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Primary Colours® Leadership-rapport

Introduktion

Formalet med denne rapport er at gge din forstaelse af, hvordan din personlighed hhv. hjeelper og
haemmer dig i udviklingen af dine ledelseskompetencer. Den undersgger din lyst til lederskab, den
ledelsesstil, som du af natur er bedst egnet til, samt hvordan aspekter af din naturlige stil kan age eller
mindske bade dine generelle effektivitet som leder samt din potentielle effektivitet i handteringen af
specifikke ledelsesopgaver.

Rapporten er blevet til i et samarbejde mellem Hogrefe Ltd og Edgecumbe Consulting Group. Hogrefe
Ltd er udgiveren bag den britiske udgave af NEO-PI-3. The Primary Colours® Model of Leadership er
udviklet af David Pendleton og er et registreret varemaerke under Edgecumbe Consulting Group.

O hogrefe QM

helping people and organisations thrive

NEO-personlighedstesten

Din personlighed er hovedsagelig genetisk bestemt, men kan dog vaere pavirket af livsbegivenheder.
Den voksne personlighed er temmelig fast forankret og vil sandsynligvis ikke aendre sig meget med
alderen. Det spgrgeskema, du netop har udfyldt, er kendt som NEO-PI-3. Det er en af de mest valide,
omfattende og globalt anerkendte personlighedstest pa markedet. Den maler de fem faktorer, der
ligger til grund for personligheden:

» Ekstroversion — den maengde energi, du retter udad mod dine omgivelser, samt dit behov for
stimulation udefra.

«  Emotionel stabilitet — hvor faglsom du er over for stress samt dit niveau af falelsesmaessig
reaktivitet kontra stabilitet.

«  Abenhed — hvor &ben du er over for nye oplevelser af forskellig slags.

* Venlighed — den rolle, du patager dig i relationen til andre mennesker, og hvor modtagelig du er
over for andres opfattelser.

+  Samvittighedsfuldhed — hvor staerk din beslutsomhed og hvor stort dit drive er i forhold til at na
dine mal.

Hver af de fem faktorer indeholder seks personlighedsfacetter, og der er derfor 30 personlighedstraek i
alt i testen. Disse traek er generelt anerkendt, som veerende afggrende for, hvordan mennesker typisk
opfarer sig, forstar verden omkring sig og agerer i den. Hvordan de tager beslutninger og handterer
andre mennesker og opgaver, samt deres emotionelle mgnster og holdning til sig selv og andre. |
denne rapport har vi sammenlignet dine scores pa de forskellige personlighedstraek med
‘Erhvervsnorm (Danish working population)’. Din rapport vil derfor give dig en ide om, hvor du ligger i
forhold til denne gruppe.
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The Primary Colours® Model of Leadership
Lederskabets primeerfarver

For at strukturere og gere dine
personlighedsdata forstaelige fra et
ledelsesmeessigt perspektiv har vi brugt The
Primary Colours® Model of Leadership
(primaerfarvemodellen; Pendleton og
Furnham, 2012) som ramme. Edgecumbes
forskning og erfaring fra mere end 25 ars

Strategisk domane

Koordinere

. . Levere Opbygning o
konsulentarbejde med ledere viser, at resultater vedligeholdelse

af relationer
. Teamwork
lederskab falder inden for tre domaener — det Operationelt
. . domane
strategiske, det operationelle og det

interpersonelle domane. Disse domaener

Interpersonelt
domaene

kan sammenlignes med forskellige dele af Pendleton (2003)

kroppen:

Det strategiske domaene er hovedet. Her skabes mening, dannes et billede af organisationens
fremtid og laegges fremadrettede planer.

Det operationelle domeene repreesenterer arme og ben. Her bliver tingene gjort, opnas resultater og
drives organisationen fremad. De vigtigste evner er beslutsomhed og viljestyrke.

Det interpersonelle domaene er hjertet. Det er her, folelserne bor og relationer vedligeholdes. Den
vigtigste evne er at opbygge og fastholde relationer, hvilket somme tider kaldes emotionel intelligens.

Indenfor disse domeener er der syv overlappende funktioner, som ledere typisk star overfor at skulle
udfylde:

+ Fastleeggelse af strategisk retning — at definere et formal og en retning for organisationen samt de
unikke aktiviteter, som organisationen udferer, og/eller de unikke tilgange til disse aktiviteter.
Strategisk taenkning indebeerer implementering af enten deduktivt-analytiske eller induktivt-
kreative processer til at behandle langsigtede og fundamentale spargsmal. Funktionen omfatter
ogsa at adressere organisationens fremtid via radikal nytaenkning og grundig analyse af
kontekstuelle problemstillinger.

+  Skabelse af feelles retning — at sikre forstaelse for og engagement i forhold til organisationens
vision, mission og strategi. Denne opgave kan ogsa omfatte at opbygge engagement i nye
programmer og initiativer. Her handler det om overtalelsesevner og at kunne gve indflydelse,
hvad enten det er over for enkeltpersoner, i teams eller st@rre grupper.
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*  Planlaegning og organisering — at skabe strukturer, planer og processer, der fastholder
medarbejdernes fokus pa prioriteterne og ger det klart for dem, hvordan de leverer resultater.
Dette omfatter oprettelse og brug af opfglgnings- og bedemmelsesprocesser samt mekanismer til
handtering af uventede begivenheder. Heri ligger ogsa evnen til at kunne afbalancere disse
planer og processers integritet med fleksibilitet, nar organisationen star over for potentielle trusler.

*  Opbyggelse og vedligeholdelse af relationer — at skabe robuste og effektive relationer til alle de
vigtigste interessentgrupper. Dette omfatter opbyggelse og vedligeholdelse af tillid, troveerdighed
og goodwiill.

+ Teamworking — at arbejde godt sammen i teams og fa tingene gjort. Teams forstas her som
hierarkiske grupper bestaende af en leder og underordnede, grupper af ligestillede samt ad hoc-
og projektgrupper. Pa lederniveau omfatter denne funktion ogsa at udpege og oplgse teams samt
at hjaelpe dem til at arbejde effektivt.

* Levering af resultater — at drive individer, teams og organisationer til at levere de gnskede
resultater. Dette omfatter at veere i stand til at overvinde modstand og sgrge for, at arbejdet bliver
udfart hurtigt og effektivt. Funktionen kraever en insisterende og assertiv hardhed og en steerk vilje
til at opna succes.

+ Ledelse — at skabe de rette omstaendigheder for succes, bade for organisationen, dens teams og
den enkelte medarbejder. Lederskab kan demonstreres ved, at man inspirerer til selvtillid, veekker
tillid og engagement, fokuserer indsatsen, styrker den rigtige adfaerd samt gor enkeltpersoner og
grupper i stand til at na deres mal og hjeelper dem til at laere. Ledelse handler fgrst og fremmest
om at sikre, at den rette ledelsesstil anvendes under skiftende omstaendigheder. Dette kan meget
vel betyde at lade andre overtage styringen, nar deres evner som ledere pa et specifikt omrade er
staerkere end ens egne.

Vigtigt at huske pa, nar du leser rapporten

Seerlige karaktertreek kan veere nyttige i forhold til bestemte opgaver, men er méaske ikke til megen
hjeelp i forhold til andre. For eksempel ggr det at veere omsorgsfuld og afslappet det lettere at opbygge
relationer, men kan vaere en hindring for at handtere utilfredsstillende resultater, et vigtigt aspekt af
ledelsesfunktionen ’levering af resultater.” Forestil dig f.eks. en syvkeemper. Syvkaempere skal bade
lebe, springe og kaste i syv forskellige discipliner, og de er derfor ngdt til at treene deres lgb pa
bekostning af deres spring, deres spring pa bekostning af deres kast og sa videre. Konsekvensen
heraf er, at verdensrekorden i disse syv discipliner sjeeldent indehaves af en syvkaemper. Undtagelsen
er laengdespring, men denne disciplin er allerede en kombination af to af de syv discipliner (lab og
spring). Lad os tage et andet eksempel — aender. £nder kan g4, flyve og svemme, men de gar ingen
af delene seerlig godt. Hvis du prever at udmeerke dig i alle lederskabets forskellige funktioner, vil du
sandsynligvis ikke udmaerke dig i en eneste. Denne rapport vil hjaelpe dig med at identificere de
omrader, hvor du naturligt vil have starst chance for succes, samt de omrader hvor du kan have behov
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for hjeelp og stette.

