theORVAR ORVARS LEDARSKAPSBOK - UTKAST

KAPITEL 1 - DEL | - ATT LEDA SIG SJALV

Personligheten

Om vad personlighet ar och inte ar, vad den betyder for ledarskap, och
varfor sjalvkannedom ar en fardighet snarare an en gava.

ORVARS LEDARSKAPSBOK UTKAST - AUGUSTI 2026

Each human personality is like a piece of music, having an individual tone and a
rhythm of its own.

HAZRAT INAYAT KHAN

Hon fick sin profil pa en plastad lapp i pausen, med ett vanligt »det dar stammer ju verkligen pa dig«
fran kollegan bredvid. Ett ar senare 1&g lappen kvar i skrivbordsladan och anvandes ibland som
forklaring: sa ar jag, det ar darfor jag gor sa. En annan kollega fick sitt resultat i ett samtal som tog en
timme, och gick darifran med en fraga i stallet fér en etikett: varfor blir jag sa kort i tonen nar tempot

gar upp?

Skillnaden mellan de tva &r hela det har kapitlet, och den ligger inte i formularet utan i vad som
hande efterat. Ett testresultat kan bli en dom som sténger, eller en frdga som Gppnar.

Personligheten ar vard ett eget kapitel darfor att den foljer med in i allt du gér som ledare. Den
paverkar vad som motiverar dig, vad du trivs med, hur du forhaller dig till andra, vad du prioriterar
och hur du reagerar nar det blir skarpt lage. Men den avgor ingenting ensam. En sak var egen
tolkningsguide paminner om, och som ar latt att glomma i testsammanhang, ar att man maste halla
isér person och situation: personligheten satter ramar for beteendet, men utfallet i en enskild situation
beror ofta mer pa vad situationen kréver. Den som &r tyst i ledningsgruppen kan vara den som talar
mest i sitt eget team.

Att boken borjar har &@r inget slumpval. Att leda andra utan att kdnna sig sjalv &r som att kora bil med
en imma pa insidan av rutan: det gar, men man ser inte riktigt vad man svanger runt. Samtidigt ar det
har kapitlet det som lattast missbrukas. Darfor ar hallningen genom hela texten densamma som i mitt
eget arbete: ett testresultat ar ett underlag for samtal, inte ett facit, och den som gjort testet har
tolkningsforetrade om sin egen bild.
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GoOr detta forst

Tre fragor innan du laser vidare. De tar ndgra minuter, och de gor resten av kapitlet mer anvandbart.

1. Din egen bild. Beskriv dig sjalv i tre ord som du tror att en kollega skulle anvanda om dig nar du
inte hor.

2. Din bild under press. Byt sedan ut situationen: hur skulle samma kollega beskriva dig en riktigt
tung vecka? Det ar ofta dar personligheten syns tydligast, for det &r da vi har minst kraft att spela en
roll.

3. Ditt starkaste drag. Vilket av dina karaktarsdrag har hjalpt dig mest i ditt arbete? Och nér, i vilken
situation, har exakt samma drag stéllt till det for dig?

Den tredje fragan ar kapitlets karna. Det finns nastan inga renodlat bra eller daliga drag, bara drag
som passar olika vél i olika situationer.

Forskningen

Vad personlighet ar

Personlighet & de monster i tanke, ké&nsla och beteende som gor en ménniska igenkannbar 6ver tid
och situationer. | var egen tolkningsguide till BFI-2 formuleras det sa héar: personlighet avser »de
generella tendenser i en persons sétt att reagera och agera som gor att varje individ oftare tanker,
kanner och handlar pa vissa satt &n pa andra satt«. Och vidare, i en mening vard att fasta pa
vaggen: personlighet beskriver mer hur en person ar &n vem personen ar. Tva saker i den
definitionen ar viktiga. Monster, inte enskilda handlingar: att du var tyst pa ett mote sager nastan
ingenting, att du oftast &r tyst pa moten sager nagot. Och Over tid och situationer: personligheten
visar sig i vad du brukar gora, inte i vad du kan gora. Just den skillnaden &r befriande, for den
betyder att personligheten beskriver dina férvalda instéllningar, inte granserna fér vad du klarar.

