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Hva er ledelse?

(Alvesson & Sveningsson, 2003; Hogan & Kaiser, 2005; Yukl, 1989)

e Pavirke

e Mal

e Makt
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Forskningen sier...

- Om man ser pa nyere internasjonal forskning er det mye
som tyder pa at problemet nar det kommer til ledelse er at
mange ledere rett og slett styrer for hardt og tar for lite
hensyn. Vi vet at naermere to tredjedeler av alle
arbeidstagere som mistrives pa jobben peker pa naermeste
leder nar de skal forklare hvorfor.

Bl-professor @yvind Martinsen
til Dagens Neeringsliv 31.01.2011




A st3 stott i dilemmaene

A etablere et naert forhold til sine medarbeidere - og holde en passende avstand
A kunne gé foran - og holde seg i bakgrunnen
A vise medarbeidernetillit - og felge med i hva de foretar seg
A tenke pa sin egen avdelings mal - og samtidig vare lojal overfor helheten
A gi uttrykk for hva man mener - og vaere diplomatisk
A vare visjonar - og holde beina pa jorden
Atilstrebe enighet - og vaere i stand til & skjare igiennom
A veere dynamisk - og ettertenksom

A veere selvsikker - og ydmyk

Kilde: LEGO — Paradokser i ledelse



Fodt sann eller blitt sann?

* Huvis «fgdt sann»:
— Enten sa har du et talent for ledelse eller sa har du det ikke

— Forskning bgr forsgke a identifisere hva som kjennetegner de
effektive lederne

— Organisasjoner bgr selektere ledere basert pa det som
kjennetegner effektive ledere

e Hvis «blitt sdnn»:
— Ledelse handler mer om hva du gjér enn hvem du er

— Forskning bgr forsgke a kartlegge hva effektive ledere gjor og
forsta hvordan man kan fa de andre lederne til 3 gjgre mer av

E
s
dette “““hm\‘é.

— Organisasjoner bgr vektlegge lederutvikling og ledercoaching



Destruktiv ledelse




Ledelse og personlighetsforstyrrelser

(Hogan & Kaiser, 2005)

Dimensions of Managerial Incompetence

Dimension Axis II disorder Definition Short-term strength(s) Long-term weakness(es)

Excitable Borderline Moody, intense, easily annoyed by people Energetic and enthusiastic Displays outbursts and emotional
and projects; fails to follow through volatility

Cautious Avoidant Reluctant to take risks as a result of Makes few mistakes Indecisive and risk averse
being criticized

Skeptical Paranoid Cynical, mistrusts others’ intentions, Insightful about organizational Mistrustful, vindictive, litigious
argumentative and combative politics

Reserved Schizoid Aloof and uncommunicative, insensitive Tough and resolute under pressure Uncommunicative and
to others’ feelings insensitive to morale issues

Leisurely Passive—aggressive Overtly cooperative, privately Charming with good social skills Displays passive—aggressive
procrastinating, stubborn, resentful of meanness
requests for increased performance

Bold Narcissistic Excessively self-confident, exhibits (-Inumganuﬂ, confident, charismatic Unable to admit mistakes; sense
grandiosity and entitlement; unable to of entitlement
learn from mistakes

Mischievous Antisocial/psychopathic Excessively takes risks and tests limits; Willing to take risks, charming Lies, defies rules and anthority,
bright, manipulative, deceitful, cunning, exploits others
and exploitive

Colorful Histrionic Expressive, animated, and dramatic; Entertaining, flirtatious, engaging Impulsive, attention seeking;
wants to be noticed and the center of manages by crisis
attention

Imaginative Schizotypal Acts and thinks in creative but sometimes Displays visionary outside-the-box Fanciful; displays over-the-top
odd or eccentric ways thinking vision, erratic decision making

Dili gent Obsessive—compulsive Meticulous, precise, perfectionistic, Hard working; has high standards; Overcontrolling, rigid,
inflexible, intolerant of ambiguity self-sacrificing micromanaging

