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Hva er ledelse?
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Født sånn eller blitt sånn?
• Hvis «født sånn»:

– Enten så har du et talent for ledelse eller så har du det ikke

– Forskning bør forsøke å identifisere hva som kjennetegner de 
effektive lederne

– Organisasjoner bør selektere ledere basert på det som 
kjennetegner effektive ledere

• Hvis «blitt sånn»:

– Ledelse handler mer om hva du gjør enn hvem du er

– Forskning bør forsøke å kartlegge hva effektive ledere gjør og 
forstå hvordan man kan få de andre lederne til å gjøre mer av 
dette

– Organisasjoner bør vektlegge lederutvikling og ledercoaching



Den overordnede ledelsesmodellen;
Personlighet  atferd  effekt

Hva du får til 
som leder

(Resultater, 
engasjement, 

trivsel)

Hva du gjør og 
hvordan du 

gjør det

(Lederatferd)

Hvem du er

(Personlighet)



Sånn kan modellen også se ut
(Derue et al., 2011)



Hva du får til 
som leder

(Resultater, 
engasjement, 

trivsel)

Hva du gjør og 
hvordan du 

gjør det

(Lederatferd)

Hvem du er

(Personlighet)



Hvilke oppgaver har ledere?

- Lag en liste med sidemannen din





Fordele oppgaver (delegere)
Forklare
Si hva man forventer
Følge med på andre
Gi tilbakemeldinger
Planlegge
Involvere andre
Hjelpe og oppmuntre
Gi ros
Lære opp andre
Gi andre ansvar og tillit
Være engasjert
Fortelle hva vi skal få til
Ville forbedre
Tørre å satse
Tenke nytt
Følge med på konkurrenter



Ledelse er et praktisk fag

Kilde: LEGO – Paradokser i ledelse
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Agenda

1. Hva er ledelse?

2. Kan alle bli gode ledere?

3. Tolkning av personlighetstesten

4. Refleksjonsøvelse – «Meg som leder»

5. Mulighet for individuelle samtaler om profilen sin



Hva du får til 
som leder

(Resultater, 
engasjement, 

trivsel)

Hva du gjør og 
hvordan du 

gjør det

(Lederatferd)

Hvem du er

(Personlighet)



Hva mener vi med personlighet?



Personlighet versus roller



Hvordan beskrive personlighet?



«Big5» - en vitenskapelig 
inndeling av personlighet
(Costa & McCrae, 1992)



Har personlighet noe å si for ledelse?
(Judge et al., 2002)

I en oppsummering av 73 empiriske studier, fant forskerne at alle Big5-trekken 
henger sammen med ledelse (effektivitet og «opplevd som leder»).

Hver for seg: små/moderate sammenhenger

N – Nevrotisisme: - 0,24

E – Ekstroversjon: 0,31

O - Åpenhet for erfaringer: 0,24

A – Medmenneskelighet: 0,08

C – Planmessighet: 0,28

Sterk støtte for at personlighet (målt etter femfaktormodellen) på gruppenivå 
er assosiert med effektiv ledelse.

PS! På individnivå finnes det mange unntak, både gode ledere med «ugunstig 
personlighetsprofil» og dårlige ledere med «ideell personlighetsprofil»



Lederutvikling

REFLEKSJON
Hvem er jeg og hva har formet meg? Hvem blir 
jeg når jeg går inn i lederrollen? Hvordan virker 
jeg på andre? Hva ved meg er irrasjonelt eller 
vanskelig å forstå? Hva er mine talenter?

ENDRINGSARBEID
Hva fungerer godt? Hva bør 
jeg gjøre mer av? Hva bør jeg 
gjøre mindre av? Hva må jeg 
lære å gjøre annerledes? 

JOBBANALYSE
Hva blir jeg målt på? Hva 
skal vi skape sammen? 
Hvilke lederferdigheter er 
sentrale i denne jobben?
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Agenda

1. Hva er ledelse?

2. Kan alle bli gode ledere?

3. Tolkning av personlighetstesten

4. Refleksjonsøvelse – «Meg som leder»

5. Mulighet for individuelle samtaler om profilen sin



Selvrapportering måler hvordan vi ser oss selv



Tolkning av personlighetsprofiler



NEVROTISIME

• I NEO er N et normalt trekk, som alle har noe 
av. Den generelle tilbøyelighet til å bli preget 
og stresset av vanskelige emosjoner er 
kjernen i N. Dette hemmer god tilpasning og 
god fungering, og personer med høy N kan 
utvikle irrasjonelle ideer og oppfatninger om 
både seg selv og andre. Personer med lav N 
er emosjonelt stabile, rolige, avslappet og 
kan håndtere stress uten å bli desperate.



Underkategorier N
(PS! Tallene betyr ingen ting i denne sammenheng, de er der fordi teksten er klippet ut fra en konkret personlighetsprofil)



Selvrefleksjon – Nevrotisisme

Er jeg en «tykkhudet» person, som 
tåler mye trøkk?

Hvordan reagerer jeg i krevende 
livssituasjoner?