Efter decennier av forsok att sortera manskliga egenskaper landade forskningen i fem breda drag,
ofta kallade femfaktormodellen eller Big Five: 6ppenhet, samvetsgrannhet, extraversion, vanlighet
och emotionell instabilitet, som ibland vands till sin motsats och kallas emotionell stabilitet. Modellen
kom inte ur en teori om méanniskan utan ur spraket och statistiken: nar man later tusentals manniskor
beskriva sig sjalva med tusentals ord, klumpar orden ihop sig i fem knippen. Det ar modellens styrka,
den ar byggd nedifran, och samtidigt dess begransning, den beskriver hur vi skiljer oss at utan att
forklara varfor.
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Figur 1.1. De fem dragen &r skalor, inte fack. Varje manniska finns nagonstans langs varije linje, och de allra
flesta finns i mitten. Det ar darfér typindelningar i bokstaver eller farger blir missvisande: de drar en gréans dar
naturen har en glidning.

Moderna formular gar ett steg djupare. BFI-2 (Soto och John, 2017) delar upp varje drag i tre
facetter, alltsd underdimensioner, vilket gor beskrivningen betydligt mer anvandbar i ett samtal. Tva
personer kan ha samma poéng i samvetsgrannhet dar den ena &r ordningsam och den andra
malinriktad, och de tva behover helt olika saker av sin ledare. Att prata om facetter i stallet for fem
staplar ar ofta skillnaden mellan en etikett och ett samtal.

DRAG DE TRE FACETTERNA
Extraversion Sallskaplighet - Social framtoning - Livlighet
Vanlighet Medkansla - Tillit - Anspraksloshet
Samvetsgrannhet Ordningsamhet - Produktivitet - Ansvarstagande
Emotionell instabilitet Oro - Nedstamdhet - Kanslomassig svangning
Oppenhet Intellektuell nyfikenhet - Estetisk k&nslighet - Fantasi

Facetterna enligt BFI-2 (Soto och John, 2017), har i var svenska form. Det ar pa den har nivan samtalet blir anvandbart: tva
personer med samma poang i extraversion kan vara héga i helt olika facetter, den ena varmt sallskaplig och den andra mer
drivande och tongivande.

En sak till om de fem: de &r i stort sett oberoende av varandra. Du kan vara hog i bade extraversion

och samvetsgrannhet, 1ag i bada, eller vad som helst daremellan. Det later sjalvklart men motsager
vardagsspraket, dar vi garna klumpar ihop egenskaper till hela persontyper.
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Personlighet, vanor och beteenden

En bild som brukar reda ut mycket &r en pyramid i tre vaningar.

Langst ned ligger personligheten: bred, trogrorlig och till stor del osynlig for omgivningen. Den
forandras langsamt och séatter ramar snarare an bestammer.

| mitten ligger vanorna: det vi gjort sd manga ganger att det gar av sig sjalvt. Hur du inleder ett mote,
om du svarar direkt pa mejl, om du fragar eller talar om. Vanorna véaxer ur personligheten men
formas ocksa av roll, kultur och tillfalligheter, och de gar att &ndra med moéda och upprepning.

Overst ligger beteendena: det enskilda du gor i den enskilda situationen. Det ar den enda vaning
omgivningen faktiskt ser, och den enda du kan valja hér och nu.

LATTARE ATT ANDRA A
SYNS MER UTIFRAN
Det du gor i stunden
BETEENDEN Syns for alla, gar att valja nu.
Det du gjort sa ofta att det
VANOR o
gar av sig sjalvt. Gar att andra.
Dina aterkommande ménster
PERSONLIGHET
Trogrérlig och séllan synlig
TROGARE ATT ANDRA
SYNS MINDRE

Figur 1.2. Personlighet, vanor och beteenden. Ju langre ned, desto trogare att fordndra och desto mindre syns
det utifran. Utveckling borjar darfor uppifran: ett valt beteende som upprepas blir en vana.

Pyramiden forklarar tva saker pa en gang. Varfor utveckling kanns trogt nar vi siktar pa botten, och
varfor den anda ar mojlig nar vi arbetar uppifran: ett valt beteende som upprepas blir en vana, och
tillrackligt manga vanor i samma riktning kan med tiden ocksa flytta nagot i grunden. Den forklarar
ocksa varfor omdomen om andra sa ofta blir orattvisa. Vi ser andras beteenden och drar slutsatser
om deras personlighet, men om oss sjélva vet vi vilka avsikter som lag bakom.
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Vad personligheten betyder fér prestation

Har behdover forskningen fa tala arligt, aven nar svaret ar blygsamt. Zell och Lesick (2021) vagde
samman 54 metaanalyser med 6ver en halv miljon deltagare. Samvetsgrannhet hade starkast
samband med prestation, men sambandet var mattligt (p = 0,19), och 6vriga drag lag omkring 0,10
till 0,13. Sambanden ar alltsa verkliga och de replikeras, men de ar mindre &n manga hoppas.
Personlighet forklarar en del av variationen mellan manniskors prestationer, inte det mesta.

