Garudé@ Research Institute

Human Resource Management & Development

Forskelle
i
Dansk og Svensk
Ledelse

Finn Havaleschka

A concept from GARUDA Research Institute. © Finn Havaleschka, Garuda Europe. This
booklet and the models and methods described in it, are protected according to the law of
copyright.

Forskelle i dansk og svensk ledelse. © Finn Havaleschka, Garuda Research Institute, Risskov Danmark.



Indholdsfortegnelse

Indledning
- Hvilke fordomme har vi om hinanden

Undersggelsens metode
- Hoved-Hjerte-Ben modellen

Det sociale versus det individuelle
- Hovedet gor en lille forskel

- Hijertet gar en stor forskel

- Benene udvider forskellene
Konklusion

Kvalificering

Andre konklusioner
Sammenfatning

Appendiks

Litteratur

Forskelle i dansk og svensk ledelse. © Finn Havaleschka, Garuda Research Institute, Risskov Danmark.

10

13

14



Forskelle i dansk og svensk ledelse

Indledning

For nogle maneder siden blev vi bedt om at belyse emnet; forskelle i dansk og svensk
forhandlings- og lederstile. Den aktuelle baggrund var @restaden og de muligheder og
forandringer dette fremtidige dansk-svenske kraftcenter vil byde pa.

Vor baggrund for at belyse emnet er, at Garuda siden 1987 har gennemfgrt mange le-
derudviklingsprojekter i begge lande, lige som vor personlighedsanalyse, Kompeten-
ceProfilen, benyttes af mange danske savel som svenske selskaber i forbindelse med
deres udviklings- og udvelgelsesaktiviteter. Dvs. at vi har data pa hundredvis af dan-
ske og svenske lederes personlighed. Spargsmalet var om vi via disse analyser kunne
kaste lys over forskellene pa danske og svenske lederes personlighed, og dermed deres
forhandlings- og lederstil.

Det mente jeg var tilfeldet, hvorfor vi gennemfarte en raeekke analyser af personlig-
hedsprofilerne. Nogle af vore konklusioner var overraskende for mange, mens andre
konklusioner blot bekreeftede vore opfattelser af hinanden. Denne artikel praesenterer
nogle af de forskelle og ligheder vi fandt.

Hvilke fordomme har vi om hinanden

Inden vi forelagde forsamlingen vore analyser af de danske og svenske lederes person-
lighed, stillede vi de svenske deltagere spgrgsmalet; hvilke fordomme, ideer, billeder
har | om danske ledere. Det samme spgrgsmal stillede vi de danske deltagere om sven-
ske ledere. Her er hvad svenskerne sagde om danskerne:

Uhgijtidelige, morsomme, de hygger sig, det gar nok, kortsigtede, impulsive, indivi-
duelt orienterede, udisciplinerede, utraditionelle, fanden-i-voldske, anarkistiske,
ikke specielt serigse.

Og hvad danskerne sagde om svenskerne:

Stive, formelle, strukturerede, velorganiserede, grundige, punktlige, disciplinerede,
social orienterede, konsensussggende, de kan ikke lide konflikter, man skal tage
hensyn, autoritetstro, gar i takt.

Mens der i forsamlingen var en rimelig stor enighed om karakteristikken af svensker-
ne, var der en del svenskere, som ikke var helt enige i billedet af den danske hyggelige
- det gar nok - lederstil. De argumenterede for at danskerne var mere barske, direkte og
malrettede i deres lederstil. Det falgende vil give et fingerpeg om hvem der har mest
ret, men farst skal jeg kort redegare for undersggelsens metode.
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Undersggelsens metode
Garuda’s Hoved-Hjerte-Ben model.

Undersggelsen tager udgangspunkt i Garuda’s KompetenceProfil, hvormed man kort-
lzegger de personlige og faglige kompetencer, der er behov for i en given stilling for
derefter at undersgge, om en given person er i besiddelse af disse kompetencer. Ud fra
denne viden kan man sa veelge den rigtige person til stillingen eller hjzlpe vedkom-
mende med at udvikle de ngdvendige kompetencer eller maske lave om pa jobbets
krav til kompetencer, sa man skaber grundlaget for udviklingen af stgrst mulig job-
tilfredshed, livskvalitet og veerditilvaekst for savel organisationen som medarbejderen.