Dutiful Dependent Conforms and is eager to please superiors Team player; considerate; keeps Indecisive, overly concerned

boss informed

about pleasing superiors




Forstaelse av den destruktive lederen

(Hogan, Hogan, & Kaiser, 2011)

e Vanskelig oppvekst eller udekkede
grunnleggende behov

— Trygghet
— Mestring
— Utfoldelse
— Fellesskap

e Utvikling av mestringsstrategier som gir
mening pa ett tidspunkt, men som blir
dysfunksjonelle senere /i en lederrolle

— Mistroisk

— Frykt for 3 dumme seg ut
— Arroganse

— Perfeksjonisme

— Styrt av andres meninger




Samspillet i destruktiv ledelse

(Padilla, Hogan & Kaiser, 2007)

e Lederen
— Karismatisk
— Narsissisme
— Vanskelig livshistorie
— Ideologi knyttet til hat

e De som blir ledet
— Utilfredse
— Lav selvfglelse
— Moralsk umodne

e Omgivelsene
— Ustabilitet
— Opplevd trussel

— Fraveer av stabiliserende
institusjoner




Intelligens og ledelse

(Judge et al., 2004)

e Pa gruppeniva er mer
intelligente ledere litt mer
effektive..

e ..men svak sammenheng
(5-6%)

o Effekten borte i situasjoner
med hgyt stress




Kan karismatisk ledelse laeres?

(Judge & Piccolo, 2004; Antonakis et al., 2011)

 Trenbare strategier:
— Metaforer og historier
— Lister / oppramsinger
— Retoriske sp@rsmal

— Ansiktsuttrykk, gestikulasjon og stemmebruk



http://www.google.no/url?sa=i&rct=j&q=&esrc=s&frm=1&source=images&cd=&cad=rja&docid=YJc2LwPFaC08UM&tbnid=_xnzfYmDD02LqM:&ved=0CAUQjRw&url=http://www.livinglutheran.com/blog/2012/05/charismatic-organizations-charismatic-leaders.html&ei=thpUUoOPG6OO0AWM94CIDA&psig=AFQjCNErvUdPWHYvzTgrPx-yx5UjzzGlmQ&ust=1381329896320707
http://www.google.no/url?sa=i&rct=j&q=&esrc=s&frm=1&source=images&cd=&cad=rja&docid=6GJ9HCVBw_VyyM&tbnid=YBn-aZ2hUhdQxM:&ved=0CAUQjRw&url=http://lisasaline.com/learn-charismatic-leadership/&ei=dBpUUtHCBaPU0gWL7oCgAQ&psig=AFQjCNErvUdPWHYvzTgrPx-yx5UjzzGlmQ&ust=1381329896320707
http://www.google.no/url?sa=i&rct=j&q=&esrc=s&frm=1&source=images&cd=&cad=rja&docid=ulOwy2cidr4aBM&tbnid=JRPeu_L1ATQJaM:&ved=0CAUQjRw&url=http://www.biography.com/people/adolf-hitler-9340144&ei=UBtUUvHXIYO50QXApIGQCw&psig=AFQjCNF6FMntC_rNzLmmz60VtgFNiu4m4g&ust=1381330107916211

Forskning pa dominante ledere

Karisma og evne til a
dominere; en styrke og et
talent... men ogsa
lederens verste fiende

Bedriften ledes mot
ytterpunktene — enten
suksess eller flasko

Tan, Crossan & Rowe (2011), Dominant CEO,
Journal of Management Studies, 1, 1-25.




