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NORMER

For sammenligning presenteres normer fra et utvalg med felgende karakteristika:

NORMGRUPPE: VURDERT AV:
23 072 LEDERE 284 432 KOLLEGAER
REGION NIVA
USA/Canada 49,7% Toppleder 14,0%
Europa 31,7% Daglig leder 22,1%
Asia/Stillehavsgyene 10,4% Avdelingsdirekter 26,6%
Latin-Amerika 3,2% Mellomleder (leder for ledere) 19,7%
Afrika 2,6% Farstelinjeleder 11,0%
Midtgsten 2,4% Annet 6,4%
INDUSTRI DEMOGRAFI GJ SPENN
Luftfart & forsvar 2,6% Alder (ar) 45,3 18 -83
Bygningskonstruksjon og materialer 3,9% Erfaring (ar) 13,5 0,25-51
Forbruksvarer 3.4% Ansiennitet (ar) 4,2 0,25 - 35
Utdanning & undervisning 2,2% Mann | Kvinne 62,5% | 37,1%
Underholdning & bevertning 1,4%
Finansielle tjenester 13,5%
Statlig myndighet 11.2% VISUALISERING AV NORMER
Helse og biovitenskap 12,7% Normer presenteres for visse skarer med felgende grafikk:
Produksjon & industri 6,4%
Media 1.0% Hoyeste skar

Gvre
Olje & gass 1,7% kvartil 75. prosentil
Profesjonelle tjenester 3,9% < I Normativt gjenmoments
Detaljhandel 1,3% 25. prosentil
Teknologi & Internett 16,8% I':I\f;;ﬁ
Telekommunikasjon 6,9% Laveste skar
Transport 2,4%
Verktay 2,3%
Annen 6,4%
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EVALUERINGSRAMMEVERK

LEDELSESMODELL

Allsidighet (versatilitet) er evnen til 8 oppfatte og
respondere pa skiftende omstendigheter med et bredt
handlingsrepertoar; a kunne gjere fleksibel bruk av
tilsynelatende motsatte veeremater, uavhengig av
personlige preferanser og fordommer overfor bestemte
lederstiler.

The Leadership Versatility Index (LVI) maler allsidighet pa
to par av dimensjoner i ledelse. Hvert par er en
kombinasjon av komplementzre atferdsmenstre, som
avspeiler de spenninger og kompromisser som gjer
utevelsen av ledelse til en balansekunst.

Modellen skiller mellom HVORDAN du leder, forstatt som
din samhandlingsstil med andre mennesker, og HVA du
fokuserer pa nar du leder, forstatt som det
organisasjonsmessige fokus du har som leder.

VURDERINGSSKALA

HVORDAN DU LEDER

bruker sin posisjon og involverer andre og far frem
person til a uteve innflytelse det beste i dem

* Tar styring < * Myndiggjer

* Beslutter * Involverer

* Stiller krav * Stotter

HVA DU FOKUSERER PA

Q STRATEGISK /9 OPERATIV

posisjonerer organisasjonen far organisasjonen til a
for fremtidig suksess fokusere pa detaljene i
4  utferelsen av oppgavene

* Sette retning

* Vekst * Gjennomfering
* Innovasjon © Fokus
* Orden

A oke din allsidighet handler ikke bare om & styrke dine
mindre utviklete omrader; det kan ogsa innebzere a
justere styrkene som du av og til overforbruker.

| stedet for & evaluere deg som "god" eller "darlig", gir
tilbakemeldingene i LVI et bilde av hvilken atferd du med
fordel kan gjgre mer av og hvilken du kan tone ned for
bedre & handtere de konkurrerende krav du som leder
star overfor.

Hvor mye av en atferd som er for lite, passe eller for mye,
avhenger av situasjonen. For eksempel vil kulturelle
verdier og normer, de utfordringer dere star overfor og
behovene hos de menneskene du arbeider sammen med,
veere med pa a pavirke hvor mye

SKRIFTLIG TILBAKEMELDING

av en bestemt atferd som er passende.

Atferden din ble vurdert pa en spesiell skala. | motsetning
til vanlige vurderingsskalaer, hvor "hgyere skarer er bedre
enn lavere skarer", befinner den ideelle skare seg her pa
midten av skalaen, altsa O; akkurat passe.

AKKURAT
FOR LITE PASSE FOR MYE 2

1
-3 -2 -1 0 +1 +2 +3
Altfor Litt Litt Altfor
lite for lite for mye mye

Pa slutten av rapporten vil du finne kvalitative, skriftlige kommentarer som supplerer de kvantitative vurderingene. De skriftlige

kommentarene utdyper og presiserer gjerne hva som ligger til grunn for de ulike tallskarene. De skriftige kommentarene kan ogsa
belyse noen av de omradene som ikke dekkes i de tallmessige vurderingene.
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SAMMENDRAG AV DIN PROFIL

AKKURAT AKKURAT
FOR MYE PASSE FCILITE PASSE FOR MYE

-
b4
o
w
A
£
P
o)
Z
(o)

DIN TOTALE ALLSIDIGHET

Disse resultatene oppsummerer det totale 360-resultatet fra 15 observatarer i 100 %
de 4 respondentgruppene som ga deg tilbakemelding. Din selvvurdering er kg\:;ﬁ 00 %
ikke inkludert her. Skaren din beregnes som et totalgjennomsnitt: det samlede Y S
gjennomsnittet av gjennomsnittlig poengsum for hver av de 4 Nedre 80%
respondentgruppene. Dermed bidrar hver respondentgruppe likt til 360- fvard 70 %
resultatet.
60 %
Din samlede allsidighetsskare vises til hgyre. Prosentandelen representerer hvor 50 %
naer profilen din tilsvarer en perfekt avrundet sirkel. En skar pa 100% betyr at alt
ble vurdert til "akkurat passe". Skar med lavere enn 100 % betyr at noen 0%
punkter ble vurdert som "for lite" eller "for mye". 30%
20 %
10%
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HVORDAN DU LEDER SAMMENDRAG

STYRENDE-STOTTENDE 100 %
ALLSIDIGHET Gvre 9
kvartil 90 %
| hvilken grad du er i stand til G e 80 %
o . Nedre
bade a utgve makt og kvartil 70%
innflytelse, og & myndiggjere 0%
andre 50 %
40 %
30%
61% 71% 62% 79% 67% 77% 20 %
D 360 N A S V) 10%
AKKURAT
o
1
V)
S
(T STYRENDE Samlet A |
bruker sin posisjon og person til | 1) I
a uteve innflytelse Y s
Tar styring A
N
______________________________________ N (=)
V]
S
Beslutter A
N
______________________________________ L R () R
U
S
Stiller krav A
N
| D
AKKURAT
1
U
S
XV STOTTENDE Samlet . A
involverer andre og far frem det I L
beste i dem %
Myndiggjer A
N
___________________________ maae .
U
S
Involverer A
N
__________________________ Lo
V]
S
Stotter A
N
(DI

(@ Deg - 360GjavN, A S&U N Nazrmeste overordnede (1) A  Andre overordnede (2) S Sideordnede (4) U Underordnede (SD
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HVORDAN DU LEDER DETALJERTE RESULTATER PA UTSAGN

