjalva inte anpassar sig till andras uppfattning och asikter och de har inte heller nagon
hogre stréavan efter sjalvforbattring for att forandra ledarskapet (Harris & Schaubroeck, 1988).
Ledare som Gverskattar sig bortser fran kritik och foredrar istallet att ta till sig mer av den
positiva feedbacken som medarbetare ger. Ledare som Overskattar sig anses vara negativt
bade utifran organisationens perspektiv och for invididen sjalv. De chefer som underskattar
sitt ledarskap har aven de, som tidigare ndmnt, en tendens att missbedéma sitt ledarskap men
skillnaden har ar att dessa ar forsiktiga och blygsamma vilket kan vara en nackdel (Moshavi,
Brown & Dodd, 2003). Daremot sa ar chefer som underskattar sig mer Oppna och
samarbetsvilliga vilket gor att dessa ledare utvecklas, nar framgang och visar pa effektivare
resultat &n de chefer som Gverskattar sitt ledarskap (Atwater & Yammarino, 1997, refererat i
Moshavi, Brown & Dodd, 2003).



Skillnader i sjalvskattning

Chefers skattning av sitt ledarskap behover inte vara exakt och det finns en méngd faktorer
som paverkar sjalvskattningen (Brutus, Fleenor & McCauley, 1999). Ledare tenderar i
allménhet att skatta sitt ledarskap hogre dn vad deras medarbetare gor (Harris & Shaubroeck,
1988). Moshavi, Brown and Dodd (2003) har hittat att manliga ledare har en bendgenhet att
skatta sig hdgre inom transformellt ledarskap an vad kvinnor har. Det har dven framkommit
att det ar vanligare hos manliga ledare att dverskatta sin effektivitet an vad det ar hos kvinnor.
Nar kvinnliga chefer bedomer sa stammer deras sjdlvskattning battre 6verens med hur deras
medarbetare har skattat ledarskapet (Brutus, Fleenor, and McCauley, 1999). Angaende alder
sa finns det aven skillnad i sjalvskattning da det kommit fram vid studier av Moshavi, Brown
och Dodd (2003) att aldre manliga ledare hade hogre poang pa skattningar av transformellt
ledarskap an vad yngre har. Enligt studier som Atwater, Fleenor, Smither och Wang (2009)
har gjort dar olika kulturer jamforts sa har det visat sig att i kulturer som &r individualistiska,
dar individen prioriteras framfor gruppen, sa ar chefens dverensstammelse med medarbetarnas
skattning sdmre &n vid ledarskapsskattningar inom kollektivistiska kulturer som har ett
grupporienterat synsétt.

Overensstammelse, Gver-/underskattning och effektivitet

Atwater och Yammarinos (1992) underskning som huvudsakligen grundar sig pa hur chefers
effektivitet och prestation beror pa sjalvskattningar dar ledaren 6verskattar, Gverensstammer
eller underskattar sitt ledarskap, ar en av manga studier som genomforts. Dér har det visat sig
att chefer vars skattningar som Overensstimmer med medarbetares skattningar av det
transformella ledarskapet presterare battre an de chefer som under- eller Overskattar sitt
ledarskap (Atwater & Yammarino, 1992). Fa studier har gjorts for att undersoka medarbetares
effektivitet men det har framkommit att chefer som underskattar sitt transformella ledarskap
har en organisation med medarbetare som ar mest effektiva (Atwater & Yammarino, 1997,
refererat i Moshavi, Brown & Dodd, 2003). De forklarar att medarbetarna som har chefer som
tillhor kategorin 6verensstdammelse oftast presterar samre an vad medarbetare till chefer som
underskattar sitt transformella ledarskap gor. Ledare som underskattar sig sjalva missbedémer
sin kapacitet, trots detta sdger Moshavi, Brown och Dodd (2003) att de har formagan att
hjélpa sina medarbetare att 6ka prestationen vilket forklaras av att de &r hjadlpsamma, visar sig
som delaktiga ledare och Okar trivseln pa arbetsplatsen. Ledare som underskattar sig skapar
motivation hos sina medarbetare i hogre grad an vad de andra cheferna gér som Overskattar
sitt ledarskap eller som Overensstdmmer med sina medarbetare (Moshavi, Brown & Dodd,
2003).

