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IPA Analysen
Indledning

De mange psykologiske test der efterhanden er pa markedet i Skandinavien, henter alle
deres begrebsapparat og deres udspring det samme sted. De er alle funderet i primaert en
amerikansk tradition indenfor adfaerdspsykologien, der op igennem det 20’ arhundrede har
forsggt at beskrive personligheden ud fra nogle feelles treek, der er nedlagt i os alle.
Metoden har veeret en blanding af kliniske forsgg, interviews og associative tests ud fra en
given teori, og resultatet har veeret en beskrivelse af en mere konkret adfaerd, f.eks ud fra
dybereliggende organiske motiver.

Det var denne adfeerdspsykologiske og treekteoretiske tradition, der dannede ophavet til
udviklingen af de farste psykologiske test, der blev anvendt i ikke-kliniske og
behandlingsmaessige sammenhaenge, farst af militeeret og senere af erhvervslivet.

En af de ting der adskiller de forskellige test pa markedet, er graden af psykologisering og
dermed graden af fokusering pa mere kliniske starrelser og begreber. Hvor mange
amerikanske test indholdsmaessigt og dokumentarisk er dybt funderet i en klinisk tradition, er
de skandinavisk udviklede test i langt hgjere grad appliceret pa den virkelighed, hvori de skal
anvendes. Man kan sige det pa den made, at den amerikanske tradition pa en langt mere
fagpsykologisk baggrund forsgger at kigge ind bagved personligheden, og farst derefter
vurderer konsekvenserne i forhold til f.eks. lgsningen af bestemte opgaver. Her er de
skandinavisk udviklede test allerede i definitionen og operationaliseringen af det enkelte treek
i langt hgjere grad direkte fokuseret pa den virkelighed, hvori de skal anvendes, nemlig
forventelig adfeerd og holdning i forhold til arbejdslivet generelt. Samtidig er den
skandinaviske tradition mere aben i sin fortolkning af et givet testresultat, hvad der bl.a.
kommer til udtryk gennem dette, at disse test betragtes som et oplaeg til en samtale, hvor det
er dialogen og processen, der skaber den afgarende kvalitet i malingen.

Den her foreliggende IPA Analyse har saledes flere udspring.

Den er farst og fremmest teenkt ind i skandinavisk tradition. Det er ikke en psykologisk test i
snaever klinisk forstand, men en test der skal betragtes som et opleeg til en samtale om et
menneske og et job.

Ophavet og inspirationen er selvfalgelig bl.a. adfaerdspsykologien, men i ligesahgj grad de
spontane ledelseteorier der fremkommer, nar man ganske enkelt gar ud og sparger ledere
og medarbejdere om, hvilke personlighedsmaessige traek hos dem selv, der betinger succces
i deres job.

Endelig har jeg ladet mig inspirere af motivationsteorien, der bl.a. ligger til grund for den
traekteori, hvorpa en del af de “klassiske” adfeerdstraek er bygget.

Malet har lige fra starten veeret at opbygge en brugbar test, der mest givende, men ogsa
mest enkelt, kan danne et struktureret oplaeg til en samtale om sammenhaengen imellem
personligheden og de krav et givet job stiller til den enkelte, en samtale der meget gerne skal
veere givende for begge parter.



IPA Analysen er ogsa velegnet i forbindelse med udvikling af ledere og medarbejdere, hvor
viden om de personlige kvalifikationer den enkelte rummer er en vigtig forudsaetning for at
definere problemstillinger, opstille mal og igangseette handling. Det er vigtigt, at analysen
fungerer som et spejl, hvori den enkelte kan genkende sig selv og fa ny indsigt, og netop den
enkle og visuelle model, der ligger bagved IPA Analysen, er befordrende for respondentens
forstaelse af helheden.

Kvantitet-kvalitet

Da vi i forbindelse med anvendelsen af IPA Analysen arbejder med adfserdsfaktorer, der
udmeerker sig ved at de kan iagtages, og dermed ggres til genstand for en maling, skaber
dette samtidig nogle begraensninger i de slutninger, vi kan drage pa grundlag af denne
maling.

Vi registrerer sa at sige kun “toppen af isbjerget”, og kan ikke direkte herfra slutte os til den
kvalitet og tyngde der ligger bag denne registrering, pa samme made som vi ikke med
sikkerhed ved noget om den struktur, der gemmer sig under vandoverfladen. Vi kan altsa
ikke ud fra en sadan maling direkte slutte os frem til en kvalitativ vurdering af, hvad der ligger
bag traekket, eller sagt pa en anden made, vi kan ikke direkte slutte fra adfaerd til evne.
Denne slutning kan vi fgrst foretage os, nar vi i tilbagemeldingen og gennem samtalen og
dialogen far kvalificeret medarbejderens eller lederens udmelding via veerktgjet.

Det er dog klart, at jo flere treek der logisk og indholdmaessigt supplerer hinanden, jo teettere
kommer vi ogsa pa en slutning fra kvantitet til kvalitet. Det gaelder generelt, at ét treek ikke
gar det alene, men jo flere traek vi seetter sammen, jo mere praecis og fintmasket bliver vores
beskrivelse.

Det er indlysende, at IPA Analysen ikke rummer en adskillelse imellem godt og skidt. En
vurdering af en aktuel analyse skal altid ske i forhold til det aktuelle job og dets
succeskriterier. Det er opgavernes karakter, og de betingelser hvorunder de gennemfgres
frem til et bestemt mal, deres indhold og de samarbejdsrelationer der tegner sig omkring det,
der er bestemmende for vurderingen af en analyse. Hvad der er hensigtsmaessigt i ét job kan
meget vel vaere saerdeles uhentsigtsmaessigt i et andet.

Grundleeggende er enhver analyse af denne art en dgrabner ind til stadig dybere og mere
kvalificerbare treek i personligheden. IPA Analysen abner daren pa klem, og det er herfra op
til den erfarne bruger at abne daren helt, og saledes skabe en kvalificeret samtale om et
menneske og et job.

Brugerens ansvar

Enhver anvendelse af en test forudsaetter en kvalificeret og traenet bruger. Det ligger i
sagens natur. IPA Analysen er ikke en feerdig og afsluttet maling, der giver en endegyldig og
afsluttet karakter pa en skala - men netop et opleeg til en samtale.



Det er brugerens ansvar at formidle accept og forstaelse af de faktorer der males pa og
sikre, at medarbejderen eller lederen far mulighed for at kvalificere sit udspil. Respondentens
accept af egen adfeerd pa hvert af traekkene, er den bedste form for indholdsvaliditet vi kan
tilvejebringe. Med en sadan overensstemmelse og accept er vi i stand til at give
vedkommende en stgrre forstaelse af sine steerke og svage sider i forhold til de opgaver, der
skal Igses. Denne forstelse er det bedste afsaet for fortsat veekst og udvikling til gleede for
bade den enkelte og for virksomheden.

Modellen

I udviklingen af modellen er udgangspunktet et gnske om at kunne registrere en
sammenhaeng imellem personligheden og evnen til at varetage et givet job — eller sagt pa en
anden made — sammenhaengen imellem personligheden og jobmaessig succes ud fra nogle
givne kriterier. Vi skal altsa udvikle et instrument, hvormed vi kan forudsige et udfald i
relationen imellem en raekke jobmaessige parametre og en raekke personlighedsmaessige
parametre.

Lad det straks veere sagt, at der ikke findes nogen entydig videnskabelig teori der paberaber
sig, at have et deekkende begreb for feenomenet personligheden, endsige et empirisk
maleinstrument, der er blot nogenlunde deekkende. Det teoretiske fundament reekker lige fra
Jungs mere introspektive typologier til moderne amerikansk adfeerdsforskning. Nar vi som
her skal opbygge et egentligt maleinstrument, star vi mere i geeld til sidstnaevnte teoretiske
tradition, idet metoden i sig selv saetter en raekke begraensninger i forhold til dybden af det vi
kan registrere.