Transformasjonsledelse

(Burns, 1978; Bass, 1985; Judge & Piccolo, 2004)

Individtilpasset ledelse

— Leder forstar og tilrettelegger, er stgttende og
empatisk

Intellektuell stimulering av medarbeidere

— Leder stgtter medarbeiders kreativitet, initiativ
og leeringsvilje

Inspirerende ledelse

— Leder utformer tydelige mal og visjoner som
appellerer og beveger

|dealisert innflytelse

— Leder opparbeider seg tillit, respekt og
beundring gjennom lederskapet




Oppsummering

(Hogan, Hogan & Kaiser, 2011)

e Ledelse pavirker organisasjoners resultater
e Vivet en del om hva effektive ledere gjgr

e Vivet en del om hva som kjennetegner
effektive ledere

e Vivet en del om hva ledere ikke bor gjore,
og at mange ledere gjgr nettopp dette



Ledelse — universaloppskrift
eller situasjonsavhengig?



Evner og vilje

(Situasjonsbestemt ledelse; Hersey & Blanchard, 1969)

Relasjonsorientert atferd

Z Z E |

ﬂppgave-nrié ntert atferd

K4 K3 K2 K1

Hay evne Hay evwne Lav evne Lav ewvne
Hay vilje Lav vilje Hay vilje Lav vilje

—

Hoy Medarbeiders kompetanse Lav
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Kulturforskjeller

(Warner-Sgderholm, 2011)

Sammenlignet med skandinaviske og
vestlige kulturer, er norske ledere:

- Direkte i kommunikasjonen

- Opptatt av likestilling

- Menneske- og fellesskapsorienterte

- Lite preget av maktdistanse til medarbeidere

e Oslo-ledere: mest resultatorienterte,
fremtidsorienterte og selvhevdende

e Midt-Norge: minst resultatorienterte og
selvhevdende

* Vestlendingen: mest personorientert




Medarbeidernes forventninger

Vi vil ha ansvar for egen laering, utvikling og
karriere, vi vil ha spennende arbeidsoppgaver

og vi vil ha det hektisk, men gay, pa jobben.

Folk @#nsker ikke lenger bare a vaere ansatt, de

gnsker a veere engasjerte. Bedrifter bgr skape e

e craeied sralne

ek b A s g P e

et miljg hvor medarbeiderne fgler seg

ennowva

respektert og behandlet med verdighet.



Arbeidets filosofi

"
4 ©
* Fra protestantisk arbeidsmoral /
til selvrealisering I.%EN S FR. H.
DSEN

* Fritidsaktivitetenes prinsipper

AHHEIDETS

 Jobbnomader - vi har aldri veert FI Lﬂ Sﬂ Fl

sa fornpyde med jobbene vare, )
og vi har aldri byttet jobb sa ';
ofte som na "



Oppsummering

e Mye av det som gj@gr oss mennesker
forskjellige, pavirker ogsa vart potensial til
a bli en god og effektiv leder..

e ... men mye av det effektive ledere gjgr, er
kartlagt gjennom forskning og kan trenes

pa

* En god og effektiv leder tilpasser maten a
veere leder pa til omgivelsene og
medarbeiderne sine



Lederutvikling

REFLEKSJON JOBBANALYSE

Hvem er jeg og hva har formet meg? Hvem blir Hva blir jeg malt pa? Hva
jeg nar jeg gar inn i lederrollen? Hvordan virker skal vi skape sammen?

jeg pa andre? Hva ved meg er irrasjonelt eller Hvordan lede effektivt mot
vanskelig a forsta? Hva er mine talenter? malet?

ENDRINGSARBEID

Hva fungerer godt? Hva bgr
zalfa @ jeg gjore mer av? Hva bor jeg
PIU S 2 gjore mindre av? Hva ma jeg

S lere a gjore annerledes?
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Hva mener vi med personlighet?

What the hell are you
doing, Eqil? You're supposed
to rape and plunder!




Personlighet versus roller

s ki Klassens populzere pige

3 arketyper i folkeskolen
0 \W




«Big5» - en vitenskapelig
inndeling av personlighet

(Costa & McCrae, 1992)

Nevrotisisme
Angst (n1)
Fiendtlighet (n2)
Depresjon (n3)
Selvbevissthet (n4)
Impulsivitet (n5)

Sarbarhet (n6)

Tabell 1. Faktorer og fasetter som males med NEO PI-R.