Syftet med denna studie ar att undersoka om det finns nagot samband mellan hur cheferna
skattar sitt ledarskap eller hur medarbetare skattar chefens ledarskap. Studien avser &ven att
undersoka om medarbetare till chefer med god respektive dalig 6verensstaimmelse skiljer sig
at i upplevd effektivitet. Skattningarna har undersokts utifran chefens grad av transformellt
ledarskap.

Hypotes 1. Det finns ett samband mellan effektivitet och transformellt ledarskap.

Hypotes 2. Det finns en skillnad mellan chefens skattning av sitt ledarskap och bedémarnas
skattning av chefens ledarskap.

Hypotes 3. Det finns en skillnad i beddémarnas effektivitet mellan féljande tre grupper:
beroende pa om chef och bedomare ar éverens, chef underskattar sitt ledarskap och chefen
Overskattar sitt ledarskap.



Metod

Till denna studie anvandes data som ursprungligen insamlats pa initiativ av ett foretag och
deras foretagshalsovard. Foretaget tillverkar pappersmassa och tillhor skogsindustrin och
denna datainsamling gjordes av tva skal: dels som en del av en ledarskapstraningsprogram
intervention, dels for att undersoka effekterna av interventionen. En forskningsgrupp dér
handledaren Ulrica von Thiele Schwarz ingar, ar ansvariga for den vetenskapliga
utvarderingen. Den har studien bygger pa data fran baslinjematningen, som genomfordes
innan ledarskapstraningsprogrammet startat och &r saledes en tvarsnittsstudie (Borg &
Westerlund, 2006).

Procedur och urval

Denna studie grundar sig pa en 360-graders méatning som anvands dar bade chefen och
medarbetare far skatta ledarskapet . Datainsamlingsmetoden genomfordes genom utdelning av
webbenkater. Alla de chefer och ingenjorer som skulle delta i ledarskapstraningsprogrammet
erbjods att fylla i webbenkaten. Foretaget bestdr av 800 medarbetare dar 50 chefer och 50
ingenjorer ska fa medverka i ledarskapstraningsprogrammet. Déarefter fick dessa sjélv bjuda in
fem understallda, tva arbetskollegor och den narmsta chefen. | webbenkaten fick deltagarna
sjélva kryssa for om de vill delta i forskningen eller ej.

Undersokningsdeltagare

Till studien var det sammanlagt 89 chefer och ingenjorer, da samtliga av dessa kommer
bendmnas som chef, samt 691 bedomningar. Alla bedémare &r inte unika personer da fler
personer bedomde fler &n en chef. Varje chef hade i snitt 6,92 beddémare (minst 2 bedémare
men max 9 beddémare) med en standardavvikelse pa 1,28. Deltagarantalet foll bort fran 101
chefer till 89 da nagra personer fran foretaget ej ville delta i forskningen. Av cheferna var det
cirka 64 man och 25 kvinnor som &r mellan aldrarna 29-61. Varje chef har arbetat i snitt 18,8
ar (minst antal ar ar 1 och max antal ar &r 42) med en standardavvikelse pa 11,6 ér.
Bedomarnas medelalder &r 46 ar (Sd 3,9). Konsfordelningen framgar inte av materialet men
generellt ar arbetsplatsen kraftigt mansdominerad. Innan foretaget startade sin intervention
fick all personal pa foretaget information om forskargruppens medverkan dar personal och
ledning informerades bade skriftligt och muntlig. Information gavs om att materialet fran
webbenkaten anvénds for forskning och till detta har det dven getts en beskrivning av hur
behandlingen av personuppgifter hanteras. Vidare informerades deltagarna om att det var
frivilligt att delta och att de hade rétt att avbryta nar de ville. Det tydliggjordes dven att ingen
utav deltagarnas svar skulle kunna identifieras fran enkaten och vid utvérdering sa skulle
informationen fran individerna inte att matas enskilt utan i grupp. Varken organisationen eller
chefen hade mojlighet att komma &t deltagarnas enskilda skattningar och pa arbetsplatsen
fanns inte heller nagra uppgifter tillgangliga om vilka som deltog i forskningen.