AKKURAT
FOR LITE PASSE FOR MYE

Tar styring & Myndiggjer 1 D 360 N A S U
U
S
Tar styring--har kontroll over A N
6 hennes ansvarsomrade. +1,00 +0,53 +1,00 0,00 +0,75 +0,38
a """"""""""""""""""""""""""""""""""""" _él.@ """""""""""""""""""""""""""""""
QY Myndiggjer andre--gir dem frihet N 000 -1,12 -200 -1,00 -075 -075
til selv @ bestemme hvordan de vil A
utfore arbeidet sitt. S
U
U
S
Fremstar med autoritet--gjer det N A
e (T Klartat hun er lederen. % 0,00 +0,22* 0,00 +0,50 +0,75 -0,38
IZ1 Delegerer--gir andre rom til & N i 0,00 -0,84 -1,00 -1,00 -0,75 -0,63
bidra og ta initiativ. A
S
U
U
S
Setter retning--forteller andre hva ﬁ
(? de skal gjere. +1,00 -0,0 0,00 0,00 0,00 -0,38
e '''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''' -é] """" T R
040 Blander seg ikke inn--lar folk gjere N 0,00 -0,69 -100 -050 -050 -0,75
ting pa sin mate. A
S
U
U
Trar til selv--involverer seg S
personlig nar det oppstar A N
(f problemer. L +2,00 +0,44 +1,00 +0,50 0,00 +0,25
o ''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''''' e 0 e
41 Holder seg tilbake--stoler pa at N 0,00 -0,62 -1,00 -0,50 -0,50 -0,50
andre handterer problemer som A
oppstar innenfor deres S
ansvarsomrade. u
Der skarer er flagget med * er gjennomsnittet basert pa en
-3 72 -1 0 +1 +2 43 blanding av "for lite" og "for mye"-vurderinger og kan vaere
misledende. Se sider 20-21 for en forklaring av disse skarene.
(@ Deg 360GjavN, A S&U N Nazrmeste overordnede (1) A  Andre overordnede (2) S Sideordnede (4) U Underordnede (89

© Kaiser Leadership Solutions Marianne Andersen | 7



HVORDAN DU LEDER DETALJERTE RESULTATER PA UTSAGN

AKKURAT
FOR LITE PASSE FOR MYE

Beslutter & Involverer 1 D 360 N A S U
U
5
Tar tydelig stilling--formidler A N
e (? apent hvor hun star i ulike saker. _ 0 +2,00 +1,12 +2,00 +0,50 +1,25 +0,75
""""""""""""""""""
Uz Sper etters nspunkter--gnsker a N 0,00 -1,00 -2,00 -0,50 -1,00 -0,50
vite hva andre tenker. A
S
V]
U
S
Sier klart ifra--er tydelig og direkte A N
o (T Thennes uttalelser. N o +2,00 +1,20 +2,00 +0,50 +1,67 +0,63
PO 30000 | B & 0 000 .084 -100 -050 -125 063
051 Lytter--tar det andre sier pa alvor. N 0,00 -0,84 -100 -050 -1,25 -0,63
A
S
U
)
S
Er besluttsom--gjer seg raskt opp N A
o g en mening. _— +1,00 +1,22 +1,00 +1,50 +1,50 +0,88
0z Erinkluderende-- inkluderer andre (E] L -1,00 -0,69 -100 0,00%-1,00 -0,75
i beslutningsprosesser. A
U
U
S
Forsvarer sitt standpunkt--gir seg A N
e (T ikke sa lett. . T +3,oo +1,38 +2,00 +1,00 +1,50 +1,00
"""""
5 Er épen for & la seg pavirke--kan N 000 -1,28 -200 -1,00 -1,25 -0,88
overtales til 8 endre mening. A

S
U
Der skarer er flagget med * er gjennomsnittet basert pa en
0 blanding av "for lite" og "for mye"-vurderinger og kan vaere
misledende. Se sider 20-21 for en forklaring av disse skarene.

(@ Deg - 360GjavN, A S&U N Nazrmeste overordnede (1) A  Andre overordnede (2) S Sideordnede (4) U Underordnede (SD
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HVORDAN DU LEDER DETALJERTE RESULTATER PA UTSAGN

AKKURAT
FOR LITE PASSE FOR MYE

Stiller krav & Stotter 1 D 360 N A S U
V)
S
Driver folk hardt--skaper en A N
° 6 folelse av at man ma sta pa. | - o) +2,00 +0,66 +1,00 +0,50 +0,75 +0,38
D5 Er empatisk--tar inn over seg ﬁl | -1,00 -0,78 -1,00 -0,50 -1,25 -0,38
andres fglelser. A
S
U
V)
S
Forventer mye av folk--stiller haye A N
@ (? krav. | -_ @+3,00 +0,78 +1,00 +0,50 +1,25 +0,38
051 Utvikler folk--tar seg tid til & % . -1.00 -0,75 -100 -050 -075 -075
veilede andre. A
S
U
. S
Er kritisk--sier ifra nar noen ikke A N
m (? gjer godt nok arbeid. @ " 0,00 +0,50 +1,00 0,00 +1,25 -0,25
0Z1 Gir positive tilbakemeldinger-- © N L -2,00 -0,60 -100 0,00 -050 -0,88
viser at hun verdsetter andres A
bidrag. S
U
. S
Holder folk ansvarlig--er tydelig ﬁ
@ (? og bestemt nar de ikke leverer. @ 0,00 +0,12 0,00 0,00 +0,75 -0,25
Iz Tror pa folk--gir medarbeidere © 0,00 +0,10 0,00 0,00 +0,25 +0,13
som underpresterer en sjanse til & A
forbedre seg. S
V]

Der skarer er flagget med * er gjennomsnittet basert pa en

-3 72 -1 0 +1 +2 43 blanding av "for lite" og "for mye"-vurderinger og kan vaere
misledende. Se sider 20-21 for en forklaring av disse skarene.

(@ Deg 360GjavN, A S&U N Nazrmeste overordnede (1) A  Andre overordnede (2) S Sideordnede (4) U Underordnede (89
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HVORDAN DU LEDER FORDELING AV SVAR

(Y STYRENDE Iz STOTTENDE
AKKURAT AKKURAT
FOR LITE PASSE FOR MYE FOR LITE PASSE FOR MYE
— —
N A S U TOTAL N A S U N A S U TOTAL N A s U

Tar styring Myndiggjer

1 Tar styring 0 1 0 O 1 ) 8 1T 1 3 3 1 Myndiggjer andre 1 2 8 5 11 4 0 0 0 0 O

2 Har autoritet 0O 0 0 3 S 8 4 0 1 3 0 2 Delegerer 1 2 3 4 10 5 0 0O 0 0 O

3 Setter retning 0 0 0 3 3 12 0 0 0 0 O 3 Blander seg ikke inn 11 2 4 8 7 0 0O 0 0 O

4 Trar til selv 0 0 0 1 1 9 5 1 1 0 3 4 Holder seg tilbake 1 1 2 2 6 9 0 0 0 0 O
Beslutter Involverer

5 Tar stilling 0 0 0 O 0 5 10 1T 1 4 4 5 Sper etter synspunkter 1T 1 3 4 9 6 0 0O 0 0 O

6 Sier klart ifra 0 0 0 O 0 5 9 1 1 3 4 6 Lytter 1 1 4 5 1 4 0 0 0 0 O

7 Besluttsom 0 0 0 O 0 4 11 1 2 4 4 7 Inkluderende 1T 1 3 5 10 4 1 0O 1 0 O

8 Gir seg ikke sa lett 0 0 0 O 0 2 13 1 2 4 6 8 Apen for pavirkning 1 2 3 5 M 4 0 0 0 0 O
Stiller krav Stotter

9 Driver folk hardt 0 0 0 O 0 7 8 1 1 3 3 9 Empatisk 1 1 4 3 9 0 0 0 0 O
10 Forventer mye av folk 0 0 0 O 0 7 8 1 1 3 3| 10 Utvikler folk 11 3 6 1M 4 0 0O 0 O
11 Gir kritiske tilbakemeldinger 0 0 0 2 2 8 5 1 0 3 1| 11 Girpositive tilbakemeldinger 1 0 2 6 9 5 1 0O 0 0 1
12 Holder folk ansvarlig 0 0 0 3 3 8 4 0 0 3 1| 12Girfolk ensjanse 0 0 0 1 1 1 3 0o 0 1 2
TOTAL 0O 1 0 12 13 81 8 9 11 33 32| TOTAL 11 13 32 50 106 69 5 o 1 1 3
Prosentandel 0% 4% 0% 13% 7% 45% 47% 75%46%70%33% Prosentandel 92%54% 67%52% 59% 38% 3% 0% 4% 2% 3%