Ekstraversjon

Varme (e1)
Sosiabilitet (e2)
Selvmarkering (e3)
Aktivitet (e4)
Spenningssaking (e5)

Positive falelser (e6)

Apenhet for erfaringer
Fantasi (o1)

Estetikk (02)

Folelser (03)
Handlinger (04)

Ideer (05)

Verdier (06)

Medmenneskelighet
Tillit (a1)
Rettfremhet (a2)
Altruisme (a3)
Fayelighet (a4)
Beskjedenhet (a53)

Falsomhet (a6)

NEO PI-R

s Y

Planmessig
Kompetanse (c1)
Crden (£2)

Plikttroskap (c3)
Prestasjonsstreben (c4)
Selvdisiplin (c5)

Betenksomhet (c6)



Har personlighet noe a si for ledelse?

(Judge et al., 2002)

* |lenoppsummering av 73 empiriske studier, fant forskerne at alle Big5-trekken henger

sammen med ledelse (effektivitet og «opplevd som leder»).

*  Hver for seg: sma/moderate sammenhenger
— Nevrotisisme: - 0,24
—  Ekstroversjon: 0,31

— Apenbhet for erfaringer: 0,24

— Medmenneskelighet: 0,08

— Planmessighet: 0,28

e Totalt: Sterk stgtte for at personlighet (malt etter femfaktormodellen) er en sentral

faktor i ledelse (R=0,48)



Tolkning av personlighetsprofiler
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NEVROTISIME

e | NEO er N et normalt trekk, som alle har noe
av. Den generelle tilbgyelighet til a bli preget
og stresset av vanskelige emosjoner er
kjernen i N. Dette hemmer god tilpasning og
god fungering, og personer med hgy N kan
utvikle irrasjonelle ideer og oppfatninger om
bade seg selv og andre. Personer med lav N
er emosjonelt stabile, rolige, avslappet og
kan handtere stress uten a bli desperate.



Underkategorier N

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

Angst

oeo Engstelige personer er "nervese”, anspente
og fryktsomme. De som skarer hayt har
oftere fobier sa vel som generell angst enn
de som skarer lavt. Lav skare betyr & vaere
rolig og avslappet og lite opptatt av hva
som kan ga galt.

Depresjon

'Y 1 Maler tilbeyelighet til depresjon hos
normale mennesker. Hey skare knyttes til
a fole skyld, hapleshet og ensomhet, a
5 1 veere nedtrykt, motles og tappet for energi.
Lav skare knyttes sjelden slike felelser,

men er ikke nedvendigvis lystige og glade; det avhenger
av skare pa E.

Impulsivitet

Y 1 Denne fasetten handler om svak ewne til &
kontrollere egne impulser som man ensker
a kontrollere, om & styre sine lyster. Det
kan dreie seg om mat, reyking, alkohol,
sex m.m. Personer som stadig vekk gjer
ting de angrer pa, ting de synes var dumt, skarer hayt
pa Impulsivitet. De som skarer lavt er i stand til &

motsta “fristelser”. Fasetten ma ikke foreksles med
spontanitet, nsikowllighet og heyt tempo.

Fiendtlighet

YT I Dreier seg om en tilbeyelighet til 4 "tenne”,
bli irritert, sint, bitter og frustrert. Hvor
sterkt dette uttrykkes, kan veere avhengig
av personens Medmenneskelighet. De
som skarer lavt pa fasetten er uforstyrrelig

og sjelden sinte.

Selvbevissthet

T Y Kjemen er skyhet, sjenerthet, skam og
negativ selfokusering i sosiale situasjoner.
Selvbevisste personer er lite komfortable
med samveer med andre, de er sveert
sensitive overfor kritikk og negativ

oppmerksomhet, de foler seg lett mindreverdige og har
angst for sosiale situasjoner, de feler seg lett utilpass.
De som skarer lavt har ikke nedvendigvis gode sosial

ferdigheter; de bryr seg bare mindre om hvordan de ter
seg og er lite opptatt av hva andre matte synes.