Det er vigtigt, at du ikke opfatter din personlighed som en haemsko for dine ledelsesfunktioner. Se den
i stedet som et saet karaktertraek, der naturligt disponerer dig for nogle ledelsesopgaver frem for andre.
Det betyder, at du kan udvikle dig indenfor de omrader, hvor din personlighed ikke er det bedste
match. Dette vil imidlertid kraeve en malrettet indsats. For eksempel er du af natur maske ikke seerligt
kreativ, intellektuelt nysgerrig eller i stand til at se tingene i et storre perspektiv — traek der kan vaere
hjeelpsomme i fastlaeggelsen af strategisk retning. Du kunne dog styrke dit bidrag til strategien ved
f.eks. at gge din viden om markedet og arbejde med dine analytiske evner. Du kan veelge at betragte
disse personlighedstraek som din hand i et spil kort. Hvordan du spiller dine kort er op til dig. Du kan
udvikle de egenskaber, der gor dig i stand til at spille dem pa den made, der passer dig bedst. En
anden taktik kunne veaere at arbejde teet sammen med andre, der i forhold til personlighed er bedre
egnede til at handtere de omrader af lederskabet, du ikke har dine styrker indenfor. Dette vil give dig
plads og tid til at fokusere pa de omrader, hvor du af natur er bedre egnet.

Gallup har i artier forsket i lederskab og konsekvent fundet, at de mest effektive ledere sjeeldent er
komplette, hvorimod de mest effektive ledelsesteams er det. Lederskab er en holdsport, hvor hvert
medlem bidrager med noget unikt, men opnar sterst gennemslagskraft via samarbejde og ved at
supplere hinanden pa ledelsesteamet. At gribe lederskabet an som en holdsport vil gere dig i stand il
at spille op til dit bedste pa dine egne styrkeomrader og ‘outsource’ svagere omrader til dine
holdkammerater.

Rapportens struktur

Denne rapport er inddelt i tre sektioner:

Sektion 1: Et kort overblik over din lyst til ledelse, ledelsesstil og effektivitet

Ved at analysere din score pa de fem personlighedsfaktorer kan vi give en indikation af, i hvor
hgj grad du er motiveret til ledelse, hvilken ledelsesstil din personlighed egner sig bedst til, samt
hvordan din personlighed kan vaere med til at gge eller mindske din effektivitet som leder.

Sektion 2: Din personlighed og lederskab

Vi diskuterer, i hvilken grad din personlighed disponerer dig til effektivt at udfere de syv
ledelsesfunktioner indeholdt i The Primary Colours® Model of Leadership, og hvor godt du lader til at
kunne handtere pres samt lederskabets stress og belastninger.

Sektion 3: Naeste skridt

Her opfordrer vi dig til at overveje, hvilken betydning din personlighed har for dig som leder, for
de teams du arbejder i og for din organisation.
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Sektion 1: Et kort overblik over din lyst til ledelse, ledelsesstil
og effektivitet

| denne sektion ser vi pa, hvordan sider af din personlighed har betydning for tre generelle aspekter af
lederskab. Disse er:

*  Motivation — hvor naturligt det er for dig at tage fgringen (uden hensyntagen til egentlige
ledelsesevner)

*  Ledelsesstil — hvilke former for ledelsestaenkning og informationsbearbejdning der forekommer
dig mest naturlige

+  Effektivitet — hvordan din operative stil og emotionelle mgnstre hjaelper dig til eller forhindrer dig i
at opna resultater.

1.1 Din motivation til at tage lederskab

‘Motivation til at tage lederskab’ defineres her som en temperamentsmaessig tilbgjelighed til at treede
ind i begivenhedernes centrum. Hgjere frekvenser af en sadan adfeerd har en tendens til at vaere
forbundet med et hgjere niveau af ekstroversion. Dog betyder det at have en stor motivation til at lede
ikke ngdvendigvis, at man er en effektiv leder. Faktisk tyder nyere forskning (Grant et al., 2011) pa, at
den betydning, udadvendt og indadvendt ledelsesstil har pa en gruppes resultater, i starre grad
afhaenger af de mennesker, der ledes. Af samme arsag foreslar vi, at du, nar du har laest analysen af
dit niveau for ekstroversion, og hvad der driver den, bruger lidt tid pa at reflektere over fglgende
spgrgsmal:

+  Sammen med hvilken slags mennesker og i hvilke situationer kan det veere en fordel at holde lidt
tilbage i forhold til, hvad du plejer?

«  Sammen med hvilken slags mennesker og i hvilke situationer vil det have starre effekt at indtage
en mere central rolle, end du plejer?

Meget lav Lav Middel Haoj Meget hgj
| ) | Ekstroversion

Din samlede score pa ekstroversion er lavere, end det er typisk for normgruppen, som anvendes til
fortolkning af dine resultater. Den specifikke made, hvorpa denne lavere score pavirker din
ledelsesstil, vil afhaenge af, hvordan du investerer din energi udadtil, hvordan du kanaliserer den i form
af dit interpersonelle fokus, dit aktivitetsniveau og din positive indstilling.
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Meget lav Lav Middel Hoj Meget hgj

| | Dominans

| | Varme

| | Selskabelighed

| | Aktivitetsniveau

| | Positive emotioner

Det er vigtigt at investere energi pa det interpersonelle plan, da ledere arbejder med og gennem andre
mennesker for at opna resultater. Du er ofte tilbageholdende med at tage initiativ til at tage kontakt til
andre mennesker. Du beskriver dig selv mindre tilbgjelig end de fleste til at indlede samtaler eller
engagere dig i andre pa et personligt plan. | mere upersonlige diskussioner har du tendens til at lade
andre om at lede frem for selv at give udtryk for dine synspunkter eller tage styringen. Dine svar tyder
pa, at du ikke aktivt ops@ger livlige sociale omgivelser. Du foretraekker muligvis at mgdes med andre
enkeltvis eller at vaere sammen med mennesker, du kender godt, frem for at netvaerke i store
forsamlinger.

Personlig energi er ogsa vigtig, nar det geelder ledelse. Dine svar antyder, at du ligger pa det typiske
niveau for den normgruppe, dine resultater sammenlignes med, nar det kommer til arbejdstempo,
handlingsorientering og tidsfiksering. Du er sandsynligvis handlingsorienteret og har et
aktivitetsniveau, der ligger pa niveau med de fleste.

At udvise en positiv indstilling som leder er med til at motivere andre. Dine svar tyder pa, at du har
tendens til at vise mindre entusiasme udadtil, end der er typisk for normgruppen. Du opfatter ikke dig
selv som en seerlig sprudlende person og vil derfor ikke veere tilbgjelig til at bruge dette som en
motiverende teknik.

1.2 Din ledelsesstil

The Primary Colours® Model of Leadership kan inddeles i to dimensioner, som er med til at
fremhaeve din personlige ledelsesstil:

*  Fremtiden/generisk (hgj abenhed) kontra nuet/specifikt (lav abenhed)
+  Orienteret mod opgaven (lav venlighed) kontra orienteret mod mennesker (hgj venlighed).
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Fremtid og generisk

Koordinere

Opgave -~ ——--------~-— - Mennesker

Opbygning og
resultater vedligeholdelse

af relationer
Teamwork

Nutid og specifikt
Pendleton (2003)
Der findes saledes fire forskellige ledelsesstile: Strategen (hgj dbenhed og lav venlighed),
implementgren (lav abenhed og lav venlighed), netveerkeren (lav abenhed og haj venlighed) og
lobbyisten (hgj abenhed og hgj venlighed).

»  Strategen er orienteret mod fremtiden, udfordrer status quo og er typisk kreativ, har fokus pa den
lange bane og ser tingene i et starre perspektiv.

* Implementgren er orienteret mod at levere resultater, fokuserer pa dagens malsaetning og skaber
en fornemmelse af, at opgaverne haster og skal Igses her og nu.

*  Netvaerkeren er orienteret mod andre mennesker, fokuserer pa at opbygge netveerk og
feellesskaber og har let ved at skabe relationer.

»  Lobbyisten er orienteret mod fremtiden, fokuserer pa virksomhedens strategi og bruger sine
interpersonelle evner til at overtale og @ve indflydelse pa andre for at sikre sig, at de '’kaber’ og
engagerer sig i den overordnede strateqgi.

