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Hva er ledelse? 
(Alvesson & Sveningsson, 2003; Hogan & Kaiser, 2005; Yukl, 1989) 

• Påvirke 
• Mål 
• Makt  
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Forskningen sier… 

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

  
BI-professor Øyvind Martinsen  
til Dagens Næringsliv 31.01.2011 

 



Å stå støtt i dilemmaene 

Kilde: LEGO – Paradokser i ledelse 



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 
 

 
 
 



Destruktiv ledelse 



Ledelse og personlighetsforstyrrelser 
(Hogan & Kaiser, 2005) 



Forståelse av den destruktive lederen 
(Hogan, Hogan, & Kaiser, 2011) 

• Vanskelig oppvekst eller udekkede 
grunnleggende behov 

 
– Trygghet 
– Mestring 
– Utfoldelse 
– Fellesskap 

 
• Utvikling av mestringsstrategier som gir 

mening på ett tidspunkt, men som blir 
dysfunksjonelle senere / i en lederrolle 
 
– Mistroisk 
– Frykt for å dumme seg ut 
– Arroganse 
– Perfeksjonisme  
– Styrt av andres meninger 

 
 
 
 

 
 



Samspillet i destruktiv ledelse 
(Padilla, Hogan & Kaiser, 2007) 

• Lederen 
– Karismatisk 
– Narsissisme 
– Vanskelig livshistorie 
– Ideologi knyttet til hat 

 
• De som blir ledet 

– Utilfredse 
– Lav selvfølelse 
– Moralsk umodne 

 
• Omgivelsene 

– Ustabilitet 
– Opplevd trussel 
– Fravær av stabiliserende 

institusjoner 
 



Intelligens og ledelse 
(Judge et al., 2004) 

• På gruppenivå er mer 
intelligente ledere litt mer 
effektive.. 
 

• …men svak sammenheng  
(5-6%) 

 
• Effekten borte i situasjoner 

med høyt stress 
 



Kan karismatisk ledelse læres? 
(Judge & Piccolo, 2004; Antonakis et al., 2011) 

• Trenbare strategier: 
– Metaforer og historier 
– Lister / oppramsinger 
– Retoriske spørsmål 
– 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 på dominante ledere 

 Karisma og evne til å 
dominere; en styrke og et 
talent… men også 
lederens verste fiende 

 
 Bedriften ledes mot 

ytterpunktene – enten 
suksess eller fiasko 

 
 
 Tan, Crossan & Rowe (2011), Dominant CEO, 

Journal of Management Studies, 1, 1-25. 



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

• Individtilpasset ledelse 
– Leder forstår og tilrettelegger, er støttende og 

empatisk 
 

• Intellektuell stimulering av medarbeidere 
– Leder støtter medarbeiders kreativitet, initiativ 

og læringsvilje 
 

• Inspirerende ledelse 
– Leder utformer tydelige mål og visjoner som 

appellerer og beveger 
 

• Idealisert innflytelse 
– Leder opparbeider seg tillit, respekt og 

beundring gjennom lederskapet 
 



Oppsummering 
(Hogan, Hogan & Kaiser, 2011) 

• Ledelse påvirker organisasjoners resultater 
 

• Vi vet en del om hva effektive ledere gjør 
 

• Vi vet en del om hva som kjennetegner 
effektive ledere 
 

• Vi vet en del om hva ledere ikke bør gjøre, 
og at mange ledere gjør nettopp dette 

 
 



Ledelse – universaloppskrift 
eller situasjonsavhengig? 



Evner og vilje 
(Situasjonsbestemt ledelse; Hersey & Blanchard, 1969) 
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Kulturforskjeller 
(Warner-Søderholm, 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 

 
• Oslo-ledere: mest resultatorienterte , 

fremtidsorienterte og selvhevdende 
 

• Midt-Norge: minst resultatorienterte og 
selvhevdende 
 

• Vestlendingen: mest personorientert 

 



Medarbeidernes forventninger 

 Vi vil ha ansvar for egen læring, utvikling og 

karriere, vi vil ha spennende arbeidsoppgaver 

og vi vil ha det hektisk, men gøy, på jobben. 