KompetenceProfilen er et to-delt veerktgj bestaende af en stillingsanalyse og en per-
sonanalyse. Med stillingsanalysen afdaekker vi de krav, der ma stilles til f.eks. en di-
rektars personlige kompetencer i en given toplederstilling. Dernaest afdeekker vi, med
den personlige kompetenceanalyse, om eller i hvilken udstreekning en given respon-
dent er i besiddelse af de gnskede kompetencer. Udgangspunktet for registreringen er
Garu- da’s Hoved-Hjerte-Ben model. Se figuren.

Hoved-Hjerte-Ben modellen

Strukturerings-

System fleksibilitet Kompetencen
Helhedsorientering Kompleksitet
Abstrakt teenkning Problemlgsning
Risikovillighed Fa ideer
Selvbeherskelse

Den sociale
Indfgling Kompetence
Social kontakt Sociale relationer
Social fleksibilitet Samarbejde
Opbakning Selge ideer
Tillid-tiltro

Handlings-
Konkurrence Kompetencen
Indflydelse Resultatansvar
Selvtillid Implementering
Frihedstrang Gennemfgre ideer
Psykisk styrke
Fysisk energi

© Finn Havaleschka, Garuda Europa.

Modellen placerer de personlige kompetencer i 3 grupper. Hovedets kompetence be-
skriver ad hvilke veje vi mentalt og intellektuelt angriber og bearbejder problemer.
Hjertets kompetence beskriver de sociale relationer vi etablerer til andre og benenes
kompetence beskriver vores vilje til at gennemfare det vi har sat os for. Disse kompe-
tencer er for en vis del bestemt af faktorer som opvekstbetingelser, alder, uddannelse,
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og andre livsdata. Her ser vi imidlertid ikke pa f.eks. uddannelsen som en selvstendig
faktor, men pa hvordan uddannelsen omszttes i praktiske handlinger.

Ved kortleegningen af de personlighedsharne kompetencer anvendes et spargeskema
med 320 spargsmal, hvorigennem respondenten forholder sig til sit behov for, evne og
vilje til at arbejde i overensstemmelse med givne regler, rammer, strukturer, lgsnings-
teknikker, detaljer, rutiner, abstrakte modeller osv. Alle sammen faktorer som er med
til at give et billede af maden vedkommende angriber og bearbejder problemer pa.
Dernzast indeholder skemaet en reekke spgrgsmal om de mere sociale behov, normer,
gnsker og forventninger, herunder kontaktbehov, behov for opbakning og social statte,
indlevelsesevne, abenhed og tillid. Endelig daekker en del af spargsmalene behovet
for, evnen, viljen og lysten til ansvar, selvstendighed, det at yde praestationer og fa
indflydelse. Personlighedstraek som siger noget om viljen til at og gennemfare de ting
og ideer man har sat sig for.

Herefter er spargsmalet; er der forskel pa danske og svenske lederes hoved-, hjerte- og
benarbejde. Er der forskel i den made vi angriber og bearbejder problemer pa, i den
made vi relaterer os til andre mennesker pa, i vores vilje til at gennemfare vores ideer
0g, nar vi ser pa sammenhangen mellem hoved, hjerte og ben, i den made vi forsager
at gennemfgre ideerne og fa vores vilje?

Det sociale versus det individuelle

Hovedet gor en lille forskel.

