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Hvor gik udviklingen hen?
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Her i maj 2002 er det 20 &r siden Garuda blev stiftet og Profilanalysen, en
personlighedstest og et samtalevaaktg) for arbejdslivets HR-aktiviteter, blev
introduceret. Siden har tusindvis af mennesker udfyldt spergeskemaet og faet lavet en
Profilanalyse af deres personlige Hoved-Hjerte-Benarbejde. Det har givet os en
enestédende mulighed for at undersgge om udviklingen over disse 20 & har medfart
andringer i vores made at |@se problemer pa, i vores made at samarbejde paog/eller i
voresviljetil at gare vores indflydel se gaeddende og gennemfere vore ideer. Dvs. om
der er sket nogen udvikling/forandringer i vores Hoved-Hjerte-Benarbejde.

K onklusionen pa sammenligningen af tusindvis af personlighedsanalyser lavet over de

sidste 20 &r, gav automatisk artiklenstitel. Efter en minutigs gennemgang af alle data,
stod jeg tilbage med spargsmalet: Hvor udviklingen gik hen?
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Hvor gik udviklingen hen?
- indledning

Siden 1980 har man lagt sterre og starre vaegt pa den enkelte medarbejders betydning
0g indsats for organisationers drift, udvikling og markedsvaadi. Konsekvensen har
vaget en starre fokusering pa kortlasgningen og udviklingen af den enkelte
medarbejders kompetencer og personlighed. Hvilket igen har medfart at begreber og
aktiviteter som medarbejder- og lederudvikling, coaching, teambuilding, human capital,
o.lign. har vaget en del af hverdagen de sidste 20 &r.

De sidste tyve &rs taankning i ledelse og samfundsudvikling har bygget patre
folkesandheder, hvoraf den ene bygger pa den anden. Den ene sandhed er, at den
teknologiske udvikling har medfart en markant udvikling i de varer og serviceydelser vi
producerer, i maden vi producere dem pd, og i maden vi leverer og forbruger dem pa
Den anden sandhed er, at denne udvikling har gjort samfundet og dets virksomheder og
organisationer langt mere komplekse, s komplekse at disse ikke langere kan ledes ud
fraen hierarkisk top styret kontrol-struktur tankegang. Konsekvensen af forestillingen
om disse sandheder er og har vagret oplevelsen af et krav om at vi mafinde midler,
paedagogi ske og |edel sesmaessige metoder til udviklingen af mere selvstandige,
ansvarsfulde, involverende borgere og medarbejdere. Og i forlaangelsen heraf far vi sa
den tredje folkesandhed, den antagel sen der siger at hvis den enkelte udvikler sig til et
mere selvstaandigt, ansvarsfuldt og involveret individ, vil dette menneske ogsa blive et
mere lykkeligt menneske.

For medarbejdere og ledere i organisationer og virksomheder er kravet/ensket om den
personlige udvikling formuleret relativt konkret. Siden 70’ erne har ideologien vaaet at
vi skal vaare mere fleksible og kritiske overfor etablerede probleml gsningsmetoder,
vaae mere uafhaengige af autoritativt givne regler, rammer og systemer, vaae bedre til
selvstaandigt at prioritere vore indsatser, vaae mere risikovillige, dvs. villige til at kaste
os ud i nye sgge-laae-processer og tradfe beslutninger der kan medfere at vi engang
imellem mister fodfaestet, udvikle vores indfaglingsevne, forbedre vores
samarbejdsevner, gge vores vilje til tradfe selvstaandige beslutninger og tage indflydelse
patvaas af autoriteter og hierarkier, vaare mere malrettede og resultatorienterede, vaae
mere forandringsparate og mobile.

Spergsmalet der sgges besvaret i denne artikel er om vi, borgere i samfundet og
medarbejdere i det offentlige og erhvervs-lige liv, har udviklet osi den gnskede retning,
om vi er blevet mere forandringsparate, fleksible, selvstaendige, mobile og bedre til at
samarbejde. Umiddelbart er svaret JA og NEJ. Kun pa ét punkt er der tale om en
signifikant udvikling. De unge i dag sdvel som os der er blevet 20 ar addre siden den
farste analyse blev lavet, er tilsyneladende blevet mere abne og tillidsfulde overfor
andre mennesker.

Da undersagel sen omfatter en kortlasgning af udviklingen i 16 personlighedstrak, som

alle er helt centrale for vor méde og evnetil at fungerei et arbejdsmilja med de krav til
opgavel gsning, samarbejde og resultatskabel se dette kraever, er resultatet overraskende.
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Jeg mener, med alle de uddannel ses- og udviklingsaktiviteter virksomheder,
organisationer og fagforeninger har sat i gang og gennemfert de forlgbne tyve ar, og
med de mange paedagogiske tiltag der er taget indenfor vort uddannel ses- og
undervisningssystem, havde jeg et eller andet sted forventet at vi var blevet mere
risikovillige, mere fleksible, mindre afhaangige af regler, mindre afhaangige af detaljer,
mere selvstaandige, mindre autoritetstro osv. Men det er vi tilsyneladende ikke. Maske
tvaatimod.

For mig gav det anledning til at stille nogle andre spargsmdl. For det farste; hvad er
sandhedsvaadien af de tre folkesandheder, disse idiomer eller paradigmer som vi bygger
vor samfunds- og menneskeforstael se pa? Og, for det andet, hvad er personlig udvikling
egentlig for noget og hvor kommer den fra? Det sidste spergsmal farte mig til en
genopdagel se af diskussionen mellem de udviklingspsykologer der bygger deres
teoridannel se pa ideen om opvakstens, opdragel sens og det sociale miljgs betydning for
personlighedsdannel sen pa den ene side og de der bygger deres teorier om
personlighedsdannel sen pa de nyere evolutionsteorier, dvs. moderniserede
Darwinistiske teorier, pa den anden. De sidstnaevnte teorier bygger pa den antagelse at
personligheden, vore talenter, adfaard og dispositioner langt hen ad vejen er genetisk
bestemt. Og, at vi udvikler de gener der er forudsagningen for udviklingen af de
egenskaber, som er hensigtsmaessige set i forhold til menneske artens overlevelse. Og,
omvendt, vi afvikler de gener som ikke laangere er hensigtsmaessige i forhold hertil.

Uanset om vi hadder meretil det ene end det andet synspunkt, farte overvejelserne mig
til en erkendelse af at vi nok har veaet alt for optimistiskei vor tro paat vi kunne hjadpe
mennesket til at tilpasse sig organisationens, teknologiens eller samfundets behov. For
det ikke at tale om de mere ambitigse ideer om at hjad pe mennesket til at tage et
medansvar og vaae med til at pragge organisationens, teknologiens og dermed
samfundets udvikling, som mange af os har haft og maske stadig har. Set i bakspejlet er
det jo en noget elitaa tankegang som bygger pa den gode tro at vi ved bedre hvad der er
i individets og samfundets interesse.

Oven i dette kommer sa tanken som siger, at hvis mennesket har vaaret under udvikling
til det vi er i dag i millioner af ar, hvad betyder s3 20 ar. 20 ar er blot en tusindedel af et
nano-sekund-glimt i et langt forlgb af artens udvikling. Set i dette lys er der maske god
grund til at tage vores udviklings- og ledel sesparadigme op til revision, og overveje
vaadien af de sandheder vi har baseret vore udviklings- og |edel sesaktiviteter pa.

Men lad mig starte med at ga 20 ar tilbage, tilbage til den tid da Garuda og
Profilanalysen var ganske nye.
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1. Per sonlighedens udvikling igennem de sidste 20 ar
- baggrund og antagel ser

| begyndelsen af 80’ erne forudsa man at den nye teknologi og den deraf falgende
globalisering ville medfare hastigt stigende og skiftende krav til produktudvikling,
produktion og kommunikation. En udvikling der ville gere virksomhedernes drift sa
kompleks at de ikke laangere kunne drives effektivt ud fra den eksisterende topstyrings-
filosofi. For at overleve métte man nedbryde hierarkierne og udvikle medarbejdernes
kreativitet og evnetil selvstaandigt at saete mal og finde lgsninger. Man forudsa et
behov for medarbejdere der var villige og motiverede til at laae at anvende den nye
teknologi og arbejde patvaas af de traditionelle faggramser. Arbejdskraften métte
opkvalificeres og geres mere smidig, sa ressourcerne kunne anvendes mere fleksibelt.

Parallelt med den teknologiske og gkonomiske udvikling, far vi ogsa et mere og mere
individualiseret menneskesyn, som stiller nye krav om en mere individorienteret
ledelse. Set i bakspejlet er det tydeligt at 68-generationen var blevet 12 &r addre og var
begyndt at indtage ledende stillinger pa universiteter og lareanstalter, savel somi
offentlige og private organisationer. 68’ er ideol ogien — fornaagt autoriteterne og lad
mennesket lede sig selv, bliver mere og mere udbredt. Fagforeningerne, som stadig
spillede en rolle, havde opgivet tanket om gkonomisk demokrati, men fik til gengadd
sikret medarbejderne en pladsi virksomhedernes bestyrelser.

Konsekvensen var indfagrelsen af en raskke medarbejderorienterede aktiviteter.
Medarbejderudviklingsafdelinger dukkede op i flere og flere virksomheder, og man
indferte formelle arlige PU-samtaler. Ideen var at afdakke den enkeltes uddannel ses- og
udviklingsbehov. Det overordnede mantra var involvering, medansvar,
forandringsparathed og delegering af ansvar og befgjelser. Vi skulle laare at agere
selvstandigt, tage selvstandige initiativer og ikke altid vente pa ordre ovenfra. Slogans
som: " det er lettere at fatilgivelse end tilladelse” illustrerer meget godt tidens tendens.

| halen pa disse udviklingsma dukkede flere og flere konsulentvirksomheder op, som
speciaiserede sig i aktiviteter der skulle udvikle lederen og medarbejderen hen imod
disse mal. Garudavar en af dem. Formelt blev Garuda etableret i maj 1982. Forud for
det var der gaet et par ars arbejde med udviklingen af en analyse som kunne anvendestil
at afdaskke den enkelte medarbejders udviklingsbehov og potentiale. Det blev til
Profilanalysen, som de farste virksomheder begyndte at anvende i slutningen af 1982. |
dag har mere en 100.000 mennesker udfyldt en Profilanalyse i forbindelse med
aktiviteter indenfor udvad gelse, medarbejder- og lederudvikling, hvilket giver osen
unik mulighed for at undersgge om udviklingen hen mod en sterre fokusering pa de
humane ressourcer afspejlesi en udvikling af personligheden, sddan som den registreres
med Profilanalysen.

K an vi registrere og male per sonligheden — objektivt?