Sarbarhet

YTY Fasetten handler om sarbarhet overfor
stress i vid forstand av dette begrepet. De
som skarer heyt foler seg lett hjelpelese,
avhengige og far lett panikk nar det star
overfor krevende situasjoner. De som

skarer lavt har ikke nervene sa langt ute i huden og er

mer robuste i stress og mete med vanskelige
situasjoner.



EKSTRAVERSJON

o Ekstraverte personer liker samvaer med mange
mennesker, sgker spenning og stimulering, kan
vaere aktive til det rastlgse, er gjerne
optimistiske og entusiastiske, de har lett for a le
og vise fglelser. De introverte (lav pa E) er ikke
ngdvendigvis skye og engstelige, men de trives
godt i eget selskap eller sammen med utvalgte
venner. De er ikke ngdvendigvis pessimistiske
eller ulykkelige. Men de har ikke sa sprudlende
folelser som ekstraverte og er ikke sa opptatt ev
a dele fglelser med et stort antall andre.



Underkategorier E

Varme

'Y X Varme personer er vennlige og hyggelige,
de er flinke til 4 veere "naer” andre. De liker

mennesker og knytter gjerne personlige

band. De som skarer lavt er ikke fiendtlige,

men de er mer forbeholdne og reserverte i
mete med andre mennesker. Varme er den E-fasettene
som ligger naarmest Medmenneskelighet, men den
skiller seg ut med vennlighet og hjertelighet som ikke er
med i A.

Selvmarkering

o@e Dette handler om a sta frem, kunne
dominere og veere sosialt modig. De som

skarer hayt snakker gjerne og

4 9 owerbevisende; de blir ofte gruppeledere.

De som skarer lavt foretrekker & vaere mer

anonyme, holde seg i bakgrunnen og overlate

snakkingen til andre.

Spenningssgking

T YL De som skarer hoyt liker spenning og
sterke opplevelser. De liker sterk og
varierende stimulering; de kan ha lett for &
kjede seg nar det skjer for lite. De som

I 6 skarer lavt har lite behov for spenning og

kan trves der hvor de spenningssekende kjeder seg.

Sosiabilitet

® @ o  Hoy Sosiabilitet betyr sterkt behov for og
gnske om samvaer med mennesker, gjeme
mange mennesker, dess flere dess bedre
og morsommere er det. De som skarer lavt

5 : seker ikke sterk sosial stimulering, de

trives best uten mye sosial stahei.

Aktivitet

o®e Hay Aktivitet betyr mye energiutfoldelse,
heyt tempo og travelhet. De som skarer
heyt kan veere rastlese, de skyr passivitet.
De som skarer lavt er ikke nedvendiguis

5 : late, men de holder et mer avslappet

tempo til daglig og pa langs i livet.

Positive folelser

oo Denne fasetten dreier seg om tilbayelighet

til & sprudlende av lykke og glede. De som
skarer hayt ler gjerne og ofte; de er
oppstemte og entusiastiske. De som
skarer lavt er ikke nedvendigvis ulykkelige;
de er flatere og mindre sprudlende i sitt felelsesliv
Glede oqg tilfredshet henger sammen med N og E og
positive felelser er den fasetten i E som er av starst
betydning.



APENHET

 Apne individer er sgkende og nysgjerrige bade
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 pa bade positive og negative
emosjoner enn mer lukkete mennesker.
Individer som skarer lavt pa O er tilbgyelige til a
vaere konvensjonelle og konservative. De
foretrekker det vanlige og tilvendte fremfor det
nye og ukjente.