Den samlede pavirkning af de to personlighedsfaktorer (dbenhed og venlighed) giver et fingerpeg om,
hvilken af de fire ledelsesstile du leener dig mest op ad. Hvis du scorer hgijt pa abenhed, tyder det pa,
at du har mangfoldige interesser, kan lide at prave nye ting og er orienteret imod det store perspektiv.
En lav score pa abenhed tyder pa et staerkere fokus pa nuet samt en preeference for saglige,
detaljerede og gennemtestede metoder.

Domeenet for venlighed tilfgjer yderligere indsigt ved at give en indikation af, i hvor hgj grad du
involverer andre mennesker i din beslutningsproces. Personer, som scorer hgijt pa venlighed,
fokuserer pa andre mennesker og tager hgjde for andres synspunkter og bekymringer. Personer, som
scorer lavt pa venlighed, har en tendens til at vaere mindre optagede af konsensus. De tager generelt
ikke hgjde for andres synspunkter og bekymringer og treeffer som udgangspunkt beslutninger baseret
pa deres egen analyse af situationen.
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Abenhed

STRATEG LOBBYIST

NETVARKER

[
I
I
1
1
I
I
1
1
I
:
I
——————————————— +-------------- Venlighed

1
1
I
1
1
I
I
1
1
I
I
IMPLEMENTOR !
]

| store traek er din holdningsmaessige stil opgaveorienteret kombineret med en balanceret tilgang til dit
relative fokus pa det potentiale, der ligger i nye muligheder og de opgaver, der skal handteres pa kort
sigt. Dine svar tyder pa, at du, nar du skal tage beslutninger, er en uafhaengig teenker. Du er mindre
modtagelig end de fleste over for andres synspunkter og bekymringer. Du finder selv ud af tingene.

Med hensyn til din ledelsesstil tyder det pa, at din starste kompatibilitet ligger mellem Strategen og
Implementaren. | hvilket omfang, du aktivt leder som strateg og/eller implementgr, vil desuden
afthaenge af andre aspekter af din personlighed, sdsom den energi, du bringer til opgaverne, og dit
samspil med andre, samt hvordan du kanaliserer denne energi ud i resultater. Hvordan de andre
aspekter af din personlighed pavirker din ledelsesstil, undersgges naermere i afsnit 2 i denne rapport.
De funktioner, der er af saerlig relevans for ledelsesstilen Strategen, er Fastsaettelse af strategisk
retning og Planleegning og organisering. De funktioner, der er af seerlig relevans for Implementgren, er
Planleegning og organisering og Levering af resultater. Afsnit 2 beskriver ogsa, hvordan din
personlighed steatter dig i at na hver af de andre fire ledelsesfunktioner afgreenset i The Primary
Colours® Model of Leadership.

1.3 Din potentielle effektivitet som leder

Vi kan danne os en ide om din potentielle effektivitet som leder ved at se pa, hvor samvittighedsfuld og
hvor emotionelt stabil eller reaktiv du er.

Samvittighedsfuldhed forstas her som forskellen mellem dit potentiale og dit faktiske
preestationsniveau. Ledere, som scorer hgjt pa samvittighedsfuldhed, er meget malrettede og drevet

| | © Hogrefe Psykologisk Forlag A/S, Virum




11/29

af at opna resultater. En lav score pa samvittighedsfuldhed er forbundet med en lavere grad af
realisering. At vaere samvittighedsfuld i den forstand, som det er defineret og malt her, handler ikke

kun om at laeagge mange timer i arbejdet eller at ga til opgaven pa en systematisk made. Det handler
ogsa om at veere orienteret mod bestemte mal, at ville lykkes og om at tro pa sig selv. Derigennem
kan et hgjt niveau af samvittighedsfuldhed gge din effektivitet som leder.

Emotionel stabilitet eller reaktivitet indikerer, hvorvidt en person har en hgj eller lav stresstaerskel, og
hvordan han eller hun kan forventes at reagere fglelses- og adfeerdsmaessigt. Som defineret og mailt
her spaender denne dimension fra hgj robusthed i den ene ende til hgj reaktivitet i den anden. Folk
med starre fglelsesmeaessig modstandskraft har tendens til at ‘tage tingene i stivarm’. Mennesker med
hgjere emotionel reaktivitet oplever oftere falelser sasom angst, modigshed eller selvbevidsthed (i
sociale sammenhaenge), der alle har en negativ tolkning af begivenheder eller situationer til feelles. Et
hgjt niveau af falelsesmeessig reaktivitet er ikke nedvendigvis en hindring for effektiv ledelse, men kan
medfare storre folelsesmaessige eller fysiske omkostninger for den pagaeldende leder. Et vigtigt forste
skridt i handteringen af disse falelser er at anerkende dem, nar de dukker op.

Meget lav Lav Middel Hgj Meget hgj
| | Samvittighedsfuldhed
| | Emotionelle reaktioner
Dine svar pa testen viser, at dit generelle niveau af samvittighedsfuldhed er lavere, end det er typisk

for den anvendte normgruppe. Dette tyder pa, at uanset, hvilket potentiale du matte have, opferer du
dig ikke altid pa4 mader, der er forenelige med opnaelsen af resultater.

Sammenlignet med normgruppen antyder dine svar, at du har tendens til at tvivle pa dine egene
evner, og du rapporterer, at du oplever negative emotioner oftere end de fleste. De forhold kan
forringe den fglelse af tryghed, som stammer fra tidligere beherskelse af en opgave. Generelt set er
negative emotioner samtidig skadelige for din trivsel. P4 den made kan negative emotioner forhindre
dig i at opna resultater.

At blive bevidst om sine negative emotioner er det farste skridt til at kunne styre dem. Det naeste skridt
indebeerer at blive mere bevidst om de tanker, holdninger og overbevisninger, der ligger til grund for
negative emotioner. Det er de tanker, vi har om situationer, snarere end selve situationerne, der har
indflydelse pa arten og hyppigheden af vores emotioner. Ofte er de tanker dog sa automatiske, at vi
ikke er bevidste om dem. Nar vi bevidst fokuserer pa vores automatiske tanker om situationer, bliver vi
i stand til at identificere selvdestruktive holdninger og overbevisninger. Nar de tanker granskes og
udfordres, mister de deres magt.
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Sektion 2: Din personlighed og lederskab

| dette afsnit diskuteres, i hvilken grad din personlighed hjeelper dig med dels at udvikle din evne til at
udfgre de syv ledelsesfunktioner, der er defineret i The Primary Colours® Model of Leadership, og
dels med at handtere det pres, der ofte folger med til jobbet som leder. Nogle personlighedsfacetter vil
blive diskuteret mere end én gang. Dette skyldes, at nogle facetter er relevante for flere forskellige
aspekter af ledelse, eksempelvis er det at vaere organiseret og have selvdisciplin relevant bade i
forhold til planleegning og organisering og til at levere resultater.

Der kan vaere nogle aspekter af analysen, som ikke umiddelbart giver genlyd hos dig. Selv om
personlighed er en staerk indikator for adfaerd, tilpasser vi den til vores omgivelser, vores rolle heri og
menneskerne omkring os. Hvis der er dele af beskrivelsen her, som du ikke kan relatere til, er det
veerd at overveje, om du har udvist en sadan adfeerd i andre sammenhange, og i hvilket omfang du
a&ndrer din adfeerd som fglge af kulturen i din organisation, de teams, du arbejder i, og din rolle i disse.

2.1 Fastlaeggelse af strategisk retning

| afsnit 1 i denne rapport blev din ledelsesstil placeret som et sted mellem Strategen og
Implementgren. Dine svar tyder pa, at du er en uafhaengig teenker, der er lige sa fordomsfri som
gennemsnittet i normgruppen. Mennesker med denne kombination af scores vil afhaengigt af andre
aspekter af deres personlighed i forskelligt omfang veere disponeret for forskellige funktioner inden for
de to domeener. | det strategiske domeene for eksempel kan en person veere disponeret for at
kommunikere strategien og fa stgtte til den, men mindre disponeret til rent faktisk at formulere
strategien (eller omvendt). Den funktion der behandles her er Fastlaeggelse af strategisk retning
omfatter formulering af synspunkter om, hvad organisationens strategi skal vaere, samt fgjer dem til
den generelle strategiske diskussion.

