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Personlighedsbestemt ledelse.

Af Finn Havaleschka, Garuda Europe.

Tema.

Erfaringerne fra den praktiske hverdag viser os, at nogle mennesker opnar sardeles gode resultater,
naesten uanset hvad de beskaftiger sig med. Andre er gode pa nogle bestemte omrader og mindre
gode pa andre. Vi ved, at det bl.a. har noget at gare med personligheden. Vi kan have ledere, der er
veeldig gode i nogle funktioner og overfor bestemte typer af medarbejdere, men sardeles hablgse
overfor andre.

Det fglgende er en kort introduktion til, hvorfor det er sadan og hvad vi kan gare ved det. Eller sagt
pa en anden made: hvordan beerer vi os ad med at forgge din virksomheds effektivitet med 10% til
30%.

Personlighed og test.

For at finde ud af hvorfor der er forskelle pa de gode og de mindre gode ledere, anvender
erhvervslivet bl.a. forskellige former for personlighedstests. Personlighedstesten giver os ofte en del
af svaret, men naturligvis sjeldent hele svaret.

Personlighedstests og andre vurderingsveerktgjer er kommet for at blive. Med et testresultat som en
del af beslutningsgrundlaget, har mange ledere undgaet at treeffe uhensigtsmassige
ansattelsesbeslutninger, og dermed sparet dem selv, ansggere og medarbejdere for store
omkostninger, besver og personlige nederlag.

En personlighedsanalyse kan altsa vere et ualmindelig godt samtale- og vurderingsvarktgj.
Spergsmalet er, om vi ikke kan gare det endnu bedre, blive endnu mere skarpe og endnu mere
preecise. Jeg mener, hvorfor anseette en leder, der kan opfylde forventningerne og budgettet med
90%, ja maske 100%, hvis vi med sikkerhed kan finde én der nar 120% eller 150%?

Med anvendelsen af personlighedstests, er vi i lgbet af de sidste 10 ar blevet bedre til at indfange de
rigtige medarbejdere. Forbedringerne er imidlertid primeert en konsekvens af, at beslutningstagerne
er blevet dygtigere til at anvende tests. Det er ikke en konsekvens af en kvalitativ udvikling af de
anvendte tests. Derfor min pastand: vi kan blive meget meget bedre til at finde netop de
medarbejdere der skaber resultater og de medarbejdere der er selvmotiverede, fordi de arbejder med
netop det, der giver dem et kick. Og det kan vi blive, ved at udvikle person-, job- og
virksomhedstilpassede analysevearktgjer.

Min pointe er, hvis vi virkelig skal veere effektive i vores udvelgelse og udvikling af
virksomhedens humane ressourcer, sa ma testen konstrueres sa den fokuserer pa at afdaekke netop



de personlighedsfaktorer der er nggleegenskaber, for at opna succes i et givet konkret job. At
analysere i forhold til ledelsesjobbet eller selgerjobbet generelt, er ikke godt nok. Vi ma tage
udgangspunkt i det specifikke szlgerjob eller det specifikke lederjob, med de specifikke produkter,
de specifikke beslutningstagere og den specifikke organisatoriske opbakning. Og for at gare det, ma
vi have en model og en teori, der forteller os hvad vi skal lede efter.

Et spgrgsmal om hoved-, hjerte- og benarbejde.

System fleksibel
Detailorientering
Abstrakt teenkning Struktureringsevne
Risikovillighed
Opbakning

Indfglingsevne
Social kontakt
Social fleksibilitet
Selvbeherskelse
Tillid - tiltro

Samveersform

Konkurrence
Indflydelse
Selvtillid
Frihedstrang
Psykisk styrke
Fysisk energi

Gennemslagskraft

Garuda-modellen om hovedets, hjertets og benenes betydning for vores evne til at skabe resultater,
er en model der fortaller, hvad vi skal lede efter. Tager vi lederen, gar modellen enkelt fortalt ud
pa, at lederen skal angribe og bearbejde opgaverne pa en for opgaverne effektiv og hensigtsmaessig
made. F.eks. kraever tekniske problemer en helt anden angrebsmade end strategiske problemer. At
angribe, strukturere og organisere problemernes lgsning er hovedets arbejde.

