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Skillnaden mellan danskt och svenskt ledar skap
Inledning

For ndgra manader sedan blev vi ombedda att belysa amnet; skillnaden mellan dansk
och svensk forhandlings- och ledardtil. Den aktuella bakgrunden var Orestad och de
mgjligheter och forandringar detta framtida dansk- svenska kraftcenter kan erbjuda.

Bakgrunden till at vi belyser amnet &, att Garuda sedan 1987 har genomfdrt manga
ledarutvecklingsprojekt i bdde Danmark och Sverige. Aven véar personlighetsanalys,
KompetensProfilen, anvands av madnga danska och svenska bolag i samband med
deras utvecklings- och urvasaktiviteter. Det innebér at vi har data pa hundratas
danska och svenska ledares personligheter. Frégan var om vi via dessa analyser kunde
belysa skillnaden melan danska och svenska ledares personlighet, och dérmed ocksa
skillnaden i deras forhandliings- och ledartil.

Detta var sdedes, menar jag, anledningen till at vi genomforde en rad andyser av
personlighetsprofilerna. N&gra av vara konklusioner var Overraskande for manga,
medan andra konklusioner endast bekréftade var uppfatning av varandra Denna
artikel presenterar négraav de likheter och skillnader som vi fann.

Vilka fordomar har vi om varandra?

Innan vi presenterade v&ra andyser av de danska och svenska ledarnas personlighet,
sdlde vi fragan till de svenska ddtagana; vilka fordomar, idéer, bilder har ni om
danska ledare? Samma fraga gdlde vi till de danska ddtagarna angdende svenska
ledare. Detta sa svenskarna om danskarna:

Ohogtidliga, roliga, de " hygger” sig, det gar nog, kortsiktiga, impulsiva, individuellt
orienterade, odisciplinerade, otraditionella, fan anamma, anarkistiska, inte speciellt
serisa.

Och vad danskarna sa om svenskarna:

Sela, formella, strukturerade, valorganiserade, grundliga, punktliga, disciplinerade,
socialt orienterade, konsensussokande, de tycker inte om konflikter, man ska ta
hansyn, auktoritetstro, gar i takt.

Medan det bland detagarna fanns en ganska stor enighet om vad som utmérker
svenskarna, var det en dd svenskar som inte var helt eniga om bilden av den danska
trevliga — det g& nog — ledardilen. De argumenterade for att danskarna var mer
barska, direkta och mdinriktade i sn ledardtil. Pa fdljande Sdor kan man fa en
fingervisning om vem som har mest rét, men fors ska jag kort redogora foér
undersbkningens metod.
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Under sbkningens metod
Garudas Huvud-Hjarta-Ben modell.

Undersbkningen har sin utgangspunkt i Garudas KompetensProfil, med vilken man
forst kartlagger de personliga och teoretiska kompetenser som det finns behov av i den
gpecifika befattningen, for at déarefter undersbka om en given person besitter dessa
kompetenser. Utifran denna kunskgp kan man vdja den réta personen till tjansten
dler hjdpa den berdrde personen med &t utveckla de kompetenser som kravs.
Alternativt kan man se over befattningens kompetenskrav i att man skapar en grund
for utveckling av dorsta méjliga abedillfredsstdldse, livakvdité och  vérdetillvaxt
for sivd organisation som medarbetare,

KompetensProfilen & ett verktyg som innendler en kravanadys och en personandys.
Med kravandysen tar vi reda pd de krav som maste stdlas pa tex. en direktors
personliga kompetens i en given toppbefattning. Déarefter undersbker vi, med den
personliga kompetensanalysen, om dler i vilken utstréackning, en respondent bestter
de efterfrégade kompetenserna. Utgangspunkten for registreringen & Garudas Huvud-
Hjarta- Ben modd|. Sefiguren.

Huvud-Hjérta-Ben modellen

Strukturerings-

Systemflexibilitet Kompetensen
Helhetsorientering Komplexitet
Abstrakt ténkande Problemlésning
Riskvilja Faidéer
Sévbeharskning

Den sociala
Inlevelseformaga K ompetensen
Social kontakt Sociaarelationer
Socid flexibilitet Samarbete
Uppbackning Sdjaidéer
Tillit-tilltro

Handlings-
Konkurrens Kompetensen
Inflytande Resultatansvar
Sédvfortroende Implementering
Frihetsbehov Genomfdraidéer
Psykisk styrka
Fysisk energi

© Finn Havaleschka, Garuda Europa.