Inden jeg kaster mig over analysen af de store maangder af data vi har indsamlet i 1 gbet
af de sidste 20 ar, faler jeg det relevant at give et kort rids over de teorier og fakta som
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ligger bag Profilanalysen. Ideen om at menneskets personlighed og deraf afledte adfaerd,
raskker laangere tilbage i historien end Platon og hans laaemester, Sokrates, som
anvendte begreber som indadvendt, udadvendt, dominant og underdanig i beskrivelsen
af ideal staten, dens ledel sesmaessige opbygning og de mennesketyper der ville vaae
bedst egnede til de forskellige poster i statens ledelse. Omkring sammetid formulerede
Hippokrates opdelingen af mennesket i de fire typer melankol sk, kolerisk, flegmatisk og
sangvinsk. Saledes er kategoriseringen af menneskets personlighed i forskellige tragk en
ganske gammel tradition, som nutidens forskning har taget udgangspunkt i i forsgget pa
at natil en forstéelse af menneskets personlighed og udvikling. Forskningen siden
begyndelsen af 1900 tallet har vist at vi kan kortlasgge personligheden, endda temmelig
ngjagtigt, og ogsa at vi kan forudsige en persons adfaard/reaktioner pa givne situationer
med en temmelig stor praecision. Forskere som Allport, Eysenck, Cattell, Gordon,
Murray, McClelland® har identificeret et par haander fulde af personlighedstragk, som
stort set al videre traskteoretisk forskning, sdvel som udviklingen af personlighedstest
som Profilanalysen er baseret pa. Et af disse trak kaldes Orden, dvs. en persons behov
for at bringe og have orden i tingene og dermed tendensen til at planlagyge,
systematisere og organisere og derfor ogsai samme grad tendensen til at ens velvaae,
personlige harmoni og balance er afhaangig af at der eksisterer orden, systematik og
forudsigelighed. Et andet trask er Selvstaandighed, dvs. det at vaae selvstaendig og fri til
at handle efter sit eget hoved og dermed ogsa en bestragbel se pa at undga situationer,
hvor man skal beskadtige sig med aktiviteter der er foreskrevet af dominerende
autoriteter. Begge trak indgar i Profilanalysen.

En persons adfaard kan vaae mere eller mindre bestemt af det givne trak. Generelt
gadder det at et personlighedstraek identificeres ved intensitet, hyppighed og
forskellighed. Det vil for eksempel sige at den ordenssggende adfaard dominerer a
anden adfaad ved oplevelse af den mindste grad af uorden (intensitet), og at den
ordenssggende adfaad fremkommer uanset hvor og i hvilken situation personen
befinder sig, om personen er hjemme, hos nogle venner eller pa arbejdet (hyppighed og
forskellighed).

Et andet karakteristikum for definitionen pa et personlighedstrak er at det er globalt.
Dvs. at traskket/adfaaden kan registreresi alle personligheder i alle kulturer. Her viser
forskningen at traskkene er globale, mens dominansen, kan variere efter kulturen. Mine
egne undersggel ser viser f.eks. at mennesker opdraget i totalitaare samfund er mere
ordens- og sikkerhedssagende end mennesker opdraget i pluralistiske samfund.? Og selv
inden for de skandinaviske lande finder vi en forskel i visse personlighedstraek. F.eks. er
danskere tilsyneladende en smule mererisikovillige, praestations- og
selvstaandighedssegende end vores svenske bredre og sestre.

Et spargsmdl som altid har optaget menneskeheden er om eller i hvor hgj grad de
forskellige personlighedstraek er en konsekvens af genetisk-biologiske faktorer eller

! Se Pervin, L. A & John, O.P “Personality, Theory and Research”, side 225-296, John Wiley & Sons,
Inc. NY, 1997

2 Se rapport om Kinesiske profiler pA www.garudahr.com

% Se Havaleschka, F. "Forskelle i dansk og svensk ledelse”. Ledelsei Dag, Nr. 35/Vinter 1999
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social-opdragel sesmasssige faktorer. Altsa, om en persons selvstaandighedstrang og
ordenstrang er en konsekvens af hans genetiske ophav og det genetiske materiale der er
leveret videre til ham fratidligere generationer, eller om trangen er en konsekvens af det
milj@ han er opdraget i og de pavirkninger han derigennem har vaaret udsat for?

Et synspunkt er, at de enkelte personlighedstragk og de individuelle forskelligheder
mellem mennesker eksisterer og har udviklet sig som de har, fordi de har (og maske
stadig spiller) en vigtig rolle i menneskehedens evolutionsproces, hvor

overlevel seskampen over generationer har medfart udviklingen af en adfead og dermed
nogle traek der sikrer artens overlevelse. Bag denne tese ligger en antagelse om at det er
forskelligheden mellem mennesker, der sikrer artens overlevelse og evolution, og ikke
ens-art-heden. Alts3, at vi udvikler os forskelligt, men indenfor vores arts searegne
rammer. Eysenck der er reprassentant for evolutionssynspunktet siger

" personlighedsteorier der ikke er i overensstemmelse med de nyere evolutionsteorier har
en meget lille chance for at vagerigtige.”* Diskussionen balger stadig. Samme Eysenck
var i 1982 af den opfattelse at genetiske faktorer kunne forklare 2/3 af variansen i de
identificerede personlighedstrak. | dag er alle enige om at biologiske faktorer spiller en
betydelig rolle. Undersggel ser fra begyndelsen af 90’ erne peger i retning af 40%.°> Som
et eksempel paforskningen i sammenhaagene mellem genetik/biologi og
personlighedstrak er, at visse mennesker producerer mere adrenalin end andre og at
denne sammenhaang af spejles i scoren pa praestations- og konkurrencetraskket. Et andet
eksempel. For lidt dopamin i hjernen er arsag til ubeslutsomhed, en ubeslutsomhed der
ved jo starre mangel pa dopamin flytter sig fraalmindelig mental ubeslutsomhed til
manglende evnetil at initiere bevidste fysiske bevasgelser. | den ekstreme form

medf grer manglende dopamin Parkinson’s syge. Det gen der initierer produktionen af
dopamin ligger i kromosom nr. 11 og kaldes D4DR.°

Det er i dette lysvi skal se og vurdere udviklingen i de personlighedsfaktorer, somvi i
|gbet af de sidste 20 &r har registreret med hjedp af Profilanalysen, og som man sa
inderligt har gnsket at udvikle. Uanset om det er 40 eller 60% af variansen der kan
henfarestil genetisk arv, gar denne arv helt tilbage til vore ur-faedre, hvorfor vi ikke
burde forvente at kunne registrere nogle andringer i mellem 40 til 60% af de
grundlaeggende personlighedstrask over en periode pa blot 20 &r. Pa den anden side; vi
har i alle drene forsegt at pavirke vore bgrn, vore skoleelever, de studerende, vore
medarbejdere, og os selv i retning af de far nsavnte mantraer. Samtidig synesvi at der er
sket mange kvantitative og kvalitative aandringer i maden vi lever, arbejder og fungerer
pai det daglige. Alt sammen indsatser og aandringer der burde sadte sig spor. Efter mit
arbejde med denne artikel, er jeg faktisk kommet lidt i tvivl om hvorvidt der i
virkeligheden er sket sd mange aandringer. Maske er det vi oplever mest kvantitative
andringer, vi rejser mere, kaber mere, forbruger mere, modtager flere informationer,
men maske har tingene ikke aandret sig sd meget pa det kvalitative plan, pa det plan
hvor det sadter sig spor i personligheden. Efter falgende, kan du selv bedgmme.

* Se Pervin, side 271.

® Se Pervin, side 239. M&jeg tilfgje at der findes andre positioner i denne debat, som det ville fare for vidt
at kommeind pa her.

® Se Ridley, Matt: “Genome: the autobiography of a speciesin 23 chapters’, HarperCollins, NY, 1999.
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Profilanalysen og modellen som metode

Af modellen figur 1 fremgar det hvad det er for personlighedstrask vi registrerer med
Profilanalysen og de tre kategorier vi inddeler trakkeneii.

Figur 1.: Hoved-Hjerte-Ben modellen

Per sonlighedstr aek _
System fleksibilitet A
Hel hedsorientering - b Féaideer til at lgse
Abstrakt taankning h ] problemer

Risikovillighed T—
Selvbeherskelse

Indfaling

Social kontakt
Social fleksibilitet
Opbakning
Tillid-tiltro

Samarbejde om at |agse
problemer

Konkurrence
Indflydelse
Selvtillid
Frihedstrang
Psykisk styrke
Fysisk energi
© Finn Havaleschka, Garuda Europa.

Gennemfare | gsninger

Hovedets personlighedstrack er generelt bestemmende for méden vi angriber og
bearbejder problemer pa Vi kan vaare mere eller mindre afhaangig af orden, struktur og
planlaggning (system fleksibilitet). Vi kan vaae mere eller mindre helhedsorienterede,
risikovillige og abstrakt teenkende osv. Hjertets personlighedstrask er generelt
bestemmende for karakteren af de sociale og samarbejdsmaessige relationer vi etablerer
til andre mennesker. Vi kan vaae mere eller mindre indf@lende, kontaktsagende, dbne,
tillidsfulde og omsorgsfulde overfor andre mennesker. Benenes personlighedstrak er
generelt bestemmende for vor vilje til at sedte osigennem med vore egne ideer og
gennemfgre det vi har sat os for patrods af praktiske, tekniske, sociale eller andre
vanskeligheder.

Hvert personlighedstraek af daekkes via respondentens svar pa og prioritering mellem
320 spargsmal/udsagn dackkende hvert enkelt af de 16 personlighedstrak. Dvs. der er
20 spergsmal for hvert trask. Udsagnene er delt i grupper af 4, der som hovedregel
indeholder et udsagn fra hver kategori. Dvs. ét udsagn om maden at angribe og
bearbejde problemer pa, é om karakteren af de sociale relationer man gnsker og sager
at etablere til andre, og ét om viljen til at sedte sig igennem og gennemfgare sine ideer.
Ud af de 4 udsagn skal man vadge at svare pa 2, saledes at man svarer enig til ét og
uenig til ét.

Finn Havaleschka, 20 & med Profilanalysen. Hvor gik udviklingen hen? Maj 2002. 8



Garuda’Research Institute

Human Resource Management & Development

F.eks.: Enig | Uenig
Har det bedst nér der er opstillet nogle regler for hvordan tingene skal fungere
Gér ikke sA meget op i om jeg vinder eller taber

Tamker en del over hvorfor andre ger som de gar

Feler ikke at der er s vigtigt at fa opbakning fra andre

Da halvdelen af udsagnene, som i ovenstdende eksempel, er formuleret med en
negation, er det muligt at sige jarespektive ngj til den samme gruppe af udsagn 20
gange. Det fordrer blot at man f.eks. siger enig til de 10 udsagn der er positivt
formuleret og uenig til de 10 udsagn der er negativt formuleret. | alt dakker profilen
saledes en spredning pa 40 point, fra—20 til +20, pa hvert enkelt af de 16
personlighedstraek. Alt i alt betyder det at der er mere end 6 mia. mader man kan
udfylde Profilanalysens spgrgeskema pa. Indenfor disse milliarder af muligheder finder
vi nogle svarmgnstre som gar igen og igen, svarmgnstre som er forskellige fra
forskellige grupper i befolkningen. Til dato har vi adrig fundet to profiler,
spargeskemager, som er udfyldt fuldstaandig ens. Men patrods af alle disse muligheder
kan vi se at f.eks. lederes svarmenstre ligner hinanden og er let at adskille fraikke
lederes svarmanster, ligesom kvinders svarmgnster adskiller sig fra maands.
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2. Personligheden
- Ledelse, adder og kan

Allerede efter de farste Profilanalyser stod det klart at ledere scorer hgjere pa hovedets
0g benenes personlighedstragk end ikke ledere, og at ledere der befinder sig hgjerei
ledel seshierarkiet scorer hgjere pa disse faktorer end de ledere der befinder sig laverei
hierarkiet. Saledes er det et faktum at de der bliver ledere siger flere gange jatil udsagn
om system fleksibilitet, helhedsorientering, abstrakt taankning og risikovillighed end
dem der ikke bliver ledere. Og det er et faktum at de der bliver ledere siger flere gange
jatil udsagn om konkurrence, indflydelse, selvtillid og psykisk styrke end dem der ikke
bliver ledere. Ogsa pa hjertets faktorer differentierer ledere sig fraikke ledere, men ikke
i s&markant en grad.”