( TOTAL  Summer patvers N, A, S & U (15) N Nearmeste overordnede (1) A  Andre overordnede (2) S Sideordnede (4) U Underordnede (SD

© Kaiser Leadership Solutions
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HVORDAN DU LEDER ANDEL SVAR "AKKURAT PASSE"

Felgende tall viser hvor ofte du ble vurdert ti

rette situasjoner.

|ll

akkurat passe,” som indikerer at respondenten opplever at du gjer rett mengde av den bestemte atferden i

(7 STYRENDE IV STOTTENDE
AKKURAT PASSE AKKURAT PASSE
[ [
D TOTALN A S U D TOTALN A S U

Tar styring Myndiggjer

1 Tar styring 0 6 0 0 1 5 1 Myndiggjer andre 1 4 0o 0 1 3

2 Har autoritet 1 8 1T 1 1 5 2 Delegerer 1 5 0O 0 1 4

3 Setter retning 0 12 1 2 4 5 3 Blander seg ikke inn 1 7 0 1 2 4

4 Trar til selv 0 9 0 1 4 4 4 Holder seg tilbake 1 9 0o 1 2 6
Beslutter Involverer

5 Tar stilling 0 5 0o 1 0 4 5 Sper etter synspunkter 1 6 o 1 1 4

6 Sier klart ifra 0 5 0 1 0 4 6 Lytter 1 4 0o 1 0 3

7 Besluttsom 0 4 0 0o 4 7 Inkluderende 0 4 0 1 3

8 Gir seg ikke sa lett 0 2 0 0 0 2 8 Apen for pavirkning 1 4 0o 0 1 3
Stiller krav Stotter

9 Driver folk hardt 0 7 o 1 1 5 9 Empatisk 0 ) 0 1 0
10 Forventer mye av folk 0 7 0 1 1 5| 10 Utvikler folk 0 o 1 1 2
11 Gir kritiske tilbakemeldinger 1 8 0 2 1 5 | 11 Girpositive tilbakemeldinger (1] 5 0 2 2 1
12 Holder folk ansvarlig 1 8 1 2 1 4| 12Girfolk en sjanse 1 11 1.2 3 5
TOTAL 3 81 3 12 14 52| TOTAL 8 69 1 10 15 43
Prosentandel 25% 45% 25%50%30%54%| Prosentandel 67% 38% 8% 42%31%45%

(D Deg

TOTAL

Summer pa tvers N, A, S & U (15)

N Nzermeste overordnede (1)

A Andre overordnede (2)

S

Sideordnede (4)

U Underordnede (BD

© Kaiser Leadership Solutions
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HVA DU FOKUSERER PA SAMMENDRAG

STRATEGISK-OPERATIV . 100 %
ALLSIDIGHET lvartil 90 %
| hvilken grad du bade greier a Nedf: g5 e e 80 %
ha et langsiktig perspektiv og a kvartil 70 %
serge for at det som ma gjeres 60%
blir gjennomfart 50%
40 %
30%
67% 69% 62% 77% 69% 68% 20%
D 360 N A S U 10%
AKKURAT
Some
U
S
Q STRATEGISK Samlet |
posisjonerer organisasjonen for  _________________________._ T )
fremtidig suksess s Y
Sette retning A
N
_________________________ L ()
V)
S
Vekst A
N
_______________________ - N ()
. S
Innovasjon A
N
B ©
AKKURAT
1
U
S
/% OPERATIV Samlet A
far organisasjonen til a fokusere .. 1)
pa detaljene i utferelsen av y S
oppgavene Gjennomfering A
N
______________________________________ _u
S
Fokus A
N
______________________________________ u_@
S
Orden A
N
@

(@ Deg - 360GjavN, A S&U N Nazrmeste overordnede (1) A  Andre overordnede (2) S Sideordnede (4) U Underordnede (SD

© Kaiser Leadership Solutions
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HVA DU FOKUSERER PA DETALJERTE RESULTATER PA UTSAGN

AKKURAT
FOR LITE PASSE FOR MYE

Sette retning & Gjennomfaring  — | D 360 N A S U
V)
S
@) Tenker strategisk--bruker tid pa N A
a w langtidsplanlegging. B 0,00 -1,38 -2,00 -1,00 -1,75 -0,75
S9 Glennomforer-- fokusert p & fa @ | 0,00 40,75 +1,00 +0,50 +0,75 +0,75
ting gjennomfart. A
S
]
U
S
o Zoomer ut--leder fra et ‘I:I‘
e w  overordnet perspektiv. . o +2,00 -0,91 -1,00 -1,00 -1,25 -0,38
&9 Zoomer inn--involverer segi | - % +1,00 +0,78 +1,00 +0,50 +1,00 +0,63
detaljene ved gjennomfering av A
oppgaven. S
U
U
Oppmerksom pa omgivelsene-- S
O oppdatert pa utvikling som skjer /N\
e w  utenfor organisasjonen. [ é o +2,00 -0,78 -1,00 -1,00 -0,50 -0,63
/9 Internt fokusert—opptatt av & N 0,00 -0,19 000 000 -025 -0,50
folge Erosessero standarder og A
mote behovene til interessenter. S
U
U
S
0 Ser framover--forutser behov for & ﬁ
o Y  endre retning. e 0,00 -1,00 -1,00 -1,00 -1,25 -0,75
&9 Problemlgser--tar raskt tak i | I N +1,00 +1,22 +2,00 +2,00 +0,50 +0,38
Eroblemer som oppstar i A
verdagen. S

Der skarer er flagget med * er gjennomsnittet basert pa en

-3 72 -1 0 +1 +2 43 blanding av "for lite" og "for mye"-vurderinger og kan vaere
misledende. Se sider 20-21 for en forklaring av disse skarene.

(@ Deg 360GjavN, A S&U N Nazrmeste overordnede (1) A  Andre overordnede (2) S Sideordnede (4) U Underordnede (SD

© Kaiser Leadership Solutions Marianne Andersen | 13



HVA DU FOKUSERER PA DETALJERTE RESULTATER PA UTSAGN

AKKURAT
FOR LITE PASSE FOR MYE

Vekst & Fokus 1 D 360 N A S U
u
S
Er villig til & gjere dristige valg--tar N A
Q sjanser. - J +2,00 -0,66 -1,00 0,00 -0,75 -0,88

Holder seg til det trygge--er . : . :
forsiktig med a ta sjanser. N

V)
O Vekstorientert--ambisigs for & fa A
w  organisasjonen til & vokse. L +1,00 -0,94 -2,00 -0,50 -0,75 -0,50
O T e T s
ﬂ Forsiktig med endringer--er

forsiktig med & sette i gang for A
mye pa en gang. S
U

O Viser entreprengrand--griper raskt ﬁ
° ¥ nye muligheter. 1 +1,00 -0,44 000 000 -075 -1,00

organisasjonen fokusert pa

ﬂ Holder fokus--holder ] ()] +2,00 +0,60 +1,00 +0,50 +0,50 +0,38
S A
etablerte prioriteringer. S
u

Bygger kapasitet--villig til & S
Q) investere ressurser for at A
° w  organisasjonen skal vokse. @ 0,00 -0,94 -100 -050 -125 -1,00

ﬂ Kostnadsbevisst-- opptatt av a |\||
begrense forbruk og @ minimere A
kostnader. S

Der skarer er flagget med * er gjennomsnittet basert pa en

-3 72 -1 0 +1 +2 43 blanding av "for lite" og "for mye"-vurderinger og kan vaere
misledende. Se sider 20-21 for en forklaring av disse skarene.