Material

Webbenkaten innehaller ungefar 110 fragor men av dessa var endast 20 av de 36 fragor som
handlar om ledarskap och 2 fragor som handlar om effektivitet aktuella for denna studie.
Skalan som anvéndes till ledarskapet ar the Multifactor Leadership Questionnaire, MLQ—
Form 5X (Avolio & Bass, 2002, refererad i Avolio, Bass, Berson & Jung, 2003 ). Svaren
mattes med en likert-skala dar deltagarnas attityd till ledarskap framgar genom att de kunde
kryssa i fem olika svarsalternativ som gar fran 0 (inte alls) till 4 (ofta, om inte alltid).
Webbenkaten konstruerades pa tva satt dar fragor och svar har anpassades beroende pa om det



var till chefen eller bedomarna. Matinstrumentet MLQ bygger pa Bass (1997)
ledarskapsteorier dar bade transformellt och transaktionellt ledarskap mats utifran olika
delskalor sa att ledarskapsstilarna kan urskiljas for att se vilka beteenden som &r
karaktaristiska. Det &r ett instrument som ar tillforlitligt och den anvands flitigt, i manga fall
framst for att mata det transformella ledarskapet (Lowe et al., 1996). De fyra komponenterna
fran det transformella ledarskapet &r idealiserat inflytande, inspirerande motivation,
intellektuell stimulans och individualiserat anpassande. Sedan tillkommer komponenterna fran
det transaktionella ledarskapet som &r betingad bel6ning, tillfalligt aktivt ledarskap, tillfalligt
passivt ledarskap samt lat ga-ledarskap (Avolio, Bass, Berson & Jung, 2003). De 20 fragor i
MLQ som mater transformellt ledarskap réknades samman till ett index var, for chefens
skattningar respektive bedomares skattningar. Utifran skattningen i transformellt ledarskap
gjordes sedan en uppdelning i tva grupper utifran medianen: lagt respektive hogt transformellt
ledarskap. De fragor i MLQ som mater transformellt ledarskap i chefens formular har hog
reliabilitet d& cronbach’s alfa ir 0,81 och ligger 6ver normgransen som &r pa 0,7 (Peterson,
1994). Daremot sa i medarbetarnas formular sa far fragorna kring transformellt ledarskap ett
alfavarde pa 0,94 som &r valdigt hogt och narmar sig 1. Utifran uppdelning av lagt respektive
hogt transformellt ledarskap skapades &ven kategorier som tidigare studier anvant (Atwater
&Yammarino,1992) dar chef och bedémarna Overensstimmde, chefen underskattade sitt
ledarskap och chefen Overskattade sitt ledarskap. Det som menas med att cheferna
overskattade sig ar att cheferna skattade hogt och bedémarna skattade lagt inom transformellt
ledarskap. Det som menas med att cheferna underskattade sitt ledarskap ar att cheferna
skattade lagt och bedémarna skattade hogt inom transformellt ledarskap. Nar de tyckte lika
skattade antingen bade bedémare och chef hogt eller sa skattade dessa bada grupperna lagt.
Det fanns tva grupper som dverensstamde samt tva grupper som tyckte olika.

Det har dven tagits ut tva fragor som avser att mata bedomarnas effektivitet och fragorna fran
formularet ar egenkonstruerade. Det ar en skala med tva item som gar fran 1(inte alls
effektivt) till 10 (mycket effektivt). Fraga ett &r “arbetet den senaste veckan innebar ett effektivt
utnyttjande av min tid” och fraga tva ar arbetet den senaste veckan innebar ett effektivt
utnyttjande av min kompetens”. Fragorna som maéter effektivitet ar reliabla da dem ligger over
gransvardet pa 0,7 med ett alfavarde pa 0,86.

Analys

Analyserna i foreliggande studie gjordes i datoranalysprogrammet SPSS. Berékningarna
bygger pa chefernas individuella skattningar, samt aggregerade medelvarden fran deras
respektive bedomare. De analyser som anvandes ar korrelation, t-test, Cronbach’s alfa, chi-tva
och ANOVA. Korrelationen mattes genom chefernas och beddémarnas skattningar pa
transformellt ledarskap med beddmarnas skattningar av effektiviteten. Tva oberoende t-test
gjordes for att jamfora, chefernas respektive bedOmarnas skattningar av transformellt
ledarskap med ett normvérde (Bass, 1998). For att darefter jamfora chefen och bedémarnas
medelvarden sa gjordes ett beroende t-test for parvisa jamforelser eftersom att bade chefens
och beddmarnas skattningar géllde samma person. Cronbach’s alfa har anvénts for att rikna ut
reliabiliteten for de 3 indexen. Chi-tva gjordes genom att rakna ut en korstabell da medianen
anvandes eftersom att skattningarna var snedfordelade. Halften av frekvenserna (ca 50%) for
chefen delades upp i hdga vérden for transformellt ledarskap och laga varden for transformellt
ledarskap. Samma struktur géllde dven for beddémarnas uppdelning. En envégs oberoende
ANOVA raknades med beroende variabeln effektivitet och tre oberoende variabler som
bestod av grupperna, 6verensstdmmer, underskattar och dverskattar.