Underkategorier O

Fantasi

® @ »  Individer som er apne for fantasier har et

aktivt og livlig forestillings- og fantasiliv De
dagdremmer, ikke for & fiykte unna
realiteter, men for a skape seg en
interessant indre verden. De utbroderer og
utvikler sine fantasier og skaper med det et rikere og
mer kreativt liv De som skarer lavt er mer prosaiske og
foretrekker 4 konsentrere seqg om det praktiske og
nearliggende.

Falelser

200 Apenhet for felelser betyr at man er klar
over sine folelser og verdsetter dem som
en viktig del av livet. De som skarer hoyt
opplever dype og differensierte emosjonelle
tilstander opplever bade gode og vonde
folelser sterkere enn andre; de er "felelsesmennesker”.
De som skarer lavt har er mer "avkortet” i sine falelser
og opplever ikke falelser som noe viktig.

Ideer

oen Omhandler intellektuell nysgjerrighet og
interesse for & tenke igjennom og forfelge
nye og ukonvensjonelle ideer. De som
skarer heyt er gieme interessert i filosofi
og teor og liker & lese "tankenetter”. De
som skarer lavt er lite opptatt av nye ideer; nar de er
intelligente bruker de sin intelligens pa sterkt
avgrensete omrader.

Estetikk

YT I De som skarer hayt verdsetter kunst og
skjennhet. De blir grepet av poesi, musikk
og annen kunst. De behoever ikke ha
kunstnerisk talent eller "god smak”, men
deres kunstneriske interesse ferer gjeme
til at de far bredere kunnskaper om kunst enn folk flest.
De som skarer lavt er relativt likegyldige i forhold til
kunst og skjennhet.

Handlinger

Y I Dreiser seg om a gjere noe nytt, dra til nye
steder, preve ny mat, nye hobbyer osv De
som skarer heyt foretrekker nyhet og
variasjon fremfor det tilvante og

5 2 rutinepregete. De som skarer lavt har

vansker med forandring og foretrekker & holde seg il
det tilvante og velprevde.

Verdier

® @ o Star for en tilbeyelighet til a veere apen for
og a analysere sosiale, politiske og
religigse verdier. De som skarer lavt er
tilbayelige til & akseptere autoriteter og

I ; tradisjoner og er generelt konservative,

uansett hvilket politisk parti de sokner til. Apenhet er
det motsatte avdogmatisme.



MEDMENNESKELIGHET (A)

e Medmenneskelige personer er beskrevet av
to bevegelser: "moving towards people” og
"moving against people”, som tilsvarer hgy og
lav A (ref. Karen Horney). Det fogrste betyr at
du beveger deg mot mennesker med tillit; du
gnsker a vaere venn og gi vennskap. Det siste
betyr at du mgter medmennesker meg
piggene ute; du regner med at de ikke vil deg
godt og det er best a stikke fgr du selv blir
stukket.



Underkategorier A

Tillit
® ® o ~ De som skarer hayt pa Tillit er tilbeyelige
til 4 anta at andre mennesker er &rlige og
har gode hensikter. Lav skare betyr at man
er kynisk og skeptisk og er tilbayelig til &

5 2 anta at andre kan vaere uzerlige og ha

mindre gode hensikter.

Altruisme

Y X De som skarer heyt er aktivt opptatt av
andres velferd; de er sjenerose,
omtenksomme og villige til & hjelpe nar det
trengs. De som skarer lavt er mer

I 2 selvsentrerte og mohvillige mot a bli

involvert | andres problemer.

Beskjedenhet

(Y X De som skarer hoyt er underdanige,
beskjedne og "selwtslettende”, uten at de

derved mangler selillit eller selwespekt,
men de skryter ikke avseg selv De
lavtskarende er skrytende, dominerende,
tror gieme de er bedre enn andre og blir ofte opplewd
som arrogante og innbilske. Mangel pa beskjedenhet er
sentralt i det kliniske begrepet "narsissisme’.