Opgaven bestar altsa i at opbygge en teoretisk model, der indfanger de dele af
personligheden, som er relevante for netop vores problemstilling.

Nar vi betragter karakteren af de problemstillinger, opgaver og mal vi stilles overfor i
arbejdslivet, er der i forhold til den personlige handtering af disse opgaver 4 hovedfaktorer,
der er gennemgaende i enhver form for opgavelgsning.

Metodefaktorer, - at strukturere og organisere virkeligheden

Det er vigtigt at afklare, hvilket forhold den enkelte har til virkeligheden omkring sig, hvordan
man rent tankemaessigt forholder sig til denne virkelighed, hvordan man organiserer denne
virkelighed for hurtigst muligt og mest effektivt at komme fra A til B. Det er ngdvendigvis bl.a.
et spgrgsmal om indleering, uddannelse og viden, men i endnu hgjere grad et spgrgsmal om
nogle dybt internaliserede traek i personligheden, der saetter graenser, skaber muligheder og
seetter rammer og indhold for den made, hvorpa den enkelte rent tankemaessigt angriber de
foreliggende opgaver.

Saledes bliver videnselementet, eller endnu mere den made hvorpa man mentalt organiserer
og betragter sin virkelighed, den ferste hovedfaktor i vores model, og vi pastar, at vores
angrebsvinkel ind pa opgaver og problemstillinger har noget at gare med et grundlaeggende
behov for falelsesmaessig sikkerhed og tryghed. Viden udggr en ballast eller et veerktgij til at
lgse problemer med, men kan aldrig veere et mal i sig selv. Det er mere maden vi bruger



vores viden pd, der angiver vores evne til at Igse forskellige typer af opgaver, og denne
made er mere grundleeggende bestemt af en raekke psykologiske og mentale faktorer.

Mere konkret arbejder vi med et grundleeggende sikkerhedsbehov, der i den virkelige verden
udfolder sig som et behov for orden, struktur, forudsigelighed og sikkerhed. P& det grundlag
definerer vi 3 personlighedstraek, der tilsammen giver et billede af den enkeltes made at
angribe virkeligheden p3, nar han eller hun billedligt talt sidder og teenker over hvordan en
given problemstilling skal tackles. Vi siger, at dette har noget at gare med...

Systemorientering
Detailorientering
Sikkerhedsorientering

Resultatfaktorer, - at overvinde forhindringer og modstand

For den danske filosof og forfatter Willy Sgrensen er det farste step i tilveerelsens
udviklingscyklus etablering af personligheden. Hermed mener han det enkelte individs
etablering som et selvstaendigt subjekt, adskilt fra andre med egen vilie og egne mal. Her
findes der en lang teoretisk tradition indenfor psykologien, der belyser dette spgrgsmal, men
i forhold til vores problemstilling drejer det sig farst og fremmest om at identificere de indre
personlige faktorer, der hjeelper den enkelte til at overvinde modstand, at turde krydse de
bredeste floder og bestige de hgjeste bjerge. Vi gnsker altsa at afklare, hvordan den enkelte
reagerer i vanskelige og for ham eller hende uvante situationer, hvor meget energi der
laegges i at na de opstillede mal, og i hvilken grad personen er i stand til at fastholde sin vilje
og overbevisning i steerkt belastende og kreevende situationer.

For at daekke denne problemstilling har vi i vores model fokuseret pa et reekke klassiske
selvhaevdelsesfaktorer, idet vi eftersparger karakteren af jeg’et, den styrke hvormed den
enkelte haevder sig selv, sin ret, sin overbevisning og sine mal i forhold til omgivelserne.
Disse selvhaevdelsesfaktorer angiver en relation imellem den indre styrke hos individet og
den made hvorpa vedkommende konkret adfeerdsmaessigt seetter sig igennem i forhold til
den omkringveerende virkelighed.

Vi indfgjer pa det grundlag felgende traek i modellen, der tegner den nzeste hovedfaktor.

Praestationsmotiv
Selvtillid
Selvsteendighed

Relationsfaktorer — at skabe relationer til andre

Vi husker det vi faler staerkest og taenker ofte med hjertet. Nar vi endelig har fundet ind til os
selv far vi ofte et chock nar vi opdager, at vi ikke kan klare os alene, at vi grundleeggende er
dybt afhaengige af andre mennesker, bade falelsesmaessigt, men ogsa mere konkret nar vi
vil opna noget, gennemfare noget, er vi for det meste ngadt til at ggre det sammen med
andre.



Generelt bliver evnen til at omgas mennesker og handtere sociale sammenhaenge, en stadig
vigtigere parameter i ledelsesbegrebet og en stadig mere synlig del af de personlige
kvalifikationer, der er afggrende i jobmaessige sammenhaenge.

| den teoretiske definition er de sociale motiver og den sociale adfzerd et spgrgsmal om pa
den ene side erkendelsen af og bevidstheden om, at vi i langt de fleste situationer er ngdt til
at etablere relationer og samarbejde med andre mennesker for at opna det vi gerne vil, og pa
den anden side den indre fglelsesmaessige afheengighed af andre.

Den sociale adfeerd vi i forhold til vores problemstilling eftersgger, er saledes grundlaeggende
et produkt af et dybt internaliseret behov for neerhed, kontakt og forstaelse. Det er disse
faktorer der bestemmer, hvordan vi forbinder os med og gar vore medmennesker i mgde.
Tilsammen skaber disse treek karakteren af den enkeltes sociale adfeerd, og vi registrerer
saledes i modellen den tredje hovedfaktor igennem treekkene....

Social Forstaelse
Tillid
Udadvendthed

Personlige Veaekstfaktorer — forankring og erkendelse

De tre foregaende hovedfaktorer haenger dynamisk sammen, idet de udger et
udviklingsforlgb eller en udviklingscyklus for det enkelte menneske.

Foarst etablerer vi ud fra nogle grundlseggende og iboende sikkerhedsbehov en metode og
vinkel ind pa virkeligheden, der saetter rammer eller giver muligheder for at agere i denne
virkelighed. Ilgennem hele livet indhenter vi viden og erfaringer, der gar os i stand til at
handtere de problemstillinger vi mgder, men det er de mentalt bundne sikkerhedsfaktorer,
der grundlaeggende skaber indholdet og karakteren af den viden vi skaffer os.

Dernaest, men ogsa parallelt med udviklingen af vores metode, etablerer vi vores
personlighed, og fremstar som et mere eller mindre selvstaendigt subjekt med egne mal og
egen vilje. Vi arbejder i vores model med nogle Resultatfaktorer, der i denne sammenhaeng
fungerer som en motor, en energifaktor, der er bestemmende for hvordan vi bruger vores
viden. P4 den made haenger de mentale Metodefaktorer sammen med Resultatfaktorerne,
idet de virker i et samspil, hvor kvaliteten af det ene afhaenger af kvaliteten af det andet i en
bestandig vekselvirkning. Resultatfaktorerne angiver, hvordan vi afprgver og anvender vores
viden i praksis. Fungerer den ikke tilfredsstillende, ma vi ud og skaffe os ny viden og justere
vores angrebsvinkel ind pa problemstillinger og opgaver.

Endelig bliver vi pa et tidspunkt i vores liv tvunget til at forholde os til os selv i forhold til
andre, at ga fra udviklingen af jeg’et til udviklingen af en social bevidsthed, hvor man spejler
sit subjekt i andre — erkender den positive afhaengighed af andre med alt hvad det indebaerer
af keerlighed og samhgrighed. Kun igennem denne keerlighed og samhgrighed finder vi ind til
vores inderste jeg, og dermed kan vi tage et nyt spring i vores udvikling som menneske.



Vi har i modellen tilfgjet en fjerde faktor, der som afslutningen af vores udviklingscyklus
runder tingene af og afstedkommer, at vi vender tilbage til udgangspunktet — til os selv — med
en ny indsigt. Det er i denne fjerde fase, at viden bliver til erkendelse, at det man har leert og
oplevet forankres i personligheden og skaber indsigt i, hvad tilveerelsen egentlig drejer sig
om.