Resultat

Effektivitet och transformellt ledarskap

Resultatet i tabell 1 visar att det erholls ett svagt, negativt, signifikant samband mellan
bedémarnas skattning pa transformellt ledarskap och deras skattade effektivitet, r=-0,24
(p=0,018). Ju mer transformellt ledarskap de bedomer att deras chef har, desto mindre
effektiva blir dem. Resultatet visar &ven att det inte erhélls ett signifikant samband mellan
chefernas poéang pa transformellt ledarskap och bedémarnas skattade effektivitet, r=-0,01 ns
(p=0,904). Att cheferna skattar sitt ledarskap transformellt ar saledes inte relaterat till
bedémarnas effektivitet. Enligt Bass (1998) sa finns det ett normerande varde som ska ligga
pa 3,0 eller hogre for att en chef ska raknas som transformell ledare. Med ett t-test for ett
enskilt stickprovsmedelvarde erhélls en signifikant skillnad mellan chefernas skattning av
medelvardet for transformellt ledarskap (2,6) och normvérdet (3,0), tgs=-10,10 (p<0,001).
Resultatet visar att chefernas medelvarde pa tranformellt ledarskap pa foretaget & mindre an
normvérdet for transformella ledare. Med ett t-test for ett enskilt stickprovsmedelvarde erholls
aven en signifikant skillnad mellan beddmarnas skattning av chefernas tranformella ledarskap
(2,4) och normvardet (3,0), tg9=-19,05 (p<0,001). Det visar att dven bedémarnas medelvérde
ligger under standardvérdet for transformellt ledarskap. Detta innebér att varken chefen eller
bedomarna betraktar chefen som sérskilt transformell. Med ett t-test for beroende métningar
erholls en signifikant skillnad mellan chefens skattning av transformellt ledarskap och
beddmarnas skattning av chefens transformella ledarskap, tgg=5,51 (p<0,001). Tabell 1 visar
att cheferna skattar sig sjalva hogre inom transformellt ledarskap &n vad medarbetarna gor.
Medelvardet for bedomarnas skattning av effektivitet far vardet 7,37 (s=1,04) vilket visar pa
att bedomarna har en effektivitet som ligger relativt hogt da skalan gar fran 1-10.

Tabell 1. Korrelation, medelvérde och standardavvikelse. Cronbach’s alfa réknas pd
bedémarnas effektivitetsfragor samt det fragor som ror transformellt ledarskap for chef
respektive bedémare. (n=89)

Index 1 2 3
1.Effektivitet 0,86

2.TransformelltL -0,13 0,81

3.BTransformelltL -0,24* 0,19 0.94
Medelvarde 7,37 2,62 2,36
Standardavvikelse 1,04 0,35 0,33
*p<.05

Jamforelse mellan chef och bedémare

| tabell 2 visar det sig att med ett chi-tva test sa erholls ett signifikant samband mellan hur
chefer eller bedémare skattar transformellt ledarskap, ¥*(2)=5,0. p=0,025. Det &r vanligast att
chefer och medarbetares skattningar éverensstammer. Lag TL och Hog TL star i tabell 2 for
lagt respektive hogt transformellt ledarskap. Chefer som hor till gruppen hég TL har oftare
medarbetare som ocksa skattar chefen som hog TL (n=29), och chefer i gruppen lag TL har
ocksa bedomare som i stérre utstrackning placerar den i gruppen med lag TL (n=26). Men
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tabell 2 visar dven pa undantag da grupperna skattar olika. Nar chefen tycker lagt sa &r det
aven 15 stycken bedémare som tycker hogt och nar chefen tycket hogt sa ar det 19 stycken
bedémare som tycker lagt. Ingen av cellerna i korstabellen har en forvantad frekvens som
understiger 5. Léagsta forvantade frekvensen ar 20,27 vilket gor att modellen ar tillforlitlig
(Borg & Westerlund, 2006).

Tabell 2. Korstabell 6ver fordelning av hogt respektive l1agt transformellt ledarskap hos bade
chefer och bedémare.