Da ledernes svarmanster blev synligt var et af spergsmalene om forskellen i lederens og
ikke lederens personlighed var/er en konsekvens af pavirkningerne og kravenei

ledel sesposition eller om forskellen eksisterede allerede far |ederen blev leder og derfor
blev leder pagrund af forskellen. Alle undersggelser fra dengang og til dato viser at det
er personligheden der gar lederen og ikke positionen der gar personligheden.
Hovedparten af de mennesker der ufrivilligt dropper ud af lederpositionen, som vi har
analyseret, har ganske enkelt ikke profilen/personligheden til at vaare leder. Grafisk ser
forskellen paledere og ikke ledere ud somii figur 2.

Figur 2.: Gennemsnitprofilernefor 1634 direktarer og 7406 mennesker uden noget leder ansvar®
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De averste marke grafer i figur 2 er gennemsnitsprofilen for 7406 personer uden noget
ledel sesansvar, mens de underliggende lysere grafer er gennemsnitsprofilen for 1634
administrerende direkterer. De administrerende direkterer scorer altsa hgjere pa
samtlige hoved- og benfaktorer, med undtagelse af selvbeherskelse. Forskellen er
markant pa flere trak. De eneste traek hvor en t-test ikke viser en signifikant forskel er

" Se Havaleschka, F. ” Lederens Personlighed” . Garuda Management Information, 1989.
8 Se test og uddybende statestik i appendiks.
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selvbeherskel se. Toplederen er sdledes generelt mere system fleksibel, lang mere
helhedsorienteret, abstrakt taenkende og risikovillig end ikke lederen. Lederen er mere
indfglende, har ikke det samme kontaktbehov, er mindre social fleksibel og har et lidt
mindre opbakningsbehov end ikke lederen. Endelig gadder at toplederen er mere
konkurrence- og indflydelsesorienteret, har en starre selvtillid, en lidt sterre
frihedstrang, og en noget starre psykisk styrke end ikke lederen. Dertil kommer at
toplederne ogsa scorer lidt hgjre pa fysisk energi.’

Den arbedslgse leder

En anden indfaldsvinkel til spargsmalet om sammenhaangen mellem mellem position og
personlighed, hvad kom farst, kunne veare at se pa profiler pa personer som ikke klarede
lederjobbet. Det kan vi gare ved at sammenligne 374 arbejdsl gse forhenvaarende ledere,
som pa det tidspunkt de udfyldte spargeskemaget havde vaare uden arbejde i mere end 4
mdr. med en gruppe pa 1634 beskadftigede ledere, som aldrig har provet at veae
arbejdslgse. Sefigur 3.

Figur 3.: Gennemsnitsprofilen for 373 ledere der har vaeret arbejdslgsei mereend 4 mdr.
sammenlignet med 1634 ledere der aldrig har provet at veere arbejdslgse.
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| figur 3 ser vi den signifikante forskel pa dem der beholder deres lederjob og dem der
ikke gar. Forskellen er maden man angriber og bearbejder problemer pa. De arbejds gse
ledere er langt mere regel-, struktur-, detail- og sikkerhedsafhaangige end de
beskadtigede ledere. Dertil kommer en signifikant forskel i graden af tillid og psykisk
styrke. Her er det sa at nogle argumenterer for at forskellen er en konsekvens af at vaet
blevet fyret. Arbejds gshedssituationen tegrer pa psyken, man mister tilliden til andre,
hvorefter man bliver mere sikkerhed-, detail- og regel orienteret. Hvorimod dem der
beholder lederjobbet bare bliver starkere af det. Imidlertid, der er intet der tyder pa at

® Bemagk at udtrykket " toplederen scorer lidt hgjere” betyder at gruppen af 1634 administrerende
direktarer i gennemsnit scorer lidt hgjere end gruppen af 6363 personer uden ledelsesansvar. Det ma
derfor ikke udlamyges sddan at alle topledere scorer hgjere end alle uden ledel sesansvar.
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man bliver mere detail- og sikkerhedsorienteret af at vaae arbejds @s. Dette
underbygges af at gennemsnitsprofilen for de arbejdsligse ledere til forveksling ligner
gennemsnitsprofilen for medarbejdere uden ledelsesansvar. Det er det antal mentale
frihedsgrader vi giver os selv nar vi bearbejder problemer og skal finde Igsninger, der
ger den store forskel p&lederen og ikke ledere, pa ledel sesmaessig success eller fiasko.™”
Naturligvis ma der vaare en afsmitning fra miljeets og jobbets krav til den made vi
agerer pai hverdagen, men som vi skal se senere skaber miljget ingen andringer pakort
sigt. Voresintelligens, maden vi bruger den pa, vore kognitive egenskaber, vores
mentale antal frihedsgrader aandres eller udvikles kun i meget meget begraanset omfang
i 1gbet af et livsforlab.

Forskellen mellem kvinder og maend

Et andet omrade hvor vi efter meget kort tid med Profilanalysen kunne se et mgnster,
var i forskellen mellem maands og kvinders profiler. Kvindelige respondenter scorer
generelt lavere pa Helhedsorientering, Abstrakt taankning, Risikovillighed, Selv-kontrol,
Konkurrence, Indflydelse, Selvtillid og Psykisk styrke end mandlige respondenter. At
maand har et andet svarmenster end kvinder burde ikke vaae overraskende. Se figur 4.

Figur 4.: Forskellen imellem maend og kvinder s gennemsnitspr ofiler.
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| figur 4 viser de everste grafer gennemsnitsprofilen for 14905 maand og de nederste
lyse grafer gennemsnitsprofilen for 7146 kvinder. En t-test viser signifikans pa alle trak
undtagen Frihedstrang. Det betyder at forskellenei scorerne ikke kan hidrere fra
statistiske tilfaddigheder, men at forskellen skal farestilbage til egenskaber i de to
grupper. De sterste forskelle ligger pa ben-faktorerne. Kvinderne er ikke sa
konkurrencemindede, indflydel sessggende, selvtillidsfulde og robuste som maandene.

10 Havaleschka, Finn: “Personality and L eadership: a benchmark study of success and failure”,
Leadership & Organization Development Journal, 20/3, 1999. MBC University Press.
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Ud fra evolutionsteorien er det let at forklare, men det skal jeg vist holde mig fra. Og
aligevel, efter 20 ar, vover jeg pelsen. Generelt gadder det at kvinder ikke producerer
den samme maagde testosteron og adrenalin (epinephrin) som maand. Pa kromosom 10
sidder et gén kaldet CY P17 som producerer et enzym der ger at kroppen kan omdanne
kolesteral til bl.a. testosteron og epinephrin. Vi ved at testosteron bl.a. har noget at gare
med udviklingen af ken og opbygning af muskler, mens adrenalin (i to forskellige
udgaver) hver for sig forbereder kroppen pa kamp eller flugt.

Sdledes kan man sige at en del af forskellen mellem maands og kvinders personligheder
ligger i eller er delvist styret af ét gén. Og hermed har vi en del af forklaringen pa
forskellen mellem maands og kvinders score pa ego-drive faktore som Konkurrence,
Praestation og Indflydelse etc. Det pudsige er den ”manglende” forskellighed i
Frihedstrang. Mand er hverken mere eller mindre frihedssggende end kvinder. Hvilket
tilsyneladende heller ikke har noget med gen CY P17 at gare.™*

Et andet eksempel pa dette gens betydning illustreres af en amerikansk forskers
undersggelse af kvindelige og mandlige elitesportsfolks udvikling af testosteron. | dette
tilfadde to mandlige og to kvindelige basketbold hold. Maadenes gennemsnitlige
daglige testosteronindhold var en del hgjere end for de kvindelige spillere. Dernaest blev
deres krops indhold af testosteron malt lige far en kamp. Her viste det sig at de
mandlige spilleres testosteronindhold blev ca. firdoblet, mens der kun var sket en lille
stigning hos de kvindelige spillere. Endelig blev alle spillerne malt igen umiddel bart
efter kampene. For spillerne pa det hold der vandt den mandlige kamp, viste det sig at
testosteronindhol det steg endnu mere, mens det for de mandlige tabere faldt til under
det daglige normale niveau. Mamd bliver hgje af at vinde, hvilket jo de fleste af os
maand godt ved. En fantastisk falelse, som biologien har afskaret de fleste kvinder fra at
opleve — pa godt og ondt. Der var ingen forskel pa kvinderne. Om man havde tabt eller
vundet, produktionen af testosteron fald til det seedvanlige daglige niveau umiddelbart
efter kampen. Ingen betvivler at forskellen er biologisk, langt mere end miljgmaessig.*

Kvinder og kvindelige ledere

Men hvad sa med de kvinder der bliver ledere? Det pudsige er at forskellen mellem
maand og kvinders profiler udlignes nér vi sammenligner de kvindelige lederes profiler
med deres mandlige kollegaers. | figur 5 ser vi gennemsnitsprofilerne for 879
kvindelige ledere og 4426 mandlige. Profilerne reprassenterer ledere pa alle niveauer,
fragruppelederetil topledere.

! Se Ridley, Matt: “Genome: the autobiography of a speciesin 23 chapters’, HarperCollins, NY, 1999.
12 Jeg har eksemplet i noget af mit undervisningsmateriale, et kopi fraen bog, desvaare uden
kildeangivelser. Haber jeg bliver troet og tilgivet.
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Figur 5.: Forskellen pa kvindelige og mandlige ledere.
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Figur 5 viser at der er en forskel pa de mandlige og kvindelige lederes profiler, men dog
en forskel der er langt mindre en den generelle forskel mellem maand og kvinder. Uden
at tage de store akademiske forbehold er det vel rimeligt at slutte, at disse kvinder blev
ledere, ikke fordi de er kvinder, men fordi de har en personlighed der ger at de sager
ledel sespositionen og har en god mulighed for at blive valgt nér de ger det. Det er nok
muligt at de kvindelige ledere har nogle egenskaber/kvaliteter i deres personlighed, som
vi ikke registrerer med Profilanalysen, egenskaber som kan vaare befordrende for med
succes at kunne lede andre mennesker. Her taanker jeg og de fleste andre nok pa
egenskaber som giver sig udtryk i empati, forstaelse og omsorg. Egenskaber som igvrigt
0gsa synes at vaae genetisk bestemt. Det farste af de gener der har noget med det at
gere blev fundet i 1977 og er ansvarlig for transporten af stoffet serotonin rund i vores
krop. Det viste sig at dette gen hos autister ikke fungerer. Nar det er interessant skyldes
det at autister har det til fadles at de ikke oplever eller forstar ting pa et falel sesmaessigt
plan. Det naeste skridt var opdagelsen af forbindel sen mellem dette gens funktion,
stoffet serotonin, og en lille del af hjernen som kaldes amygdal ae, som er en klump af
neuroner som sidder i vores limbiske system og som har noget at gere med vores

falel sesmaessig adfeard og som modtager signaler fravore gjne, grer og naese, ” and
seems to carry out some sort of low-level automatic computation on these signals —
important in the functioning of the social brain.”** Meget tyder pd at denne del af
hjernen, klumben af neuroner, generelt er sterre hos kvinder end hos maand. Sdledes
synes egenskaben social indfaling, evnen til at opfatte eller registrere andre menneskers
f ol el sesmaessige reaktioner og tilstand som udgangspunkt at vaere genetisk bestemt.™
Ingen vil vel betvivle at disse egenskaber kan vaae saardeles nyttige nar man skal lede
andre. Imidlertid siger tilstedevaarelsen af disse egenskaber jo ikke noget om hvordan
forstaelsen, indsigten, bliver udnyttet.