Rettfremhet

o @ @ De som skarer hoyt er "rett pa sak”,
ufordekte og ekte. De som skarer lavt er
mer tilbayelige til & manipulere, smigre og
forstille seg. De ser pa dette som

5 8 noedvendige sosiale ferdigheter og opplever

de rettfremme som enkle og naive.

Fayelighet

'Y 1 Denne fasetten handler om reaksjoner i
konfliktsituasjoner. De heytskarende er
tilbeyelige til gi etter for andre, reagere lite
4 6 aggressiu, tilgi og glemme. De er myke og
milde. De lavtskarende er aggressive,
tilbeyelige til & konkurrere i stedet for 4 samarbeide og
naler ikke med a uttrykke sinne nér det er nadvendig.

Falsomhet

Qoo Denne fasetten handler om sympati og

medfelelse. De som skarer hoyt blir lett
rert av andres lidelse og de er gjeme

opptatt av sosialpolitikk. Lavtskarende er

hardere og blir ikke sa lett pavirket til & fele
med og hjelpe. De betrakter seg gjerne som realister
som handler og tar beslutninger basert pa kjalig logikk
uten innblanding av folelser.



PLANMESSIGHET (C)

* Planmessighet dreier seg om a 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
giddelgshet og rot er en fordel! Men det er ikke
sikkert at hgy planmessighet bringer lykke;
suksess garanterer ikke lykke. | verste fall kan
hoy planmessighet bety tvangsmessig
pertentlighet, "workaholics” og liten evne til a
kunne slappe av og nyte livet.



Underkategorier C

Kompetanse

oew Fasetten handler om hvondidt man opplever
seqg selv som kapabel, fomuftig og effektiv

De som skarer hayt anser seg selvsom

godt i stand til 4 hanskes med livet. De

som skarer lavt har mindre tro pa egne
forutsetninger og opplever at de er lite forberedt og
uskikket til & mete vanskeligheter.. Kompetanse er
narmest synonymt med selfelelse, selwespekt og
indre kontrollplassering, dvs. at man selv har kontroll og
ikke blir kontrollert utenfra.

Plikttroskap

'Y ¥ Denne fasetten er den som ligger na&ermest
den engelske betegnelsen pa C. Hoay
skare betyr at man holder seg strengt til
etiske prinsipper, og fullferer alle
forpliktelser og lowader; man er
samittighhetsfull og til 4 stole pa. De som skarer lawvt
tar det ikke sa neye med moral og lowvnader og er
mindre til & stole pa.

Selvdisiplin

o®e Fasetten dreier seg om ewne til & begynne
pa oppgaver og holde pa til de er lest, pa

tvers av forstyrrelser og kjedsomhet. De

som skarer heyt er i stand til 4 motivere

seq selv for a4 fa jobben gjort. De som
skarer lavt har vansker med a4 komme i gang og de blir
lett avsporet og gir ofte opp lenge fer oppgaven er utfart.
Dette ma ikke forveksles med N5: Impulsivitet, som
betyr at man ikke klarer & motsta fristelsen til 4 gjere
noe man ikke ensker a gjere. Manglende Sebudisiplin
betyr at man ikke klarer &4 motivere seqg til 4 gjere noe
man ensker a gjore. Det farste er mangel pa emosjonell
stabilitet, det siste mangel pa motivasjon.

Orden

oew De som skarer heyt er ryddige og
velorganiserte. De holder orden og

plasserer ting der de harer hjemme. De
lavtskarende er uryddige og har mindre

styring pa det de holder pa med. | ekstrem
form kan Orden bili til det kliniske trekket
"Tvangsmessig personlighetsforstyrrelse”, dvs. at
ordensbehowvet utvikler seg til tvangsritualer som
hemmer normal fungering.

Prestasjonsstreben

o®e De som skarer heyt har heye aspirasjoner
og arbeider hardt for & na sine heye mal.