Den fjerde hovedfaktor er sammensat saledes, at den angiver hvilket udviklingspotentiale
den enkelte er i besiddelse af, og vi har defineret De Personlige Vaekstfaktorer ud fra evnen
til i stadig hgjere grad at aktualisere sig selv, sine ideer, sin autoritet, sit sociale vaesen, sin
integritet og sin accept af krisen og konflikten som en del af enhver personlig
udviklingsproces — og saledes evnen til at ggre sig selv til centrum for sit eget liv.

Disse Personlige Vaekstfaktorer, der bl.a. er funderet i begrebet selvaktualisering, er i
modellen indfgjet som....

Intuition
Integritet
Indflydelse
Selvindsigt

Modellen bestar saledes af fire hovedfaktorer, der analytisk og kvalitativt adskiller sig fra
hinanden, men dog haenger sammen i et for det enkelte menneske dynamisk
udviklingsforlgb. Karakteren af og det konkrete adfeerdsmaessige indhold i én faktor er
afhaengig af og skal ses i sammenhaang med de andre faktorer.

Hver hovedfaktor er mere konkret defineret ved 3 personlighedstreek, der er daekkende for
det vi har lagt ned i den mere overordnede model.

Endelig er hvert traek defineret ved en raekke udsagn, der forbinder treekkets grundlaeggende
karakter med en malbar og iagtagelig adfeerd. Saledes bestar en fortolkning af et
analyseresultat altid af en formidling fra det konkrete til det mere abstrakte, pa ngjagtig den
samme made, som det foreliggende maleinstrument er udviklet “den anden vej*, dvs. fra det
abstrakte til det mere konkrete.



MODEL

Systemorientering

At kunne operere i en
uforudsigelig og kaotisk
verden uden sikkerhed for

METODEFAKTORER Detailorientering .
sikkerhedsorientering udfaldet af handlinger og
beslutninger
At handtere vanskelige,
RESULTATFAKTORER Praestationsmotiv kritiske og udfordrende

Selvtillid
Selvsteendighed

situationer, at seette sig mal
og overvinde de
forhindringer, der opstar
undervejs

RELATIONSFAKTORER

Social Forstaelse
Tillid
Udadvendthed

At handtere sociale
processer pa grundlag af
indsigt i bade sig selv og
andre, at involvere, knytte sig
til og skabe resultater
sammen med andre

PERSONLIGE VEKSTFAKTORER

(Selv)Indsigt
Intuition
Integritet
Indflydelse

At seette sig selv i centrum
og anskue verden ud fra sine
egne ideer og forestillinger,
at aktualisere hele sit
iboende potentiale




METODEFAKTORER



Systemorientering

Behovet for at veere i en verden der er praeget af orden, regelmaessighed og stabilitet. At
finde trygheden og sikkerheden i det velordnede og det planlagte. At skabe sig et overblik
ved at seette tingene i system og strukturere sin indsats.

| Fleksibel | Systemorienteret

Det er personen der har det fint med opgaver, Det er personen, der har det bedst i en

der lgses i et foranderligt og omskifteligt verden, hvor der findes en hvis orden,
univers. Han eller hun vil selv finde vejen og  regelmaessighed og stabilitet. Vedkommende
have frineden til at improvisere sig frem i sgger overblikket gennem dette at skabe
forhold til det der matte dukke op. Det er tydelige rammer, klare regler og faste

personen, der ikke vil bindes af hverken faste strukturer. Det er personen, der gerne vil vide

metoder eller bestemte Igsninger, og som har hvor vejen fgrer hen, og som derfor ngje

det sveert med det han eller hun opfatter som organiserer og tilrettelsegger sin indsats.

sneerende rammer og meningslgse regler. Vedkommende mener, at tingene fungerer

Det haemmer friheden, kreativiteten og bedst hvis man gar systematisk til veerks og

opfindsomheden. Vedkommende er praeget  bruger meget tid pa at planlaegge tingene

af metodemaessig fleksibilitet, og kan hurtigt  omhyggeligt og i god tid. Det er personen, der

omstille sig til nye situationer og skiftende har brug for at gardere sig imod

betingelser og udfordringer. overraskelser, og som derfor helst pa forhand
vil kende hele vejen fra start til malet.

Planleegger sjeeldent pd forhand Holder af orden og regelmaessighed i
hvordan jeg skal lase mine opgaver mit arbejde

Foretraekker opgaver uden faste regler Mener at tingene fungerer bedst hvis
og metoder man gar systematisk til vaerks

Mener at faste rammer og systemer Arbejder meget systematisk med
heemmer min opfindsomhed mine opgaver

Vil have vide rammer i lgsningen af Foretreekker klare regler for hvordan
mine opgaver jeg skal udfgre mine opgaver

Lagser ofte mine opgaver i et usikkert Planlaegger grundigt hvordan jeg skal
0g udefineret univers lgse mine opgaver

Har det fint med opgaver, hvor intet er Bruger meget energi pa at planleegge
givet pa forhand vejen igennem mine opgaver
Udfordres af det omskiftelige og det Opleves af de fleste som et
foranderlige ordensmenneske

Holder af at improvisere mig frem Organiserer og tilretteleegger ngje
igennem mine opgaver mine arbejdsindsatser
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Detailorientering

Behovet for at Igse opgaver i en verden, hvor der findes et preecist og korrekt resultat.
Muligheden for at undga fejl ved at ga grundigt og omhyggeligt til vaerks. At sikre sig, at det
man har lavet er 100 % i orden. At finde trygheden i rutinen, den faglige fordybelse og
muligheden for at komme hele vejen rundt.

Helhedsorienteret | Detailorienteret

Det er personen der har det bedst med Det er personen der har talmodigheden og
opgaver, hvor vejen ofte skal findes i de store interessen for at seette sig dybt ind i den
linjer. Det er opgaver, der er praeget af, at enkelte opgave. Vedkommende har behov for
man ikke pa forhand kender resultatet, men  at kunne sikre sig, at opgaven er lgst 100 %
ogsa af at selve grundlaget for at udfare korrekt, og derfor er fri for fejl og mangler. Af
opgaven kan veere udefineret. samme grund er det en person, der ofte er
Succeskriterierne er med andre ord karakteriseret ved en vedholdende
sveevende og den eksakte malbarhed er lav. iheerdighed der indebeerer, at han eller hun
Det er personen, der foretraekker at tage bliver ved indtil den sidste brik er faldet pa
uudgangspunkt i helheden og det store plads. Vedkommende fgler sig godt tilpas
billede, frem for at bruge tiden pa detaljer. med opgaver praeget af rutiner og
Han eller hun lever med usikre preemisser og gentagelser, for det skaber den starste
vinder til gengeeld friheden til selv at finde sikkerhed for, at man undgar fejl.
vejen.

Arbejder med opgaver uden et Vil veere sikker pa, at jeg kommer

sikkert og malbart resultat frem til et korrekt resultat

Ma ofte starte mine opgaver pa et Er meget omhyggelig i min made at

usikkert og uklart grundlag arbejde pa

Vil helst sgge efter vejen i de store Gér meget op i, at jeg har lgst mine

linjer opgaver rigtigt

Mener at for mange detaljer ofte Bliver ved indtil den sidste detalje er

skygger for udsynet pa plads og i orden

Bruger mest tid pa de store Vil gerne kunne kontrollere, at det

sammenhaenge jeg laver er fri for fejl

Mener at lgsningerne ofte findes i Er den der har sans for detaljerne i

det store billede en opgave

Arbejder sjeeldent med detaljerne i Seetter mig altid grundigt ind i

en opgave tingene

Laser ofte opgaver, hvor Har tdlmodigheden til at komme

succeskriterierne er usikre hele vejen rundt i mine opgaver
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Sikkerhedsorientering

Behovet for at arbejde i en forudsigelig verden, hvor man kender konsekvenserne af sine
valg og handlinger. Lysten til at befinde sig i kendte omgivelser, hvor man kan fgle sig sikker
pa at traeffe de rigtige beslutninger. Trangen til at undga det ukendte og det overraskende.