(@ Deg 360GjavN, A S&U N Nazrmeste overordnede (1) A  Andre overordnede (2) S Sideordnede (4) U Underordnede (89
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HVA DU FOKUSERER PA DETALJERTE RESULTATER PA UTSAGN

AKKURAT
FOR LITE PASSE FOR MYE

Innovasjon & Orden 1 D 360 N A S U
U
S
o Utfordrer det etablerte-- A N
° w  argumenterer for endring. ® 0,00 -0,16* +1,00 -0,50 0,00 -1,13
éﬁ Holder seg til det som har vist seg ﬁ g 000 +0,44 000 +0,50 +0,50 +0,75
a fungere tidligere. A
S
]

Forandringsvillig--rask til & S
o omfavne og ta i bruk det som er

)
G W nytt. ll\_l_ @ 0,00 -1,19 -1,00 -1,00 -175 -1,00

ﬂ Disiplinert--har alt under kontroll. . N @ +2,00 +0,60 +1,00 000 +075 +0.63
A
S
U
U
S
Q) Kreativ--kommer med nye og N A
m w  originale ideer. q ‘{ O +1,00 -0,97 -1,00 -050 -1,00 -1,38
/Y Strukturert--grundig i & organisere @ N -2,00 -0,41 -1,00 0,00*-025 -0,38
prosjekter og fa til god A
arbeidsflyt. S
U
U
Oppmuntrer til nyskaping--skaper S

0 et trygt klima for & preve ut nye

@ = tlng .-1 % 0,00 -1,16 -200 -0,50 -1,00 -1,13
/9 Folger opp— underseker N 0,00 -0,75 -2,00 0,00 -0,550 -0,50
regelmessig om ting gar etter A

planen.

Der skarer er flagget med * er gjennomsnittet basert pa en

-3 72 -1 0 +1 +2 43 blanding av "for lite" og "for mye"-vurderinger og kan vaere
misledende. Se sider 20-21 for en forklaring av disse skarene.

(@ Deg 360GjavN, A S&U N Nazrmeste overordnede (1) A  Andre overordnede (2) S Sideordnede (4) U Underordnede (SD
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HVA DU FOKUSERER PA FORDELING AV SVAR

© STRATEGISK /% OPERATIV
AKKURAT AKKURAT
FOR LITE PASSE FOR MYE FOR LITE PASSE FOR MYE
— —
N A S U TOTAL N A S U N A S U TOTAL N A s U
Sette retning Gjennomfgring
1 Tenker strategisk 1 1 4 4 10 5 0 0 0 0 O 1 Gjennomfgrer 0 0 0 O 0 7 8 11 2 4
2 Ser det store bildet 1.2 2 4 9 5 1 0 0 0 1 2 Detaljorientert 0 0 0 O 0 6 9 1 1 3 4
3 Oppmerksom pa omgivelsene 1 2 2 4 6 0 0 0 0 O 3 Internt fokusert 0o 0 1 4 5 10 0 0 0 0 O
4 Ser framover 1.2 2 4 9 6 0 0 0 0 O 4 Problemlgser 0O 0 0 3 3 3 9 12 2 4
Vekst Fokus
5 Villig til a ta sjanser 1.0 2 3 6 9 0 0 0 0 O 5 Forsiktig med a ta sjanser 0O 0 0 2 2 6 7 11 2 3
6 Vekstorientert 11 2 4 7 0 0 0 0 O 6 Forsiktig med endringer 0O 0 0 O 0 5 10 1 1 3 5
7 Viser entreprengrand 0 0 2 5 7 7 1 0 0 0 1 7 Holder fokus 0 0 0 1 1 7 7 11 2 3
8 Bygger kapasitet 11 4 5 1 3 1 0 0 0 1 8 Kostnadsbevisst 0O 0 0 1 1 10 4 0o 0 1 3
Innovasjon Orden
9 Utfordrer det etablerte 0O 1 0 4 5 9 1 1 0 0 O 9 Stoler pa det som har virket fer 0 0 0 O 0 9 6 o 1 2 3
10 Forandringsvillig 12 4 4 11 3 1 0 0O O 1| 10 Disiplinert 0 1 1 7 7 1 0 2 4
11 Kreativ 11 3 5 10 5 (0] 0 0 O O | 11 Strukturert 1 1 1 3 6 8 1 0O 1 0 O
12 Oppmuntrer til nyskaping 11 4 5 1 3 1 0 0 0 1| 12Fglger opp 10 2 3 6 9 0 0 0 0 O
TOTAL 10 14 31 51 106 68 6 1 0 0 5| TOTAL 2 1 4 18 25 87 68 7 9 19 33
Prosentandel 83%58%65%53% 59% 38% 3% 8% 0% 0% 5%| Prosentandel 17% 4% 8% 19% 14% 48% 38% 58%38%40%34%
( TOTAL  Summer patvers N, A, S & U (15) N Nearmeste overordnede (1) A  Andre overordnede (2) S Sideordnede (4) U Underordnede (SD
© Kaiser Leadership Solutions Marianne Andersen 16



HVA DU FOKUSERER PA ANDEL SVAR "AKKURAT PASSE"

Felgende tall indikerer hvor ofte du ble vurdert til “akkurat passe,” som indikerer at respondenten opplever at du gjer rett mengde av den bestemte

atferden i rette situasjoner.

© STRATEGISK % OPERATIV
AKKURAT PASSE AKKURAT PASSE
[
D TOTALN A S U D TOTALN A S U
Sette retning Gjennomfering
1 Tenker strategisk 1 5 0 1 0 4 1 Gjennomfgrer 1 7 0 1 2 4
2 Ser det store bildet 0 5 0 0 2 3 2 Detaljorientert 0 6 o 1 1 4
3 Oppmerksom pa omgivelsene 0 6 0 0 2 4 3 Internt fokusert 1 0 1 2 3 4
4 Ser framover 1 6 0 0 2 4 4 Problemlgser 0 3 0 0 2 1
Vekst Fokus
5 Villig til & ta sjanser 0 9 2 2 5 5 Forsiktig med & ta sjanser 1 0o 1 2 3
6 Vekstorientert 0 7 0o 1 2 4 6 Forsiktig med endringer 1 o 1 1 3
7 Viser entreprengrand 0 7 1 2 2 2 7 Holder fokus 0 7 0o 1 2 4
8 Bygger kapasitet 1 3 0 1 0 2 8 Kostnadsbevisst (1] 10 1 2 4
Innovasjon Orden
9 Utfordrer det etablerte 1 9 0 1 4 4 9 Stoler pa det som har virket for 1 9 1 1 2 5
10 Forandringsvillig 1 3 0 O O 3| 10 Disiplinert 0 7 0 2 2 3
11 Kreativ 0 5 0 1 1 3| 11 Strukturert 0 8 0 0 3 5
12 Oppmuntrer til nyskaping 1 3 0 1 0 2| 12Felger opp 1 9 0 2 2 5
TOTAL [ 68 1 10 17 40| TOTAL 6 87 3 14 25 45
Prosentandel 50% 38% 8% 42%35%42%| Prosentandel 50% 48% 25%58%52%47%
(D Deg TOTAL SummerpatversN, A, S&U(15) N Nermeste overordnede (1) A Andre overordnede (2) S Sideordnede (4) U Underordnede (BD
© Kaiser Leadership Solutions Marianne Andersen 17



RANGERT REKKEFOLGE AV UTSAGN

D 360 N A s u

(7 8 Gir seg ikke sa lett +3,00 +1,38 +2,00 +1,00 +1,50 +1,00

(7 7 Besluttsom +1,00 +1,22 +1,00 +1,50 +1,50 +0,88

/2 4 Problemlgser +1,00 +1,22 +2,00 +2,00 +050 +0,38

¢7 6 Sierklartifra +2,00 +1,20 +2,00 +050 +1,67 +0,63

¢ 5 Tarstilling +2,00 +1,12 +2,00 +0,50 +1,25 +0,75

¢7 10 Forventer mye av folk +3,00 +0,78 +1,00 +0,50 +1,25 +0,38

/2 2 Detaljorientert +1,00 +0,78 +1,00 +050 +1,00 +0,63

42 1 Gjennomfarer 0,00 +0,75 +1,00 +0,50 +0,75 +0,75

/2 6 Forsiktig med endringer 0,00 +0,75 +1,00 +0,50 +0,75 +0,75
(7 9 Driver folk hardt +2,00 +0,66 +1,00 +050 +0,75 +0,38