13 Se Challoner, Jack: " The Brain”, Macmillan Publishers Ltd, London, 2000, p. 36.
14 Se Challoner, Jack: " The Brain”, Macmillan Publishers Ltd, London, 2000, pp. 17-49
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Under alle omstaandigheder er det ogsa klart at hvis personen, mand eller kvinde, ikke
kan slippe detaljerne, ikke er villig til at |abe en risiko, sadte sin vilje igennem,
dominere andre, pa en mere eller mindre paadagogisk méde, har en vis psykisk
robusthed, egenskaber ogsa som langt hen ad vejen er afhaangig af en genetisk bestemt
evnetil at producere de hormoner der ger forskellen pa psyke og fysik, ja sa er det for
savidt ligegyldigt om det er en mand eller kvinde, sd er chancen for at fa et lederjob og
gere en succesfuld ledel sesmaessig karriere ikke ret stor. Sdledes ma det gadde, at hvis
vi skal have flere kvinder ind i ledelsen ma det ske enten ved at vi omdefinerer
indholdet af |edel sesopgaverne og stiller helt anderledes krav til vore ledere, eller at
kvinderne udvikler den intensitet og dominansi deres personlighedstragk, som

ledel sesopgaverne i dag kraever. Eller at maandene udvikler deres evne til empati,
indlevelse og omsorg. Eller bliver mere bevidst om at bruge den evne de har paen aktiv
omsorgsfuld made. Eller maske er lgsningen at vi lazrer at kende, respektere og
anerkende hinandens forskellige egenskaber, og med det som udgangspunkt skaber en
arbejdsdeling der er til fordel for helheden, fremfor at preve at lave hinanden om til
noget vi ikke er eller har forudsagningerne for at blive.

| lgbet af de sidste 20 ar har jeg ofte laest om og lyttet til diskussioner om ledelse og
kan. Mange af disse har vaaret domineret af fordomme, med undertoner om at et kan er
bedre end et andet og/eller et ken bliver undertrykt af et andet. Saddent har jeg hart en
diskussion hvor man sobert starter med at blive enige om hvad man skal med ledelse,
hvad ledelsens rolle er og hvordan den sa bedst udferes, for derefter at diskutere hvem
der er bedst egnet til at varetage og udfere rollen. Ca. 4000 &r efter hans ded viser
Sokrates sig stadig at vagre den klogeste. Han definerede ferst rollerne, sa definerede
han de egenskaber der skulletil for bedst at udfere rollerne.

Nok om ken og roller, spergsmalet i det falgende er om disse mgnstre, forskelle pa
maand, kvinder, ledere, arbejdsl @se har aandret sig igennem de forlgbne 20 &r.
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3. Udviklingen over 20 ar
- Hvor gik udviklingen hen?

Det gadder for alene 4 ud af de 16 trak at der er svag andring i svarmenstret i entydig
retning. Se figur 6. Seigvrigt udviklingen i gennemsnitsscoren for hvert enkelt
personlighedstraek i appendiks og fa et indblik i hvor stabile scorernei de 16 trak er.

Figur 6.: Udviklingen i gennemsnitsscoren for Helhedsorientering, Tillid-tiltro, Social fleksibilitet
og Konkurrence over 20 &r. "
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Figur 6 viser grafisk de 4 eneste personlighedstrak, ud af de 16, som viser en vis stabil
udviklingstendens over samtlige 20 &r. Vi siger flere gangejatil at arbejde med detaljer,
og jatil vigtigheden of at alle detaljer er pa plads og i orden inden vi gér videre. Og vi
siger flere gange jatil en starre dbenhed, tillid og tiltro til andre, mens vi fokuserer
mindre pa konkurrence og praestation. Udviklingen i tilliden haanger umiddelbart
fornuftigt sammen med udviklingen vaek fra konkurrence og prasstation og tendensen til
en hgjere grad af social fleksibilitet. Disse tendenser kunne tolkes sdan at vi er pa vej
til at blive mere sociale, tolerante, dbne og tillidsfulde overfor vore medborgere og
kollegaer og mindre villige il at konkurrere om pladserne pa skamlerne, samtidig med
at vi i hegjre grad gér op i detaljernei de opgaver vi lgser. De sidste er maske en
konsekvens af den teknologiske udvikling set i sasmmenhaang med vort grundlasggende
behov for kontrol. | en mere teknisk set kompleks verden med udveksling af mange

> Alle fglgende data er fundet ved almindelige tilfaddige stikprever frahvert af de reprassenterede &r.
Antallet af respondenter i hvert ars sample ligger paca. 180. Dog er ar 2002 kun reprassenteret med 85
respondenter og er derfor ikke taget med i den generelle praesentation. Se appendiks.
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informationer, er det maske naturligt at vi sager at fa styr patilvaaelsen ved at fa styr pa
detaljerne, i angsten for at miste kontrollen. Vor ordens-gén er ikke blevet mindre aktivt
af den teknologiske udvikling, tvaetimod. Og uanset behovet for kontrol eller g, rent
praktisk er vi i vores dagligdag omgivet af en masse elektronisk isenkram, hvor vi i den
grad er afhaangige af at kunne trykke pa den rigtige tast. Det kan vaare manglende
kendskab til blot en enkelt detalje der ger at vi aldrig far det til at virke. Smadder
irriterende. | gamle dage var der mange ting vi kunne fikse selv og ikke s mange
manualer vi skulle laese for at fatilveaelsen til at fungere. | dag mavi smide det vi ikke
kan fatil at fungere vak, kabe noget nyt eller gatil en ekspert. Hvem har ikke oplevet
magtesl gsheden foran en computer eller et videoapparat som man ikke kan fatil at
virke, blot fordi vi sprang et led (en detalje) over.

Overraskende er det maske ogsa at vi tilsyneladende er blevet mere forstdende,
tolerante, social fleksible, dbne og tillidsfulde overfor vore medmennesker. Det rimer
ikke med den tilbagevendende snak om angsten for og den stigende vold og
kriminalitet. P den anden side rimer tendensen udmaarket med nedgangen i scoren pa
Konkurrence. | konklusionsafsnittet vil jeg dokumentere disse tendenser i detaljer.

Set i forhold til malsaetningen for de udviklingsaktiviteter der blev sat i gang i
begyndelsen af 80’ erne synes tendensen pa Konkurrence og Helhedsorientering at ga
modsat den gnskede retning, mens udviklingen i de sociale personlighedstraek er i
overensstemmelse hermed. Nar det sa er sagt, og det er understreget at der bestemt er
tale om meget svage tendenser, kan det konstateres at vi ikke er blevet mere uafhaengige
af orden, regler og rammer, at vi ikke er blevet mere villige til at gaud i nye sgge-lare-
processer, at vi ikke har faet en starre lyst til at arbejde med mere komplekse
problemstillinger. Vi er heller ikke blevet mere indfglende, kontaktsggende, eller
afhaangige/uafhaangige af andres opbakning og accept, og vores indflydel seslyst/sagen,
selvtillid, frihedstrang, psykiske robusthed og fysiske energi har heller ikke har aandret
sig.

En naamere analyse af udviklingstendensernei de 4 naavnte personlighedstrak viser at
det kun er udviklingen af trackket Tillid der er signifikant. Sledes har de sidste 20 ars
udvikling tilsynel adende ikke aandret pa meget. Der er visse tendenser, men vi kan ikke
med sikkerhed sige at disse tendenser ikke skyldes tilfaddigheder i datamaterialet.
Maske har evolutionisterne mest ret. Den sociale arv betyder maske ikke sa meget som
vi gerne vil tro. Maand fér ikke lige pludselig udviklet deres klump af amygdalae
neuroner og kvinder far ikke lige pludseligt foreget deres evnetil at producere
testosteron.

Miljgpavirkningensindflydelse pa 21 til 25 arige

En méade at undersgge miljget og den teknologiske udviklings betydning er at falge de
generationer som komind i arbejdslivet i perioden 1983-85 frem til i dag. Spargsmalet
er om andringernei livsvilkarene har medfart nogle aandringer i svarmgnstrene? |
stikpreverne fra 3-ars perioden 1983-85 har vi fundet 44 profiler som blev udfyldt af
personer der dengang var mellem 21 og 25 &r. 8 & senere, i perioden 91-93, har vi 92
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profiler p& personer der pa det tidspunkt var fra 31 til 35 ar. Og atter 8 ar senere, fra
perioden 99-01, finder vi 70 respondenter som pa det tidspunkt var fra 41 til 45 ar.
Ideen er at vi falger de samme generationer, dem der er fadt i perioden 1960-65, men
dog ikke de samme respondenter. Sefigur 7.

Figur 7.: 21 til 25 &riges udvikling over 20 &r.
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De gverste grafer repraesenterer 1983-85 samplet, sd kommer 1991-93 samplet, og
nederst 1999 til 2001 samplet. Selvom det grafisk kunne se ud som om der er en vis
nedgang i scoren pa Risikovillighed, er den ikke signifikant. Den eneste signifikante
aandring er, endnu engang, pa Tillid-tiltro. Alle andre aandringer er ikke signifikante.
Den starste, men ikke signifikante andring er en stigning i scoren pa Social fleksibilitet,
specielt fra91-samplet til i dag. Ud over dette har opvaksten, socialiseringenind i de
voksnes raskker, og de sidste 20 ars tilsyneladende markante aandringer i teknologi,
arbejds- og livsbetingel ser, ikke haft nogen nsavneveaardig betydning for personligheden
og dens udvikling for de generationer der i 1983-85 var i begyndelsen af 20" erne og
somi dag er i begyndelsen af 40’ erne. De udfylder spargeskemaet pa stort set samme
made. De prioriterer pa samme made mellem hoved-hjerte- og benudsagn. Maske er de
blevet lidt mere forsigtige nar de tradffer beslutninger og lidt mere tolerante i sociale
sammenhaange. Vi kan kun med sikkerhed sige at de 41-45 &rigei dag svarer flere
gange jatil udsagn om tillid og tiltro til andre mennesker end de samme generationer
gjorde for 20 & siden.

Miljgpavirkningensindflydelse pa hele populationen

Men hvad sa hvis vi tager alle respondenter, uanset alder, for de samme 3 perioder. Her
viser det sig at der fra perioden fra 1983 til 2001 er sket en signifikant nedgang i scoren
pa Helhedsorientering, hvor de vaesentligste aandringer dog skete fra 1983 til 1991.
Endelig finder vi signifikante stigninger i Tillid-tiltro og et lille fald i Konkurrence, som
primaat sker i perioden 1983 til 1991.%° Sefigur 8.