Der er tre aspekter af din personlighed, som er vigtige i forhold til at udvikle din effektivitet, nar det
kommer til at skabe strategisk retning:

i. Hvor aben du er over for det potentiale, der ligger i nye idéer og mader at gribe tingene an pa
ii. Hvor godt du handterer kompleksitet og dobbelttydighed

iii. Hvordan du formulerer dine synspunkter, nar du deltager i den strategiske dreftelse

| det fglgende vil vi undersgge hvert af disse aspekter mere detaljeret.

Bemaerk: Dine intellektuelle evner vil ogsa pavirke, hvor effektivt du handterer denne ledelsesfunktion,
men de males ikke i denne test. De vil ogsa pavirke kvaliteten af dit output, mens din personlige stil
har betydning for, hvordan du forholder dig til processen med at na frem til dette output.
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i. Din dbenhed over for det potentiale, der ligger i nye idéer og mader at gribe tingene an pa

At formulere en strategisk retning kraever, at man er i stand til at skabe mening i en given situation, og
at man, kombineret med objektiv evaluering af disse, er aben over for det potentiale, der ligger i nye
idéer og metoder. Det kraever ogsa, at man er orienteret mod at tilegne sig ny viden og i stand til at fa
gje pa samspillet mellem specifikke faktorer bade eksternt og internt i organisationen. Samtidig er
abenhed over for konsekvenserne af strategiske forandringer ogsa vigtig.

Meget lav Lav Middel Hgj Meget hgj
Abenhed for ideer

| |

| | Abenhed for fantasi

| | Abenhed for nye aktiviteter
| | Abenhed for folelser

Du udviser et gennemsnitligt niveau af intellektuel nysgerrighed. Med andre ord er du typisk for
normgruppen, i det omfang du saetter pris pa intellektuelle diskussioner om nye teoretiske ideer for
deres egen skyld. Du bruger din fantasi i lige sa hgj grad som de fleste mennesker. Det vil sige, at din
made at reflektere pa afvejer de fantasifulde og mere praktiske aspekter af idéudvikling.

Du beskriver dig selv som mindre tiltrukket af at indfgre eendringer i praksis, end det er typisk for
normgruppen. Du vil maske finde det nyttigt at reflektere over fglgende:

*  Hvordan pavirker din modvilje mod nye aktiviteter eller zendringer i den made, tingene geres pa
dine egne bidrag til diskussionen og din reaktion pa andres bidrag?

* | din nuveerende rolle, hvordan har du brugt din intellektuelle nysgerrighed og fantasi til at pavirke
menneskerne i organisationens made at teenke pa?

«  Hvornar er dine bidrag blevet afvist eller ignoreret? Hvilke svagheder havde den case, du
praesenterede?

Et yderligere aspekt af personligheden, der pavirker, hvordan du bidrager til den strategiske
diskussion, er din tilbgjelighed til objektiv analyse af de faktiske omstaendigheder, uanset hvad du
foler. Du har en tendens til at modtage og vurdere ideer pa en saglig made. Din fortolkning af
oplysninger pavirkes sandsynligvis ikke af dine falelser. Mens dette @ger din objektivitet, er det vigtigt
ikke at ignorere aspekter af beslutninger og situationer, som kun kan forstas ved hjaelp af dine egne og
andres instinkter og falelser.

« Det kan veere nyttigt at reflektere over tidspunkter, hvor det, at du ignorerede din egen eller
andres intuitive fglelser, har veeret pavirket i forhold til udfaldet af en beslutning negativt.
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ii. Hvordan du handterer kompleksitet og dobbelttydighed

| dagens dynamiske, mangfoldige og meget komplekse verden star organisationer over for en langt

hgjere grad af tvetydighed end nogensinde far. | hvilken grad du er parat til at evaluere dine egne og
din organisations veerdier savel som din holdning til risiko, og hvordan du vurderer risikoen ved
bestemte handlinger, er vigtigt her.

Meget lav Lav Middel Hoj Meget hgj
| | Abenhed for veerdier
| | Speendingssegen
| | Bekymring
| | Besindighed

Du lzegger stor veegt pa dine etablerede veerdier. | diskussioner eller situationer, der pavirker dit
veerdisystem, kan du lukke af over for alternative veerdisystemer, i et omfang der potentielt kan virke
pa andre som dogmatisk. | betragtning af den hurtigt skiftende, stadig mere mangfoldige og
komplekse karakter af dagens erhvervsklima, kan dette heemme din demmekraft, nar det kommer til at
seette den strategiske retning.

*  Hvilke veerdier er de vigtigste for dig?

* Huvilke af dine veerdier ville du ikke veere villig til at ga pa kompromis med?

«  Pa hvilke mader har dine veerdier aendret sig over tid, og hvordan har det pavirket din tilgang til dit
arbejde?

Et andet vigtigt aspekt af at handtere kompleksiteten i dagens erhvervsklima er en vilje til at tage
kalkulerede risici, der forstyrrer de eksisterende forretningsmodeller og udnytter nye mader at drive
forretning pa for at age konkurrenceevnen. Du er ikke mere modstander af risiko end de fleste
mennesker i normgruppen. Den made, hvorpa du beregner de risici, du er parat til at tage i dine
strategiske beslutninger, vil afhaenge af, om du fuldt ud gennemtaenker de potentielle gevinster og tab
ved at ggre det.

| hvor hgj grad, du teenker tingene igennem, far du danner dig en mening eller skrider til handling er
typisk for normgruppen. Du er tilbgjelig til at fokusere ligeligt pa bade fordele og ulemper ved en
risikabel fremgangsmade og kommer frem til en beslutning i rimelig tid, uden at ga glip af muligheden.
Det kan veere nyttigt at reflektere over falgende:

+ Teenk pa et eksempel pa en risiko, du tog, som viste sig at vaere uklog. Hvad oversa du, da du
evaluerede risikoen?

iii. Hvordan du formulerer dine synspunkter, nar du deltager i den strategiske droftelse

Ud over din made at taenke pa, samt hvor godt du har det med risiko og tvetydighed, kraever det at

| [ © Hogrefe Psykologisk Forlag A/S, Virum




| 155

tage ansvar for at fastsaette strategisk retning ogsa, at du tror pa dig selv, og at du har selvtillid nok til
at bidrage med dine idéer i den strategiske droftelse.

Meget lav Lav Middel Hoj Meget hgj
| | Dominans
| I | Tillid til egne evner

Du beskriver dig selv som en, der i mindre grad end de fleste udtrykker dine synspunkter pa en
selvsikker made. Du har tendens til at holde dig tilbage og lade andre om at tale. Du er ikke en, der
maser sig frem.

Det lader til, at du har en lavere end gennemsnittet tro pa dine egne evner: at du ikke ser dig selv som
en effektiv og forsigtig problemlgser. Nar du holder dig tilbage fra at udtrykke dine synspunkter, bliver
de ikke hgrt, og du fa derfor ikke feedback pa, hvor gyldige eller nyttige de rent faktisk kan vaere. Du
kan overveje fglgende:

*  Hvorfor tgver du med at udtrykke dine synspunkter, og hvilken betydning har det i forhold til at
pavirke den strategiske debat?
* Hvad er arsagen til din manglende tro pa dig selv, og hvordan viser det sig?

2.2 Skabelse af feelles retning

Her handler det om din evne til at sikre forstaelse for og engagement i forhold til organisationens
vision, mission og strategi. Den samme evne hjeelper dig, nar du skal opbygge engagement i nye
programmer og initiativer. At skabe en feelles retning handler ogsa om evnen til at gve indflydelse og
om overtalelsesevner over for individer, teams og sterre grupper.

| det fglgende undersgger vi tre centrale aspekter af personligheden, der kan arbejde for eller imod din
potentielle effektivitet i handteringen af denne opgave:

i. Styrke — den energi, den entusiasme og det diplomati, hvormed du udtrykker dig
ii. Tydelighed — hvor effektivt du organiserer dine tanker til en forstéaelig businesscase

iii. Interaktion — hvordan du engagerer mennesker, herunder hvordan du reagerer pa modstand
eller uenighed.

i. Styrke
Meget lav Lav Middel Hoj Meget hgj
Dominans
Positive emotioner
Ligefremhed
Social eengstelighed
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Du udviser en hgj grad af bevidsthed om den politik, der omgiver de beskeder, du har brug for at

komme ud med. Du er opmaerksom pa at formulere dig sadan, at du tilskynder den gnskede reaktion.
Du har et fornuftigt forhold til, hvilke informationer du deler, og hvilke du holder tilbage af hensyn til
diplomati eller forhandlingsposition. Hvis du handterer dette godt, vil det understeatte arbejdet med at
skabe feelles retning. Du skal dog passe pa, at andre ikke opfatter dig som en alt for politisk aktgr. En
sadan opfattelse kunne true din troveerdighed og dermed reducere andres tillid til dig. Det kunne veere
nyttigt for dig at bede en kollega, du har tillid til, og som kender dig godt, om at vurdere, hvor oprigtig
du virker, nar du s@ger indflydelse.