/2 5 Forsiktig med 3 ta sjanser 0,00 +0,60 +1,00 +0,50 +0,50 +0,38*

/2 7 Holder fokus +2,00 +0,60 +1,00 +050 +0,50 +0,38

22 10 Disiplinert +2,00 +0,60 +1,00 0,00 +0,75 +0,63

¢¥ 1 Tar styring +1,00 +0,53 +1,00 0,00* +0,75 +0,38

¢7 11 Gir kritiske tilbakemeldinger 0,00 +0,50 +1,00 0,00 +1,25 -0,25

7 4 Trartil selv +2,00 +0,44 +1,00 +0,50 0,00 +0,25

22 9 Stoler pa det som har virket for 0,00 +0,44 0,00 40,50 +0,50 +0,75

(7 2 Har autoritet 0,00 +0,22* 000 +0,50 +0,75 -0,38 |

22 8 Kostnadsbevisst +2,00 +0,19 0,00 0,00 40,25 +0,50

7 12 Holder folk ansvarlig 0,00 +0,12 0,00 0,00 +0,75 -0,25
I 12 Gir folk en sjanse 0,00 +0,10 0,00 0,00 +0,25 +0,13 AKKURAT
(7 3 Setter retning +1,00 -0,10 000 000 000 -0,38 —
© 9 Utfordrer det etablerte 0,00 -0,16* +1,00 -0,50 0,00 -1,13

5 3 Internt fokusert 0,00 -0,19 0,00 0,00 -0,25 -0,50

22 11 Strukturert -2,00 -041 - 1,00 0,00* -025 -0,38 |

Q 7 Viser entreprengrand +1,00 -0,44 0,00 0,00 -0,75 -1,00
I 11 Gir positive tilbakemeldinger -2,00 -0,60 -1,00 0,00 -050 -0,88
I 4 Holder seg tilbake 000 -062 -100 -050 -050 -0,50

©@ 5 Villig til & ta sjanser +2,00 -0,66 -1,00 000 -075 -0,88
I 3 Blander seg ikke inn 000 -069 -100 -050 -050 -0,75
I 7 Inkluderende -1,00 -0,69 -1,00 0,00* -1,00 -0,75
I 10 Utvikler folk -1,00 -0,75 -100 -050 -0,75 -0,75

£ 12 Falger opp 0,00 -075 -200 000 -050 -0,50
I 9 Empatisk -1,00 -078 -100 -050 -125 -0,38

Q 3 Oppmerksom pa omgivelsene +2,00 -0,78 -100 -100 -050 -0,63
I 2 Delegerer 000 -084 -100 -1,00 -075 -0,63 EOR LITE
I 6 Lytter 000 -084 -100 -050 -125 -0,63
© 2 Ser det store bildet +2,00 -091 -1,00 -100 -125 -0,38

© 6 Vekstorientert +1,00 -094 -200 -050 -075 -0,50

© 8 Bygger kapasitet 0,00 -094 -100 -050 -125 -1,00

© 11 Kreativ +1,00 -097 -100 -050 -100 -1,38
I 5 Sper etter synspunkter 0,00 -1,00 -200 -050 -100 -0,50

Q 4 Ser framover 0,00 -100 -100 -100 -125 -0,75
I 1 Myndiggjer andre 000 -112 -200 -100 -075 -0,75

@ 12 Oppmuntrer til nyskaping 0,00 -16 -200 -050 -100 -1,13

@ 10 Forandringsvillig 000 -119 -1,00 -1,00 -175 -1,00
150 8 Apen for pavirkning 0,00 -1,28 -200 -100 -125 -0,88

@ 1 Tenker strategisk 000 -1,38 -200 ~-1,00 -175 -075

Skarene som er flagget med * er vanskelig a fortolke ; Se sidene 20-21 for en forklaring av disse skarene.

6 Styrende @Stzttende O Strategisk ﬂ Operativ

D Deg 360 GjavN,A S&U N Nszrmeste overordnede (1) A  Andre overordnede (2) S Sideordnede (4) U Underordnede (8)
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ATFERDSMONSTRE

Tabellen under viser atferdsutsagn skaret som det totale 360-resultatet (gjennomsnittet av alle respondentgruppene), og hvor det er
enighet blant respondentene om lederen overforbruker (gverste gra felt), underforbruker (nederste gra felt) eller bruker denne
atferden passe mye (midterste hvite felt). Jo hayere opp pa listen innenfor sin kategori et utsagn star, desto mer ekstrem er
totalskaren for utsagnet.

Fargekoden og maten utsagnene er skrevet pa indikerer lederens selvvurdering av atferdsutsagnet. Vurderer lederen selv at han/hun
gjer atferden for lite, skrives atferdsutsagnet med tynn skrift, fet skrift reflekterer en selvvurdering om at atferden gjeres for mye,

mens bla skrift indikerer at lederen mener han/hun gjer det akkurat passe mye.

("’ STYRENDE

Overforbrukt atferd
8 Gir seg ikke sa lett i 4 Problemlgser
7 Besluttsom 2 Detaljorientert N
6 Sier klart ifra 1 Gjennomfarer E
5 Tar stilling 6 Forsiktig med endringer -3
10 Forventer mye av folk 5 Forsiktig med a ta sjanser 9
9 Driver folk hardt 7 Holder fokus
1 Tar styring 10 Disiplinert
11 Gir kritiske tilbakemeldinger 9 Stoler pa det som har virket
4 Trar til selv o
Styrker ﬁ
3 Setter retning 12 Gir folk en sjanse i 3 Internt fokusert E
12 Holder folk ansvarlig | 8 Kostnadsbevisst g
¥
E
Underforbrukt atferd
8 Apen for pavirkning 1 Tenker strategisk 12 Felger opp
1 Myndiggjer andre 10 Forandringsvillig 11 Strukturert
5 Sper etter synspunkter 12 Oppmuntrer til nyskaping
2 Delegerer 4 Ser framover E
6 Lytter 11 Kreativ '3
9 Empatisk 6 Vekstorientert 2
10 Utvikler folk 8 Bygger kapasitet
3 Blander seg ikke inn 2 Ser det store bildet
7 Inkluderende 3 Oppmerksom pa
4 Holder seg tilbake LG
1 G eehrs 5 Villig til a ta sjanser
tilbakemeldinger 7 Viser entreprengrand
© Kaiser Leadership Solutions Marianne Andersen | 19

UZY STOTTENDE Q STRATEGISK

/Y OPERATIV




AVVIK MELLOM RESPONDENTGRUPPER

Det var motstridende tilbakemeldinger fra ulike respondentgrupper i falgende utsagn, hvor en eller flere grupper indikerte "for lite"
og en eller flere grupper indikerte "for mye". Dette er utsagn som 360-skarer har blitt flagget med '*'.

FOR LITE AKKURAT PASSE FOR MYE
g STYRENDE
2 Har autoritet u D N A S
Q STRATEGISK
9 Utfordrer det etablerte A u D 3 N

(D Deg N Nezermeste overordnede (1) A  Andre overordnede (2) S Sideordnede (4) U Underordnede(SD
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AVVIK INNEN RESPONDENTGRUPPER

Det var motstridende tilbakemeldinger fra respondenter i samme respondentgruppe innenfor falgende utsagn, hvor over en
fierdedel indikerte 'for lite' og over en fjerdedel indikerte 'for mye.' Disse utsagnene er indikert med fet oransje font for antall
vurderinger som har 'for lite' (FL), 'akkurat passe' (AP), og 'for mye' (FM). De er utsagn som har blitt flagget med "*' i tidligere avsnitt
av denne rapporten. Resultater fra andre respondentgrupper er ogsa presentert her for at du skal kunne sammenlikne resultatene.