18 N&r jeg taler om signifikans er det p& basis af t-test med et sikkerhedsniveau p& 1%
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Figur 8.: Sammenligning af 376 profiler lavet i perioden 1983-85 og 491 respondenter fra
perioder ne 1991-93 og 1999-2001.
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Vi ser altsd det samme billede, figur 8, som for generationsgrupperne. Saledes ma det
endnu engang konstateres at det eneste sted de sidste 20 ars udvikling har sat sig spor er
i scoren pa Tillid-tiltro. Tendensen er derudover at vi er blevet lidt mere
detailorienterede, og en smule mindre konkurrenceorienterede.

De konkrete tal for detailorientering/helhedsorientering er et fald i scoren fra—2,06 til —
3,16. Tillid er steget fra 5,72 til 7,87, og konkurrence er faldet fra 5,28 til 4,48.%"
Bestemt ikke store tal/aandringer, hvorfor konklusionen ngdvendigvis mablive at
samfundsudviklingen og de mange bestragbel ser pa at gare os mere system
systemfleksible, uafhaangige af givne regler, mere helhedsorienterede, mere
risikovillige, mere indfglende, mere villige il at tage indflydelse og sige autoriteterne
mildt imod, tage indflydelse patvaa's af autoriteter og hierarkier osv. ikke har sat sig
spor i den made vi besvarer og prioriterer mellem Profilanalysens 320 spgrgsmdl.

De helt ungei dag og for 20 ar siden

Men, det kan ikke passe, er der nogle der har sagt til mig. For eksempel har vi svaat ved
at se hvordan vi skal lede de helt ungei dag. Det var lettere at |lede unge mennesker for
20 &r siden end det er idag. Nogle har anvendt begrebet individualistiske kollektivister
om de helt unge 17-20-22-arige, som nu kommer ind pa arbejdsmarkedet for farste gang
i derestilvagrelse. Hvad skal vi stille op med dem, er spargsmalet. Lad os se om vi kan
genfinde den oplevede forskel ved at saSmmenligne profilerne pa dem der for 20 &r siden
var under 25 ar med dem der i dag er under 25 &r. Vi har 44 i 83-85-samplet, og 79 i
samplet 1999-2002. Sefigur 9.

17 Se appendiks for en mere detaljeret statistik.
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Figur 9.: Sammenligning af profiler pa 44 unge under 25 &r i 1983-85 og 79 i sammen alder sgruppe
i 1999-2002.
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Figur 9 viser at der ikke er de store forskelle. Det lave antal respondenter i de 2 grupper
ger det nassten umuligt at opna statistisk signifikans, sdledes mavi holde ostil
tendenserne. Dog, vi ser endnu engang en signifikant forskel i gruppernes scorer pa
Tillid-tiltro. Altsd, unge er klart meretillidsfulde i dag end de unge var for 20 ar siden.
Tendenserne er derudover at de tilsyneladende gerne vil have flere retningslinier
(system fleksibilitet) og mere ros og stette (opbakning). De er meretillidsfulde (tillid-
tiltro), men man skal acceptere at de er forskellige og har deres egne normer, ligesom de
I starre udstrakning end tidligere accepterer at andre er forskellige fra dem selv (social
fleksibilitet). Disse tendenser bliver safulgt op af et lidt mindre prasstationsbehov
(konkurrence). Konkurrencemotivet spiller altsa en mindre rolle for deres praestationer
end for tidligere generationer.

Den overordnede konklusion kunne vaae, at de unge forventer at gruppen, ledelsen, skal
give dem tryghed til afpreve deres egen individualitet. Man vil vaare en del af gruppen,
men vil behandles individuelt. Pa den made giver begrebet kollektive individualister
god mening. Man sager tryghed og sikkerhed, samtidig med at man ansker
frihedsgrader til at realisere sig selv, afvige fra andres normer og sadte sine egne, og
blive accepteret af gruppen herfor.

Set ud fradenne synsvinkel er de unge formentlig lidt svaarere at disciplinere end de
unge var for 20 &r siden. Kan dette vaare spor af opdragelsen og de andrede
pasdagogi ske metoder? Her taankes specielt vaagten pa gruppe- og samarbejde i
skolesystemet og pa de hgjere uddannel ser.

Forskellen palederei dag og for 20 &r siden
Hvad sa med dem der bliver ledereidag. Alle siger at kravene til lederne er steget

ganske betydeligt. Starre kompleksitet, starre arbejdspres, starre summer,
beslutningernes sterre betydning og konsekvens for organisationen etc. Maske, men er
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der forskel i profilerne? Lad mig farst sammenligne lederprofilerne fra 1983-85 med
nutidens lederprofiler. Se figur 10.

Figur 10.: Profiler pa 281 ledere fra perioden 1983-85 sammenlignet med 323 profiler palederefra
perioden 1999-2002.
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Tendensen fra hele samplet gar igen. En tendenstil en nedgang i Helhedsorientering.
Signifikant pa 1,2% niveau og en signifikant stigning pa Tillid-tiltro. Som noget nyt er
der en forskel pa de to grupper hvad angar Psykisk styrke og Fysisk energi. Signifikant
pa henholdsvis 1,2% og 0% niveau. Interessant, vi kan konstantere at lederne i dag
tilsyneladende er en smule mere robuste, og har et hgjere fysisk energiniveau end dem
der blev ledere for 20 &r siden. Er det sidste en konsekvens af en stigende konkurrence
og et starre arbejdspres — maske har udviklingen alligevel sat sig sine spor.

Forskellen pa kvinder i dag og for 20 ar siden

Og hvad sa med kvinderne. Det er maske den gruppe der har vaaret mest udsat for tidens
forandringer. Generelt far kvinderne det farste barn senere, det gennemsnitlige
uddannelsesniveau er steget, flere kvinder vadger karrieren, man gifter sig ikke sa
tidligt osv. Som det fremgér af figur 11 er de starste og mest signifikante aandringer sket
paindflydelse og selvtillid, som er signifikant pa 0.9% og 2,7% niveau. Saledes kunne
noget tyde pa at kvinderne er blevet mere selvtillidsfulde og mere villige til at tage
indflydelse. Imidlertid er antallet af respondenter i gruppen fra 1983-85 begraanset til
kun 39 personer, samtidig er andelen af kvinder med et ledel sesmasssigt ansvar og en
hgjere uddannelse i samplet fra midterperioden underrepraesentaret i forhold til de
evrige perioder. Patrods af dette er scorerne pade 2 faktorer midlertid steget over hele
perioden med et par point. For selvtillid er der dog ikke tale om en entydig tendens, da
gennemsnitsscoren fra 1991-93 sampl et reprassenterer den laveste gennemsnitsscore. Se
figur 11.
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Figur 11.: Sammenligning af profiler pa 39 kvinder fra perioden 1983-85 med 88 kvinder fra
perioden 1991-93 og 158 kvinder fra perioden 1999-2001.
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Som det fremgar af statistikken, figur 12, for udviklingen i scorerne paindflydelse og
selvtillid de sidste 20 & er der en vistendenstil en hgjere score paindflydelse, men
ikke en entydig tendenstil en hgjere score pa selvtillid. Desvaare har samplet for & 10
(1992) et dyk i scoren paselvtillid, som forstyrrer billedet. Forstyrelsen kan forklares
ved at gruppen for dette ar gennemsnitligt har en lidt lavere uddannel se end grupperne
frade evrige &, og samtidig er det et mindretal af gruppen der har et ledel sesansvar.*®
To faktorer der normalt er positivt korreleret med selvtillid.

Figur 12.: Udviklingen i scorerne pd indflydelse og selvtillid for kvinderne over de sidste 20 &r.
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Sammenligner vi nutidens kvindelige ledere med kvinder uden noget |edel sesansvar, er
billedet ogsa det samme som det var for 20 &r siden. Se figur 13.

18 Se appendiks side 39.
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Figur 13.: Gennemsnitspr ofilerne pa kvinder med og uden ledelsesansvar for perioden 1999-2001.
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De gverst grafer i figur 13 er de kvindelige ledere. De kvindelige lederes profiler svarer
til deres mandlige kollegaers og adskiller sig fra profilerne pa personer uden

ledel sesansvar, uanset kan. Maske har udviklingen gaet i retning af at vi har faet flere
kvindelige ledere, men dem vi har faet er atsdikke forskellige fra de kvinder der blev
ledere for 20 ar siden, og de nuvaaende kvindelige lederes profiler adskiller sig
stadigvaek fra deres kvindelige ikke ledende medsgstres profiler pa samme méade som de
mandlige lederes profiler adskiller sig fraikke ledende maands profiler.

Vi kan sdledes konstantere at udviklingen, eller fravaaet af samme, i kvindernes made
at prioritere og besvare Profilanalysens 320 udsagn ikke har aandret sig vaesentligt de
sidste 20 &r, patrods af de aandringer der rent faktisk er sket i kvindernes livsbetingel ser
0g position pa arbejdspladserne og i samfundet generelt. Der er sket en entydig men
meget begramset stigning i viljen/lysten til at tage indflydel se pa andres tilvagrel se, og
dermed naturligvis ogsa pa sin egen tilvagelse,™ i form af ledel sesmaesssige
beslutninger, og maske en lille stigning i selvtilliden, troen pa at jeg kan, at jeg er god
nok som jeg er. Konkret har de sidste 20 ars udvikling givet anledning til en stigning i
selvtillidsscoren fra 7 gange jatil 9 gange ja, og i indflydelsesscoren fra 3 gangejatil 5
gange ja. Dernaest gadder at kvinderne — uanset |edel sesstatus eller g — falger trenden i
en hgjere score pa detaljer, social fleksibilitet og tillid, mens konkurrencescoren holdes
stabilt pa godt 3 i hele perioden.

9 Ud fraden filosofi at hvis man vil have indflydelse p& ens egen tilvaaelse forudsadter det en viljetil at
tage indflydelse pa andres.
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4. Konklusion
- Mod et paradigmeskift?

Uanset kravene til signifikans viser udviklingen over 20 & en tendenstil en lidt lavere
score pa Helhedsorientering, en lidt lavere score pa Social fleksibilitet, en markant
hgjere score pa Tillid-tiltro og en lidt lavere score pa K onkurrence. Lad os se naamere
pa de konkrete aandringer i svarmenstrene der ligger bag disse tendenser.

For eksempel svarede 51.3% af 1983-85 samplet enig til udsagnet ” kan godt lide at
grave mig ned i detaljer”, mens de i 1999-2001 var det 64,1. 36,4% sagde for 20 ar
siden sagde enig til " bryder mig ikke om at |@se rutineprasgede opgaver”, mens dette
antal var faldet til 24,2% i nutidens sample. Den starste forskel finder vi imidlertid i
svaret til udsagnet ” har det bedst nér jeg ikke skal arbejde med detaljernei en
opgave” . Her svarede 58,2% enig i 1983-85, imod kun 14% i 1999-01. Tendens
tydeliggeres ved at der for 20 &r siden kun var 1,9% der svarede uenig til udsagnet,
mens det var 14,7% i 2001. Andringernei svarmgnstrene pa disse udsagn tragkker
scoren pa Helhedsorientering ned. Kun ét udsagn ud af 20 traskker i den anden retning.
For 20 & side svarede 20,7% uenig til ” bliver utalmodig nar jeg skal arbejde med
detaljer”, menstallet i dag er 13%. Setabel 1.

Tabel 1.: Udviklingen i svarene pa udvalgte udsagn om detaljer.