Risikoorienteret | Sikkerhedsorienteret

Det er personen, der i mange situationer er Det er personen, der grundlaeggende har

en spontan og hurtig beslutningstager, og behov for at veere i en verden, hvor man
som hellere Igber en risiko frem for at vente  kender konsekvenserne af sine valg og sine
for leenge. Han eller hun har det fint med handlinger. Det er personen der foretraekker

opgaver, hvor man ikke pa forhand kender de at teenke sig grundigt om frem for at lgbe en
fulde konsekvenser af sine beslutninger, og  risiko, og den der helst vil have tid til at
vedkommende trykker gerne pa knappen og  vurdere og kalkulerer konsekvenserne af sine
seetter tingene i gang uden at veere sikker pa handlinger. Han eller hun har brug for at

hvor man havner. Det er personen, der ofte  kunne treeffe sine beslutninger i et kendt og

finder energien og udfordringen i selve forudsigeligt univers for at undga det
spaendingen og uforudsigeligheden, og som  uforudsigelige og det ukendte.
er i besiddelse af en til tider rastlgs Vedkommende kan vaere en langsom og

utalmodighed. Af samme grund vil han eller  ngjeregnende beslutningstager, der har brug
hun kede sig med opgaver, der opleves som for tid til at overveje de forskellige muligheder
alt for stillestaende, hvor tingene gar og farst beslutter sig, nar han eller hun er
langsomt og hvor der skal snakkes meget sikker i sin sag.

leenge far tingene seettes i veerk.

Opfattes af mange som en spontan Taenker mig hellere om frem for at

og hurtig beslutningstager tage en chance

Arbejder gerne med risikobetonede Vurderer grundigt konsekvenserne af
opgaver det jeg gar

Foretraekker opgaver, hvor der skal Seetter mig ngje ind i tingene far jeg
handles med det samme traeffer en beslutning

Arbejder med opgaver hvor det er Sikrer mig helst sd meget som muligt
sveert at forudsige udfaldet pa forhand

Bliver udfordret af risikobetonede Venter som regel med at handle indtil
opgaver jeg er sikker i min sag

Ma ofte seette tingene i gang pa et Vil helst kende konsekvenserne af
usikkert grundlag mine beslutninger

Er den der treeffer mange og hurtige Vil kunne sikre mig, at tingene gar som
beslutninger jeg har forventet

Ma ofte treeffe en beslutning uden at Bryder mig ikke om det uforudsigelige
veere sikker pa udfaldet og det usikre

12
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Resultatfaktorer



Preestationsmotiv
At bygge sin selvagtelse pa det man kan preestere i sammenligning med andre. At fuldfgre
det man har sat sig for. At udfordre sig selv og andre pa sine evner og faerdigheder. At
forfglge sine egne mal og vaere orienteret imod ekspansion og sejr.

Lavt preestationsmotiv

Hgit preestationsmotiv

Det er personen, der er mere orienteret imod
feellesskabet og gruppens resultater, end
imod egne praestationer og resultater.
Vedkommende gnsker ikke at blive
fremhaevet pa andres bekostning, og er i det
hele taget en person, der mere taenker pa
feellesskabet og det man laver sammen, end
pa den individuelle preestation.
Vedkommende finder det i orden, at alle ikke
kan lgbe lige steerkt og faler sig ikke godt
tilpas sammen med mennesker, der hele
tiden jager efter bestemte mal. Af samme
grund stiller han ikke hgje krav til hverken sig
selv eller andre. Han befinder sig bedst i et
miljg, hvor den enkelte ikke er sa eksponeret,
fremhaevet og malt pa sine resultater.

Foler ikke trang til altid at veere den
bedste

Synes ikke at man skal fremhaeve
nogen fremfor andre

Har let ved at accepterer at nogen er
langsommere end andre

Seetter feellesskabet hgjere end den
enkeltes praestationer

Er ikke den der hele tiden skal na
bestemte mal

Behgver ikke altid ggre tingene bedre
end andre

Vil helst vaere fri for at blive malt i
forhold til andre

Mener ikke at man skal haevde sig pa
grundlag af sine resultater

14

Det er personen, der er styret af en indre
trang til altid at preestere det ypperste, og
han/hun sgger konstant at forbedre sig for at
blive dygtigere, hurtigere og mere effektiv i
udfgrelsen af sine opgaver. Vedkommende
har viljen og energien til at nd de mal der er
sat op, og det er vigtigt for vedkommende, at
han/hun altid ved hvor langt han er kommet,
hvad han har praesteret og hvilke resultater
der er ndet. Det er personen, der gerne tager
imod en udfordring, som gerne giver alt hvad
han har i sig, og forventer det samme af sine
omgivelser. Han befinder sig godt i et
konkurrenceorienteret arbejdsmilja, hvor folk
er praeget af udholdenhed, energi og vilje til
at na de opstillede mal.

Vil gerne males pa hvad jeg kan
preestere

Har altid haft en steerkt trang til at
konkurrere

Vil have muligheden for at preestere
det ypperste jeg kan

Vil betale en hgj pris for at na de
opstillede mal

Vurderer gerne andre pa hvad de kan
preestere

Vigtigt for mig at kunne se hvad jeg
har preesteret

Straeber efter at blive den bedste
indenfor mit omrade

Vil gerne udfordres pa mine evner



Selvtillid

Overbevisningen om at man kan, den styrke hvormed man tror pa sig selv. Det indre
reservoir af personlige succesoplevelser, som man kan teere pa i kritiske og vanskelige
situationer. Den made hvorpa vi henter energi til at overvinde modgang og klare os igennem
nar vi star foran nye udfordringer.

Usikker pa sig selv | Stoler pa sig selv

Det er personen, der har sveert ved at Det er personen der stoler pa sig selv og sine
fastholde troen pa sig selv i kritiske evner i kritiske og vanskelige situationer. Han
situationer. Vedkommende kommer ofte i tvivl er i besiddelse af en indre tro pa at det gar pa
om evnerne slar til, iseer i nye og uvante trods af forhindringer og modstand. Det er
situationer. Det er personen der foretraekker  personen, der grundlaeggende har et positivt
at blive staende pa kendt terreen, og som syn pa sig selv, sine evner og sine
bekymrer sig nar han star foran det ukendte  muligheder, og derfor ogsa kun sjeeldent
og det han ikke har pravet far. kommer i tvivl. Han fgler sig udfordret af nye
Vedkommende har i mange situationer sveert opgaver, afprgver gerne nye graenser, og er
ved at modsta pres fra andre og fastholde overbevist om at det er muligt at na frem til
sine egne synspunkter, og den manglende malet uden alt for mange skrammer. Det er
indre tro pa sig selv bliver fgrst for alvor personen der bliver staende i sikker
synlig nar vedkommende kommer under forvisning om at veere pa rette spor.
pres.

Tvivler nogle gange p& om mine Stoler 100 % pa mig selv i kritiske

evner slar til situationer

Mister troen pa mig selv i uvante Kommer sjeeldent i tvivl om mine

situationer evner nu ogsa raekker

Faler mig i nogle situationer Har et positivt syn pa mig selv og

utilstraekkelig mine evner

Bliver let usikker p& mig selv i kritiske Bevarer troen pa mig selv nar jeg er

situationer under pres

Foler mig bedst tilpas med opgaver Har en steerk og ukuelig tro pa mig

jeg har pravet far selv

Har sveert ved at tro p& mig selv nar Afprgver ofte greenserne for mine

jeg kommer under pres evner

Holder mig nogle gange tilbage fordi Holder fast i min overbevisning

jeg bliver usikker selvom jeg bliver kritiseret

Kommer ofte i tvivl ndr jeg star foran Kaster mig gerne ud i nye og ukendte

en helt ny opgave opgaver
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Selvstendighed
At have det personlige ansvar for egne opgaver. @nsket om at klare tingene selv uden
andres indblanding. Behovet for frihed for restriktioner, begraensninger og styring udefra. At
ville selv og veere fri til at lgse opgaverne pa sin egen made. At veere kritisk overfor

autoriteter.