Du er mindre selvsikker end de fleste, nar du udtrykker dine synspunkter. Du har tendens til at lade
andre tale hen over dig, isaer nar de udtrykker steerk tvivl og bekymringer om dit syn pa tingene. Nar
man forsagger at skabe feelles retning i forhold til et nyt initiativ, er det selvfglgelig vigtigt at give andre
mulighed for at udtrykke bekymringer og modargumenter. Men din tendens til at lade andre tage
tejlerne betyder, at du risikerer at lade tvivlerne og kynikerne stjeele billedet, sa fokus flyttes fra det nye
initiativ og dets potentiale for organisatorisk veekst.

Du beskriver dig selv som en alvorlig person. En fordel ved dit alvorlige sind er, at det giver tyngde til
din made at udtrykke dig pa. Pa den anden side kan den samme egenskab i kombination med din
selvsikkerhed, som ligger under gennemsnittet, betyde, at du i mindre grad formidler den form for "can-
do’- indstilling, der fylder andre med entusiasme og begejstring. Dette kan forringe den motiverende
effekt af dine overtalelsesevner. At bede om feedback pa din indvirkning pa dette omrade fra en
person, du har tillid til, og som kender dig godt, kan veere med til at kaste lys over dette.

Du rapporterer, at du bliver mere forlegen og oplever mere social angst, end det, der er typisk for
normgruppen. Dette tyder pa, at du kan fgle dig utilpas, nar det sociale rampelys hviler pa dig. Det kan
muligvis ogsa veere, at denne uro i sociale sammenhange bidrager til, at din selvsikkerhed ligger
under gennemsnittet. Det kan vaere nyttigt at unders@ge, hvordan de to egenskaber haenger sammen.
Der findes teknikker til handtering af social angst og til generelt at age den sociale selvtillid. Hvis du
bliver bedre til at handtere din uro i sociale sammenhaenge, kan det ogsa have en positiv indflydelse
pa din selvsikkerhed. Med dette i tankerne kan du taenke over fglgende:

* | hvilke situationer fgler du dig mest og mindst forlegen, og hvordan har dette indflydelse pa din
kommunikationsstil?

»  Hvordan handterer du din tendens til at blive forlegen, og hvordan kan du blive bedre til at
handtere den?

« Nar du fgler dig socialt tryg, hvilke andre faktorer holder dig tilbage fra at forsvare dine
synspunkter?
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ii. Tydelighed

Meget lav Lav Middel Hgj Meget hgj
Orden
I\' Abenhed for folelser
Abenhed for fantasi

Dine svar antyder, at du er lige s& opmaerksom pa praktiske detaljer og umiddelbare forngdenheder,
som de fleste andre. Dette tyder pa, at du afvejer overvejelser af mulighederne med de mere konkrete
konsekvenser af de oplysninger, du har til rddighed. En sadan balance har potentiale til at age den
klarhed, hvormed andre forstar vigtigheden af nye initiativer, samt hvilken effekt aendringerne rent
faktisk vil have.

Du er mere objektiv end de fleste, i den made du analyserer og ser ting pa. Det er derfor usandsynligt,
at den made, du praesenterer din business case pa, er pavirket af dine falelser om de oplysninger, du
har til radighed.

Nar det er sagt, rapporterer du, at du er mindre systematisk og metodisk end de fleste i normgruppen.
Du er muligvis ngdt til at arbejde hardere end andre for at sikre, at din sag er velstruktureret og let at
folge, nar du praesenterer den.

iii. Interaktion

Meget lav Lav Middel Hgj Meget hgj
Varme
> Sympati
Eftergivenhed

Nar det kommer til at snakke uformelt med andre, vise interesse for dem pa et personligt plan og
sperge ind til dem, opretholder du en starre social distance end det er typisk for normgruppen. Dette
kan bevirke, at du fremstar mindre imgdekommende.

Dine svar tyder pa, at du er lige s& medfglende som de fleste andre. Du er typisk for normgruppen i
forhold til din evne til at fele sympati med andre. Men fordi du investerer mindre energi end de fleste i
at laere andre at kende, giver du dig selv faerre muligheder for at afdaekke og drafte eventuelle
beteenkeligheder eller tvivl, de matte have. Og da din evne til sympati maske ikke er indlysende for
andre, kan de veaere mindre tilbgjelige til at dele deres bekymringer med dig. Det kan derfor vaere
nyttigt at teenke over fglgende:

* Hvordan sparger du aktivt ind til andres bekymringer eller tilskynde dem til at drgfte eventuelle
betaenkeligheder, de matte have om en planlagt fremgangsmade? Hvordan kan du blive bedre til
dette?
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»  Hovor effektiv er du til at tage hensyn til, lytte til og svare fuldt ud pa den tvivl og de bekymringer,
som andre oplever? P& hvilke mader kan du @ge din effektivitet pa dette omrade?

Du er ikke typen, der veerger sig mod at rejse stridsspgrgsmal, men nar andre kraftigt opponerer imod
et punkt, kan du glide ind i rollen som observater frem for at traede ind i diskussionen. Det kan derfor
veere nyttigt at overveje, hvordan du mere effektivt kan handtere og afvaerge konflikter med andre.

2.3 Planlaegning og organisering

Funktionen at planleegge og organisere ligger i krydsfeltet mellem det strategiske og det operationelle
domeene. Jo hgjere niveau planerne udtaenkes pa, jo mere er de en del af det strategiske domaene. Jo
mere de er inddelt i mindre opgaver og delmal, og jo mere kortsigtede de er, jo mere er de en del af
det operationelle domaene. | begge tilfeelde handler det dog om at kunne fastsaette strukturer og
processer, der holder folk fokuseret pa prioriteterne og helt klare over, hvordan de leverer resultater til
organisationen.

Meget lav Lav Middel Hgj Meget hgj
| . Orden
| o<’  Selvdisciplin
| . Besindighed

Du overvejer i lige sa hgj grad som de fleste, hvordan du kan foregribe konsekvenserne af bestemte
handlemuligheder, og hvordan man kan begraense skaderne af eventuelle blokeringer.

Nar det er sagt, kan du nogle gange finde det svaert at fa dig selv gore til at gore det, du ved, der skal
geres. Sa du traekker tiden ud eller skifter fokus til andre ting. Du flytter fokus, far du har givet dig selv
tid til fuldt ud at fa Igst et problem. Maske har du sa meget at se til lige nu, at du er overbebyrdet eller
maske er du understimuleret. Pa den anden side kan det veere, at du af natur let lader dig distrahere.
Det kan veere nyttigt at reflektere over, hvorfor du let bliver distraheret. Andre aspekter af dit
temperament, beskrevet i andre dele af denne rapport, kan hjeelpe dig med dette. Og nar det er gjort,
vil det veere lettere at sgge coaching i forhold til, hvordan du kan handtere dette aspekt af din
personlighed, som muligvis ger dig mindre effektiv, end du kunne veere.

Du rapporterer om et lavere personligt organisationsniveau, end det, der er typisk for normgruppen.
Dette tyder pa, at du er mindre systematisk og metodisk end de fleste, i din planlaegning og mindre
organiseret i opsaetningen af systemer til overvagning af udviklingen og kvalitetskontrol. Det kan derfor
veere klogt at uddelegere opgaven med at beskrive, hvordan en plan vil blive implementeret, og
hvordan fremskridt vil blive overvaget.
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2.4 Opbyggelse og vedligeholdelse af relationer

Denne funktion handler om at danne solide og effektive relationer med de vigtigste interessentgrupper.
Den ligger helt og holdent inden for det interpersonelle domaene. Denne funktion omfatter opbygning
og vedligeholdelse af tillid, troveerdighed og goodwill. | det fglgende ser vi nsermere pa dine staerke og
svage sider, med hensyn til hvor effektivt du handterer denne ledelsesfunktion.