Med udgangspunkt i den beskrevne model og ledernes svar pa de 320 spgrgsmal, kan
vi konkludere, at de svenske ledere scorer lidt hgjere pa System fleksibilitet og Hel-
hedsorientering end de danske ledere. Det kunne tyde pa, at de danske ledere i hgjere
grad end de svenske kraever orden, struktur og sgger kontrol og styring. Samtidig sco-
rer danskerne en del hgjere p& Abstrakt teenkning.” Det kunne tyde p4, at danske ledere
i hgjere grad end svenske, sgger de intellektuelle udfordringer der ligger i kompleksi-
teten og ogsa i hgjere grad seger at styre kompleksiteten. | virkeligheden betyder disse
kombinationer af personlighedstreaek, at forskellen mellem danske og svenske ledere er,
at de danske i mindre grad end de svenske accepterer at tingene flyder.

Saledes kan man sige, at danske ledere sgger mere struktur, styr og facts, savel i for-
handlinger som i deres daglige ledelse end de svenske ledere. At danske ledere allige-
vel opfattes som impulsive og anarkistiske af de svenske ledere, forklares af forskelle-
ne pa de to gruppers hjerte- og benarbejde.

! For en na@rmere redegarelse for teorien og modellen bag KompetenceProfilen se “The Leaders Choi-
ce” og “Lederens Personlighed”, Havaleschka 1997. For valideringsstudier se bl.a. “Validity Studies of
the CompetenceProfile” og “Kvaliteter i Personligheden”, Havaleschka 1998.

2 At danskerne scorer hgjere p& Abstrakt teenkning kan forklares ved, at de danske ledere gennemsnitligt
har en lidt hgjere eller l&ngerevarende uddannelse bag sig end de svenske ledere. Saledes viser valide-
ringsstudier en direkte korrelation mellem uddannelsens lzengde og scoren pa Abstrakt teenkning. Se
ovenngvnte "Validity Studies”.
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Hjertet gor en stor forskel.

Hvad angar de mere socialt betingede behov og personlighedstraek scorer de danske
ledere hgjere pa Indfgling end de svenske. Dvs. at de tilsyneladende bruger mere intel-
lektuel tid pa observationer og overvejelser over andre menneskers adfaerd og motiver
end de svenske ledere og maske mere end deres svenske kollegaer, konkurrenter og
forhandlingspartnere oplever.

Til gengeld scorer de svenske ledere hgjere pa faktorer som Social fleksibilitet, Op-
bakning og Tillid-tiltro. Dvs. at svenske ledere, i deres ledelsesstil, i hgjere grad end
de danske, fokuserer pa sociale faktorer som det at vise forstaelse, give stette og op-
bakning og vise abenhed og tillid til deres medarbejdere.

Séledes kan man sige, at den svenske leder i hgjere grad end den danske sgger efter det
der samler gruppen og bruger mere tid pa at finde frem til enighed og opna konsensus.
Altsa vil den svenske leder i forhandlinger opleves som mere forsigtig og indirekte,
mens den danske vil opleves som mere direkte og konfrontationssggende. Den danske
lederstil vil veare lyttende, men styrende, mens den svenske vil vare lyttende, forsta-
ende og mere gruppestyret.

Benene udvider forskellene.

I overensstemmelse hermed eller i logisk konsekvens af de sociale forskelle finder vi,
at danske ledere scorer hgjere pa faktorer som Konkurrence, Indflydelse, Selvtillid og
Fysisk energi. Det betyder at de danske ledere i hgjere grad end de svenske siger ja til
konkurrence, det at ville vinde, sgge indflydelse og udfordringer. Den hgjere scorer pa
Fysisk energi fortzller, at danskerne er mere rastlgse og utdlmodige end de svenske
ledere.

Pa denne made tegnes et billede af den danske leder som den individualistiske antiau-
toriteere person. En person der helst vil kare sit eget lgb. En person, der som leder stil-
ler sig i centrum, styrer og stiller krav. Den svenske leder har tilsyneladende ikke det
samme eksponeringsbehov, man styrer og stiller krav bl.a. via gruppen eller organisa-
tionens normer og sociale regler.

Konklusion

Den forelghige konklusion er saledes, at danskerne tilsyneladende har et lidt sterre
behov for struktur og orden end svenskerne, at svenskerne er mere sociale, viser starre
talmodighed og forstaelse overfor deres medarbejdere end danske ledere og, endelig,
at den danske lederstil er mere individuel, ego-baseret og utdlmodig i sin resultatsggen
end den svenske lederstil.