Teamorienteret

Frihedsorienteret

Det er personen der har det bedst i et
arbejdsmiljg, hvor man bruger hinanden,
spgrger hinanden til rads og blander sig i
hinandens made at lgse opgaverne pa. Det
er den teamorienterede, der mener at den
enkelte ma indordne sig de geeldende

spilleregler og de faelles vilkar der nu engang
geelder og personen, der accepterer sin plads

i teamet. Han deler gerne ansvaret med
andre, og har ikke behov for at saette sit
personlige preeg pa alt hvad der laves. Her
lgses opgaverne helst i feellesskab, og ikke
hver for sig. Og her sgger man gerne hjaelp
0g statte hos sine omgivelser.

Vil gerne have mulighed for at sparge
andre til rads

Foretraekker et job hvor man lgser
opgaverne i feellesskab

Blander ofte andre ind i lgsningen af
mine opgaver

Jeg sparger ofte kolleger til rads
vedrgrende mine opgaver

Vigtigt for mig at kunne diskutere
mine opgaver med andre

Lgser helst mine opgaver sammen
med andre

Accepterer andres indblanding i mine
opgaver

Vil helst kunne dele ansvaret med
andre

v

Det er personen der motiveres af frihed og
mulighed for selv at seette dagsordenen, for
selv at bestemme hvordan opgaverne skal
lgses og for selv at sidde med ansvaret for at
tingene lykkes. Det er trangen til at veere fri
og uafheengig af andre, og veere fyldt af den
berusende lykke det er at kunne klare tingene
uden andres hjeelp. Vedkommende er altsa
selvberoende og den der selv vil bestemme,
hvornar og hvordan andre skal blande sig i
det han laver. Det er personen, der er
skeptisk overfor autoriteter og som befinder
sig bedst i en organisation praeget af frihed
0g god plads til den enkeltes udfoldelse.

Vil have frihed omkring mig nar jeg
lgser mine opgaver

Vil selv afggre hvornar andre skal
blande sig i det jeg laver

Vil selv bestemme hvordan jeg skal
lgse mine opgaver

Logser for det meste mine opgaver
uden andres hjeelp

Foretraekker et job med mit eget klare
ansvarsomrade

Har sveert ved at indordne mig faste
kommandoveje

Vil helst klare mine opgaver uden
andres indblanding

Vil kunne forfglge mine egne mal
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Relationsfaktorer



Social Forstaelse

Det grundlaeggende behov for og interesse i at skabe positive fglelser og oplevelser i forhold
til andre mennesker. Indsigten i og forstaelsen for andre menneskers fglelser, holdninger og
vurderinger. Sensitiviteten i relation til det sociale og fglelsesmaessige rum der omgiver dig.

| Sagsorienteret | Menneskeorienteret

Det er personen, der ofte har sveert ved at Det er personen, der ser en personlig

forstd hvorfor andre mennesker handler som livskvalitet i at skabe dybe og fortrolige

de ggr. Deres motiver, deres tanker og deres relationer til andre mennesker. Som

folelser. Han undrer sig og bruger i mange veerdseetter den dybe snak om ofte sveere
situationer sine principper og sin faste tro pA  spgrgsmal, om falelser, relationer, handlinger
disciplin som ledetrad for sin ageren i forhold og konsekvenser. Det er altsa personen, der
til andre. Det er personen der mener, at en ganske enkelt interesserer sig for hvad der
aftale er en aftale, at forklaringer bare er en  rgrer sig i andre, og hvad der rarer sig i ham
darlig undskyldning, og han oplever, at folki  selv. Vedkommende er en talmodig lytter og
det hele taget snakker for meget om deres bruger i det hele taget gerne tid pa at forsta
falelser. Han accepterer dem der ligner ham  hvad der sker hos mennesker omkring ham.

selv, medens der til gengeeld ikke er sa Det er ogsa personen, som andre gerne
meget plads til forskellighed. Vedkommende kommer til nar de har problemer, er raget ud i
er altsd mere sagsorienteret end konflikter eller p& anden made har brug for
menneskeorienteret, og stiller store krauv til hjeelp og stattet. Det er kort sagt den

andre menneskers evne til at tilpasse sig, tolerante og rummelige person, der giver

disciplinere sig og falge de principper, der nu plads til forskellighed, og som altid har tid til
engang ligger til grund for den made vi agerer at bruge sine egne erfaringer til at hjzelpe
pa. andre.

Seetter stor pris pa den fortrolige og

Har tit sveert ved at forsta andres s
dybe relation

made at handle pa

Er ofte den andre kommer til nér de

Reagerer nar folk ikke falger det der har problemer

er aftalt

Bliver ofte bedt om at hjeelpe nar folk

Mener at folk ofte selv er skyld i er raget ud i konflikter

deres problemer

Hjeelper og stetter andre nar de har

Undrer mig tit over andres made at .
personlige problemer

reagere pa

Er optaget af hvad der rarer sig i

Synes ofte, at folk snakker for meget
andre mennesker

om deres fglelser

Har talmodigheden og interessen for

Er meget principfast i min made at .
gerp P at lytte til andre

tackle andre mennesker pa

Bliver altid involveret i de mennesker

Laegger meget veegt pa disciplin og der er omkring mig

faste aftaler

Er den der engagerer sig i andres

Blander sjeeldent arbejde og falelser tanker og falelser

sammen
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Tillid

At stole pa sine medmennesker og ga dem abent i mgde. At have et positivi menneskesyn
og tro pa det gode og det eerlige. At f& accepten pa sig selv pa grundlag af en &ben og

imgdekommende adfeerd.

Skeptisk

Tillidsfuld

Det er personen, der i mange situationer har

en skeptisk og afventende attitude overfor

andre mennesker. Som holder de fleste pa en
vis afstand og som foretraekker at se andre

mennesker an far der abnes op. Denne
skeptiske adfeerd skal bl.a. sikre

vedkommende imod skuffelser og nederlag.
Det er bedst at holde sine fglelser for sig selv

og vente og se hvad der sker. Det er

personen som det kan veere sveert at komme
ind p& og komme om bagved. Der er lukket
af, og man skal selv ggare et stykke arbejde
for der lukkes op for hvad der gemmer sig af

oplevelser, falelser og tanker.

Holder de fleste mennesker pa en vis
afstand

Er i mange situationer skeptisk
overfor folks hensigter

Andre ma ggare et stykke arbejde far
de vinder min tillid

Mgder andre med et vist forbehold
Abner mig sjaeldent overfor andre

Vurderer mennesker omkring mig for
ikke at blive skuffet

Er bestemt ikke den der &bner sig
med det samme

Vil se folk an far jeg abner mig
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Det er personen, der grundlaeggende har et

positivt syn pa andre mennesker, som stoler

pa

andre og som tror det bedste om sine

medmennesker. Pa det grundlag er han en
aben person, der naermest spontant snakker
om sig selv, sine oplevelser, falelser og

en

meninger. Vedkommende opleves af andre
som imgdekommende, positiv og venlig og

person der altid byder ind med sig selv i

sociale sammenhaenge. Det er personen der
bidrager til den gode stemning og som

neesten altid kan fa accepten pa sig selv fra

sin

e omgivelser. Han etablerer varme

relationer til andre pa sin egen venskabelige

09

positive facon.