D N A S | U
I I I I I
FL AP FM : FL AP FM : FL AP FM : FL AP FM : FL AP FM
(f STYRENDE : i i i |
1 Tar styring 1 1401 1 1 8 | 5 3
5 STOTTENDE i , i , ,
7 Inkluderende P P P 1403 i 5 3
ﬂ OPERATIV ; ; . ; ;
5 Forsiktig med a ta sjanser 1 1 1 1 2 2 {2 3 3
I I I I I
11 Strukturert i ol P 1 401 3 | 3 5
FL For lite AP  Akkurat passe FM For mye

D Deg N Nezermeste overordnede (1) A  Andre overordnede (2) S Sideordnede (4) U Underordnede (8)

© Kaiser Leadership Solutions Marianne Andersen | 21



A LYKKES SOM LEDER AV GRUPPEN

Lederskap handler om & fa ting gjort gjennom andre, og fremragende prestasjoner er ofte et resultat av at folk jobber godt sammen.
Prestasjonsnivaet til gruppen din er derfor en viktig indikator for hvor godt du lykkes som leder. Gruppens prestasjoner kan males pa
to dimensjoner:

Produktivitet viser til kvantitet, kvalitet, og evnen gruppen har til a levere pa tid.
Vitalitet viser til gruppemedlemmers fglelser rundt arbeidet og hvordan det er a jobbe sammen.

Du og dine respondenter vurderte gruppen som du er direkte ansvarlig for, utfra et "tre-utsagns" mal pa Produktivitet, samt et "tre-
utsagns" mal pa Vitalitet. Vurderingskalaen gar fra 1 til 5, hvor hayere skar indikerer mer av det sparsmalet dreier seg om. Under
finner du de samlede resultatene. Resultater for hvert spesifikke utsagn finner du pa neste side.

Nedre GJ Ovre
kvartil w7 kvartil

5 i
1
1
1
1
1
1
:
Hgayere vitalitet 1 .
Lavere produktivitet iHayprestas;onsgruppe Ovre
! kvartil
: i
1
................................................... e GJ
A Ui ‘
1
‘ E II:IedreI
= 1 varti
[1T] N i
E '
= !
= !
> !
1
1
1
1
@ :
1
1
1
1
2 Lavere vitalitet : Lavere vitalitet
Lavere produktivitet i Hoyere produktivitet
i
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1 :
1 2 3 4 5
PRODUKTIVITET

(@ Deg . GjavN, A S&U N Neermeste overordnede (1) A  Andre overordnede (2) S Sideordnede (4) U Underordnede (BD
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A LYKKES SOM LEDER AV GRUPPEN

SKAR PA VURDERINGSSKALA

VITALITET PRODUKTIVITET
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
D 2,33 D 3,00 E
360 3,43 360 3,30 E
N 3,33 N 3,00 E
A 3,67 A 333 '
S 3,00 S 3,25 E
U 3,71 U 3,63 E
e o e Do
SKAR PA UTSAGN
ARBEIDSMORAL KVANTITET
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
D 2,00 1 D 3,00 1
360 3,50 6 8 1 360 3,47 5 10
N 3,00 1 N 3,00 1
A 3,50 1 1 A 3,50 1 1
S 3,75 1 3 S 3,50 2 2
U 3,75 3 4 1 U 3,88 1 7
JOBBENGASJEMENT KVALITET
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
D 3,00 1 D 3,00 1
360 3,53 1 5 9 360 3,00 3 8 4
N 4,00 1 N 3,00 1
A 3,50 1 1 A 3,00 2
S 2,75 1 3 S 2,75 2 1 1
U 3,88 1 7 U 3,25 1 4 3
SAMMENSVEISETHET LEVERE PA TID
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
D 2,00 1 D 3,00 1
360 3,25 2 7 6 360 3,44 6 9
N 3,00 1 N 3,00 1
A 4,00 2 A 3,50 1 1
S 2,50 2 2 S 3,50 2 2
U 3,50 4 4 U 3,75 2 6

(D Deg 360 GjavN,A,S&U N Nermeste overordnede (1) A  Andre overordnede (2) S Sideordnede (4) U  Underordnede (SD
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SKRIFTLIG TILBAKEMELDING

1. Hva er Marianne Andersen sine storste styrker som leder - hva setter du mest pris pa eller
respekterer du mest ved denne lederen?

Svarene presenteres noyaktig som innsendt. Hver tekstblokk indikerer en ny respondent.

D Jeg er en veldig zerlig og etisk person med sterke prinsipper. Jeg tar mitt ansvar som leder veldig serigst. Jeg gir alt
for jobben. Og jeg har en dyp teknisk ekspertise innenfor mitt fagomrade med mye erfaring.

N Marianne er en leder som tar styringen og som virkelig forstar den operative siden av virksomheten. Forsgker a
skape gode resultater. Hun er veldig klar pa hvor hun star ift problemer som oppstar og sier klart ifra hva hun tenker

og mener. Hun er palitelig, en leder du kan ga direkte til og som du kan stole pa at jobben blir gjort.

A Hun har utviklet seg i denne virksomheten og kjenner den ut og inn. Hun er heller ikke redd for a ta tak og ta ansvar
for a fikse problemer.

Marianne er kjent for & ga den ekstra distansen for a levere gode resultater. Hun er det man tenker pa nar man sier
"en modig leder". Hun har ogsa mye erfaring fra produksjon.

S Villig til a forsta ethvert problem (lite eller stort) eller aktivitet, vaere involvert og leere fra det. Marianne er villig til a
hjelpe folk til & forsta komplekse situasjoner. Hun er ikke redd for a skape diskusjoner.

Forstar hvordan virksomheten fungerer pa et detaljert niva. Hun er en naturlig leder og presser hardt pa for a skape
resultater. Tar mye plass.

Hun vet hva hun vil og gjer alt for &8 na malene sine. Hun er ogsa en god sparringspartner ved a hjelpe andre til 3
forsta bedre komplekse situasjoner. Hun er ikke redd for a ta beslutninger. Hun viser mot i lederrollen.

Nar en beslutning fattes, er hun opptatt av detaljene i selve implementeringen. Veldig godt driv for a na resultater.
Serger for at hennes stemme blir hert.

U Marianne er pragmatisk, rask og fokusert pa resultater. Hun driver folk til & prestere bedre.

Marianne er en hands-on-leder som virkelig kjenner virksomheten. Hun har ogsa dyp teknisk kunnskap basert pa sin
ekspertise.

Marianne er en naturlig leder og vet ngyaktig hvor hun vil at gruppen skal ga og gir seg aldri fer hun nar malene
sine. Hun har et utrolig driv og fokus pa resultater, og hun kan virkelig sakene sine.

Veldig god pa tall, rask til 8 agere, en utmerket problmelgser. Veldig analytisk.

En av de beste optimaliserene og problemlgserne jeg noen gang har mett! Hun har ogsa en veldig sterk
arbeidsmoral og star opp for den hun tror pa.

Marianne er veldig kunnskapsrik innen sitt fagfelt og ekpertise; hun har en god forstaelse for det operative og for
forsyningskjeden.

Hun har en sterk drivkraft for & oppna resultater. Marianne gjer hva som kreves for a levere.

(D Deg N Neaermeste overordnede (1) A Andre overordnede (2) S Sideordnede (4) U Underordnede(SD
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SKRIFTLIG TILBAKEMELDING

Marianne er veldig klar pa hva hun mener bar gjeres. Hun tar alltid stilling og er er rask med a fortelle deg hvor hun
star.

(D Deg N Nazrmeste overordnede (1) A  Andre overordnede (2) S Sideordnede (4) U Underordnede (SD
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SKRIFTLIG TILBAKEMELDING

2. Overdreven bruk av styrker kan bli til svakheter. Beskriv eventuelle styrker som Marianne Andersen
bruker for mye og hva slags konsekvenser dette har.

Svarene presenteres noyaktig som innsendt. Hver tekstblokk indikerer en ny respondent.

D Jeg kan presse gruppen ganske mye for a fa levert resultater. Veldig krevende og noe som kan resultere i darligere
selvtillitt hos de ansatte. Det a levere hurtig kan bli til utdlmodighet og for mye press. Jeg har ogsa fatt
tilbakemelding om at jeg kan veere for bra og kjere over andre. Kan ga i forsvar noen ganger.