Modedlen placerar de personliga kompetenserna i tre grupper. Huvudets kompetens
beskriver pa vilket st vi mentat och intellektuelt angriper och bearbetar problem.
Hjartats kompetens beskriver de socida reationer vi etablerar till andra och Benens
kompetens beskriver viljan till at genomféra det vi har foresatt oss. Dessa
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kompetenser & till viss dd beroende av faktorer som uppvéaxtforhdlande, dder,
utbildning och andra levnadsfaktorer. Har ser vi emdlertid inte t.ex. utbildning som en
gavstandig faktor utan pavilket it uthildningen omsétsi praktiken

Vid katlaggningen av den personliga kompetensen, anvands et formulér med 320
pastéenden, i vilket respondenten ddler sg enig dler oenig till Sttt behov for,
forméga och vilja at abeta i Overenstammelse med givna regler, ramar, strukturer,
losningsteknker, detaljer, rutiner, abstrakta moddler osv. Alla dessa faktorer ger en
bild av personen och pa vilket sit han/hon angriper och bearbetar problem.
Formuldret innehdler &ven en rad pastdenden kring socida behov, normer, dnskemd
och forvantningar samt kontaktbehov, behov av uppbackning och socidt <t6d,
inlevelseforméga, Oppenhet och tillit. Sutligen técker en dé av pastéendena behove,
formégan och viljan at ta ansvar, agera gadvstandigt, prestera och utdva inflytande.
Personlighetsdrag som sager en he dd om viljan att genomféra de ssker och idéer
som man har sait sig for.!

Harefter & fragan; & det skillnad pa danska och svenska ledares huvud-, hjérta-, och
benarbete? Finns det skillnader i det sétt vi angriper och bearbetar problem? Pa det séit
vi relaterar oss till andra ménniskor och i v& vilja att genomféra v&ra idéer samt finns
det en skillnad nar vi ser pa sammanhanget melan huvud, hjarta och ben och det st
pavilket vi forsoker genomforaidéer och favar viljaigenom?

Det sociala kontra det individudla

Huvudet utgér en liten skillnad

Med utgangspunkt i den beskrivna modellen och ledarnas svar pa de 320 fragorna, kan
vi sammanfata, at de svenska ledana nar lite hogre pd systemflexibilitet och
hehetsorientering dn de danska ledarna. Det kan yda pa att de danska ledarna i hogre
grad @n de svenska kréver ordning, struktur och soker kontroll och styrning. Samtidigt
né& danskarna en hel del hogre pa abstrakt tankande? Det kan tyda pd att danska ledare
i hogre grad an svenska soker de intellektudla utmaningar som ligger i komplexiteten
och ocksd i hogre grad forsoker styra komplexiteten. | verkligheten betyder dessa
kombinationer av personlighetsdrag, &t skillnaden melan danska och svenska ledare
& att de danskai 1&gre grad an de svenska accepterar att saker och ting flyter.

Sdedes kan man siga at danska ledare soker mer struktur, styrning och faktaunderlag,
svd i forhandlingar som i sn dagliga ledning, & de svenska ledana Att danska
ledare trots dlt uppfattas som impulsva och anarkigtiska av svenska ledare, forklaras
av skillnaden pa de tva gruppernas hjart- och benarbete.

1 Fér en narmare redogorel se for teorin och modellen bakom K ompetensProfilen, “ The Leaders Choice”
och “Lederens Personlighed”, Havaleschka 1997. For validitetsstudier se bl.a. “Validity Studies of the
CompetenceProfile” och “Kvaliteter i Personligheden”, Havaleschka 1998.

2 Att danskarna far ett hogre utfall pd abstrakt tankande kan forklaras med att de danska ledarnai
genomsnitt har en ndgot hogre eller 1angre utbildning bakom sig an vad de svenska ledarna har. Sledes
visar validitetsstudier en direkt korrelation mellan utbildningens langd och utfallet pé abstrakt
ténkande. Se ovan namnda” Validity Studies’.
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Hjértat utgor en stor skillnad

Vad gdler de mer socidt betingade behoven och personlighetsdragen sd har de danska
ledarna ett hogre utfal pa inlevelssformdga an de svenska. Det vill siga ait de tillsynes
awvander mer intdlektudl tid till observationer och Overvaganden kring ménniskors
beteende och motiv a@n svenska ledare och kanske mer a@n vad deras svenska kolleger,
konkurrenter och forhandlingspartners, upplever att de gor.

| gengdd har de svenska ledana hogre utfdl pa fektorer som socid flexibilitet,
uppbackning och tillit-tilltro. Det vill siga at svenska ledare, i Sn ledardtil, 1 hogre
grad an de danska, fokuserar pd sociala faktorer som att visa forstdelse, ge st6d och
uppbackning och visa Gppenhet och tillit till deras medarbetare.