Abner mig hurtigt overfor andre

Giver abent udtryk for mine tanker og
folelser

Stoler pa andre menneskers gode
hensigter

Stoler umiddelbart pa hvad folk siger
Viser andre mennesker en stor tillid

Har altid haft et positivt syn pa andre
mennesker

Udtrykker abent min tillid til andre
Tror pa det gode i mennesker

Viser tydeligt min tillid til andre



Udadvendthed

Vores trang til at dele, afprgve og rette vores opmaerksomhed mod den omgivende verden
og mennesker. At have lyst til at veere sammen med andre, aktivt at opsgge andre. Behovet
for opmeerksomhed og dette at kaste spargsmal ud i omgivelserne for at fa et svar tilbage.

| Indadvendt | Udadvendt
Det er personen, som ofte holder sine tanker Det er personen, som gerne deler sine
0g synspunkter for sig selv indtil de er synspunkter og oplevelser med andre, og
bearbejdet i vedkommendes eget indre som derfor altid er synlig og talende i sociale
univers. Han/hun kan opleves som en sammenhange. Vedkommende er en
tilbageholdende og forsigtig person, der udfarende og kontaktsggende person, der let
bruger en del tid pa at teenke tingene falder i snak med andre. Det er ogsa
igennem far han eller hun ytrer sig. personen, der ved at dele sine tanker med

Vedkommende sidder gerne i enrum og har  andre ofte faler, at han eller hun rent faktisk
brug for tid til at arbejde med de indtryk og far noget positivt ud af den sociale kontakt.
signaler, der kommer udefra. Det er personen Bliver klogere pa sig selv, pa verden og pa
der ofte oplever, at han eller hun far de hvad der udfolder sig omkring vedkommende.
bedste indfald og arbejder mest effektivt, nar Udadvendtheden er sdledes en problemlgser,
der er fred og ro til at bearbejde tingene dybt en made at s@ge svaret pa de bade de store
og efterteenksomt. Det er personen, der skal og de sma spargsmal. Det er personen, der
have et langt tillgb, far han eller hun deltager ofte spontant involverer sig i de sociale

i de sociale aktiviteter, der udfolder sig aktiviteter, der udfolder sig omkring
omkring ham/hende. ham/hende.

Holder for det meste mine tanker og Er altid aktiv og talende i sociale
oplevelser for mig selv sammenhaenge

Bruger meget tid alene med mine Snakker spontant lgs nar jeg er
egne tanker sammen med andre

Sidder ofte i enrum og teenker dybt Er en udfarende og kontaktsggende
over tingene person

Bruger ikke s& meget tid pa sociale Deler ofte mine oplevelser og
aktiviteter og snak vurderinger med andre

Arbejder mest effektivt nar jeg er Har det bedst nar der er mennesker
alene omkring mig

Far de bedste indfald nar jeg sidder Far meget ud af at snakke tingene
alene med mine egne tanker igennem med andre

Teenker laenge over tingene far jeg Falder let og ofte i snak med

siger noget til andre folk jeg ikke kender

Har ikke det store behov for at vaere Elsker at snakke og diskutere med
sammen med andre andre
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Personlige Veekstfaktorer



Intuition

At have en positiv forventning om og tro pa, at det er muligt at forme og pavirke verden
omkring sig. At styre efter sin indre forestillingsverden med begejstring, entusiasme og
optimistisk tro pa, at alt kan lade sig gare. At handtere mulighedernes kunst og finde
lgsninger i en blokeret situation.

Fakta-styret | Ide-styret
Det er personen, der har et nggternt, Det er personen, der har en grundlseggende
realistisk og ofte rationelt forhold til positiv tro pa og forventning til fremtiden og
virkeligheden, dens muligheder og maske en optimistisk overbevisning om, at naesten
mest dens graenser. Det er praktikeren, der  alt er muligt. Det er den indre fornemmelse
stoler mest pa det handgribelige og det 0g anelse om, at der altid findes en vej, at der

beviselige, og som vurderer tingene ud fra, altid findes en mulighed for at keempe sig ud
hvad han eller hun mener konkret kan lade af en tilsyneladende blokeret situation. Og

sig gegre. Vedkommende baserer ofte sin vejen er brolagt med ideer, der maske starter
problemlgsning pa det der er pravet far, og som en anelse om i hvilken retning vi skal
som han eller hun ved fungerer i den virkelige leder, men som forhabentlig materialiserer sig
verden. Det er personen, der er til det enkle i form af mere konkrete forslag til

og det preecise, det der kan ses, males og lgsningsmuligheder. Det er personen der altid
vejes, og han eller hun er af samme grund er at finde der, hvor der skal udteenkes nye
sjeeldent den der fremkommer med de vilde  ideer, og der hvor der skal sgges efter nye

og overraskende ideer. muligheder og nye Igsninger.

Har altid vaeret den der vil have fakta Har en optimistisk tro p&, at neesten
pa bordet alt er muligt

Er ofte den der finder en praktisk Anskuer og fortolker ofte situationen
l@sning pa problemerne ud fra min fornemmelse

Stoler mest pa de handgribelige og Har altid haft en positiv forventning til
praktiske lgsninger fremtiden (6,4)

Vurderer tingene ud fra hvad der Udfordrer ofte den gaengse made at
konkret kan lade sig gare teenke pa

Baserer min problemlgsning pa det Betragtes af andre som et udpraeget
der jeg ved der fungerer idémenneske

Er den der har fgdderne solidt plantet Har en indre overbevisning om, at
pa jorden der altid findes nye lgsninger (39,2)
Betragtes af de fleste som en Er altid med nar der skal teenkes nye
realistisk og praktisk person tanker og ideer

Tager altid udgangspunkt i det Fremkommer tit med originale og
konkrete og det malbare ukonventionelle ideer
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Integritet
Forstaelsen for og erkendelsen af konflikten som en nadvendig forudsaetning for personlig
vaekst og udvikling. At handtere kriser, bade hos sig selv og andre. Den indre styrke i forhold
til dette at seette greenser, markere standpunkter og blive staende pa trods af modgang og

modstand.

Sarbar

Robust

Det er personen der helst gar i en stor bue
udenom alt det der kan skabe konflikter, uro
og ubalance i vedkommendes liv. Det er
personen, der har sveert ved at sige fra, ssette
greenser og tackle direkte personlige angreb.
Den grundleeggende holdning er, at der
sjeeldent kommer noget godt ud af konflikter,
og der skal betales en alt for hgj pris i forhold
til hvad der kan opnas. Sa hellere traekke sig.
Det er personen, der ofte er mest fokuseret
pa egne falelser, som bliver saret og som er
lzenge om at glemme personlige opger med
andre. Vedkommende har sveert ved at
forsvare sig selv og sin personlige integritet,
og bliver i nogle situationer overrumplet af
andres pludselige kritik og angreb.

Har sveert ved at sige fra nar nogen
angriber mig pa min person

Bliver let saret nar jeg faler mig
uretfeerdigt behandlet

Tager ofte andres kritik personligt

undgar helst personlige konflikter
med andre

Er leenge om at glemme personlige
opger med andre

Synes sjeeldent der kommer noget
godt ud af konflikter

Har sveert ved at klare kritik af min
person

Er ikke god til at tackle personlige
angreb
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Det er personen, der bliver staende pa sine
synspunkter nar vinden blaeser imod, som
forsvarer sig selv og sin integritet nar han
eller hun kommer under angreb.
Vedkommende giver klart udtryk for, hvor
greensen gar og reagerer i situationer, hvor
han eller hun fgler at den bliver overskredet.
Det kommer konkret til udtryk pa den made,
at vedkommende har let ved at ryste sarende
bemaerkninger af sig, og er god til at forsvare
sig imod uretfeerdig kritik. Det er den robuste
person, der kan baere presset i
konfliktsituationer, og som siger sin arlige
mening selvom det kan skabe problemer i
forhold til omgivelserne.

Bliver stdende pa mine synspunkter i
en konfliktsituation

Viser klart hvor graensen gar nar jeg
faler mig angrebet

Er en robust person der bliver
stdende i modvind

Har let ved at ryste sarende
bemaerkninger af mig

Er god til at forsvare mig mod
uretfeerdig kritik

Siger min aerlige mening selvom det
skaber konflikter

Er den der kan beere presset i
konfliktsituationer

Holder fast i mig selv nar jeg kommer
under pres fra andre



Indflydelse
Den grad af indflydelse et individ gnsker at udgve over et andet. Evnen til at tage autoriteten
til sig og bestemme over sig selv fremfor at overlade det til andre. At styre og dirigere
mennesker frem mod bestemte mal. At beherske og kontrollere andre.