N Marianne tar ledelsen utfra hva hun mener og forstar og kan vaere for bra i mgte med andre. Hun tar gjerne opp et
tema, men er rask til 8 komme med sitt eget lgsningsforslag. Jegr beundrer hennes evne til 3 ta initiativ, men noen
ganger er hun for rask til a si sin mening. Nar hun har bestemt seg er det vanskkelig a fa henne til 8 endre mening.
Hun skremmer noen mennesker med sine pastander framfor a pavirke dem pa mere subtile mater. Hun kan ogsa
veere veldig kritisk til andres ideer.

A Marianne er litt utalmodig - utdlmodig til 8 mate egne eller enhetens mal. Hun er uten tvil resultatorientert. Dette
fokuset kan legge et sterkt press pa gruppens medlemmer. Det er en risiko for at hun blir for styrende.

Hun er veldig kunnskapsrik, men kan fort bli litt for pastaelig. Hun hviler seg mye pa sin operative kunnskap.
S Noen ganger kan Marianne bli litt for aggresiv nar vi diskuterer.

Fordi hun er en sa rask og intelligent person sa vil nok noen slite med @ henge med i svingene som hun forventer. De
feler seg frustrert fordi de ikke helt forstar hva hun sier og ter ikke & sparre henne for forklaringer. Marianne kunne
veert mer oppmerksom i slike situasjoner og forsikre seg at alle forstar hva hun sier.

Noen ganger altfor detaljorientert. Hun kan fint handtere en excel-fil og noen fa aksjonsplaner. Mer kommunikasjon
og dialog trengs, ikke bare mer tall.

Marianne vil oppna sine mal og har vanskeligheter med & akseptere andres syn pa saken. Hun kan veere ganske
dogmatisk og tenke at hun har rett.

U Kan veere veldig arrogant, spesielt mot svake mennesker. Hun tenker fra et operasjonelt perspektiv og kan vaere
begrenset i a se ting fra et salg-og markedsferinsgsperspektiv.

Som en resultatorientert person, sa kan hun vaere litt trangsynt og ha et kortsiktig fokus. For eksempel sa kan hun si
nei til gode ideer og mater a gjare ting pa fordi det vil vaere en lzeringskurve.

For utalmodig - endringer kan ikke skje like enkelt i praksis som i teorien. Folk kan bli utbrent.
Veldig prinsippbasert, men noen ganger lite fleksibel. Marianne har hgye standarder og forventer ofte mye av folk.

Marianne er sterk pa det operative, men har ogsa en tendens til & sveipe inn og ta over taktiske oppgaver som er
under hennes niva.

Hun er en utmerket problemlgser og kjenner til den tekniske siden av virksomheten. Hun kan bli for invovert i a lose
tekniske problemer til det punkt at det blir & lede pa detaljniva. Hun gjer typisk dette i det operative omrade i
virksomheten. Jeg har aldri sett henne lede detaljstyrt pa andre omrader.

(D Deg N Neaermeste overordnede (1) A Andre overordnede (2) S Sideordnede (4) U Underordnede(SD
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SKRIFTLIG TILBAKEMELDING

Marianne kan noen ganger vaere aggressiv mot gruppen sin med intensjon om a fa det beste ut av dem.

Hun er veldig smart, men kan fort hoppe rett til konklusjoner uten a vektlegge all relevant fakta. Dette kan fort bli
oppfattet som en styrke som blir til en svakhet.

(D Deg N Nazrmeste overordnede (1) A  Andre overordnede (2) S Sideordnede (4) U Underordnede (SD
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SKRIFTLIG TILBAKEMELDING

3. Er det noe som Marianne Andersen trenger a gjore mer av, eller gjore bedre? Huvis ja, beskriv hva og
hvorfor dette ber tas tak i.

Svarene presenteres noyaktig som innsendt. Hver tekstblokk indikerer en ny respondent.

D Jeg trenger a bruke mer tid pa planlegging fer ting skal iverksettes. Jeg har mange ideer for denne enheten, men
trenger & bruke mindre tid pa a handle reaktivt og bruke mer tid pa strategisk planlegging. Dette er vanskelig fordi
mye av vare resultater avhenger av utfarelse og fa ting gjort. Og det er mye press pa a fa levert pa kort sikt. Jeg
kunne ha delegert mer. Jeg kan osga veaere mer apen til hva andre tenker.

N Marianne trenger a vise mer interessere for folks ideer, blant kollegaer og spesielt i gruppen hennes. Jeg tenker
noen ganger at hun gjer seg selv og gruppen en bjgrnetjeneste (legger penger pa bordet - ) ved 8 komme med en
konkret bestilling pa et problem og samtidig tilby sine lasninger og ideer pa vei ut av dera. Hvis hun kunne tatt seg
mer tid, introduert problemet og bedt om konkret innspill sa ville hun fatt mer innpass og sannsynligvis ogsa bedre
lesninger. Dette gjelder spesielt omrader som er utenfor hennes fagomrade og erfaring.

A Marianne kan bli mer strategisk.

Marianne kunne fatt mer ut av sine ansatte. Hun kunne invitert dem i sterre grad til & dele sine ideer og deltatt mer.
Hennes virksomhet er mye sentrert rundt henne og dette begrenser hvor mye andre kan fa bidratt.

S Noen ganger vet ikke Marianne hva hun ikke vet. Hun kunne enkelte ganger veaert mer ydmyk og oppsekt mer
informasjon fremfor a fremstille seg selv som at hun har alle svarene.

Marianne kunne blitt bedre pa a jobbe med folk. For eksempel kunne hun blitt mye bedre pa a veere en aktiv lytter.

Jeg er ikke helt sikker pa om Marianne er en strateg. Det hun ser ut til & vaere mest opptatt av er det som skjer fra
minutt til minutt. Jeg tenker at dette noen ganger gar pa bekostning av de langsiktige resultatene.

Samarbeid. Hun er for fokusert pa gruppen sin og viser for liten interesse i de andre gruppene /enhetene.

U Noen ganger fgles det ut som at hun ikke anerkjenner hvordan virksomhet i helhet fungerer. Det er apenbart at hun
favoriserer den operative enheten og ikke er interessert i markedsfgringsiden.

Marianne er ikke en veldig god lytter. Noen ganger nar man presenterer et problem, sa kan man se at hun har
tankene et annet sted.

Hun er ikke veldig inkluderende. Hun involverer ikke folk i store beslutninger som pavirker dem.

Jeg tror ikke Marianne helt forstar virksomheten, spesielt nar det kommer til omrader som salg og markedsfering.
Hun har lite erfaring pa disse omradene og pleier & unngar a involvere seg i dette i sa stor grad at hun ikke har noen
oversikt over aktiviteter knyttet til salg og marked.

Marianne kunne vaert mer realistisk om hva som kan og hva som ikke kan gjeres. Hennes forventninger er altfor haye
og dette har gjort at for mye prioriteres. En mer realistisk vurdering av hva som kan gjennomfares ville gitt oss et
bedre fokus.

(D Deg N Neaermeste overordnede (1) A Andre overordnede (2) S Sideordnede (4) U Underordnede(SD

© Kaiser Leadership Solutions Marianne Andersen | 28



SKRIFTLIG TILBAKEMELDING

Marianne virker noen ganger risiko-avers og motvillig til & endre seg. Hun er ikke szerlig apen for nye ideer. Marianne
er av den typen som holder seg for seg selv og seker ikke andres innspill. Hun kunne ogsa i starre grad vist at hun
satt pris pa folk.

Marianne kan bli mer talmodig. Hennes evne til & drive pa er noe vi setter pris pa, men noen ganger sa kjerer hun pa
uten all informasjonen som trengs. Hun er ogsa for opptatt til a falge med pa hva vi gjer.

Noen ganger sa lurer jeg pa om Marianne har tillit til oss. Hun delegerer ikke sa mye som hun burde. Hun er heller
ikke alltid villig til & preve ut andres ideer.
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4. Vennligst vurder hvor godt du mener Marianne Andersen lykkes som leder basert pa en skala fra 1 -
10, hvor 5 er akseptabelt og 10 er fremragende.