Sdledes kan man siga att den svenska ledaren i hogre grad @n den danska stker efter
det som férenar gruppen och anvander mer tid till at nd enighet och konsensus. Alltsa
kan den svenska ledaren vid forhandlingar, upplevas som mer forsktig och indirekt
medan den danska ledare kan upplevas som mer direkt och konfrontationssokande.
Den danska ledardtilen & lyssnande men styrande medan den svenska & lyssnande
och forstdende och mer grupporienterad.

Benen utvidgar skillnaderna

| dverenssdmmelse hamed, dler som en logisk konsekvens av de socid skillnaderna,
finner vi att danska ledare har ett hogre utfal pa faktorer som konkurrens, inflytande,
gdvfortroende och fysisk energi. Det betyder att de danska ledarna i hogre grad an de
svenska siger ja till konkurrens dvs. till &t vinna, ha inflytande och sbka utmaningar.
Det hogre utfdlet pa fysisk energi visar at danskarna & mer rastlésa och otdiga én de
svenska ledarna.

P4 detta it tecknas en bild av den danska ledaren som en individuadistisk auktoritar
person. En person som helg vill kéra Stt eget race och som, i en ledande befattning,
ddler 9g i centrum, styr och ddler krav. Den svenska ledaren har tillsynes inte
samma exponeringsbehov, Havhon syr och ddler krav via gruppen dler genom
organisationens normer och socidaregler.

Konklusion

Den fortlépande konklusionen & sdedes att danskarna tillsynes har ett nagot storre
behov for struktur och ordning an svenskarna. Att svenskarna & mer socida, visar
gtorre tdmodighet och forstaelse for sina medarbetare 8n den danska ledaren. Sutligen
kan sigas att den danska ledargtilen & mer individudl, ego-baserad och otdig i sitt
resultatsdkande &n den svenska ledarstilen.

Andysana av ledarnas svar pa de 320 frégorma, visar tydligt pa at man kan uppfatta
de svenska ledana som mer konsensusorienterade, tdmodiga och sbkande efter
samstdmmighet och enighet 8n de danska ledarna, medan danskarna kan upplevas som
mer individudlt orienterade, Sokande efter sina egna mA med fdljden at det blir mer
oenighet och konflikter.
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D4 danskarna samtidigt verkar mer strukturorienterade, dvs. att saker och ting inte f&r
flyta for mycket dler for lange, vill man i forhandlingar fokusera mer pa det man &
oenig om an pd det man & enig om. Detta i motsas till de svenska ledana, dar
fornandlingsstilen mer & fokuserad pa det som skapar enighet. Sammanfattningsvis,
tva mycket olika St at na enighet pa

Sdedes far vi nagra mycket markanta fordomar om varandra bekrdftade. Svenska
ledare verkar mer organiserade, strukturerade och systematiska eftersom de soker
konsensus genom sociala processer. En eventudl strévan efter makt och auktoritet sker
pa gruppens dler organisationens premisser. Man anpassay sig och blir tvungen att
anpassa Sg. Sdledes kan man forestdla sg att svenska ledare, leder via gruppen och
genom grupptryck, at ga emot gruppen kan vara mycket svat. Dafor upplevs de av
danskarna som konfliktradda.

Danskana uppfattas som odisciplinerade, impulsva, med en tendens till det
anarkistiska eftersom den enskilda individens strévan efter makt och auktoritet sker pa
individens egna betingelser. Déarfér accepterar man konflikten och tonar ned stravan
efter enighet dvs. att fa dla med. Det & den som har makten som bestammer. Och
makten fasthdles genom struktur, kontroll av detdjer och egen vilja.

Danskarna uppndr resultat genom benen, svenskarna genom hjartat. Sdedes
finns det en anledning till at svenskarna uppfattas som forsktiga, forstéende,
disciplinerade och grundliga av danskana. Och det finns en bra grund till ait
danskarna uppfattas som  hogtidliga,  kortsktiga, impulsva och odisciplinerade av
svenskarna.