For ledarskap specifikt gjorde Judge med kollegor (2002) den klassiska sammanstallningen:
extraversion hade starkast samband med ledarskap (0,31), foljt av samvetsgrannhet (0,28),
Oppenhet (0,24) och emotionell instabilitet med negativt tecken (-0,24), medan vanlighet knappt hade
nagot samband alls (0,08). Tillsammans nadde de fem dragen en multipel korrelation pa 0,48. Tva
saker ar varda att notera. Extraversion hanger starkare ihop med att nagon framtrader som ledare &n
med hur effektiv ledaren sedan ar, vilket ar ett obekvamt fynd: vi tenderar att valja den som tar plats,
inte nodvandigtvis den som leder bast. Och att vanlighet knappt syns i siffrorna betyder inte att den
ar oviktig i vardagen, bara att den inte skiljer ut den som blir ledare.

En sak till om siffrorna, eftersom den ofta missforstas. Att ett samband ar mattligt pa gruppniva
hindrar inte att det far stora féljder i stor skala. Sma effekter som upprepas ackumuleras. Det ar
darfor forskningen kan vara bade sann och nastan oanvandbar i ett enskilt fall.

Vad som forutsdger battre

Om personlighet forklarar en del, vad forklarar mer? Sackett med kollegor (2022) réknade om
urvalsforskningens klassiska siffror sedan de funnit att tidigare metaanalyser korrigerat for hart for
begransad spridning. Efter omrakningen sjonk de flesta vardena med 0,10 till 0,20, och
rangordningen kastades om. Overst hamnade den strukturerade intervjun: samma fragor, samma
ordning, samma bedémningsmall for alla. Det du kan gora sjalv ar alltsad minst lika traffsakert som det
du koper in, och personlighetsmatt hér hemma i samtalet om hur nagon fungerar, inte som grind in i
organisationen.

Stabil, men inte huggen i sten

Ar personligheten da n&got man &r fast i? Bleidorn med kollegor (2022) sammanstallde longitudinella
studier, alltsa studier som féljer samma manniskor éver tid, med sammanlagt narmare en kvarts
miljon deltagare. Bilden som vaxer fram ar dubbel. Rangordningen mellan mé&nniskor blir stabilare
upp genom unga vuxenar, sa den som ar mer utatriktad an sina jamnariga vid tjugofem ar det oftast
fortfarande vid fyrtio. Men nivaerna férandras genom hela livet, i regel i riktning mot stérre mognad:
mer samvetsgrannhet, mer emotionell stabilitet, mer vanlighet. Just emotionell stabilitet 6kade mer
och mer genomgaende &n man tidigare trott.
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Med andra ord: personligheten ar trogrorlig men inte orérlig. Den forandras langsamt, av livet, av
roller och av medvetet arbete. For en ledare ar den nyansen viktig av tva skal. Den ger hopp at den
som vill utvecklas, och den manar till forsiktighet med att déma ut nagon utifran hur hen var for fem
ar sedan.

Den morka sidan

Personlighetsforskningen har ocksa en skuggsida vard att kanna till. Moshagen, Hilbig och Zettler
(2018) foreslog att de sa kallade morka dragen, som narcissism, manipulativitet och bristande
empati, delar en gemensam karna som de kallar D-faktorn: en benagenhet att maximera sin egen
vinning pa andras bekostnad, och att rattfardiga det. De morka dragen &r alltsa inte helt skilda
fenomen utan olika uttryck for samma underliggande hallning.

Kunskapen ar obekvam men praktiskt anvandbar. Den paminner om att ledarskap kan skada, inte
bara sakna effekt, och att organisationer behover kulturer dar gemensam nytta réknas och dar
bortforklaringar av skadligt beteende inte far faste. Samtidigt kraver just det har omradet extra
varsamhet: att satta psykologiska etiketter pA manniskor man tycker illa om &ar en gammal mansklig
hobby, och den blir inte battre av att den later vetenskaplig.

Sjalvkannedom gar att trana

Om personligheten ar trogrorlig, vad ar det da egentligen som utvecklas? Svaret ar i hog grad
sjalvkannedomen, och den ar enligt London, Sessa och Shelley (2023) inte ett drag utan en fardighet
som gar att trana. De beskriver den i tva delar: en rimligt korrekt bild av vem jag ar, och en rimligt
korrekt bild av hur jag paverkar andra. Den andra halvan &ar den svara, eftersom vi sjalva bara har
tillgang till vara avsikter medan omgivningen bara ser vara beteenden.