Meget lav Lav Middel Hgj Meget hgj

| Varme
‘ E | Abenhed for folelser
| Selskabelighed

Du har tendens til at investere mindre energi end det er typisk for normgruppen i at lzere andre at
kende ved at have uformelle samtaler med dem og finde ud af, hvad der driver dem. Du er
tilbageholdende med at spgrge ind til andre. Du foretraekker at fokusere pa selve opgaven frem for at
smalltalke og aktivt etablere kontakt til dem.

Du er ikke en person, der saetter pris pa socialt samvaer for dets egen skyd, og du vil undga store
sociale sammenkomster. Du foretraekker at lzere andre at kende i mindre grupper eller en til en.

Du er saglig, i den made du reagerer over for andre. Mens du kan anerkende, nar nogen udtrykker
folelser over for dig, er du mindre tilbgijelig til at fale eller udvise empati, sammenlignet med hvad der
er typisk for normgruppen. Du overser sandsynligvis de mere subtile fglelsesmaessige meddelelser,
der er udtryk for uudtalte falelser eller uoverensstemmelse mellem, hvad andre siger, og hvad de
foler. Dette, kombineret med din modvilje mod at smalltalke, mindsker din grad af indsigt i andre
mennesker.

Meget lav Lav Middel Hoj Meget hgj
| |  Dominans
| | Social aengstelighed
| | Ligefremhed
| | Positive emotioner
| | Eftergivenhed

Du er mindre selvsikker end de fleste og har tendens til at fale dig forlegen, nar du befinder dig i det
sociale rampelys. De egenskaber antyder, at du er mindre tilbgjelig til at etablere social kontakt. Du er
mere tilbgjelig til at vente pa, at andre tager kontakt til dig.

Du er diplomatisk, i den made du taler om din organisation, og du fremstar serigs, nar det kommer til
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at diskutere, hvad der realistisk set er muligt med henblik pa fremtidige resultater.

Nar konflikter med andre opstar, vil du ikke hgjrastet bekraefte din position. Dine modstandere tror
maske, at de har hgrt det sidste ord. Men mens du ofte holder dig tilbage fra at haevde dine
synspunkter, er du en uafheengig taenker. Du keemper muligvis ikke abenlyst, men du danner dine
egne meninger, hvad enten de er i overensstemmelse med konsensus eller ej.

2.5 Teamworking

Ledelsesfunktionen teamworking ligger i krydsfeltet mellem det operationelle og det interpersonelle
domaene. Den kraever at kunne forpligte sig til teamets mal, bade udfordre og statte teammedlemmer
samt acceptere indbyrdes afhaengigheder og fa dem til at fungere.

Meget lav Lav Middel Hgj Meget hgij
Varme

Selskabelighed
Pligtopfyldenhed
Godggrenhed
Temperament
Eftergivenhed
Dominans
Beskedenhed

Du opfatter ikke dig selv som en selskabelig person, fordi du ikke bliver tiltrukket af store sociale
sammenkomster. Du vil sandsynligvis veerdsaette tid vaek fra andre og at kunne arbejde alene. Som
medlem af et team, er du mindre tilbgjelig end de fleste til at starte eller tilskynde til smalltalk. Dit fokus
vil sandsynligvis veere pa selve opgaven snarere end at leere dine kolleger bedre at kende.

Din villighed til at patage dig din del af ansvaret for holdets mal og din vilje til at hjselpe andre med
eventuelle problemer, de kan have, vil athaenge af, om teamets mal er personligt vigtigt for dig. Du er
tilbageholdende med at blive alt for involveret pa det praktiske plan i at hjeelpe andre med at lgse
deres problemer, hvis dette vil veere i strid med dine egne prioriteringer. Du beskriver dig selv som en,
der ikke ngdvendigvis feler pligt til at opfylde forpligtelser, der er eksternt palagte. Din pligtopfyldenhed
kommer ikke automatisk — man skal ggre sig fortjent til den.

Du rapporterer, at du oplever falelser af frustration i forhold til andre mennesker oftere end det er
typisk for normgruppen. Det kan derfor veere sveert for dig at have tdlmodighed med andre og undga
at bebrejde dem, nar tingene gar galt.

Du lader dig ikke ga pa af konflikter med andre i samme grad som de fleste, og nar du faler dig
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frustreret, kan du fremsta fjendtlig, i den made du konfronterer et omstridt emne. Dette vil
sandsynligvis forvaerre ikke kun konflikten, men ogsa din egen frustration.

Nar du er frustreret over andre mennesker, kan det vaere nyttigt at reflektere over felgende:

* Hvad forarsager din frustration? Har det virkelig noget at gare med, hvordan andre opfarer sig,
eller har det noget at gare med, hvordan du interagerer eller kommunikere med dem?

*  Misforstar du eventuelt andres opfersel? Med andre ord er din irritation berettiget?

* Hvad skal du ggre anderledes, og hvad vil du gerne have, at andre ger anderledes?

Nar du har besvaret de spargsmal for dig selv, bliver det lettere at kommunikere din frustration pa en
made, der kan lgse problemet.

Du har tendens til at veere tilbageholdende med at bidrage med dine synspunkter til teamet, men du er
ikke selvudslettende, nar det kommer til at anerkende dit eget bidrag. Du overdriver ikke dine bidrag til
holdindsatsen, men du underdriver dem heller ikke. Du er generelt rimelig, nar det kommer til at give
anerkendelse, hvor det er berettiget. For at styrke dette kan det vaere nyttigt at taeenke pa de team, som
du i gjeblikket er medlem af, og reflektere over fglgende:

* Hvad mangler der i teamet, nar du ikke er der, og hvem kunne ellers med opmuntring fra dig
udfylde dette hul?

* Hvad bidrager andre medlemmer af teamet med, som du ikke g@r? Pa hvilke mader anerkender
du dette, og hvordan kan du opmuntre til mere af det samme?

2.6 Levering af resultater

Denne funktion handler om at drive individer, teams og organisationer til at levere de resultater, de har
brug for at opna. Du skal derfor veere i stand til at overvinde modstand og s@rge for, at arbejdet bliver
udfgrt hurtigt og effektivt. Funktionen kraever, at man som leder er insisterende og assertiv og har en
steerk vilje til at opna succes. | det fglgende undersager vi tre aspekter af personligheden, som har
indflydelse pa effektiviteten af levering af resultater:

i. Energi og beslutsomhed — dette omfatter dit arbejdstempo samt din vilje til at lykkes, ga forrest
0g presse andre til at levere

ii. Planlaegning og opfelgning — dette omfatter din evne til at optreede organiseret og metodisk samt
din selvdisciplin i arbejdet hen mod dine malseetninger;

iii. Handtering af stress — den made, du reagerer i pressede situationer og pa forandringer, vil
pavirke ikke kun den tro og tillid, dit team har til dig som leder, men ogsa din egen trivsel og
evne til at arbejde produktivt.
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i. Energi og beslutsomhed
Meget lav Lav Middel Hgj Meget hgj

[ — S| Prestatonsorisntering
I | Adviesniveau

Dominans

B
I I O BN 7vid til egnie evner

Dit behov for at praestere personligt er inden for det gennemsnitlige interval for normgruppen. Du
balancerer personlige ambitioner for arbejdets mal med andre aspekter af livet uden for arbejdet.

Du er typisk for normgruppen i forhold til dit arbejdstempo og din tidsfiksering. | den forstand vil du
have god indsigt i, hvad der er presserende, og hvad der ikke er, nar du skal prioritere dine opgaver.

Dine svar tyder pa, at du foretreekker ikke at tage fgringen i et teamsamarbejde. Du er mindre tilbgjelig
end de fleste i normgruppen til at tage tgjlerne og kontrollere fremskridt. Du foretraekker at sta mere i
baggrunden og overlade ledelsen af projekter til andre.

Din tro pa din egen evne til at arbejde effektivt og traeffe fornuftige beslutninger er lavere end det, der
er typisk for normgruppen. Denne tvivl kan forringe falelsen af, at du effektivt kan styre resultater
gennem din egen indsats.

ii. Planlaegning og opfolgning

Meget lav Lav Middel Hgj Meget hgj

o S| oren
S| sewdiscipin

Din tilgang til opgaverne er mindre systematisk og metodisk end det er typisk for normgruppen. Du
kan veere mindre effektiv end de fleste til at oprette systemer til kvalitetskontrol og udvikling af opgaver
og til at give klare retningslinjer til dine kolleger.