" Kultur er et fedles betydningssystem. Vores kultur afger, hvad vi lagger maake til,
hvordan vi reagerer, og hvad vi vaa dsadter. Kulturen organiserer disse vaadier, i det
Geert Hofstede kalder ” mentale programmer” . Folks adfeard i organisationen er et

udslag af disse programmer” .3

Fragan & sdedes om jag via KompetensProfilerna har kunnat sétta ord pa de olika
vardesystemen och deras konsekvenser for hur och varfor danska och svenska ledare
fungerar olika. Det kan endast avgoras av |&saren och andra empiriska undersdkningar.

Kvalificering

Hur har vi kommit fram till dessa konklusioner och hur vi kan fa dem bekréftade.
Foljande grafika profil visar skillnaden mdlan de danska och svenska ledarnas
profiler, genomsnittligt sett. Danskarnas profil & den Oversa (den som har morkast
farger), svenskarnas profil den ljusare, nedersta.

Utgangspunkten for om profilen gar ut till hoger dler vanger fran mitten sett, & det
genomsnittsutfall vi har funnit for ett representativt urva av den danska befolkningen,
dvs. en grupp som inte pa ndgot it kan liknas vid de tva grupperna med kdare, vad

3 Citerat fran Trompenaars & Hamden-Turner (1998). Se ocks& Hofstede, “ Culture' s Consequences’,
1980.
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gdler dders och konsfordening, uthildningsniva osv. Att vi har med ledare att gora,
sr man saskilt genom at ledare har et markant hogre utfal pa faktorer som
konkurrens, inflytande, gavfortroende osv.

Konklusionen av skillnaden mellan de tva grupperna av ledare bygger pa et ttest, en
datisisk metod som visar huruvida gruppens skilda utfal har att géra med datistiska
tillfdligheter dler om de kan forklaas utifran  <killnader i de individuella
egenskapernai de olika grupperna. Se resultatet av t-testet i gppendixet.

I System feksibilitet ..o [ 1 |
Helhedsorientenng ... | b |
Abztrakt taenkning | | |
Risikavilighed ..o | | |
Selvbeherskelze ... | | o |
Indf@lingzesmne ..o | | |
S mEtal et L | | |
Social AEksibiltet .....oooooccccooeee e | - |
[ P ak iR e e | ! |
Tlic b e e e s | [— |
Kaonkumence ... | | - |
Indflydelze ... | [F— |
Sl | [R— |
ErihE g e | | |
Paylkiskistyrleei e i e iy | _— |
Fuagizh BREIGI oo | [r—

De representerade ledarna, som illustreras i bilden ovan, & utvada efter den ledaniva
de befann sg pa vid den tidpunkt da de fyllde i KompetensProfilens formulér. Vi har
endast vt at ta med avddningschefer, funktionschefer och VD, 1 denna
undersokning. Gruppens fordelning i antal pa de tre ledarnivaerna & foljande:

Avddningschef Funktionschef VD
Svenska 158 43 29
Danska 495 401 64

Den svenska gruppen av ledare innehdler 12% fler kvinnor @ den danska
ledargruppen. Genomsnittsaldern for de danska ledarna & 38,5 & och for de svenska
425. Den genomsnittliga uthildningdangden for de danska ledana & meddlang
hogskoleutbildning, medan den for den svenska gruppen & kort hogskoleutbildning.
Sutligen kan vi konstatera att Storleken pa de foretag da ledarna  arbetar,
genomsnittligt sett & ungefér, ett stort svenskt foretag undantaget, den samma.

Vi kan kongatera at svenskarna ndgot oftare dn danskarna vajer kvinnor fill
ledarposter, vilket kanske bade kan bekréftas, framja ochveller vara orsak till den
svenska ledarkulturens tonvikt pa hjartfaktorerna. Mannen & emdlertid fortfarande
Overrepresenterade. 82% av de danska och 70% av de svenska ledarna & man.

Forskellei dansk og svensk ledelse. © Finn Havaleschka, Garuda Research Institute, Knebel, Danmark. 8
Svensk dverséttning; Nicole Méller, Garuda AB, Malmo, Sverige.