Indflydelsesgivende

Indflydelsessggende

Det er personen, der ingen eller kun svage

ambitioner har om at ga efter en ledende
stilling. Maske fordi trangen og lysten
simpelthen ikke er der, eller maske fordi

vedkommende hellere vil bruge sit arbejdsliv

til noget andet end at beaere ansvaret for
andres indsatser. Konsekvensen er, at

vedkommende accepterer, at andre saetter

rammerne og malene op og tager
beslutningerne. Konkret betyder det, at
vedkommende sjeeldent blander sig nar

afgarelserne skal treeffes. Det kan skyldes at
han eller hun foretreekker at kunne fordybe
sig i den enkelte opgave pa grundlag af en
faglig interesse, eller fordi vedkommende har

den opfattelse, at prisen for en ledende

stilling er for hgj i form af pres, utilfredshed og

konflikter.

Har ikke de store ambitioner om at
blive leder

@nsker ikke at have ansvaret for
styringen af andre

Accepterer, at andre seetter
rammerne og malene op for mig

Vil helst vaere fri for at sta med
ansvaret for andres indsatser

Blander mig sjeeldent i de
ledelsesmaessige beslutninger

Har aldrig veeret den der straeber
efter et lederjob

Gar gerne uden om det
ledelsesmaessige ansvar for andre

Foler ikke den store trang til at
bestemme over andre
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Det er personen, der grundlaeggende har
lysten og viljen til at tage ansvaret og
bestemme over andre, og vedkommendevil
derfor helt naturligt ga ind og tage den
indflydelse der kan opnas. Motivet er viljen til
ledelse, men ogsa den anerkendelse der
falger med. Det er personen, der betragter
sig selv som en naturlig leder, og som altid
har haft trangen til at sgge indflydelse pa sine
omgivelser. Vedkommende er den der er
parat til at betale den pris der ofte fglger med
et lederskab, nemlig det pres der opstar nar
der skal treeffes upopulaere beslutninger. Han
eller hun har i de fleste situationer modet til at
skeere igennem, treekke graenser og veelge
vejen for andre, og har evnen til at overtale,
beslutte og sta helt alene med ansvaret.

Betragtes af andre som en naturlig
leder

Er som regel leder af den gruppe jeg
tilharer

Er den der tager ansvaret og seetter
mal op for andre

Kan skeere igennem og treeffe de
upopuleere beslutninger

Er den der tager ansvaret for at vi nar
de feelles mal

Har altid haft en trang til at sgge
indflydelse pa mine omgivelser

Er den der ofte treeffer beslutningerne
i kritiske situationer

Har altid haft en trang til at sgge
opad i organisationen



LEDERSKALAERNE

Anvendelse

De nye lederskalaer i IPA Analysen kan anvendes i alle de opgaver, hvor ledelse er et
centralt tema. Det veere sig rekruttering, lederudvikling, coaching m.m. Hvor vi allerede nu
ved, hvilke treek i IPA Analysen, der har en signifikant og positiv sammenhaeng med det
fremgangsrige lederskab, kan vi med disse nye lederskalaer hente yderligere viden om den
aktuelle kandidats personlighedsbestemte lederevner, og pa hvilket niveau i organisationen
disse evner bedst kan udfolde sig.

Lederskalaerne kan ligeledes anvendes til screening af en virksomheds lederpotentiale og
dermed identificere de ledere og medarbejdere, der med starst udbytte kan veere en del af
virksomhedens ledelsesmaessige fremtid. Skalaerne kan anvendes til at spotte
LEDERTALENT. Endelig kan lederskalaerne indga som en del af den indsamling af viden,
der kvalificerer oprettelsen af en "LEDERBANK?”, hvor man placerer de staerke Operationelle
Ledere, de staerke Motiverende Ledere og de steerke Strategiske Ledere. Denne kvalificering
sker der, hvor bade CV’et, indtryk og resultatet pa de 4 lederskalaer bekraefter hinanden.

Kort om de 4 Lederskalaer

Ideen om INTEGRATION har fra starten veeret baerende for udviklingen af IPA Analysen.
Denne ide udtrykker, at kvaliteten af det du udvikler pa ét niveau er afhaengig af kvaliteten af
det du har udviklet pa andre niveauer. Eksempelvis vil det veere sadan, at nar du forlader det
"bla rum” og udviklingsmeessigt beveeger dig videre til det "rade rum” betyder det ikke, at du
glemmer alt det der handler om viden og struktur. Men det betyder, at du ikke leengere
primeert starter din problemlgsning i det "bla rum”, men vurderer din situation ud fra de
resultatkrav der stilles til dig, de mal du skal na og hvordan du operationelt med de
ressourcer du har til radighed mest effektivt kan na dine mal. Viden, struktur, kontrol etc.
bliver midler for dig, og er ikke leengere et mal i sig selv og den dominerende platform,
hvorfra du oplever og anskuer verden. Du INTEGRERER det "bla rums” kvaliteter i det "rade
rum”. Og dermed oplever og anvender du den viden du har pa en ny made.

Det er hele denne personlige udviklingsrejse modellen i IPA Analysen illustrerer med sin
integrale ide og model.

Billedligt talt har jeg illustreret denne tanke med evnen til mentalt at kunne bevaege sig
imellem de forskellige rum” i IPA Analysen. Den operationelle Leder bevaeger sig frit i det
rede og det bla rum. Den Motiverende leder bevaeger sig frit i det bla rum (med modsat
fortegn), det rade rum og det granne rum. Endelig beveeger den Strategiske leder sig frit i
imellem alle 4 rum. Man tilszetter saledes i sin personlige udvikling og pa sin vej igennem
tilveerelsen nye kvaliteter og nye indsigter om sig selv og sit lederskab. Og hver gang man
bevaeger sig fra ét niveau til et andet, tager man det bedste med fra den "gamle verden”.

De 4 nye lederskalaer er bygget pa denne tanke om integration, og denne integration
tilsaetter ved hvert personligt kvantespring nye kvaliteter og nuancer til lederskabet. Ved
hvert udviklingsspring griber du en ny kikkert og retter den ud mod verden for at orientere dig
og finde vejen. Samtidig ligger de "gamle” kikkerter klar til brug i det gjeblik, du vurderer, at
det er brugbart og ngdvendigt.
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SPECIALISTEN

Er primeert operationaliseret med udsagn fra de bla faktorer, Strukturbehov,
Kontrolbehov og Sikkerhedsbehov. Det dominerende motiv er Sikkerhed, og derfor er
det helt afggrende for Specialisten at kunne skabe sig et mentalt overblik over de
omgivende rammer og strukturer. Det er personen, der foretraekker at fordybe sig |
faglige eller analytiske opgaver og dermed fokusere pa viden og indhold i de
opgaver, der skal Ilgses. Specialisten har i langt de fleste tilfeelde ikke noget gnske
om at patage sig et ledelsesmaessigt ansvar for andre.

Den OPERATIONELLE LEDER

Er primaert defineret med udsagn fra de rgde faktorer i Basisanalysen, Selvtillid,
Selvstaeendighed og Praestationsbehov samt udsagn fra faktoren Lederansvar. Men
operationaliseringen indeholder ogsa udsagn fra de Bla faktorer. Saledes er den
Operationelle Leder defineret som en person, der INTEGRERER egenskaberne i de
Bla faktorer i egenskaberne i de Rgde faktorer, og dermed skaber en ny kvalitet i den
made de bla egenskaber anvendes pa. Det dominerende motiv er Praestationsbehov,
men den Operationelle Leder er samtidig karakteriseret ved et steerkt Magtmotiv og
gnske om indflydelse pa sine omgivelser.