Du beskriver dig selv som mere tilbgjelig til overspringshandlinger end det er typisk for normgruppen.
Eksterne distraktioner eller kedsomhed kan alt for let aflede opmaerksomheden fra din beslutning om
at fglge opgaver til dars.
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iii. Handtering af stress

Meget lav Lav Middel Hgj Meget hgj
| |  Bekymring
| |  Pessimisme
| | Stressfalsomhed
| | Positive emotioner

| testen blev du bedt om at rapportere, hvor ofte eller hvor intenst du oplever forskellige typer af
emotioner. Dette afsnit handler ikke om, i hvilket omfang du udadtil udtrykker de fglelser, men snarere
din indre oplevelse af dem.

Du rapporterer, at du oplever positive falelser med mindre intensitet end de fleste i normgruppen, og
du beskriver hyppigere fglelser af modlgshed eller fortvivlelse. Du er mindre optimistisk end de fleste
og mere tilbgjelig til skuffelse, nar du konfronteres af modgang. De falelser synes ikke at forringe din
folelse af at veere i stand til at klare, hvad livet kaster dig ud i, og din rapporterede oplevelse af angst
eller bekymring er inden for det gennemsnitlige interval. Du er sandsynligvis ikke mere tilbgjelig end
de fleste til at bekymre dig eller dveele ved ting far en begivenhed. Faktisk kan din tendens til at veere
mindre optimistisk end de fleste tjene dig godt, hvis den motiverer dig til at forudse mulige problemer
og begraense potentielle skader. Ikke desto mindre kan det veere veerd at taenke over, hvad der ligger
til grund for dine mere negative falelser, nar de opstar.

At blive mere bevidst om de tanker, holdninger eller overbevisninger, der ligger til grund for vores
folelser, er det forste skridt til at laere at handtere dem. Det er de tanker, vi har om begivenhederne,
snarere end begivenhederne selv, der pavirker vores fglelser, men ofte er de tanker sa automatiske,
at vi ikke er bevidste om dem. Nar vi bevidst fokuserer pa vores automatiske tanker om begivenheder
eller situationer, bliver vi i stand til at identificere og udfordre selvdestruktive holdninger eller
overbevisninger, sa de mister deres magt.

2.7 Ledelse

Vi har hidtil set pa, i hvilket omfang dit temperament er kompatibelt med kompetenceudvikling i forhold
til seks af de syv ledelsesfunktioner, der falder inden for de tre domeener i The Primary Colours®
Model of Leadership — det strategiske, det interpersonelle og det operationelle. Disse domaener er ikke
uathaengige, men overlapper hinanden, og praecis i det overlappende omrade ligger ‘ledelse’. Denne
funktion er hjertet af modellen og grundstenen for de andre opgaver, fordi den handler om at
afbalancere og koordinere de gvrige ledelsesstile. At udvikle effektivitet inden for ledelse kreever
evnen til at:

i. inspirere andre mennesker uden at overveelde dem,

ii. holde fokus pa prioriteterne og den overordnede plan uden at veere rigid,
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iii. muliggere, at medarbejderne selv kan tage initiativ, uden at frasige sig sit eget ansvar, og

styrke og fastholde resultatskabelse uden at skabe et miljg, hvor eksterne belgnninger anses
for den primaere motivation,

iv. leere og reflektere — dog uden at refleksion og analyse bliver en hindring for at kunne agere.

Som du vil vide, efter at vaere naet til denne del af rapporten, er formalet med The Primary Colours®
Model of Leadership at fremme skabelsen af et lederteam frem for at la&egge ansvaret for alle
ledelsesopgaver over pa én person. Derfor er det vigtigt at identificere, hvilke af de fem ovenstaende
evner, der understettes af dit temperament. Du vil sdledes kunne koncentrere dig om disse og
samtidig tilskynde de af dine kolleger, som har andre evner, til at bidrage til andre aspekter af
lederskabet. Der hvor dine styrker ligger, skal der sandsynligvis stadig finjusteres lidt, sa i det felgende
ser vi neermere pa din kompatibilitet med hver af disse fem ledelsesevner.

i. Din evne til at inspirere

For at kunne inspirere andre er det vigtigt, at ledere selv er inspirerede. Ledere skal kunne tale bade til
folks hoveder og deres hjerter for at kunne fa dem til at gad med pa deres ideer. Dette kraever, at du er
passioneret, men samtidig at folk har tillid til dit lederskab — at de ser dig som veerende troveerdig,
kompetent, omsorgsfuld, konsekvent og modig.

Meget lav Lav Middel Haoj Meget hgj

Positive emotioner
Dominans

Varme

Abenhed for falelser
Tillid til egne evner
Bekymring

— S| pessimisme

Du beskriver dig selv som en, der ikke viser tegn pa begejstring eller entusiasme. Du formidler

muligvis hverken begejstring for din organisations planer eller inspirerer andre med din entusiasme,
men du vil blive opfattet som en person, der tager tingene alvorligt, og dit serigse sind kan veere
beroligende.

Din tendens til at holde dig tilbage fra at haevde dine synspunkter kan give andre det indtryk, at du ikke
er sikker pa dine holdninger, eller at du er tilbageholdende med at tage tgjlerne og lede tingene. Det
kan veere, at du foretraekker ikke at vaere den, der angiver retning, eller det kan veaere, at du holder dig
tilbage af andre grunde. Det kan veere nyttigt at reflektere over dette.

Du investerer mindre energi end de fleste i at laere andre at kende. Mens dette gger dit fokus pa selve
opgaven, kan det ggre, at andre fgler, at du er uengageret, hvilket ikke vil fare til loyalitet. At veere
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interesseret i mennesker er som enhver anden interesse. Du vil naturligt veere opmaerksom pa
genstanden for din interesse. Hvis andre mennesker ikke er genstand for din interesse, vil du

naturligvis vaere mindre opmeerksom pa dem. Selvom du ikke er temperamentsmaessigt tilbgjelig til at
smalltalke, kan du vaelge bevidst at tage dig tid til at spgrge ind til andre, uden at dette forhindrer jer i
at fa tingene gjort.

Du er en person, der fokuserer pa de faktiske forhold og deres konsekvenser frem for at lade folelser
eller mavefornemmelser pavirke din analyse eller dine beslutninger. Dette er en fordel, nar en situation
kreever en hgj grad af objektivitet — for eksempel nar beslutningerne vil veere upopulaere eller har
strenge konsekvenser for andre. Du kan dog veere mindre effektiv til at spotte de mindre handgribelige
aspekter af situationer eller til at reagere med empati pa andres fglelsesmaessige reaktioner.

Du rapporterer, at du ofte er i tvivi om din egen evne til at handtere, hvad livet kaster dig ud i, du
arbejder derfor bedst i miljger, hvor stette fra kolleger er let tilgeengelig. Du er ikke mere tilbgjelig end
de fleste til at bekymre dig pa forhand om, hvad der kan ga galt, men nar du mgder modgang,
forekommer du meget selvkritisk og kan fgle dig meget modlgs. Det tager dig laengere tid end de
fleste at komme tilbage pa sporet efter sddan en modlgshed. Hvis din selvtillid og tendens til at blive
modlgs er indlysende for dit team, kan det forringe deres tillid til dig som deres leder. Det kan veere
nyttigt at ga tilbage til afsnit 2.6, som giver nogle rdd om handtering af negative falelser.

ii. Din evne til at holde fokus

Inspiration alene er ikke nok. Medlemmerne af ledelsesteamet ma veere fuldsteendig klare omkring,
hvor folk skal fokusere deres indsats for at opna de bedste resultater.

Meget lav Lav Middel Hoj Meget hgj

o I Orden
]| Pligtopfyldenhed
I N N B Seivdisciplin

Du beskriver dig selv som en person, for hvem struktur i dagligdagen ikke er en styrke. Du er mindre
systematisk og metodisk i din tilgang, end det er typisk for normgruppen, sa du er muligvis ikke den
bedst egnede til at oprette tidsplaner og systemer til kontrol af, hvordan projekter skrider frem og af
kvaliteten af arbejdet.