Udsagn 1983-85 | 1999-01

kan godt lide at grave mig ned i detaljer enig enig
51,3% 64,1%

bryder mig ikke om at |@se rutinepraegede opgaver enig enig
36,4% 24,2%

har det bedst nér jeg ikke skal arbejde med detaljerne enig enig

i en opgave 58,2% 14,0%
uenig uenig

bliver utdlmodig nér jeg skal arbejde med detaljer 20,7% 13,0%

Altsaflerekan lide at grave sig ned i detaljer, og har det bedst nér de skal arbejde med
detaljernei en opgave, og flere accepterer at skulle |@se rutineprasgede opgaver —om
end flere ogsa synes at blive mere utdlmodige nér det skal arbejde med detaljer. Er det
den teknol ogiske udvikling der har befordret denne udvikling?

En anden af de 4 faktorer som viser en vis tendens er scoren pa social fleksibilitet, som
svinger i det farste 10-ar med +/- 1 point, mens den i det sidste 10-ar fra 1992 til 2002
stiger jeevnt fra 4,99 til 6,93. Det er ikke nok til at opna signifikans pa 2%-niveau,
imidlertid er der nogle interessante forskydninger i svarene pa de 20 udsagn. Se tabel 2.

| 1989 sagde 27,7% nej til " er tAlmodig og forstaende overfor folk som udtrykker sig
uklart”, i 2001 var dette tal faldet til 12,4%. Til udsagnet ” demmer ikke mennesker pa
grundlag af deres udseende”, svarede 27,7% af 89-samplet enig, i 2001 var dette tal
steget til 43,8%. Udsagnet: " mener ofte der er behov for en staerk person der kan
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skaereigennem” blev besvaret med et enig af 40,7 af 89-samplet mod 22,6% af 2001-
samplet. Samme tendens ser vi i udsagnet " forstar godt at folk af og til bliver usikre og
kommer i tvivl”, hvor 45% af 89-samplet mod 57,7% af 2001-samplet sagde enig til
denne forstéelse.”

Tabel 2.: Udviklingen i svarene pa udvalgte udsagn om social fleksibilitet

Udsagn 1989 1999-01
forstar godt at folk af og til bliver usikre og kommer i enig enig
tvivi 45,0% 57,7%
demmer ikke mennesker pa grundlag af deres enig enig
udseende 27,7% 43,8%
mener ofte der er behov for en staerk person der kan enig enig
skeere igennem 40,7% 22,6%
er tAlmodig og forstaende overfor folk som udtrykker uenig uenig
sig uklart 27,7% 12,4%

| Profilanalysens fortolkning betyder det, at vi, siden 1989, er blevet mere tAlmodige og
forstéende overfor andre som har sveat ved at udtrykke sig klart, at faarre demmer folk
paforhand pagrundlag af deres udseende, at faare mener der er behov for en staark
person til at skeare igennem og at flere godt forstar at folk af og til bliver usikre og
kommer i tvivl.

Er dette et resultat af en stigende pavirkning fraindvandringen af mennesker fra helt
fremmede kulturer, af Tamil-sagen og indvandreres og asyl sageres stigende betydning
og synlighed i den politiske debat? Er konklusionen den enkle, at hvisvi kun er sammen
med dem hvis adfaard, meninger, holdninger, vaadier og reaktioner vi kender og kan
forudse, jasa lager vi intet nyt om os selv og andre og udvikler dermed ikke vore
sociale egenskaber, holdninger eller indsigt. Hvis vi vil laae noget om os selv og
dermed om andre, mavi laare det fra andre der er forskellige fra os selv. Her spiller
indvandringen maske en rolle. Ihvertfald er der ikke noget i svarmanstret, som det har
udviklet sig over de sidste 20 ar, som kan bekradte at vi er blevet mindre sociale,
tolerante og forstaende - tvaatimod.

Det tredje personlighedstrak hvor der har vaget en lille, men dog stabilt faldende
tendensi scoren, er konkurrence som er faldet fra 5,3 til 4,5. Ikke megen bevaggel se
over 20 ar. Ser vi nermere pa bevaggelserne i besvarel serne af udsagnene er det mest
interessante at 14,5% i dag mod 21% for 20 & siden er enigi at " det hele drejer sig om
at vinde”. 73,6% mod 61,5% i dag mener " at formalet med enhver konkurrence er at
vinde” . 47% i dag mod 68,6% for 20 &r siden er enig i at ” den der satser mere end
andre ogsa nar leengst” . Disse aandringer i svarmgnstre giver en tendens mod en lavere
score pa personlighedstraskket konkurrence. Der er kun én aandring i svarmenstret der
traskker i den anden retning. Maske overraskende, men faktisk er det i dag "kun” 21%
der " mener at konkurrence mellem mennesker ofte skaber konflikter” mod 42% for

0 Se gppendiks
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20 &r siden. Eller er det blot et udtryk for at vi har meretillid til hinanden, at vi er blevet
mere tolerante og/eller dermed er blevet bedre til at samarbejde, ogsa nar vi
konkurrerer? Maske er det noget med at vi idag oplever at vi konkurrerer sammen med
andre, hvor man tidligere oplevede konkurrence som noget med at konkurrerer mod
andre. Setabel 3.

Tabel 3.: Udviklingen i svarene pa udvalgte udsagn om konkurrence

Udsagn 1983-85 | 1999-01
enig enig
det hele drejer sig om at vinde 21,0% 14,5%
enig enig
at formalet med enhver konkurrence er at vinde 73,6% 61,5%
den der satser mere end andre er ogsa den der nar enig enig
laengst 68,6% 47,0%
mener at konkurrence mellem mennesker ofte skaber enig enig
konflikter 42,0% 21,0%

Der er altsdikke sa mange som far der mener det hele drejer sig om at vinde eller at
formaet med enhver komkurrence er at vinde. Der er heller ikke helt sd mange der
mener at den der satser mest ogsa er den der nar laangst. Og, maske som et udtryk for
den forggede socia indstilling, er der faktisk faare idag der mener at konkurrence
skaber konflikter mellem mennesker. Interessante tendenser i entid hvor vi alletaler om
hvor hérd konkurrencen er.

Den sidste og eneste faktor med en klar signifikant stigning i scoren over de forlgbne 20
ar er Tillid-tiltro. Se bevasgelserne i tabel 4.

Tabel 4.: Udviklingen i svarene pa udvalgte udsagn om tillid-tiltro

Udsagn 1983-85 | 1999-01
mener de fleste mennesker er bade aerlige og enig enig
hasderlige 55,6% 65,8%
enig enig
tror meget pa andre mennesker 154% | 26,0%%
enig enig
naerer ikke nogen mistillid til andre mennesker 24.2% 36,5%
enig enig
tror de fleste mennesker forsgger at vaere arlige 39,4% 50,7%
uenig uenig
er som regel tilbageholdende og kritisk over for andre |  43,0% 57,0
uenig uenig
har let ved at blive mistroisk overfor andre 40,4% 50,9%
uenig uenig
tror ikke pa nogen fer jeg har laert dem godt at kende 53,5% 65,6%
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Flere mennesker idag end for 20 &r siden " mener de fleste mennesker er bade axrlige
og heederlige” . 65,8% mod 55,6 %. | dag svarer 26% enig til ” tror meget pa andre
mennesker”, for 20 &r siden var det 15,4%. 36,5% i dag mod 24,2% for 20 ar siden
siger enig til " naerer ikke nogen mistillid til andre mennesker” . 50,7% i dag mod
39,4% for 20 &r siden siger enig til " tror de fleste mennesker forsgger at vaere eerlige”.
57% i dag mod 43% for 20 &r siden siger uenig til " er som regel tilbageholdende og
kritisk over for andre’. 10% flerei dag siger uenig til " har let ved at blive mistroisk
overfor andre”. Og endelig siger 12% flere uenig til udsagnet ” tror ikke pa nogen far
jeg har laert dem godt at kende” . 65,6% i dag, mod 53,5% for 20 ar siden.

Udviklingen patillids-scoren har vaaret jaevnt stigende siden 1983, og er det eneste af 16
personlighedstraek der viser en signifikant og ikke statistisk tilfaddig forskel i scoren fra
dengang og i dag. Vi er gaet fra en gennemsnitsscore pafra5s,7 til 7,9. Minimums
scoren har flyttet sig fra-6 til —4. Maksimum scoren er steget fra 17 til 18 og
standardafvigelsen fra 4,1 til 3,8. At der ikke er tale om tilfaddigheder eller om forskelle
i fordelinger pa alder, kan, uddannelse og lignende faktorer imellem de grupper vi
sammenligner, ses af at denne tendens gér igen i alle grupper. | gruppen 21 til 25 &rigei
dag sammenlignet med 21 til 25 arige for 20 ar siden, i gruppen af 21 til 25 arige for 20
ar siden, sammenlignet med gruppen af 31 til 35 drigei 1991-93 og disse grupper
sammenlignet med gruppen af 41 til 45 drigei 1999-01, i grupperne mand, kvinder, og
ledere.

Nér jeg understreger disse fakta er det naturligvis fordi denne udvikling er noget uventet
set i forhold til de sidste 20 &rs mediedebat om kriminalitet, vold, samfundets forraelse
etc. Men falger vi udviklingen i svarene patillids-udsagnene er befolkningen som
helhed ikke blevet mere mistillidsfulde, kritiske eller mistroiske overfor andre
mennesker. Tvaatimod, alle aandringerne peger i retning af at vi er blevet mere dbne og
tillidsfulde, at flere mennesker tror pa at de fleste mennesker sager at vaare haaderlige og
aglige. Samtidig giver flere udtryk for at vaare mere tAlmodige og forstédende, fulgt op
med at de ikke demmer mennesker pa grundlag af deres udseende, og at de godt forstar
at folk af og til bliver usikre og kommer i tvivl.

Overraskende og aligevel. Danskerne kommer jo ofte ind pa de farste pladser nar
international e undersggel ser sparger til vores tilfredshed med tilvaarelsen, vores
oplevelse af livkvaliteten, accepten af de hgje skatter osv. Det kan godt vaae vi brokker
osrigtigt meget ind i mellem, men udviklingen i vores sociale tolerence, tilliden til
andre og den beskedne drejning vak fra konkurrence, fortadler at vi faktisk synes at vi
har det meget godt.

Folkesandheder nes sandhedsvaer di

Og hvad sa med 80’ ernes udviklingsmantra” Det er |ettere at fa tilgivelse end tilladel se”
og de gvrige udviklingsmal, de mange bestradel ser pa at gare os mere system fleksible,
mere helhedsorienterede, mere risikovillige, mere indfglende, mere villige til at tage
indflydel se og sige autoriteterne mildt imod, tage indflydel se patvaa's af autoriteter og
hierarkier, mere mobile, forandringsparate osv. Har det flyttet noget. Svaret er meget
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entydigt NEJ, med mindre mantraet " det er |ettere at fa tilgivelse end tilladelse” og
lederes efterfalgelse af dette har virket tillidskabende. Ellers er svaret; tvaatimod. Er der
noget der har flyttet noget, er det folkesandhed nummer 1. Den teknologiske udvikling,
kombineret med vort behov for kontrol over vorestilvaaelse, har flyttet osi den
modsatte retning. Vi er ikke blevet generalister, som forudset i begyndelsen af 80" erne,
vi er blevet specialister, vi vil have styr pa detaljerne og vaare sikre pa at vi navigerer i
den planlagte retning. Vi er i virkeligheden ikke saalig mobile, vi vil helst blive boende,
have bagrnenetil at gai skole det samme sted, dyrke vores fritidsinteresser med de
samme mennesker som vi atid har gjort, i de samme klubber. Vi sgger tryghed i
arbgjdet, vi arbejder gerne meget og lamnge, med de sammeting. Vi bevaagger os helst
ikke ud af vores komfortzone, vi laver helst ikke noget vi ikke synes at vi er rimelig
godettil. Vi vil gerne have udfordringer, men ikke starre end at vi med rimelig sikkerhed
ved at vi kan klare dem. Behovet for at overleve, have det godt, i en kompleks,
foranderlig og tilsyneladende uoverskuelig verden har ikke gjort ostil Globalister, men
til Lokalister. Vi afgraanser vores aktionsradiustil noget vi kan overskue og er trygge
ved.