Analyserne af ledernes svar pa de 320 spgrgsmal, giver god basis for at opfatte de
svenske ledere som mere konsensusorienterede, talmodige og segende efter accept og
enighed end de danske ledere, mens danskerne kan opleves som mere individuelt ori-
enterede, sggende sine egne mal, med en deraf falgende sterre accept af uenighed og
konflikter. Da danskerne samtidig synes mere strukturorienterede, dvs. at tingene ikke
ma flyde for meget eller for leenge, vil man i forhandlinger fokusere mere pa det man

Forskelle i dansk og svensk ledelse. © Finn Havaleschka, Garuda Research Institute, Risskov Danmark. 6



er uenige om end pa det man er enige om. | modsatning til de svenske ledere, hvor
forhandlingsstilen mere er fokuseret pa det der skaber enighed. Alt i alt, to meget for-
skellige mader, at na til enighed pa.

Séledes far vi nogle markante fordomme om hinanden bekraftet. Svenske ledere vir-
ker organiserede, strukturerede og systematiske, fordi de sgger konsensus gennem
sociale processer. Den enkeltes straeben efter magt og autoritet sker pa gruppens eller
organisationens betingelser. Man tilpasser sig og til skennes til at tilpasse sig. Saledes
kan man forestille sig, at svenske ledere ma lede via gruppen og gruppepres, mens det
at lede pa tveers af gruppepresset vil vaere meget svert. Derfor opleves de af danskerne
som konfliktsky.

Danskerne opfattes som udisciplinerede, impulsive, med tendens til det anarkistiske,
fordi det enkelte individs straeben efter magt og autoritet mere sker pa individets egne
betingelser. Derfor accepterer man konflikten og nedtoner bestraebelserne pa at opna
enighed, det at fa alle med. Det er den der har magten der bestemmer. Og magten fast-
holdes gennem strukturer, kontrol med detaljer og individuel vilje.

Danskerne opnar resultater gennem benene. Svenskerne gennem hjertet. Saledes
er der en arsag til at svenskerne opfattes som forsigtige, forstdende, disciplinerede og
grundige af danskerne. Og der er en god arsag til at danskerne opfattes som uhgitideli-
ge, kortsigtede, impulsive og udisciplinerede, af svenskerne.

“Kultur er et feelles betydningssystem. Vores kultur afger, hvad vi leegger meaerke til,
hvordan vi reagerer, og hvad vi vaerdsatter. Kulturen organiserer disse vardier, i det
Geert Hofstede kalder ’mentale programmer”. Folks adferd i organisationen er et
udslag af disse programmer”.®

Spargsmalet er herefter om jeg, via CompetenceProfilerne, har faet sat ord pa de for-
skellige betydningssystemer og deres konsekvenser for hvordan og hvorfor danske og
svenske ledere reagerer forskelligt. Det kan kun afgares af laeseren og andre empiriske
undersggelser.

Kvalificering

Spergsmalet er hvordan vi kommer frem til disse konklusioner og hvordan vi kan fa
dem af- eller bekraeftet. Omstaende grafiske profil viser forskellen pa de danske og
svenske lederes profiler, gennemsnitlig set. Danskernes profil er den gverste (den der
har de merkeste farver). Udgangspunktet for om profilen gar ud til hgjre eller venstre
fra midten, er den gennemsnitsscorer vi har fundet for et repraesentativt udsnit af den
danske befolkning. Dvs. en gruppe som pa ingen made kan sammenlignes med de to
grupper af ledere, hvad angar alders- og kensfordeling, uddannelsesniveau osv. At vi
har med ledere at gere ses specielt af, at lederne scorer markant hgjere pa faktorer som
konkurrence, indflydelse, selvtillid osv.