Pa den anden side; det er ikke nok at fa geniale ideer til problemernes lgsning. En leder lgser ikke
problemer i et socialt tomrum. Han skal have kollegaer, medarbejdere og kunder med sig. Og det er
ikke blot et spargsmal om intellektuel og mental kapacitet. Nej, vi salger vore ideer gennem hjertet.
Gennem karakteren og kvaliteten af de sociale relationer vi opbygger til vore medmennesker. Det er
hjertets arbejde.



Men hermed er problemet ikke lgst. Har vi farst opnaet accept pa os selv og dermed vore ideer, skal
problemerne lgses i praksis. Her kommer benarbejdet ind i billedet. Vi skal vare udholdende,
robuste og energiske. Vi skal kunne overskride graenser. Tingene gar ikke altid sa let og smertefrit,
som vi kunne gnske. Det er benenes arbejde.

Modellen forteeller noget om, hvad det er for nogle personlighedstraek, der er bestemmende for
karakteren og kvaliteten af hovedets, hjertets og benenes arbejde. Befinder du dig f.eks. pa det
operative niveau, er det udmaerket at veere detailorienteret, men arbejder du med strategiske
problemstillinger, ma du kunne haeve dig op over detaljerne og se helheder.

Optimering af de personlige indsatser.

Ud fra denne model har Garuda udviklet forskellige personlighedsanalyser, som er anvendt af et
omfattende antal virksomheder i Skandinavien. Modellen og erfaringen med disse analyser har fart
os ét skridt videre. Vi har udviklet et koncept, hvor vi, via dataindsamling, statistiske analyser, job-
kravs analyser m.m. udvikler job- og virksomhedsspecifikke analysevarktgjer.

Verktgjer der fokuserer pa de afgarende personlighedsfaktorer og de afgerende psykologiske
mekanismer, som ger, at du kan finde netop den eller de personer der bliver selvkgrende,
selvmotiverede og resultatskabende, i netop det job du skal besztte.

Vi kalder det en customer-made analyse. En analyse som er din egen, malrettet mod at udfylde
netop dine behov. Med ganske vasentlige og omgaende resultater til fglge. Flere stgrre og mindre
virksomheder har allerede oplevet verdien af Garuda’s vaerktgjer. Nissan, Volvo, Danapak, Novo,
Perstorp, Electrolux, ABB, Danisco og Tetra-Pak er blot nogle af dem.

Hvordan ger vi det.

At lave en analyse der identificerer de personlighedsmaessige forskelle der eksisterer mellem den
succesfulde leder og den mindre succesfulde leder, er fgrste step.

Vi skal vide ngjagtig hvad det er for nogle personlighedstyper, der ger det bedst i jeres virksomhed,
i bestemte specifikke funktioner. Ved farste step finder vi ud af hvilke personlighedstreek, der er
forbundet med succes og hvilke der er forbundet med fiasko. Nar vi har gjort det, er naste trin, at
hjeelpe de gode ledere til, i hgjere grad end de allerede gar nu, at udnytte deres personlighed og
iboende personlighedstreek mere bevidst i ledelsesprocessen.

Og at gare en god leder bedre, gares ikke ved at sende ham eller hende pa lederkurser, for at lere
forskellige ledelsesteknikker. Der er de sidste 25-30 ar brugt millioner af kroner pa, at lzere ledere at
anvende teknikker som, gennemsnitligt set, ikke har flyttet én krone pa markedet. Ganske enkelt
fordi man har fokuseret pa det forkerte.

Alle erfaringer viser, at vi skal have fat i personligheden. Det er her den afggrende faktor ligger
begravet. Med udgangspunkt i hoved, hjerte, ben-modellen og den deraf fglgende customer-made
analyse, kan vi meget hurtigt leere lederen at udnytte sin personlighed optimalt i ledelsesprocessen.



Erfaringerne viser, at vi med dette koncept kan forbedre en virksomheds omsetning/effektivitet
med 10% til 30%, indenfor en periode pa 3 ar. Dog er perioden afhangig af virksomhedens
stgrrelse. Nar vi kan na sa store resultater skyldes det, at vi sikrer os:

1. at vi har de optimale personligheder i jobbet og

2. at de optimale personligheder udnytter deres personlighed optimailt.

Medarbejderens personlighed.

For Garuda er ledelse ikke et spgrgsmal om teknik, men om viden/bevidsthed om sin egen og
medarbejderens personlighed. Hvad vi mener med det, fremgar af det falgende.

Hvis medarbejderen er detailorienteret, motiveres han af nogle helt andre konkrete facts end hvis
han er helhedsorienteret.