Folkesandhed nummer 1, den teknologiske udvikling, har uden tvivl vist sig at veare
rigtig, men konsekvensen, folkesandhed nummer 2, har vist sig at vaae bragende
forkert. De fleste organisationer er godt nok blevet mere komplekse, men ikke sa
komplekse at de ikke stadig bliver styret ud fraen hierarkisk kontrol-struktur tankegang.
Pyramiderne er ikke blevet revet ned, tvaatimod, organisationerne er blevet starre og
sterre og ledes af relativt fagre og faare mennesker. 68 er ideologien om at fornaegte
autoriteterne og lade mennesket lede sig selv er blevet begravet og eksisterer kun
symbolsk i bestyrel sernes medarbejderval gte repraesentanter. Kompleksiteten i
samfundet, i det offentlige og erhvervs-ligeliv, er blevet sd stor at vi paflere og flere
omrader beder lovgivere og ledere om flere og flere regler, frem for et sterre og starre
selvstaandigt ansvar. Reglerne skal give os tryghed, noget vi kan forholde ostil, og
noget som kan nedbringe uoverskueligheden, begramse og definere vort ansvar. Og
hermed rag s ogsa den tredje folkesandhed, antagelsen om at hvis det enkelte
menneske udvikler sig til et mere selvstandigt, ansvarsfuldt og involveret individ, vil
dette menneske ogsa blive et mere lykkeligt menneske.

Set i dette lys har malet for de sidste 20 ars leder- og medarbejderudvikling méske vaaet
forfejlet. Malet har vaaet at udvikle folk til noget som de muligvisikke er eller har
chancer for at blive. Maske har vi misforstaet det hele. Udvikling drejer sig ikke om at
fafolk til at give slip pa deres behov for orden, detaljer eller sikkerhed. Udvikling drejer
sig ikke om at gere folk mere selvstaandige og villigetil at tregffe deres egne
beslutninger eller om at fafolk til at leve op til vores analyser af eller forventninger om
hvad der er det bedste for den bedst mulige udnyttel se af samfundets
arbejdskraftressourcer, borgernes indsatser, eller de forventninger vi métte have om
hvad der ger folk mest lykkelige. | |gbet af de sidste 20 &r har vi har lavet uendeligt
mange programmer som skulle hjadpe folk til en hgjere grad af forandringsparathed,
selvstaandighed og villighed til at patage sig et ansvar og traeffe selvstaandige
beslutninger i overensstemmelse hermed. Men folk er ikke blevet mere risikovillige,
mere uafhamgige eller fleksible overfor autoriteter og etablerede regler. Vi modtager
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gerne og har behov for ordrer/instrukser om hvad vi skal lave og hvordan vi skal
forholde os til bestemte situationer osv. Ikke at vi er blevet mere uselvstamndige, slet
ikke, blot at vi ikke over de sidste 20 ar er blevet mere selvstaandige.

Mit bud er, at den teknol ogiske udvikling, globaliseringen og de mange informationer
om hvor vi er, hvor vi gar hen, hvad der sker, og hvilke konsekvenser det far for os har
gjort os mere usikre og derfor mere tryghedssagende. Derfor sager vi sikkerhed, kontrol
med detaljerne og tryghed i det sociale samvaa og fadlesskab. Det er her vi finder
tilliden.

Mod et nyt paradigme

Maske har vi i virkeligheden misforstaet det der med udvikling. Maske drejer udvikling
sig blot om at hjadpe os selv og andre til at leve i overensstermmel se med vores egen
natur. Lave noget vi er glade for, lagre at finde ud af hvad det er for nogle
arbejdsbetingel ser, opgaver, mennesker, miljger vi fungerer bedst under og sammen
med. Grundlasgggende er det vel det ledelsen og udviklingen af samfundets humane
kapital drejer sig om. At finde ud af hvad folk er bedst til og om mulig skabe de
betingel ser som ger at folk gar det de er bedst til — allerbedst. Ideen om at skubbe,
tvinge, lokke folk ud af deres komfortzoner for dermed at udvikle selvstaandighed,
involvering, kreativitet og viljetil at tage ansvar, er maske helt forfejlet.

Nar vi hviler i os selv og har en glaade ved det vi gar og de mennesker vi er sammen
med, sd kommer den " nadvendige” udvikling maske helt af sig selv. Set pa denne méde
drejer udvikling sig om at finde ind til vor egen natur. Vi udvikler osikke fordi vi skal
eller fordi nogle mennesker siger det er godt for os, eller ngdvendigt for organisationen
og samfundet. Som Maslow siger, vi udvikler os— laaer mere om vores egen natur —
fordi det at vaare ven med person A giver mere glasde end det at vaare ven med person B,
fordi det at kysse A giver mere lystfalelse end det at kysse B, fordi det at lave det ene
frem for det andet, |@se opgaver af én type frem for én anden, ger os gladere, maske
fordi vi laarer noget som vi synes er spaandende eller maske fordi vi ikke behaver at
taanke pa det vi laver mensvi ger det, men kan taanke pa noget andet som vi synes er
govere. Det er denne sgge-laare proces der giver os en erkendelse af vor egen natur og
dermed ger os bedre i stand til at udnytte vores potentiale. Kommer vi udenfor vores
komfortzone, skynder vi ostilbage. Tilbage til kolonihavehuset, der hvor vi har det
godt. Maske skal vi kysse B eller C nogle gange fer vi finder ud af at det at kysse A er
det mest rigtige for os. Maske patager vi os jobs som vi i virkeligheden ikke har det
godt med, men vi lagrer farst at sige fra nar ubehaget bliver sa stort at vi ikke fungerer
hensigtsmaessigt mere. Derude lagrer vi at vadge det job der bringer osi
overensstemmel se med vor egen natur, som bringer os i overensstemmel se med vor
egen komfortzone. Pa den made kan man sige at udvikling, det er det der sker ind
imellem, og at ledelse er at hjadpe osi denne laer eproces.

Vi kan ikke styre, diktere eller tvinge det enkelte menneske il at leve op til vores

forventninger. Vi kan ikke diktere folk til at trasfe beslutninger de selv faler indebaaer
enrisiko, vi kan ikke tvinge folk til at blande sig i beslutningsprocessen, vi kan kun pa
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kort sigt, men ikke palang sigt, tvinge, lokke, motivere, andretil at veae og agere i
uoverensstemmel se med deres egen natur. Pa et eller andet tidspunkt opdager vi selv,
hvis vi ikke har det godt der hvor vi er. Nar det sker tragffer vi, eller maske andre pa
vores vegne, beslutningen om at der skal ske en aandring. V ores egenskaber passer ikke
til de opgaver vi skal |gse eller de mennesker vi skal |@se dem sammen med. Nogle
gange tradfer vi selv beslutningen, fordi vi kan maake at vi ikke bruger os selv rigtigt.
Andre gange er det nogle andre der tradfer beslutningen for os. Det pudsige er at
folkesandhed nummer 1, den teknologiske udvikling, synes at serge for at der bliver
pladstil osalle, at der bliver flere og flere steder og speciaer hvor vi kan laere om vores
egen natur og udnytte og udvikle vort potentiale.

Maske er det patide at vi gar op med de sidste 20 ars udviklings- og ledel sesparadigme.
Ledelse og udvikling drejer sig om at skabe de bedste forhold og forudssgninger for at
det enkelte individ, den enkelte leder og medarbejder, kan udfolde sig i
overensstemmelse med sin egen natur — indenfor rammerne af sin egen komfortzone. En
enkel made at formulere det pa kunne vaare at " ledelse og udvikling drejer sig om at
hjadpe folk med at traeffe valg der gar dem glade”.
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Appendiks

2. Personligheden
- Ledelse, ader og ken

Resultat af t-test figur 2, side 10. Resultat af t-test figur 3, side 11.

1634 direktarer sasmmenlignet med 1634 direktgrer sammnenlignet med

7406 personer uden ledel sesansvar. 373 arbejdsl @gse ledere.

Oversigk.
Statistizsk variabel t-test Statistizk variabel t-test
1-2 1-2

System fleksibilitet 0.0% System fleksibilitet 0. 0%
Helhedsorientering 0.0% Helhedsorientering 0.0%
Abstrakt tenkning 0.0% Abstrakt t=nkning 0.1%
Hizikovillighed 0.0% Rizikovillighed 0.0%
Selvbeherskelse g84.2% Selvbeherzkelze 0.0%
Indfelingsevne 0.03% Indfalingseyne 1.3%
Social kontakt 0.0% Social kontakt 1.9%
Social fleksibilitet 0.0% Social fleksibilitet 1.0%
Opbakning 0. 0% Opbakning 0.0%
Tillid-tiltro 0.0% Tillid-tiltro 0. 4%
Konkunrence 0. 0% Konkumnrence 0. 0%
Indflydelze 0.0% Indflydelse 0.0%
Selvtillid 0.0% Selvtillid 0.0%
Frihedstrang 0.0% Frihedstrang 0.5%
Psykisk styrke 0. 0% Psykizk styrke 0.0%
Fysizk enerqi 0.0% Fysizk energi 0.0%
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Resultat af t-test figur 4, side 12.
Sammenligning af gennemsnits-
Profilerne for maand og kvinder.

Gruppe: [ I
Gruppedefinition: Al male

Datakilde: Garmuda profil database - HUGE
hedlemmer: 14905 af 26043

Gruppe: 2 | s | |
Gruppedefinition: Al women

Datakilde: Gamuda profil database - HUGE
hedlemmer: 7146 af 26048

Statigtizk wariabel t-test

1-2
System Hekzibilitet 0. 0%
Helhedsonentering 0. 0%
Absztrakt tnkning 0. 0%
Rizikovillighed 0.0%
Selvbeherzkelze 0.0%
Indfalingzevne 0.0%
Social kontakt 2.1%
Social fleksibilitet 0.0%
Opbakning 0.0%
Tillid-tiltro 0.0%
Konkumrence 0.0%
Indflydelse 0.0%
Selvtillid 0.0%
Frihedstrang 33_6%
Psykisk styrke 0. 0%
Fyszizk energi 0. 0%

Garuda’Research Institute
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Resultat af t-test figur 5, side 14.
Sammenlignking af mandlige og
kvindelige ledere.

Gruppe: 1 [T I
Gruppedefinition: Kwinder, dk, niveao I-5
Datakilde: Garuda profil database - HUGH
hiedlemmer: 879 af 26048

Gruppe: 2 | o | |
Gruppedefinition: hend, dk, niveau 2-5
Datakilde: Garuda profil database - HUGH
hedlemmer: $426 af 26043

Statistizsk wariabel t-test

1-2
System fleksibilitet 76 4%
Helhedszonenterning E.8%
Abzstrakt t&nkning 6. 7%
Rizikovillighed 3.0%
Selvbeherskelze 0.0%
Indfalingzevne 11.1%
Social kontakt 36.Z2%
Social flekszibilitet 0.03%
Opbakning 0. 0%
Tillid-tiltro 0.0%
K.onkumrence 0. 0%
Indflydelze 0. 0%
Selvtillid 0. 0%
Frihedstrang 4. E%
Psykizk styrke 0.0%
Fyzizk energi 1.7%
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3. Udviklingen over 20 ar
- Hvor gik udviklingen hen?