Chef BedOmare Total
L&gTL HogTL

LagTL 26 15 41

HogTL 19 29 48

Totalt 45 44 89

Overensstammelse, underskattning och dverskattning

Med en envdgs oberoende ANOVA erhélls ingen signifikant skillnad i beddmarnas
effektivitet mellan de tre grupperna: chef och beddmare &r Gverens, chefen underskattar sitt
ledarskap och chefen dverskattar sitt ledarskap, F(2,86)=0,9, p=0,4 ns (p>0,05). Medelvarden
for grupperna var: 7,36 (chef och bedomare &r overens); 7,0 (chefen underskattar sitt
ledarskap); och 7,44 (chefen Gverskattar sitt ledarskap). Trots att det finns skillnader s ar de
inte tillrackligt stora for att de ska vara signifikanta sa hypotes 3 forkastas. Beroende pa om
chef och bedémare ar 6verens, om chefen underskattar sitt transformella ledarskap eller om
chefen Overskattar sitt transformella ledarskap sa finns det ingen skillnad i hur effektivt
medarbetarna skattar sig.

Diskussion

Syftet med studien var att undersoka skattning av transformellt ledarskap. Resultatet visar att
ju mer transformellt ledarskap bedémarna anser att deras ledare har desto mindre effektivt
skattar de sig. Chefernas sjalvskattade niva av transformellt ledarskap paverkar inte
bedomarnas skattade effektivitet. Det ar flest deltagare som OGverensstammer an som tycker
olika i sina skattningar av det transformella ledarskapet da det ar vanligast att chefen skattar
hogt och dven beddémarna skattar hogt. Oberoende av om chef och bedémare &r 6verens, om
chefen underskattar sitt transformella ledarskap eller om chefen dverskattar sitt transformella
ledarskap sa finns det ingen skillnad i hur effektivt medarbetarna skattar sig. Resultatet
motsager tidigare forskning eftersom transformellt ledarskap inte visade sig vara effektivt
samt att bedomarnas skattade effektivitet inte paverkas av Overensstaimmelse, under-/
Overskattning. Att det visar sig vara vanligast att chef och bedémare &r éverens ar i linje med
tidigare teorier som belyser betydelsen av 6verensstimmelse.



Effektivitet och transformellt ledarskap

Ju mer effektiva bedomarna skattade sig desto mindre transformell ansag de att ledaren var.
Det sager emot tidigare teorier om att det finns ett samband mellan transformellt ledarskap
och effektivitet (Bass, 1997) eftersom korrelationen visar motsatsen. Medelvérdet for
bedémarnas skattning av effektivitet visade sig vara relativt hogt oavsett om ledarskapet &r
mindre transformellt enligt bedémarna. Att medelvardet for effektiviteten var hogt skulle dven
kunna bero pa andra faktorer pa arbetsplatsen som inte endast har med ledarskapet att gora.
Tidigare forskning sdger dven att trots att transformellt ledarskap har visat sig vara mest
effektivt sa ar ultimata ledare bade transformella och transaktionella (Bass, 1997). Det fanns
inte en signifikant korrelation mellan chefers sjélvskattning av transformellt ledarskap och
bedémarnas skattningar av effektivitet, vilket inte kan kopplas ihop med teorin om att
transformellt ledarskap &r effektivt (Bass, 1997). Chefernas sjalvskattning av sitt
transformella ledarskap verkar inte bero pa hur bedomarna skattar sin effektivitet.
Medelvardet var inte tillrackligt hogt jamfort med normvardet (Bass, 1988) for att ledaren ska
betraktas som transformell. Det innebér att varken chefen eller beddmarna betraktar chefen
som sarskilt transformell och ledaren kan darfor tankas vara mer transaktionell. Medelvardet
for cheferna visade att de skattade sig sjalva hogre inom transformellt ledarskap &n vad
medarbetarna gor vilket gar ihop med teorin om att ledare tenderar i allmanhet att skatta sitt
ledarskap hogre an vad deras medarbetare gor (Harris & Shaubroeck, 1988). Det visar att det
finns en skillnad mellan chefernas sjalvskattning och bed6marnas skattningar av det
transformella ledarskapet. Ledarnas sjalvuppfattning verkar skilja sig at fran hur bedomarna
uppfattar ledarskapet. Chefernas skattningar kanske ytterligare kan forklaras av att det var
betydligt fler man &n kvinnor som var chefer och manliga ledare har visat sig ha en
benédgenhet att skatta sig hdgre inom transformellt ledarskap an vad kvinnor har Moshavi,
Brown and Dodd (2003).