Tre vagar framat forstarker varandra: strukturerad reflektion, aterkoppling fran andra och coachning.
Men forfattarna varnar ocksa for introspektionens baksida. Omfattande sjalvanalys kan tippa over i
grubbel som gor bdde maendet och omdomet samre. Sjalvkannedom byggs alltsa inte av att grava
djupare i sig sjalv utan av att vaxla mellan att titta inat och att fraga utat.

Big Five, JTI och andra kartor

| vart eget arbete anvander vi femfaktormodellen, i formen BFI-2, som huvudinstrument. Skélet ar
enkelt: det ar den modell som har starkast vetenskapligt stod, den ar aterfunnen i manga kulturer och
den beskriver skalor snarare an fack.

Men vi anvander ibland ocksa JTI, Jungianskt typindex, sarskilt i kurssammanhang som UGL. JTI
utvecklades av de norska psykologerna Thor @degard och Hallvard Ringstad och lanserades 2001.
Det bygger pa Carl Jungs typologi och beskriver fyra par av preferenser: var du hamtar energi, hur
du tar in information, hur du fattar beslut och hur du férhaller dig till struktur. En medveten skillnad
mot det aldre MBTI &r att JTI undviker de ordpar som blir sneda i 6verséttning till nordiska sprak.
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Sa hur gar det ihop, att anvanda bade ett dragmatt och ett typmatt? Genom att vara tydlig med vad
de &r. Ett typindex delar in i kategorier, och dar finns modellernas svaga punkt: manniskor fordelar sig
inte i tva tydliga puckar utan glider langs skalor, och den som hamnar nara mitten kan fa en annan
bokstav vid nasta méatning utan att ha férandrats. Det betyder inte att JTI saknar véarde. | ett handlett
sammanhang &r det ett utmarkt satt att satta ord pa skillnader som annars skaver i tysthet, och
manga upplever preferensspraket som lattare att ta till sig &n fem staplar.

Regeln vi haller oss till &r darfor densamma oavsett instrument: typen eller profilen ar en hypotes att
prova, inte en dom att bara. Kanner personen inte igen sig ar det personen som har
tolkningsforetrade, inte formuléaret.

Var sjalvbild bygger pa avsikter och inre resonemang som ingen annan har tillgang till, medan andras
bild bygger pa det de sett oss gora. Ingen av bilderna &r hela sanningen, och darfor ar
samstammigheten mellan dem intressant i sig: dar den &r lag finns nastan alltid nagot vart att prata
om.

Det som ligger ovanpa: psykologiskt kapital

Vid sidan av personligheten arbetar vi ocksd med psykologiskt kapital, PsyCap, ofta forkortat HERO
efter sina fyra delar: hopp, tilltro till den egna formagan, resiliens och optimism. Luthans och Youssef-
Morgan (2017) beskriver de fyra som tillstdndslika resurser, alltsd ndgot som varierar Gver tid, gar att
utveckla och forstarker varandra. | pyramidens termer ligger PsyCap mellan vaningarna: formbarare
an personligheten, mer varaktigt an ett enskilt beteende. Det &r ocksa dar en ledare har mest att
hamta. Personligheten hos dina medarbetare kan du inte géra mycket at; deras psykologiska kapital
kan du paverka varje vecka.

Vad forskningen inte kan saga

Fyra arliga forbehall hor hemma har. Sambanden mellan personlighet och prestation &r verkliga men
mattliga, s& personlighet duger illa som ensam grund for beslut om manniskor. Det mesta bygger pa
sjalvskattning, alltsa pa hur vi beskriver oss sjélva, vilket &r nagot annat &n hur vi ar.
Femfaktormodellen beskriver skillnader mellan manniskor men forklarar inte varfor de uppstar. Och
typindelningar som delar in méanniskor i bokstavskombinationer eller farger har betydligt svagare
vetenskapligt stéd an de breda dragen, eftersom manniskor inte fordelar sig i tydliga typer utan glider
langs skalor.

Modellerna

Femfaktormodellen. De fem breda dragen med sina facetter. Modellens styrka ar att den ar byggd
pa hur manniskor faktiskt beskriver varandra, och att den aterfunnits i manga kulturer. Dess svaghet
ar att den beskriver utan att forklara.
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Styrkans skuggsida. Varje drag har en sida som hjélper och en som stjélper. Hég samvetsgrannhet
ger noggrannhet och uthallighet, och kan bli kontroll och svarighet att slappa. Hog extraversion ger
energi och kontakt, och kan bli att ta for mycket plats och lyssna for lite. Hog vanlighet ger tillit och
samarbete, och kan bli konfliktradsla. Hég 6ppenhet ger nyfikenhet och idéer, och kan bli att aldrig
landa. Hog emotionell stabilitet ger lugn under press, och kan bli att missa signaler. Modellen flyttar
samtalet fran vem du ar till nar draget hjalper och nar det stjalper.