 

 Folk ønsker ikke lenger bare å være ansatt, de 

ønsker å være engasjerte. Bedrifter bør skape 

et miljø hvor medarbeiderne føler seg 

respektert og behandlet med verdighet. 

 

 



Arbeidets filosofi 

• Fra protestantisk arbeidsmoral 
til selvrealisering 
 

• Fritidsaktivitetenes prinsipper 
 

• Jobbnomader - vi har aldri vært 
så fornøyde med jobbene våre, 
og vi har aldri byttet jobb så 
ofte som nå 



Oppsummering 

• Mye av det som gjør oss mennesker 
forskjellige, påvirker også vårt potensial til 
å bli en god og effektiv leder.. 
 

• … men mye av det effektive ledere gjør, er 
kartlagt gjennom forskning og kan trenes 
på 
 

• En god og effektiv leder tilpasser måten å 
være leder på til omgivelsene og 
medarbeiderne sine 



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? 
Hvordan lede effektivt mot 
målet? 
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Hva mener vi med personlighet? 



Personlighet versus roller 



«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 

– Nevrotisisme: - 0,24 

– Ekstroversjon: 0,31 

– Åpenhet for erfaringer: 0,24 

– Medmenneskelighet: 0,08 

– Planmessighet: 0,28 

 

• Totalt: Sterk støtte for at personlighet (målt etter femfaktormodellen) er en sentral 

faktor i ledelse (R=0,48) 

 

 

 

 

 



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) 



EKSTRAVERSJON 

• Ekstraverte 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 ekstraverte og er ikke så opptatt ev 
å dele følelser med et stort antall andre. 



Underkategorier E 



ÅPENHET 

• 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 



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 



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 

• Hva fremstår som «typisk deg» i min profil? 
 

• Av det du umiddelbart kjenner deg igjen i, hva 
forteller det deg om «deg som leder»? 
– Styrker 
– Utviklingsområder / sider å være «obs» på 

 
• Av det du ikke kjenner deg igjen i, hva kan det 

handle om? 
– Blind spot? 
– Noe du kan be om andres tilbakemelding på? 

 



Selvrefleksjon 
 Hva er dine tre-fire fremste styrker – som både du, dine 

medstudenter, de du leder, din familie og dine venner nyter 
godt av – som er «typisk deg»?  

 (f eks: seriøs, morsom, engasjert, folkelig, strukturert, 
vennlig, tydelig, mild, åpen, 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, overkjørende, lat, 

mutt, hissig, surrete, konfliktsky, kaotisk, kontroll-freak, osv) 
 
 Lag en kolonne for styrker og en for mindre gode sider. 

Forsøk å finn det ene ordet som beskriver hver egenskap. 



Kjernekvalitet Overslag 

”Allergi” 
Det positivt  
motsatte av  
overslaget 

Hva andre setter 
pris på hos meg 

Hva jeg krever og 
forventer hos andre 

Det jeg kan tilgi 
andre for Det andre 

irriterer seg over 
hos meg 

Det jeg prøver å 
rettferdiggjøre hos 
meg selv 

Det jeg savner 
hos meg selv 

Det jeg 
beundrer hos 
andre 

Det andre 
ønsker utviklet 
hos meg 

Det jeg vil hate 
hos meg selv 

Det jeg ikke 
utstår ved 
andre 

Talent-overslag-modellen 
(Ofman, 2002) 
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LAG DINE EGNE KVADRANTER 

Mine talenter: 

 
__________________ 

Mine overslag: 

 
___________________ 

Mine utviklingsområder: 
 

___________________ 

Mine ”allergier”: 
 

____________________ 

Kilde: Ofman, D. 2002. Kernekvaliteter. Copenhagen: JP Boger. 



App store: Core Q
uality 
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