3 Citeret fra Trompenaars & Hamden-Turner (1998). Se ogsé Hofstede, “Culture’s Consequences”,
1980.
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Konklusionerne pa forskellene mellem de to grupper af ledere bygger pa en t-test, en
statistisk metode som forteller os om hvorvidt gruppernes forskellige scorer hidrarer
fra statistiske tilfeeldigheder eller om de kan forklares ud fra forskelligheder i de indi-
viduelle egenskaberne i de forskellige grupper. Se resultatet af t-testen i appendiks.

I Spstem fleksibiitet .. .ooooooooeeeees | 1 |
Helhedzonientering .........o.ccoooeeee e | = |
Ahbstrakk taenkning . | | |
Risikawilighed ..o [ ~ |
Selvbeherskelze ... | . |
Indfelingsevne ... | — |
Social kontakk ... | - |
S ocial HEkibiltet .......ooooocccoceeeeeeeeen [ | |
Opbakning ..o | ! |
Tl oo | [— |
Konkurence ... | [r— |
Indflydelse ... | [F—

Seletilid ..o, | [—

Fribedstrana ..o | | |
Pavkisk sturke | [r— |
Fuosisk energi ..o | [F—

De reprasenterede ledere er udvalgt efter det ledelsesniveau de befandt sig pa, pa det
tidspunkt de udfyldte spgrgeskemaet til KompetenceProfilen. Dvs. vi har valgt kun at
tage mellemledere, funktionschefer/direktgrer og administrerende direktgrer med i
denne undersggelse. Gruppernes fordeling pa de 3 lederniveauer er falgende:

Mellemledere Funktionschefer Adm. direktarer
Svenske 158 43 29
Danske 495 401 64

Den svenske gruppe af ledere indeholder 12% flere kvinder end den danske ledergrup-
pe. Gennemsnitsalderen for de danske ledere er 38,5 ar, mens den for de svenske lede-
re er 42,5. Gennemsnits uddannelsen for de danske ledere ligger taet pa niveau 4, det vi
registrerer som mellemlang videregaende uddannelse, mens den for den svenske grup-
pe ligger teettere pa niveau 3, det vi registrerer som kort videregaende uddannelse. En-
delig kan vi konstatere, at stgrrelserne af de organisationer lederne arbejder for gen-
nemsnitlig set, er nogenlunde den samme, med en enkelt meget stor svensk virksom-
hed som undtagelse.

Altsa kan vi konstatere, at svenskerne lidt mere hyppigt end danskerne udvelger kvin-
der til lederposter, hvilket maske bade kan bekrafte, fremme og/eller vaere arsagen til
den svenske ledelseskulturs vaegt pa hjertefaktorerne. Imidlertid er maendene stadig i
overtal. 82% af de danske og 70% af de svenske ledere er meand.

Maske er det mest overraskende, at danskere opnar lederposter pa mellemlederniveau

og derover i en tidligere alder end deres svenske kollegaer, samtidig med at danskerne
generelt har gaet lidt lengere tid i skole end svenskerne. Maske kunne dette bidrage til
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en del af forklaringen pa, at danskerne generelt scorer hgjere pa benfaktorerne end
svenskerne. Ser vi pa de udviklingsdata som er praesenteret i ”Lederens Personlighed”,
(Havaleschka, 1997) og som danner grundlag for den udviklingsteori, som jeg har
praesenteret i ”Lederens vej fra viden til visdom”, (Havaleschka, 1991) kan der veere
belaeg for at forklare danskernes hgjere ego-drive scorer med at de gennemsnitligt er
yngre end deres svenske kollegaer og derfor stadig befinder sig i slutningen af deres
“ego-periode”. En udviklingsperiode, der netop er karakteriseret ved fokuseringen pa
KompetenceProfilens ben-faktorer.

Andre Konklusioner

Det er vigtigt at holde sig for gje, at de data vi arbejder med og bygger vore konklusi-
oner pa er gennemsnitstal, fordelinger og standardafvigelser. Der er signifikante t-
veerdier for de beskrevne forskelle, imidlertid betyder det ikke at disse forskelle kan
tilskrives samtlige ledere pa det individuelle plan. Det spendende er imidlertid, at vi
igennem analyserne af de danske og svenske ledere far bekreaftet en tendens, som vi
ogsa ser hos ledere fra andre kulturer. Jo hgjere op i ledelseshierarkiet vi kommer, jo
mere tenderer lederne til at veere i besiddelse af de samme kompetencer, uanset hvor i
verden og fra hvilken kultur denne leder kommer fra.