Kanske & det mest Overaskande att danskarna uppndr ledarpositioner pa
avdeningschefsniva och dardver vid yngre dder an sina svenska kolleger. Samtidigt
har danskarna generdllt sett géit lite langre i skola @n svenskarna. Kanske kan det vara
en dd av forklaringen till at danskarna generdlt har et hogre utfal pa benfaktorerna
an sveskana. Ser vi pa de utvecklingsdata som finns presenterade i "Lederens
Personlighed”, (Havadeschka, 1997) och som ligger till grund for den utvecklingsteori
som jag har presenterat i "Lederens ve fra viden til visdom”, (Havaleschka, 1991) kan
det finnas beldggg for att forklara danskarnas hogre ego-drive-utfdl med et de i
genomsnitt & yngre @ sna svenska kolleger och dafér fortfarande befinner g i
dutfasen av sn "ego-period’. En utvecklingsperiod, som just & karaktériserad av en
fokuseringen pa K ompetensProfilens ben-faktorer.

Andra Konklusioner

Det & viktig at komma ihdg at de data vi arbetar med och bygger vara konklusioner
pa & genomsnittsta, fordeningar och standardavvikelser. Det & Signifikanta T-varden
for de beskrivna skillnaderna. Det betyder emdlertid inte ait dessa skillnader kan
tillskrivas samtliga ledare pa det individudla planet. Det & spannande at vi genom
analyserna av de danska och svenska ledarna, far bekréftat en tendens som vi ocksa ser
for ledare fran andra kulturer. Ju hogre upp i ledarhierarkin vi kommer, ju oftare
tenderar ledarna att vara i besittning av samma kompetenser, oavsett vaifran i vérlden
och frén vilken kultur de kommer.

Avddningschef Funktionschef VD:s
Svenska 158 43 29
Danska 495 401 64

| tabellen oven ses antd chefer/niva och tabellen nedan visar var vi finner signifikanta
skillnader mellan danska och svenska ledare pa olika hierarkiska nivaer.

Markeringen; + sv/idk tdar om vilken ledargrupp som fait hogst utfal pa den aktuela
faktorn. Ett + visar att t-testet visar pa en signifikans pa 5%-niva

Avd. chefer Funktionschefer VD Alla
Sydem flex. + sv +sv + sv
Helhetsorient. + sv +sv
Ab. tinkande + dk +dk
Riskvilja +sv
Sédvbeharskn.
Inleve ssform. + dk +dk
Social kontakt + sv
Socid flexibil. + sv + sv +sv
Uppbackning +sv +sv +sv
Tillit-tilltro + sv + sv +sv
Konkurrens + dk +dk
Forskellei dansk og svensk ledelse. © Finn Havaleschka, Garuda Research Institute, Knebel, Danmark. 9

Svensk dverséttning; Nicole Méller, Garuda AB, Malmo, Sverige.



Inflytande + dk + dk +dk + dk
Sdvfoértroende + dk +dk
Frihetshehov

Psykisk styrka

Fydsk energi + dk +dk
Sillned(antdl

personlighets-

drag) 10 7 2 11

Tendensen & att ju hogre upp i en organisations hierarki man befinner 9g, ju Mmer
flexibd, helhetsorienterad, abstrakt tdnkande och riskvillig & respondenten. Vad gdler
gdvbeharskning, foljer det svenska maeridet tendensen mot ett hogre utfal for
ledare pa hogre nivéer. S3 & inte falet for de danska ledarna, dar ledare fran hogre
nivéer inte skiljer sig fran de Gvriga medarbetarna i organisationen. Kanske & detta
saskilt intressant at underdryka né& det gdler skillnaden i dansk och svensk
|edarskapskultur.

Vad gdler hjartas faktorer blir utfdlet pd inlevelseformaga hogre, medan utfalet pa
socid kontakt och socid flexibilitet tenderar att fa et utfdl mot mitten. Utfdlet pa
uppbackning blir mindre och utfdlet pa fillit-tilltro stérre. N&r det gdler benens
faktorer finns det en tendens till hogre utfdl pa dla faktorer med undantag av
frihetsbehov som tenderar att ga mot mitten.

Sammanfattning

L& mig avduta denna redogirdse med ait Sita resultaten i reation till en
faktorundersokning dar vi forsokte et finna nagra gemensamma faktorer dler
personlighetskvaditeter bakom de 16 personlighetsdragen. Den undersokningen visade
att det finnstre kvaliteter som delar in de 16 personlighetsdragen i tre grupper.