Du beskriver dig selv som en person, for hvem pligtfalelse ikke er automatisk Du vil opfylde dine
forpligtelser, nar du tror pa vigtigheden af at ggre det, men du har det o.k. med at bgje reglerne og
omga bureaukratiet; malet helliger midlet.

Du har tendens til at udsaette dine opgaver, og du flakker fra den ene opgave til den anden uden at
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afslutte dem. Nar der opstar forhindringer, eller en opgave bliver kedelig, bliver du let distraheret. Du
rapporterer, at du har mindre viljestyrke, end det er typisk for normgruppen. Dette betyder, at ligesom

du ikke altid finder det let at vaere selvdisciplineret nok til at gere, hvad du ved, der skal gares, kan du
ogsa veere tilbgjelig til selvdestruktiv adfeerd, som yderligere forhindrer dig i at afslutte opgaverne. Det
kan veere, at du bare ikke stimuleres af de opgaver, du star over for, eller det kan veere, at du
temperamentsmeaessigt er mindre egnet til de operationelle aspekter af arbejdet.

iii. Din evne til at muliggere dine medarbejderes initiativ samt styrke og fastholde
resultatskabelse

Sa snart der er opnaet enighed om, hvor deres indsats skal fokuseres, skal medarbejderne have
mulighed for at gagre det, der kraeves. Desuden bar gode resultater belgnnes og darlige resultater
handteres effektivt.

Meget lav Lav Middel Haoj Meget hgj
o S | Tilidsfuldhed
S| Ligefremhed

I

I | Godgorenned
[ S| Temperament
I | Efergienned
I S ] sympat

Dine svar tyder pa, at du har en naturlig tilbgjelighed til at antage, at der som regel er skjulte
dagsordener bag, hvad andre siger og gar. Du lseser mellem linjerne og er ikke nem at narre. Du er
forsigtig med, hvordan du praesenterer dine synspunkter over for andre. Du er opmaerksom pa,
hvordan du udtrykker dig bedst muligt for at fa andre over pa din side.

Det kan veere ngdvendigt at passe pa ikke at komme til at lsese for meget mellem linjerne, nar der i
virkeligheden ikke er grund til at vaere misteenksom over for andres motiver. Hvis din manglende tillid
til dit team bliver tydelig for dem, kan det have en skadelig virkning pa moralen og motivationen.
Mangel pa tillid kan ogsa forringe din egen trivsel, fordi det fierner en vigtig kilde til hjaelp med at
handtere pressede situationer — fglelsen af at blive stottet af og veere i stand til at stole pa sit team.

Du beskriver, at du er mere tilbageholdende end de fleste med at blive personligt involveret i at hjeelpe
andre med at lgse deres eventuelle problemer. Du foretraekker at treede et skridt tilbage og selv lade
dem handtere deres problemer. Dette er fint, hvis du har at ggre med erfarne mennesker, der er vant
til at patage sig ansvar. Men det kan betyde, at du er mindre effektiv til at lede mennesker, der har
brug for mere praktisk hjaelp og stette fra dig, end dine svar pa testen antyder, at du er parat til at give.
At coache andre til at finde lgsninger pa de praktiske problemer, de kan stgde pa i deres arbejde, kan
motivere dem til selv at tage initiativ til Iasning af deres problemer i fremtiden.

Du er ikke saerlia tolerant over for darliae attituder eller utilstraekkeliae praestationer. Faktisk
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rapporterer du, at du nemt kan blive frustreret eller utalmodig over darlige praestationer. Du
konfronterer sandsynligvis sddanne problemer med en fasthed, der ger, at dem, der ikke yder deres,
er klar over, at dette er uacceptabelt.

iv. Din evne til at lzere og reflektere

Ved at opbygge kapacitet til lzering og refleksion rustes organisationen til bedre at kunne handtere nye
udfordringer og forandringer pa markedet. For at skabe lzerende organisationer skal lederne vise
deres personlige engagement i en laeringskultur ved at veere parate til at udfordre status quo og
kanalisere det lzerte ud i konkrete resultater.

Meget lav Lav Middel Haoj Meget hgj

e | Avenhed forideer
L | Abenhed for veerdier
| samvittighedsfuldhed

Du udviser et gennemsnitligt niveau af intellektuel nysgerrighed. Det vil sige, at du balancerer en
interesse i nye ideer eller teoretiske diskussioner med en interesse for at engagere dig i mere konkrete
eller gennemprgvede ideer og metoder. Nar det er sagt, mens du er aben for nye ideer, beskriver du
dig selv som en, der er mindre motiveret end de fleste for at kanalisere det, du lzerer, ud i konkrete
handlinger.

Der, hvor du kan veere modstander af nyteenkning, er, nar det gar imod dit veerdisystem. Du beskriver
dig selv som en, der har nogle dybt rodfaestede vaerdier, som er vigtige for dig, og som du ville veere
tilbageholdende med at ga pa kompromis med.
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Sektion 3: Neaeste skridt

Denne rapport har gennemgaet dele af din personlighed ud fra de ledelsesfunktioner, som er
indeholdt i The Primary Colours® Model of Leadership. Vi vil opfordre dig til at overveje, hvilke
implikationer denne analyse har for dig som leder samt for de teams, du er en del af. Giv dig selv tid til

at reflektere over nogle af rapportens temaer, og besvar derefter falgende spgrgsmal:

Hvilke ledelsesfunktioner passer bedst til din personlighed?

| hvilken grad udnytter du allerede disse styrker? Hvor godt matcher disse styrker de
ledelsesmeessige udfordringer, du star over for lige nu?

Hvordan kan du skabe muligheder, der vil ggre dig i stand til at udnytte dem endnu bedre?
Hvilke ledelsesfunktioner passer ikke specielt godt til din personlighed?

Hvis du teenker pa de teams, du er en del af, og pa dine kolleger, kan du s& komme i tanke om
nogen, der lader til at veere seerligt gode til at handtere de funktioner, som din personlighed ikke
passer sa godt til?

Hvordan kan du skabe muligheder, der vil ggre dig i stand til at arbejde taettere sammen med
disse kolleger?

Hvilke udviklingsmal har du?

Hvilken handleplan agter du at gennemfgre for at na dine udviklingsmal?

Hvordan vil dine fremskridt pa disse omrader veere til at se om 12 maneder?

Analysen i denne rapport er baseret pa, hvordan du opfatter dig selv ifelge de svar, du har afgivet i

sporgeskemaet. For at blive klogere pa, hvor forenelig din personlighed er med de forskellige
ledelsesfunktioner, kan det veere nyttigt at fa foretaget en sékaldt ‘360-graders-vurdering’, hvor
fagfeeller og kolleger vurderer din effektivitet i forhold til de syv ledelsesfunktioner defineret i The
Primary Colours® Model of Leadership. Med en sadan 360-graders-vurdering vil du veere i stand til at
udfylde fglgende skema.

| [ © Hogrefe Psykologisk Forlag A/S, Virum




I

360 SVAGESTE 360 STARKESTE
OMRADER OMRADER
Potentiel styrke Naturlig styrke
PERSONLIGHEDEN
HJAELPER
Arbejde Pa Arbejde MED
Resistent Skragbelig
PERSONLIGHEDEN begraensning styrke
BEGRANSER
Arbejde OMKRING Arbejde Pa

Du vil derefter kunne identificere folgende:

Naturlige styrker: Din personlighed passer godt til disse aspekter af ledelse, og du er god til at
handtere dem. Du bgr arbejde med dine naturlige styrker.

Potentielle styrker: Din personlighed passer godt til disse aspekter af ledelse, men ifglge din 360-
graders-vurdering lader det ikke til, at du udmaerker dig inden for disse. Du ber arbejde pa dine
potentielle styrker.

Skrgbelige styrker: Din personlighed passer ikke saerlig godt til disse aspekter af ledelse, men
ifalge din 360-graders-vurdering er du god til at handtere dem. Du ber arbejde pa dine skregbelige
styrker.

Resistente begraensninger: Din personlighed passer ikke seerlig godt til disse aspekter af ledelse,
og ifglge dine kolleger er du heller ikke seerlig god til at handtere dem. Du bgr arbejde rundt
omkring dine begraensninger — maske ved at arbejde sammen med nogen, for hvem disse
aspekter er en naturlig styrke.
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