Johari-fonstret. Modellen om det 6ppna faltet, den blinda flacken, det dolda och det okadnda, som
finns som eget blad i modellbanken. Den fangar sjalvkannedomens svara halva: att jag inte kan se
min egen verkan utan andras hjalp.

Verktygen

Att ta emot ett testresultat

En enkel ordning som gor aterkopplingen till ett samtal i stallet for en dom.

Las och kéann efter. Vad kanner du igen, och vad skaver? Skriv ner bada delarna.

!'

Invand hoégt. Det som inte stammer ar inte ett fel i dig, det ar information. Sag det, och ség
garna vad du menar stammer béttre.

Leta facetter, inte staplar. Fraga vilken del av draget som gav utslaget. Ordningsamhet och

!

malinriktning bor i samma stapel men &r olika saker.

Be om ett exempel. Nar marks draget, och for vem? Personlighet blir konkret forst da.

[=][>]

Vilj en sak. Vad vill du prova att géra annorlunda i en bestamd situation? Ett drag andrar du
inte, ett beteende kan du vélja.

Att halla i samtalet som ledare

Din roll ar inte att forklara personen for personen. Bérja med dgandet: resultatet tillhér den som gjort
testet. Fraga fore du tolkar, vad kanns igen och vad skaver. Hall dig till arbetet, inte till personen som
helhet. Bjud pa nagot om ditt eget monster. Och avsluta med ett val som personen gor sjalv, annars

blir samtalet en beskrivning i stéllet for utveckling.

Att trana ett beteende i fyra veckor

Pyramiden sager att férandring borjar éverst. | praktiken: vélj situationen och inte egenskapen,
formulera en om-sa-plan, gor det litet nog att lyckas med, berétta fér nagon som kan saga till nar det
marks, och stam av efter fyra veckor. Tre fallor: for stort, for tyst och for kort.

Var testet hor hemma, och var det inte gér det

Far man anvanda ett personlighetstest vid tillsattning? Det beror pa vad det ska anvandas till.
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Som underlag for ett utvecklingssamtal ar det minst omtvistat. Formularet ger ord &t nadgot som
annars diskuteras med gissningar, och det gar knappast fel sa lange personen far invanda.

Som ett underlag bland flera vid tillsattning &r det tveksammare. Efter Sacketts omrakning
hamnade den strukturerade intervjun 6verst och personlighetsmatten lagre. De saknar inte varde,
men de ska inte avgora. Bygg urvalet pa det som haller bast och lat testet vara en kélla bland flera,
aldrig grinden.

Som grund for 16n, befordran eller for att sortera bort ndgon hor det inte hemma alls.
Sambanden mellan drag och prestation ar verkliga men mattliga, och de galler grupper snarare an
enskilda personer.

Tva regler haller oavsett var du landar. Personen har tolkningsféretrade: sager nagon att
beskrivningen inte stammer ska du lita pa det. Och resultatet ar ett reflektionsunderlag for bada i
rummet, eftersom din lasning sager nagot ocksa om dig.

Kvar star fragan var gransen gar mellan test som samtalsunderlag och test som beslutsunderlag.

Tre fragor som ger andras bild

Sjalvkannedomens svara halva kraver att nagon berattar. Tre fragor som brukar ge arliga svar,
stéllda till nagra du litar pa:

B Vad ska jag fortsatta gora, for det hjalper dig i ditt arbete?
B Vad borde jag gora mer av?

B Vad gor jag som du 6nskar att jag gjorde mindre av?

Lyssna fardigt utan att forklara dig. Det &r svarare an det later, och det ar hela évningen.
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Dina reflektioner

Den hér sidan ar din: fyra frAgor med plats att skriva.

Det som fastnade

Vad tog du med dig fran kapitlet? Vad 6verraskade dig, och var kdnde du motstand?

Det du landar i

Vilket av dina drag hjalper dig mest i ditt ledarskap, och néar blir samma drag ett hinder?

Det du tanker prova

Skriv den som en om-sé-plan: »Nar ... da ska jag ...« Med minsta forsta steg och ett datum.

Minsta forsta steg: Senast den:

Fragan du tar med dig

En fraga kapitlet vackte som du inte &r fardig med.

Om en manad

Satt en paminnelse och kom tillbaka hit. Vad hande nar du provade, vad blev annorlunda mot vad du
trodde, och vad blir nésta steg?
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