Den MOTIVERENDE LEDER

Er primeaert defineret ud fra udsagn fra de grgnne faktorer, Tillid, Social Indsigt og
Udadvendthed, men ogsa Lederansvar og Intuition. Saledes er den Motiverende
leder en person, der INTEGRERER de personlige kvaliteter der ligger i viljen til
lederskab samt Intuition i en hgj Social Indsigt og et steerkt socialt motiv. Det er
lederen, der kan navigere i svaere sociale situationer og handtere komplekse sociale
processer, hvor samarbejde, konfliktlgsning og kommunikation er ngglefaktorer.
Safremt denne ledertype ogsa har en positiv score pa den Operationelle Leder, kan
han/hun situationsbestemt skifte fokus fra de mere komplekse sociale processer til
den mere konkrete og direkte malorienterede del af ledelsesopgaven.

Den STRATEGISKE LEDER

Er defineret ud fra udsagn fra alle 4 hovedfaktorer. Denne leder siger nej til struktur,
kontrol og Sikkerhed, og ja til bade r@de, granne og gule udsagn. Det er lederen, der
mentalt kan beveege sig frit i alle 4 rum, og dermed strategisk veelge, hvilken
lederrolle, der i den aktuelle forretningsmaessige kontekst er den mest optimale for at
varetage jobbet og na de opstillede mal. De dominerende motiver er Magt
kombineret med Intuition og Praestationsbehov. Den Strategiske Leder er personen,
der bade idemaessigt og viljesmeessigt star meget steerkt og er i stand til at rumme,
forsta og kommunikere hele forretningsomradets vilkar, mal og fremtidige udvikling.
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Specialisten

Har som person ikke sin primeere
motivation og sit fokus pa muligheden for
at fordybe sig i det faglige og analytiske
indhold i opgaverne. Har ej heller et stort
behov for struktur, sikkerhed og kontrol.
Det betyder ikke ngdvendigvis at viden,
kontrol og struktur ikke kan indga som en
del af jobbet, men vedkommende vil rette
sin energi og opmaerksomhed mod andre
omrader i arbejdslivet. Det kan vaere
sociale og/eller ledelsesmaessige
omrader, der for ham/hende har en starre
betydning end det rent faglige og
analytiske indhold i opgaverne. Det
faglige vil for denne person veere et
middel til at na andre personlige mal i
tilveerelsen og i arbejdslivet.

Er den der foretraekker at fordybe sig i
faglige eller analytiske opgaver, og hvis
steerkeste motiv i arbejdslivet og karrieren
er muligheden for at kunne fokusere pa
viden og indhold i de opgaver der skal
lgses. Han/hun er en omhyggelig og
grundig person, der helst arbejder
indenfor et veldefineret fagligt og
overskueligt omrade, hvor der er tid og
mulighed for fordybelse, og hvor det er
muligt at skabe sig et mentalt overblik
over de omgivende rammer og strukturer.
Denne person foretraekker farst og
fremmest at veere en konkret faglig
opgavelgser eller leverandgr af viden pa
et analytisk niveau, og han/hun har i langt
de fleste tilfeelde ikke noget gnske om at
patage sig et ledelsesmaessigt ansvar for
andre.

Den Operationelle Leder

Her er personen, der ikke har sit primaere
fokus pa konkret operationel ledelse, men
lzegger sin energi andre steder i sit job og
sit arbejdsliv. Det kan skyldes fraveer af
gnsket om at veere leder, eller at han/hun
motiveres af opgaver, der
ledelsesmaessigt indeholder mere sociale,
komplekse og abstrakte problemstillinger,
og hvor malopfyldelse og resultater ligger
leengere ude i fremtiden.
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Det er personen, der star pa en staerk
mental platform praeget af selvtillid,
resultatorientering og et steerkt gnske om
at veere den der seetter dagsordenen, og
den der som leder tager ansvaret for
andres indsatser. Han/hun er den, der
gerne seetter konkrete mal op for andre
0g organiserer og styrer de daglige
indsatser pa en tydelig og synlig made.
Vedkommende bliver stdende i modvind
og er en realistisk og kalkulerende
person, der leegger veegt pa, at tingene er
pa plads og i orden. Det er personen, der
reagerer og handler pa konkrete og
synlige udfordringer og mal, og
hans/hendes hovedmotiver er domineret
af indflydelse, handling og resultater. Har
vedkommende viljen og ambitionerne er
han/hun allerede leder eller har
potentialet til at lede medarbejdere pa et
operationelt niveau.



Den Motiverende Leder

Det er personen, der ikke har sit primeere
fokus pa at handtere komplekse sociale
processer i forbindelse med en
ledelsesfunktion. Maske er han/hun mere
motiveret for at lgse konkrete og
operationelle ledelsesopgaver, eller
han/hun gnsker i langt hgjere grad at
kunne fordybe sig i faglige eller analytiske
opgaver og problemstillinger.
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Det er personen, der motiveres af
opgaver, hvor evnen til at inspirere og
motivere andre er de vigtigste
succeskriterier. Han/hun kan navigere i
svaere sociale situationer og handtere
komplekse sociale processer, hvor
samarbejde, konfliktlgsning og
kommunikation er ngglefaktorer. Safremt
han/hun ogsa har en positiv score pa den
operationelle leder, kan han/hun
situationsbestemt skifte fokus fra de mere
komplekse sociale processer til den mere
konkrete og direkte malorienterede del af
ledelsesopgaven. Dertil kommer, at hvis
ambitionerne og erfaringen er til stede og
lzering og refleksion indgar som en
vaesentlig del af den personlige bagage,
er vedkommende kendetegnet ved at
kunne handtere de konflikter og
modsigelser, der ligger i SAMTIDIG at
skulle mgde og tilfredsstille modsat
rettede behov. Behovet for at drive
enheden frem mod konkrete mal og
resultater OG behovet for at initiere de
sociale processer i virksomheden, der
skaber sammenhaeng, mening og
motivation. Safremt disse forudsaetninger
er til stede har han/hun allerede et
omfattende ledelsesansvar, der ogsa
omfatter ledelse af andre ledere, eller har
potentialet til at varetage dette ansvar.



Den Strategiske Leder
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Det er personen, der har sin motivation og
sit fokus pa andre opgaver i arbejdslivet
end dette at skulle handtere et
selvsteendigt forretningsomrade med alt
hvad det indebeerer af krav, pres og
ansvar. Maske gnsker han/hun slet ikke
et lederansvar pa dette niveau, men er
mere interesseret i et mere konkret
operationelt eller motiverende lederskab.
Eller han/hun gnsker i langt hgjere grad at
kunne fordybe sig i faglige eller analytiske
opgaver og problemstillinger.

Der er personen, der bade idemaessigt og
viliesmaessigt star meget staerkt. Han/hun
er preeget af risikovillighed,
resultatorientering og indflydelsestrang,
og kombinerer disse personlige
egenskaber med iderigdom og kreativitet.
Safremt han/hun ogsa har en positiv
score pa bade den Operationelle leder og
den Motiverende leder, har han/hun
potentialet til eller har allerede ansvaret
for et selvsteendigt forretningsomrade
med alt hvad det indebaerer af udvikling
og forandring pa et strategisk niveau.
Han/hun kan rumme, forsta og
kommunikere hele omradets vilkar, mal
og fremtidige udvikling. Det er personen,
der mentalt kan handtere hele
ledelsespaletten fra bundlinjen til de mest
komplekse sammenhaenge. Det er
personen, der har evnen, og maske
allerede ogsa erfaringen, til SAMTIDIG at
beveege sig imellem lederroller med
modsatrettede veerdier og tilfredsstillelse
af modsatrettede behov, bade i forhold til
ledelsesfunktion og mennesker. Hvis
han/hun ogsa er en person med evnen til
dyb refleksion og i besiddelse af en stor
selvindsigt, har vi en leder, der mentalt
kan rumme alle sider af ledelsesopgaven,
og dermed situationsbestemt kan veelge
den mest hensigtsmaessige rolle i forhold
til den aktuelle forretningsmaessige
kontekst.
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