En detailorienteret medarbejder faler det er vigtigt, at have styr pa alle detaljer. Han laegger veagt
pa, at have et fuldt kendskab til det han laver, eller skal lave. Og han har behov for og forventer, at
lederen kommunikerer det til ham pa et plan, som han kan forsta.

Hvis lederen ikke selv er detailorienteret, vil der veere en tendens til, at han overser visse detaljer
eller, at han undlader at komme ind pa nogle detaljer, som han selv finder uveasentlige. Med det
resultat, at medarbejderen mister orienteringen og motivationen.

Og der er mange andre personlighedstraek, som er vasentlige for en frugtbar ledelsesproces. Hvis
medarbejderen f.eks. er udadvendt og kontaktsggende, skal han motiveres pa én made. Hvis han er
indadvendt, er det nogle helt andre motiver der aktiverer ham. Lederen ma ogsa pa dette omrade
leere at indrette sig efter medarbejderens personlighed og motiver.

Hvis medarbejderen er abstrakt teenkende, skal han have én slags argumenter. Hvis han er konkret
teenkende, skal han have en anden slags argumenter. Hvis han er indflydelses- og statusorienteret,
motiveres han af nogle helt andre faktorer end, hvis han er ligeglad med indflydelse og status. Hvis
medarbejderen er system fleksibel, er det nogle helt andre ting der eftersperges i ledelsesprocessen
end hvis vedkommende er meget struktur- og ordenssggende. Lederen ma leere, at leese
medarbejderen pa disse meget konkrete og observerbare personlighedstraek.

Huvis lederen, f.eks. ikke er i besiddelse af det store opbakningsbehov, vil han have en tendens til at
overhgre medarbejderens opbakningsbehov. Ja, han vil maske endda blive smasur og irriteret over
medarbejderen. Men det hjelper jo hverken lederen eller medarbejderen til effektiv

problemlgsning. Lederen ma lere at tage udgangspunkt i medarbejderens behov og ikke sine egne.

Hvilket jo i gvrigt er det den gode leder allerede gar. Ofte bare uden at veere s&rlig bevidst om det.
For at skeerpe lederens iagttgelsesevne, starter vi med at sztte fokus pa hans/hendes egen

personlighed. Hvis du skal udnytte din personlighed optimalt forudsetter det nemlig, at du har et
godt kendskab til dig selv. Du skal vide om du er detailorienteret, systemfleksibel, abstrakt



teenkende, risikovillig, har et starre eller mindre opbakningsbehov etc. og du skal vide hvor du er i
forhold til andre. Denne viden og bevidsthed skal du tage med dig, nar du mader dine
medarbejdere. Du skal bruge din viden til at afleese din medarbejders personlighed. Du skal
observere hans kontor, hans arbejdsrutiner og adfeerd. Forudsaetningen for at du kan det er, at du
leerer dig selv at kende ud fra en forstaelig og praktisk anvendelig model. Og det er Garuda-
modellen. Med den behgver du ikke at bruge en masse tid pa teoretisk psykologi og indlzring af
ledelsesteknikker.

Nar du har lert dig selv at kende, og du er begyndt at kunne afleese dine medarbejderes
personlighed, sa skal du laere at nul-stille dig selv. Hvis du er meget risikovillig, dvs. er impulsiv og
hurtig til at treeffe beslutninger, og du har en medarbejder der er meget sikkerhedsorienteret, ma du
kunne nul-stille dig selv, glemme din egen personlighed og alene fokusere pa, at fa opgaverne lgst
med udgangspunkt i den medarbejders personlighed, som du har delegeret opgaven til.

Kan du laese din medarbejder, kan du nul-stille dig selv og dermed stille dig ind pa din
medarbejders frekvenser, sa kan du ogsa lede ham frem til at skabe gode resultater.

Afslutningsvis skal det siges, at ngjagtigt det samme ger sig geeldende for den gode salger.
Salgeren ma laere, at kende sig selv. Derudfra ma han lare, at laese sine kunders personlighed og
behov. Kan salgeren derefter nul-stille sig selv, glemme sine egne behov, sa far han ogsa det
optimale ud af sine salgsindsatser.

Hermed har jeg givet bolden op. Vil du vide mere om hvordan du med garanti far mere ud af din
organisations menneskelige ressourcer, star Garuda og vores medarbejdere til din radighed.