Falgende skema viser hvor vi finder signifikante forskelle imellem de danske og sven-
ske ledere pa forskellige hierarkiske niveauer:

Gruppeledere | Mellemledere | Funktionschefer | Adm. direktarer
System fleks. + sv + sv + sV
Helhedsorient. + sV + dk
Ab. Takning + dk +dk
Risikovillighed + dk
Selvbeherskelse
Indfaeling + dk
Social kontakt + sV
Social fleksibil. + sV + sV + sV
Opbakning +sv +sv
Tillid-tiltro + sV + sV + sV
Konkurrence + dk
Indflydelse +dk +dk + dk +dk
Selvtillid + dk
Frihedstrang
Psykisk styrke
Fysisk energi + dk
Forskel 6 10 7 2
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+ sv/dk fortzller hvilken ledergruppe der scorer hgjst pa den givne faktor. Der er sat +
hvis t-testen viser signifikans pd 5% niveau.

Tendensen er saledes, at jo hgjere vi leder i en organisations hierarki jo mere fleksible,
helhedsorienterede, abstrakt teenkende og risikovillige bliver respondenterne. Hvad
angar selvbeherskelse falger de svenske data tendensen mod en hgjere score for ledere
pa hgjere niveauer. Det er ikke tilfeldet for de danske ledere, hvor ledere fra hgjere
niveauer ikke adskiller sig fra de gvrige medarbejdere i organisationen. Maske en inte-
ressant understregning af forskellene i dansk og svensk ledelseskultur.

Hvad hjertets faktorer angar bliver scoren pa indfeling hgjere, mens scorerne pa social
kontakt og social fleksibilitet tenderer til at blive midterscorer, scoren pa opbakning
blive mindre og scoren pa tillid-tiltro bliver starre. Hvad benenes faktorer angar er der
en tendens mod hgjere scorer pa alle faktorer med undtagelse af frihedstrang, som ten-
derer til at ga imod en midterscorer.

Disse tendenser er ngjagtigt de samme som jeg har dokumentret og redegjort for i
”Lederens Personlighed”. (Havaleschka 1997). Desuden viser en undersggelser af ar-
bejdsledige ledere tydeligt, at de arbejdsledige ledere, uanset om de forlod deres leder-
stilling pa niveau 2, 3, 4 eller 5 generelt har en lavere scorer pa fleksibilitet, helheds-
orientering, risikovillighed og indfeling end dem af deres kollegaer som stadig er i job.
Se ”Om Arbejdslgshed”, (Havaleschka 1999).

Sammenfatning

Lad mig afslutte denne redeggarelse med at satte resultaterne i relation til en faktor-
undersggelse, hvor vi forsggte at finde nogle samlende faktorer eller personligheds-
kvaliteter, bag de 16 personlighedstraek. Denne undersggelse viste at der er 3 kvaliteter
som samler de 16 personlighedstraek i 3 grupper.

Faktor 1 deaekker kvaliteter som fglelser, intuition, spontanitet, frihed for angst og
skyldfelelser, afveksling, forandring og, formentlig, kreativitet, det at skabe og gere
noget pa egne betingelser. En kvalitet der karakteriserer "det frie menneske”, helt i
overensstemmelse med Maslow og Erikson’s teorier og emperiske studier. Meget ty-
der pa at disse kvaliteter er mere fremherskende hos personer i hgjere lederstillinger
end hos personer i lavere eller uden noget lederansvar. De danske og svenske toplede-
re adskiller sig ikke fra hinanden, hvad disse kvaliteter angar.