EKSTROVERSJON

• Ekstroverte personer liker samvær med mange 
mennesker, søker spenning og stimulering, kan 
være aktive til det rastløse, er gjerne 
optimistiske og entusiastiske, de har lett for å le 
og vise følelser. De introverte (lav på E) er ikke 
nødvendigvis skye og engstelige, men de trives 
godt i eget selskap eller sammen med utvalgte 
venner. De er ikke nødvendigvis pessimistiske 
eller ulykkelige. Men de har ikke så sprudlende 
følelser som ekstroverte og er ikke så opptatt ev 
å dele følelser med et stort antall andre.



Underkategorier E



Selvrefleksjon – Ekstroversjon

Hvordan er det for meg å være involvert 
i mange menneskers liv over tid?

Hvordan er det for meg å ta plass i 
sosiale sammenhenger?

Blir jeg lett engasjert?
Liker jeg å snakke om «personlig ting»?



ÅPENHET FOR ERFARINGER

• Åpne individer er søkende og nysgjerrige både 
innover, mot sitt indre liv, og utover mot den 
ytre verden. De har et ”rikt” fantasi- og 
opplevelsesliv. De liker nye ideer og 
ukonvensjonelle verdier og de er mer 
oppmerksomme på både positive og negative 
emosjoner enn mer lukkete mennesker. 
Individer som skårer lavt på O er tilbøyelige til å 
være konvensjonelle og konservative. De 
foretrekker det vanlige og tilvendte fremfor det 
nye og ukjente.



Underkategorier O



Selvrefleksjon –
Åpenhet for erfaringer

Hvor opptatt er jeg av å forbedre og 
tenke nytt, løse kompliserte problemer, 

og skjønne meg selv?

Er jeg nysgjerrig og kreativ 
eller

mer konkret og glad i rutiner og 
forutsigbarhet?



MEDMENNESKELIGHET (A)

• Medmenneskelige personer er beskrevet av 
to bevegelser: ”moving towards people” og 
”moving against people”, som tilsvarer høy og 
lav A (ref. Karen Horney). Det første betyr at 
du beveger deg mot mennesker med tillit; du 
ønsker å være venn og gi vennskap. Det siste 
betyr at du møter medmennesker meg 
piggene ute; du regner med at de ikke vil deg 
godt og det er best å stikke før du selv blir 
stukket.



Underkategorier A



Selvrefleksjon -
Medmenneskelighet

Hvilke forventninger har jeg om folk før 
jeg blir kjent med dem? Kan jeg noen 

ganger bli for naiv og godtroende, eller 
er jeg mer den skeptiske typen?

Opplever andre meg som tydelig eller 
konfliktsky, som dominerende, passiv 

eller fleksibel?



PLANMESSIGHET (C)

• Planmessighet dreier seg om å legge realistiske 
planer og holde ut i innsats slik at planene blir 
realisert. Den som legger nye planer hver dag, 
vil vanskelig kunne komme noen vei. 
Planmessighet er det eneste personlighetstrekk 
som henger sammen med effektivitet og suksess 
i alle yrker. Det finnes ikke yrker hvor 
giddeløshet og rot er en fordel! Men det er ikke 
sikkert at høy planmessighet bringer lykke; 
suksess garanterer ikke lykke. I verste fall kan 
høy planmessighet bety tvangsmessig 
pertentlighet, ”workaholics” og liten evne til å 
kunne slappe av og nyte livet.



Underkategorier C



Selvrefleksjon - Planmessighet

Er jeg opptatt av kvalitet og grundighet, 
eller mer «laidback»?

Jobber jeg jevnt og trutt, eller blir det 
mye «i siste liten»?

Holder jeg alltid det jeg lover, eller 
hender det stadig at ting glipper?



Agenda

1. Hva er ledelse, og hva går ledelse ut på?

2. Kan alle bli gode ledere?

3. Tolkning av personlighetstesten

4. Refleksjonsøvelse – «Meg som leder»

5. Mulighet for individuelle samtaler om profilen sin



Selvrefleksjon

Lag to kolonner på et ark

Den ene heter «Mine styrker som leder», 

og den andre «Mine utviklingsområder som leder»

Fyll inn lederatferdene til Yukl i kolonnen du tenker 
blir riktig for deg



Fordele oppgaver (delegere)- A (tillit) og C (orden) 
Forklare - E (varme), O (ideer), C (kompetanse)
Si hva man forventer - A (rettfremhet, føyelighet, beskjedenhet)
Følge med på andre - E (sosiabilitet, varme), A (sosiabilitet)
Gi tilbakemeldinger - Lav N (fiendtlighet), A (rettfremhet)
Planlegge - C (orden, plikttroskap, betenksomhet)
Involvere andre - A (tillit), lav E (selvmarkering)
Hjelpe og oppmuntre - lav N, E (varme) og E generelt, A (altruisme)
Gi ros - A (sosiabilitet), lav N (fiendtlighet), E
Lære opp andre - O (ideer) og A (sosiabilitet)
Gi andre ansvar og tillit - A (tillit)
Være engasjert - E (positive følelser)
Fortelle hva vi skal få til - E (positive følelser), O (ideer, følelser, fantasi)
Ville forbedre - C (prestasjonsstreben), O (handlinger)
Tørre å satse - C (prestasjonsstreben), lav N (angst) og N generelt
Tenke nytt - O (handlinger, ideer, fantasi)
Følge med på konkurrenter - O og C (prestasjonsstreben)