Jamforelse mellan chef och bedomare

Det verkar déremot finns en battre Overensstammelse mellan chefens och beddmarnas
skattningar med en grovre indelning i 1ag eller hogt transformellt ledarskap. Det visade sig att
det ar vanligast nar chefens skattningar éverensstammer med medarbetarnas skattningar vilket
kan vara en fordel da det gar att dra kopplingar till teorin som sager att god sjalvmedvetenhet
ar viktigt hos ledare (Atwater, Fleenor, Smither & Wang, 2009). Studier séger aven att chefer
vars skattningar som Overensstdammer med medarbetares skattningar av det transformella
ledarskapet presterare battre an de chefer som under- eller dverskattar sitt ledarskap (Atwater
och Yammarino,1992). Att god sjdlvmedvetenhet &r viktigt hos ledare forstarks med Mabe
och West teori (1982, refererat i Atwater och Yammarino, 1992) om att individer med hdg
sjdlvmedvetenhet kopplas thop med stark intern locus of control och hog intelligens. Det
skulle kunna ses som att de ledare som skattade lika som sina bedémare har god 6versikt och
struktur i arbetet och en stravan efter att utvecklas. Overensstammelsen i resultatet visade
egentligen att det nastan var lika vanligt att chef och bedémare skattade lika vad galler hogt
transformellt ledarskap som lika i Iagt transformellt ledarskap. Da studier av Avolio och Bass
(1990, refererat i Bass, 1997) har visat att medarbetare foredrar transformella ledare sa kan
overensstammelse vid skattning av ledarskap dven innebéra att chefen bedéms ha lagt
transformellt ledarskap vilket kan ses som negativt i detta h&dnseende. Undantag i resultatet
visade pa att chefen dven Overskattar sig da manga bedomare inte haller med och tycker att
ledaren har ett lagt transformellt ledarskap. Enligt Harris och Schaubroeck (1988) sa ses inte
chefer som dverskattar sig som sarskilt 6dmjuka vilket kanske inte uppskattas av bedémarna.
Dessa ledare kan ses som ett hinder utifran organisationens framgang da engagemang och
ambition ar bristfallig och det kan aven kopplas till 1agt transformellt ledarskap. En forklaring
till att ledare som Overskattar sig inte lyckas na framgang kan dven grunda sig i teorin om att
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de har svart att utvéardera sin kapacitet och dessutom har ett visst motstand mot att ta emot
kritik och arbeta med sina brister (Atwater & Yammarino, 1997, refererat i Moshavi, Brown
& Dodd, 2003). Dessa egenskaper kan passa in mer pa beteenden inom det transakionella
ledarskapet snarare an till det transformella ledarskapet. Att cheferna dessutom overskattar sitt
ledarskap tyder pa att cheferna skattar hogt inom transformellt ledarskap men medarbetarna
skattar lagt. Cheferna kan ténkas ha ett ledarskap enligt bedémarna som ar mer transaktionellt
an transformellt. Det som visade sig vara minst forekommande var nar chefen underskattade
sitt ledarskap. Detta tyder pa dalig dverensstammelse och lag sjalvmedvetenhet hos ledaren
eftersom chefen uppfattar sig ha lagt transformellt ledarskap men bedémarna skattningar visar
pa ett hogt transformellt ledarskap. Det gar i linje med teorin som séger att chefer som
underskattar sitt ledarskap missbedémer sin kapacitet och ar forsiktiga (Moshavi, Brown &
Dodd, 2003). Chefer som underskattar sig & mer 6ppna och samarbetsvilliga (Atwater &
Yammarino, 1997, refererat i Moshavi, Brown & Dodd, 2003) da de ar villiga att forbattra sitt
ledarskap vilket kan skapa tillfredsstéallelse hos bedomarna. Chefer som underskattar sitt
ledarskap kan tdnkas ha mindre 6nskvarda egenskaper vilket kan vara ett hinder for dennes
utveckling men samtidigt kanske egenskaperna istéllet uppskattas mer av medarbetarna. Att
chefen dessutom underskattar sitt transformella ledarskap innebdr att bedémarna anser att
ledaren ar mer transformell &n vad denne sjalv anser och transformella ledare engagerar sig i
sina medarbetare. Beskrivningen pa de egenskaper som chefer har som underskattar sitt
ledarskap stammer ihop med beskrivningen av vissa beteenden som beskriver transformellt
ledarskap (Bass,1997) vilket kan paverka att bedémarna skattar ledaren som hogt pa
transformell ledarskap.