De er malrettede og har gjerne en falelse

av retning i livet™. | ekstreme tilfelle kan de

bli arbeidsnarkomane, ute av stand til a
slappe av. De lavtskarende er mer likeglade, har sma
ambisjoner og kan bli oppfattet som late og giddelese;
de drives ikke av behov for suksess. De mangler
ambisjoner og kan virke umotiverte, men de kan veere
komplett tilfredse med det.

Betenksomhet

oe® Den siste fasetten under C handler om
tilbeyelighet til &4 tenke for man handler. De
som skarer heyt er forsiktige og tenker
grundig; de ensker ikke a ta ungdvendige
sjanser. De som skarer lavt er raske til a
handle uten tanke pa konsekwensene; pa sitt beste er
de spontane og i stand til 4 ta raske avgjerelser nar det
er nadvendig.



Selvrefleksjon

* Hva fremstar som «typisk deg» i min profil?

 Av det du umiddelbart kjenner deg igjen i, hva
forteller det deg om «deg som leder»?
— Styrker
— Utviklingsomrader / sider & vaere «obs» pa

 Av det du ikke kjenner deg igjen i, hva kan det
handle om?
— Blind spot?
— Noe du kan be om andres tilbakemelding pa?



Selvrefleksjon

Hva er dine tre-fire fremste styrker — som bade du, dine
medstudenter, de du leder, din familie og dine venner nyter
godt av—som er «typisk deg»?

(f eks: serigs, morsom, engasjert, folkelig, strukturert,
vennlig, tydelig, mild, apen, kreativ, avslappet, spontan, osv)

Og hva anser du som dine mindre gode sider, og som de
rundt deg kanskje irriterer seg over ved deg.

(f eks: perfeksjonistisk, kverulerende, overkjgrende, lat,
mutt, hissig, surrete, konfliktsky, kaotisk, kontroll-freak, osv)

Lag en kolonne for styrker og en for mindre gode sider.
Forsgk a finn det ene ordet som beskriver hver egenskap.



Talent-overslag-modellen

(Ofman, 2002)

Hva jeg krever og Det jeg kan tilgi
forventer hos andre andre for Det andre
l l irriterer seg over
Hva andre setter 4 hos meg
pris pd hos meg —
Kjernekvalitet Overslag Det jeg praver a
“rettferdiggjere hos
meg selv

. Det positivt Det jeg savner
Det jeg vil hate_> ”Allergi” motsatteav | ™ hos meg selv
hos meg selv overslaget

Det andre
o I gnsker utviklet
Det jeg 1kke Det jeg hos meg
utstar ved beundrer hos



Talent-overslagsmodellen

Uformell,
vennlig, positiv tone

For mye

A

Det positivt

motsatte

Slem, kritisk,
uvennlig, negativ

For mve

>

”La det skure”,
konfliktunnvikende,
alle er "buddies”

Det positivt

motsatte

k i

Stille kray, si tydelig
fra, utpve lederskap
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Talent-overslagsmodellen

. _ Pedanteri,
Noyaktig, grundie, Perfeksjonisme
ordentli _ormye . S
5 Alt er like viktig

&

Det positivt Det positivt

motsatte motsatie

|
Slurvete, Avslappet,

La oppgaver ligge, For mve Skille viktig fra
Darlig kvalitet r uviktig, Prioritere




LAG DINE EGNE KVADRANTER

N h

Mine talenter: Mine overslag:

A /

Mine "allergier”: Mine utviklingsomréder:

\_ AN J

Kilde: Ofman, D. 2002. Kernekvaliteter. Copenhagen: JP Boger.
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Self investigation is completely filled in.
MNow, you can create Core Quadrants or
reflect on something you experienced
today.
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Uneasyness Spryness

Dear Daniel, The starting point in this
quadrant was your core quality loyalty.
Hopefully you realise how valuable this
quality is and how you can inspire
others with it. Maybe you consider
loyalty as something quite normal, but
for others this may not be so easy.
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