8 9 10
360
A
s
S T

Nevn en ting du vil rade Marianne Andersen til a gjere annerledes og som vil bidra vesentlig til at
vedkommende lykkes enda bedre som leder. Hvilken virkning vil en slik endring i maten a lede pa
kunne ha?

Svarene presenteres naoyaktig som innsendt. Hver tekstblokk indikerer en ny respondent.

D 6,50 Pa grunn av hurtighet, reaktivitet, sterkt fokus og gode resultater. @kt tillit og delegering ville hjulpet meg til a
gjere mer og bli mer effektiv. Jeg kan bli mer apen for nye forslag, og kanskje fokusere pa a ikke ga sa mye i forsvar
og veere sa frittalende som jeg pleier.

N 6,75 Marianne er en padriver og styrer mot resultater, noe som i utgangspunktet er en god egenskap. Hun kunne
veert bedre pa a bygge relasjoner med de hun jobber tett med. Hun trenger a leere seg mer av hvordan hun kan gi
og ta, og ikke alltid veere opptatt av a vinne disjusjonen. Marianne trenger a veere mindre reaktiv og mer strategisk i
hvordan hun bruker tiden sin. Hun trenger ogsa a lzere hvordan man jobber godt som en gruppe.

A 7,50 Godt initiativ, driver for & na resultater og erfaringer. Bli bedre pa a samarbeide og tenke strategisk.

8,00 Med hennes virksomhetsforstaelse og menneskekunnskap blir hun lett akseptert av gruppen og kan fokusere
pa reelle problemer istedet for pa konflikter. For a fa en hgyere skare sa trenger hun a tenke mer strategisk og
mindre taktisk. Skulle likt & se henne analysere hvorvidt et forslag skulle bli implementert enn hvordan det skulle bli
utfert i praksis.

S 6,50 Jeg vurderer at Marianne allerede er en overmiddels bra leder. Hun trenger fortsatt & distansere seg noe mer
fra gruppes arbeid for a heller ha mer tid til a hjelpe de ansatte. Det ville hjulpet mye om hun i mgte med kollegaene
hadde vaert mer apen og gatt mindre i forsvar.

7,00 Vaer mer konstruktiv og samarbeidende med resten av teamet. Stol mer pa egen gruppe og avklar
rammebetingelsene (hvem som bestemmer hva, basert pa hvilke informasjon, til hvilken hensikt og med hvilke mal)
og behersk deg selv falelesesmessig pa offentlige arenaer. Og, bruke kritikk og anerkjennelse til rett tid
(anerkjennelse i offentligheten og kritikk i det private rom).
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7,00 Marianne er overordnet en god leder. For a bli bedre ma hun fa et bredere perspektiv med det som gjgres og
lzere & handtere folk som er pa et hayt niva.

7,70 En utfordrende leder som vil hjelpe oss a bli bedre pa mange omrader. Kunne oppnadd de samme resulatene
hvis hun var mer konsensussgkende. Bli mer stgttende nar folk har problemer. La dem fa tid til a jobbe med

problemene: krav om a rapportere mer hjelper dem ikke med a lgse problemene.

U 7,00 Fordi hun er sa intens og innstilt pa a levere resultater og fordi hun vet sa mye om virksomheten. Hun trenger a
fokusere mer pa feerre prioriteringer, gjere mindre og delegere mer.

6,50 Jeg tror hun kunne lykkes bedre i lederrollen hvis hun hadde vist mer interesse for alle avdelingene i
virksomheten - spesielt salg og markedsfaring.

8,00 Jeg syns Marianne er en god leder. Vi trenger fler som henne med driv og dedikasjon for & oppna resultater.

8,00 Fordi hun er i stand til a drive alle aspekter ved virksomheten. Hun kunne inkludert folk mer og veert mer apen
for andre mater a tenke pa.

7,00 Marianne er en veldig god leder. Effektivitet, hurtighet og mot er hennes starste styrker. Hun kunne laert mer
om de andre omradene i virksomheten.

8,50 Hun er en god operasjonell leder. Hun kunne myknet litt opp og vist mer takknemlighet i mgte med andres
bidrag og innsats.

7,50 For a fa en hayere skare, ma Marianne forbedre seg i maten hun behandler folk, og hun ma leere seg a bli mer
talmodig overfor de som rapporterer direkte til henne som ikke alltid er sa rask eller er pa samme niva som henne.

7,50 Marianne behandler ikke folk med den respekten de fortjener. Hun driver folk hardt, men kunne fatt gjort mer
med mindre hvis hun hadde vaert "rundere i kantene".
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5. Hvilke oppmuntrende ord vil du gi Marianne Andersen?

Svarene presenteres noyaktig som innsendt. Hver tekstblokk indikerer en ny respondent.

D Stole pa meg selv og slappe litt mer av. Leere a stole pa andre, stoppe opp og slippe andre til.

N Marianne har hjerte pa rett sted. Hun utvikler seg i positiv retning. Mitt rad er & soke forst for a forsta andre, for
deretter selv & bli forstatt.

A Marianne er fortsatt en som vi har tillitt til. Husk at vi har tro pa deg, Marianne.
Bare hold fast pa det du har fatt til sa langt. Du har oppnadd mye og kan na enda lengre.
S Stol pa dine kollegaer, Marianne. Vi er pa din side.

Marianne har mange gaver og talenter, og jeg beundrer hennes kunnskapsniva om virksomhetens daglige
operasjoner.

Ta sats, Marianne; ta en sjanse, stol pa de rundt deg og se hva som skjer. Du vil bli overrasket over a se hvor mye folk
kan fa til hvis du viser at du har tro pa dem.

Jeg liker a jobbe med Marianne og tror hun har mye verdi 3 tilfere gruppen.
U Stol pa deg selv, Marianne. Du vet hva du gjer.
Husk pa det du allerede vet; mat folk slik du selv liker & bli mgtt. Du har allerede var respekt.

Jeg haper Marianne ikke blir motlgs av denne tilbakemeldingen. Ikke alt er positivt, men hvis du klarer & ta det til
deg og jobbe med dette, sa vil du bli en sterkere leder.

Jeg tror Marianne er en av de beste lederne i virksomheten. Bare fortsett i det sporet!

Du har hjulpet meg a utvikle meg ved a utfordre meg. Tusen takk.

Det er mye jeg respekterer Marianne for. Hun kan mye mer om denne virksomheten enn meg.
Marianne, du trenger ikke & veere den som alltid vet alt. Vi vet at du kan og vet mye!

Marianne har en lovende framtid foran seg som leder. Hvis hun jobber med de strategiske og mellommenneskelige
omradene sa vil hun bli en ekstraordineer leder.
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OM THE LEADERSHIP VERSATILITY INDEX (LVI)

LVI er et skritt fremover i hvordan man gjer 360-vurderinger. Den bruker en patentert "For lite/For mye" -skala for
& gi spesifikk tilbakemelding om hva en leder gjor riktig og hva lederen kan gjere mer - eller kanskje enda
mindre av - for a lykkes bedre i lederrollen. Tilbakemeldinger presenteres i form av en atferdsmodell som
gjenspeiler spenningene og avveiningene som gjer ledelse til en balansegang, og fremmer utviklingen av
balanserte ledere som er i stand til 8 lede mennesker, grupper og organisasjoner gjennom en verden av stadige
endringer og forstyrrelser.

OM KAISER LEDERSKAPSVERKT@Y (KLS)

Vi er opptatt av & heve nivaet innen maling av lederatferd og lederutvikling. Vare innovative verktey er bygget pa
forskning pa hvordan ledere kan lykkes og er designet rundt de praktiske realitetene for a lede i dagens
krevende omstendigheter av endring og forstyrrelser. Besgk oss pa nettet for a se vart komplette utvalg av
integrerte verktay og tjenester for a skaffe deg data, struktur og veiledning som kreves for utviklingsprosesser
som beviselig forbedrer lederskapskapasiteten til enkeltpersoner og organisasjoner.
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