Faktor 2 daekker kvaliteter som, praestation, indflydelse, energi, udfordringer, selv-
steendighed, det at vaere i centrum, blive bekraftet, veere sig selv nok — i den forstand,
at aktiviteterne er rettet mod det at fd opmaeerksomhed, uanset om den s& matte vere
negativ (negative korrelation til Opbakning). Den bedste samlende betegnelse for kva-
liteten bag faktor 2 er nok ego-centreret, hvilket jo heller ikke ligger langt fra de to
farnaevnte forskeres udviklingsteorier. Igen geelder det at ledere er mere i besiddelse af
disse kvaliteter end ikke ledere, samtidig synes ego-kvaliteten at veere mere fremtrae-
dende hos danske ledere pa niveau 3 end hos svenske ledere pa samme niveau. Danske
og svenske ledere pa niveau 4 og 5 deler de samme ego-kvaliteter.

Forskelle i dansk og svensk ledelse. © Finn Havaleschka, Garuda Research Institute, Risskov Danmark. 10



Faktor 3 handler om de scoiale kvaliteter, det at fa deekket behovet for bekraftelse og
selvveerd gennem det sociale samver. Talmodighed, abenhed, tolerance, falsomhed,
social kontakt, teenkning, diskussioner, idéudveksling. Kvaliteter som kan fanges un-
der betegnelsen de sociale kvaliteter”, som vi ogsa genfinder hos bl.a. Maslow og
Murray. Disse kvaliteter slar klarest igennem hos de svenske ledere og adskiller dem
klart fra de danske ledere, specielt pa mellemlederniveau. Samtidig falges tendensen;
der er ingen differentiering hvad angér de sociale kvaliteter pa toplederniveau.’

Maske viser dette blot at de svenske mellemledere er mere underlagt gruppenormer og
gruppepres end bade deres danske kollegaer og deres egne topchefer? Maske ikke sa
underligt, da mellemledere har kollegaer, samarbejdspartnere og medarbejdere bade
over, ved siden og under sig. Der er mange at tage hensyn til.

Lidt firkantet kan man saledes konkludere, at forhandlinger mellem danske og svenske
ledere har sterst udsigt til at f en hurtig og god afslutning, hvis de foregar mellem
topchefer, mens forhandlinger pa mellemlederniveau let kan blive trukket i langdrag,
fordi personerne, i forhandlingerne, er styret af 2 meget forskellige personlige kvalite-
ter.

Hvad angar lederstil, synes specielt danske mellemledere og funktionschefer, at kunne
fa det meget sveert, hvis de skal lede svenske medarbejdere i en svensk organisation.
De er ikke opvokset i et "betydnigssystem”, hvor de er blevet "mentalt programmeret”
i den gruppe- og konsensusorienterede adfeerd. Omvendt ville danske medarbejdere,
ledet af en svensk mellemleder nok finde, at der var lidt megen snak og lidt for lidt
styr, aktion og plads til uenighed.

* Undersggelsen er praesenteret i “Qualities in the Personality”, Havaleschka, 1998.
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Appendiks

Statistizk wariabel t-test
1-2
System Fleksibilitet 0.0%
Helhedsonentering 1.6%
Absztrakt tnkning 0.0%
Rizikovillighed ZE.Z%
Selvbeherzkelze 11.2%
Indfelingseyne 0.3%
Social kontakt 23_0%
Social flekszibilitet 0.0%
Opbakning 0.0%
Tillid-tiltro 0.0%
Konkurrence 1.8%
Indflydelse 0.0%
Selvtillid 0.0%
Frihedstrang G0, 3%
Psvkisk styrke s0. 3%
Fysizk energi 0.0%
STHUKTUR 36.63%
SAMYVER 0. 0%
EGO-DRIVE 0.0%
MODSIGELSER 3.6%

@nsker man en grundigere redegerelse for teori, metode og statistisk dokumentation
for de i dette paper fremfagrte argumenter, er man sardeles velkomne til at henvende
sig til Finn Havaleschka pa Garuda Research Institute, VVoldbjergvej 16A, 8240 Ris-
skov, tIf. 87 46 86 00, e-mail finn@gqri.dk.
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