Overensstammelse, underskattning och dverskattning

Bedomarnas skattade effektivitet visade ingen skillnad i resultatet oavsett om chef och
bedomare ar dverens, om chefen underskattar sitt transformella ledarskap eller om chefen
overskattar sitt transformella ledarskap. Da det visade sig att bedémarnas effektivitet inte
paverkas av chefens grad av sjalvmedvetenhet s& gar det inte att koppla till teorin som séger
att chefer som underskattar sitt transformella ledarskap har en organisation med medarbetare
som &ar mest effektiva (Atwater & Yammarino, 1997, refererat i Moshavi, Brown & Dodd,
2003).

Metodiskussion

Nar cheferna skattar transformellt ledarskap sa ar reliabiliteten god men nar bedémarna ska
skatta chefernas transformella ledarskap sa okar cronbach’s alfa till att bli vildigt hog sa att
fragorna nastintill mater exakt samma sak. Vissa item skulle darfor kunna tas bort fran
bedomarnas formuldr. Att cronbach’s alfa ar vildigt hogt skulle kunna bero pa hur
enkatfragorna ar konstruerade och att dem faktiskt &r Oversatta frdn den ursprungliga
versionen till svenska, av Mind garden Inc. Medarbetarna har ett hogt medelvarde pa
effektivitetsskalan vilket gor att det finns fa marginaler till att hoja skattningarna. Da vérdena
redan ligger hogt pa skalan kan det bli svart att se skillnader och spridningen blir dalig.
Skattningarna pa det transformella ledarskapet delades in i hogt och lagt utefter medianen
vilket kan ha paverkat resultatet. Indelningen gjordes da det var en alldeles for liten grupp
som hade ovanfor normvérdet 3,0. En uppdelning utifran normvéardet hade kanske istéllet gett
ett mer trovardiga resultat.

Det index som innehaller det tva frdgorna som mater bedomarnas effektivitet &r
egenkonstruerade och darfor kan validiteten ifragasattas. Det ar tva fragor och dessa mater
effektivitet av tid respektive kompetens vilket kan ses som ett ovanligt satt att méta
effektiviteten pa. Av de studier som gjorts inom detta forskningsomrade sa &ar de flesta
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utlandska studier, fa undersokningar presenteras som gjorts i Sverige. Att just denna studie
genomfors pa en skogsindustri i Sverige gor det svart att generalisera resultatet till andra
organisationer eftersom miljon och arbetsuppgifterna kan se annorlunda ut. Nar resultatet
jamfors med tidigare studier kan det dven vara svart att applicera tidigare teorier da studierna
mestadels ar fran andra lander och gjorda pa andra typer av organisationer dar
arbetsforhallandena ser annorlunda ut (Borg & Westerlund, 2006).

Sammanfattningsvis kan man séga att god Gverensstammelse enligt forskning ar nagot som ar
efterstravansvart men resultatet fran denna studie visar att det inte &ar relaterad till hur
effektiva bedémarna uppfattar att de &r. Det ar vanligt att chef och bedomare ar éverens nar de
skattar ledarskapet i uppdelning av lagt respektive hogt transformellt ledarskap. Nar chef och
bedémare endast skattar ledarens transformella ledarskap skiljer sig skattningarna fran
varandra da chefen oftast skattar sig hogre inom transformellt ledarskap. Att chefernas
sjalvskattning och bedémarnas uppfattning om ledarskapet skiljer sig at bor vara nagot att ha i
atanke samt att respektive skattning ar viktigt att ta hansyn till. Chefens skattningar och
bedémarnas skattningar av ledarskapet gar att anvanda inom organisationer for att kunna
utvérdera ledare, ge feedback och utveckla ledarskap och med ytterligare forskning kan nya
fynd gora storre forbattringar. Det ar intressant att for framtida forskning att vidarestudera dar
skattningar av chef och bed6mare skiljer sig at och inte endast belysa betydelsen av
overensstammelse. Studier inom flera organisationer skulle kunna genomféras for att
undersoka medarbetares effektivitet och hur den beror av Gverskattning, dverensstimmelse
och underskattning. Har kan exempelvis faktorer av bedémarnas alder och kon tas med for att
undersoka deras effektivitet.
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