Faktor 1 técker kvaditeter som kandor, intuition, spontanitet, frihet fran angest och
skuldkandor, omvaxling, férandring och framféralt kreetivitet, det att skapa och gbra
sker pd egna villkor. En kvdité som karaktarissrar "den fria manniskan®, hdt i
Overenssdmmelse med Madow och Eriksons teorier och empiriska studier. Mycket
tyder pa att dessa kvditeter & mer framtradande hos personer i hogre ledarbefatning
an hos pesoner i lagre dler utan nagot ledaransvar. De danska och svenska
toppledarna skiljer sig inte fran varandra vad géller dessa kvdliteter.

Fektor 2 técker kvditeter som predtation, inflytande, energi, utmaningar,
gdvaandighet, at vara i centrum, bli bekréftad, vara g gav nog — i den betyddse
att aktiviteten & riktad mot att fa uppmérksamhet, oavsett om den skulle vara negativ.
Den basta samlade beteckningen for kvaiteten bakom faktor 2 & nog ego-centrering,
vilket ju inte hdler ligger langt fran de tva tidigae ndmnda forskares
utvecklingsteorier. Aterigen & det i att ledare i hogre grad besitter dessa egenskaper
an icke-ledare. Samtidigt verkar ego-kvditén vara mer framtradande hos danska ledare
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pa niva 3 an hos svenska ledare pa samma nivA Danska och svenska ledare pa niva 4
och 5 delar samma egokvaliteter.

Faktor 3 handlar om sociaa kvditeter, det att fa uppfyllt behovet av bekréftelse och
gadvaktning genom socid samvao. Talmodighet, Oppenhet, tolerans, kéndosamhet,
socid  kontakt, funderingar, diskussioner, idéutvaxling. Kvditeter som kan fangas
under beteckningen "de sociala kvaliteterna”, som vi ocksa finner hos bl.a. Masow
och Murray. Dessa kvditeter dar tydligast igenom hos de svenska ledarna och skiljer
dem klat fran de danska ledarna, specidlt pa avddningsniva. Samtidigt foljs aven har
tendensen; det finns ingen differentiering vad gdler de socida kvditeterna pa
toppledarniva*

Kanske visar detta blott att de svenska avddningscheferna & mer underordnade
gruppnormer och grupptryck an vad bade deras danska kolleger och deras egna
toppchefer &? Kanske inte sA undeligt dd avdeningscheferna har  kolleger,
samarbetspartner och medarbetare bade Gver, vid sidan och under sg. Det finns ménga

at tahénsyntill.

Generdllt sett kan man dra dutsatsen at forhandlingar melan danska och svenska
ledare har stors majlighet att fa en snabb och bra avdutning om de forsggar
toppchefer emellan, medan forhandlingar pa avddningschefsniva &t kan gd i
langbéank eftersom personema, i forhandlingama, & syrda av tva mycket skilda
kvditeter.

Vad gdler ledardil, verkar specidlt danska avdeningschefer och funktionschefer att
kunna f& det mycket svart om de ska leda svenska medarbetare i ett svenskt foretag.
De & inte uppvuxna i med de véadeingar som i Sn tur ger et grupp- och
konsensusorienterat beteende. Omvant kan danska medarbetare, ledda av en svensk
avdeningschef, nog anse at det & lite for mycket prat och for lite Syrning, "action”
och utrymmetill oenighet.

* Undersokningen &r presenterad i “Qualitiesin the Personality”, Haval eschka, 1998.
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Appendix

Statiztisk variabel t-test
1-2
Syztem Hekszibilitet 0.0%
Helhedszorientering 1. g%
Abstrakt tenkning 0. 0%
Rizikowillighed EE_E%
Selvbeherzskelse 11._2%
Indfelingseyne 0. 3%
Social kontakt 33_0%
Social lekzibilitet 0.0%
Opbakning 0.0%
Tillid-tiltro 0.0%
Konkurrence l.2%
Indflydelze 0.0%
Selvtillid 0.0%
Frihedstrang G0._ 8%
Psykisk styike G60_ 3%
Fysisk energi 0.0%
STRUKTUR 36.6%
SAMVER 0. 0%
EGO-DRIYE 0.0%
MODSIGELSER 3.6%

Onskar man en grundligare redogorelse for teori, metod och Satistisk dokumentation
for de i denna regpport framforda argumenten, & man hjartligt vdkommen att vanda sg
till undertecknad pa Garuda Research Ingtitute, Rolsa Mark 10, 8420 Knebd,

Tel. +45 86 365544, e-mal finn@gri.dk.
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