Udviklingen i gennemsnitsscoren for de 16 personlighedstragk over perioden 1983 til
marts 2002. Bemaak de sma udsving i forhold til at det er muligt at score fra minustil
plus 20.
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Sammensaginingen af respondenter hvad angdr ken, alder, uddannel sesniveau og

ledel sesmaessigt ansvarsniveau for de enkeltes ars stikpraver. Maand er registreret med
1.0 og kvinder med 2.0. Alder er: 1=op til 21, 2=21-25, 3=26-30 osv. Uddannelse er
retgistreret med 1=ingen uddannelse til 5=laengerevarende videregaende uddannel se.
Ansvar er registreret med 1=intet |edel sesmaessigt ansvar til 5=administrerende direkter.
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Resultat af t-test figur 7, side 18.

Sammenligning af 44 respondenter der i 1983-85 var mellem 20 og 25 &r, med 92
respondenter der i 1992-93 var mellem 30 og 35, og 70 respondenter der i 1999-01 var
mellem 40 og 45 &r.

Statistizk wanabel t-test

1-2[1-3[2-3
Syztem Hekszibilitet B0.3% F8.3% £7.9%
Helhedsorientering EG_ 9% BF.4% 96 1%
Abstrakt tE=nkning E0_5% 7L5.6% B80.5%
Risikovillighed 13.5% 19.3% 7E5.1%
Selvbeherskelse 4 7% 3F.7% 30.1%
Indfelingzeyne 71.3% 85.8% &5.0%
Social kontakt 2E.2% 17.8% E1.9%
Social Hekzihilitet E7_9% 17.E% 0.5%
Opbakning 20.3% EZ.2% E3.6%
Tillid-tiltro 79.2% 0.1% 0. 0%
Konkumrence 37_0% BE.0% 50.6%
Indflydelze 47.1% d46.4% 97.9%
Selvhilid 13.2% E2_E% 3.8%
Frihedstrang 74 6% £3.7% B8E_F%
Psvkizk styike 89._3% 90.8% 78.4%
Fyzizk energi B9_ 0% 36.4% E1.7%
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Udviklingen i gennemsnit, standardafvigel ser, maksimums- og minimumscorer for i
1983-85 (gr. 1), 1991-93 (gr. 2) og 1999-2001 (gr. 3) for generationen der i 1983-85 var
mellem 20 og 25 & gamle.

Stahiztizk variabel Gruppe 1 Gruppe 2 Gruppe 3

Gng. | St afv. | Min | Max | Gns. | St afv. | Min | Max| Gns. | St alv. | Min | M ax
Spztem flekszibilitet -0.24 €.07 -14 14 -1.09 E.22 -1E 11 -.0&8 E_EO -17 2
Helhedszornientering -3.68 E_17 -13 &£ -3.06 &A1& -15 13 -3.11 &.43 -17 14
Abstrakt taenkning 7.90 4.#7 -&| 15 7_45| 4.37 -7 17 7.64 4. Eo -3 1=
Rizikovillighed .0z E.75 -& 16 1.4f| 5_45 -14 14 1.7F 4.63 -1ld4| 17
Selvbeherskelse 2.34  4.08 1 17 7.83 5.0z -7 18 8.40 E.Fg -5 18
Indfalingzevne .97  3.6E 0o 1l =@.7z| 2.8 -1 1&g 9.84 4.0l -1/ Z0
Social kontakt E.ED 2.99 -4 13 4.71 4.8 -1F7 l& 4.37 4.46 -5 18
Social flekzibilitet E.43 3.93 -5 1z E.03 312 -3 13 E£.38 F.gm8 -1 1%
Opbakning .70 4.22 -7/ 14 2_6E| =2.2E -10 14 3.E4| 4.39 -8/ 1l&
Tillid-kiltro .13 3.8 -3 17 E. 33 4.23 -3 1l 7.64 3.87 -4 15
Konkumrence E.21 4.66 -4 18 4.E0 4.2z -8 12 4.94 4.0l -2 14
Indflydelse E.00 E.08 -7 12 E.70 E.3E -9 l4 E.g2 4.3 -5 14
Selvtillid l0.00 k.24 -5 19 £.46 &.80 -11 18 lo.Ez E.0% -7 Z0
Frihedstrang 2.6l 4.41 -E| 12 2.8 =2.92 -3 13 3.97 2.Es -4| 1F
Pzypkizk styrke 4.42 2.82 -2| 14 4.5 E.37 -1 15 4.24 4.08 -5 132
Fyzizk energi 7.70 =2.85 -E| 17 7.2&| 4.2 -8 1lg 7.01 2.%0 -4| 1E

Resultatet af t-test figur 8, side 19.
Sammenligning af respondentgrupperne fra 1983-85, 1991-93 og 1999-2001.

Statistizk variabel t-test
1-2[1-3[2-3
System Hekszibilitet 12 3% 4 E% 64.4%
Helhedszorientering 1.1% 0.2% 97 4%
Abstrakt tEnkning 0.9% F£8.5% 6. 7%
Rizikovillighed 4. 6% 36 4% 0.1%
Selvbeherskelzse TE.9% | 2l.8%| 28.C5%
Indfalingzevne 47_ 9% &1_7% 19_E5%
Social kontakt 70.0% ] 0.4%| 0.8%
Social Hekszibilitet 1.8% 6. 5% 0. 0%
Opbakning 14.E% 1.&6% 3Z.8%
Tillid-tiltro 10.83% 0. 0% 0.0%
Konkunrence 1.E% 0.9% 8l.6%
Indflpdelze E1_7% 13_ 1% 7. 0%
Selwtillid 1.3% 48.03% 0.0%
Frihedstrang EE_9% F9_7% g.E%
Psykizk styike 30_1% 17_F% 79._1%
Fysizk energi 3.1% 1.1% 70.9%
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Udviklingen i gennemsnitsscore, minimum-maksimum og standardafvigelser for hele

populationen i perioden 1983-85, 1991-93 og 1999-01.

Resultat af t-test figur 9, side 20.
Sammenligning af 44 unge der i 1983-85 var under 26 & med 79 unge der i 1999-01 var

under 26 &r.

Cruppe: 1

DOatakilde: Bgen databasze
hedlemmer: 44 af G357

Gruppe; 2

Oatakilde: Bgjen databasze
hedlemmer: 79 af 6357

.
Gruppedefinition: 19%2-85, under 26 ar

o | — | —
Gruppedefinition: 1999-2001, under 26 ar

Statistizk wariabel t-test

1-2
Syztem Heksibilitet 2_d%
Helhedsorientering 49_ 3%
Abstrakt t&nkning 95 9%
Rizikovillighed 3E. 7%
Selvbeherskelze e0_ 2%
Indfelingzevne 4. 2%
Social kontakt 95 1%
Social Hekzibilitet F3_EB%
Ophakning 10_9%
Tillid-tiltro 0.5%
Konkurrence 44 3%
Indflydelse E0_ 9%
Selvtillid 70.9%
Frihedstrang 18._0%
Psykizk styrke 71.9%
Fysisk energi Z3.5%
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Statistizk wanabel Gruppe 1 Gruppe 2 Gruppe 3

Gns. | Skalv. | Min | Max| Gns. | Skalv. | Min | Max| Gns | St afv. | Min | Max
Sysztem Hekszihilitek -1.07 &.43 -1& 14 -1.60 E&_&& -15 17 -1.77 5. 47 -1&| 17
Helhedzorientering -z.0& E.g0 -1 15 -2.18 &.Z0| -19 15 -2.1& E_&0 -17| 14
Absztrakt t®=nkning 2.F2 4.80 -7 19 7.40 4.48 -2 17 7.93 4.E9 -15 149
Rizikovillighed F.E9 E.zz -1& 1&g 1.E8 E.15 -14 14 Z.&0 4.70 -14 14
Selvbeherzkelze 2.02 E.20 -12 17 7.91 E.Z7?| -3 13 7.8 4.83 -14 1&
Indfalingse¥ne 0.0 =68 -8 1% &.87 3.73 -3 19 1lo.18 3.73 -&| E0
Social kontakt 4.1% 4.66 -11 17 4.31 4.85 -1Z 16 5. 17 4.45 -11 1&g
Social Hekszibilitet £.72 3.71 -8 15 513 3.83 -5 18 &£.17 3.37 -4 17
Opbakning 2.E7 4.14 -10 15 2.9 4.0% -10 17 =2.94 2.8l -2 1@
Tillid-tiltro £.7z 4.11 -& 17 &.17 4.05 -3 17 7?.87 3.8l -4 1=
Konkurrence 6.z8| 4.23| -&| 18| 4.54| 4.z8| -3 1&| 4.48| 4.zz| -11| 1&
Indflydelse 6.00 4.71 -13 17 &.21 4.%3 -1 17 5.5 4.35 -8 17
Selvtillid 10.36 E£.38 -11 70 2.34 E. 95 -14 70 10.61 4.85 -8 E0
Frihedstrang 366 3.91 -A 14 3.80 4.05 -1F 15 3.38 3.38 -7 1&
Pzykizk styike 4.03 4.21 -11 14 4.41 4.67 -14 18 4.43 4.3 -10 1E
Fysizk energi £.97 4.34 -7 17 7.83 4.4l -11 18 7?.72 2.2 -3 1@
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Udviklingen i gennemsnitsscoren, minimum-maksimum og standardafvigel ser for
generationen under 26 ar i 1983-85 sammenlignet med samme aldersgruppe i 1999-01.

Statigtisk variabel

Gruppe 1

Gruppe 2

Gns. | St aly. | Min | Max

Gns. | St aly. | Min | Max

System flekzibilitet
Helhedzorientering
Abstrakt tE=nkning
Risikovillighed
Selvbeherzkelze
Indfelingseyne
Social kontakt
Social Heksihilitet
Opbakning
Tillid-tiltro
Konkurrence
Indflydelze

5 elvtillid
Frihedstrang
Psykizk styrke
Fysizk energi

-0.84 £.07 =14 14
-3.68 5.17 -13 5
7.30 4. 27 -& 15
3.02 5.75 - 1l
9. 34 4.08 1 17
2.97 3.65 u] 1l
L. &0 3.99 -4 1z
L.43 3.93 ={5 12
2,70 4.33 = 14
L.13 3.595 =) 17
.31 4. 66 -4 1z
L.oo L.0& = 12
10.00 L.Ed = 13
3.61 4.41 -5 13
4.43 3.83 -3 14
7.70 3.85 -5 17

Resultat af t-test figur 10, side 21.
Sammenligning af 281 ledere fra 1983-85 med 323 |ledere fra 1999-01.

Gruppe: 1 [ -

Datakilde: Bgen databasze
hiedlemmer: 281 af G357
Gruppe: 2 | | o |

Datakilde: Bgen databasze
hedlemmer: 323 af G257

Gruppedefinition: 1933-84, ledere

Gruppedefinition: 1999-2002, leders

Statistizk vanabel

t-test

1-2

System Heksibilitet
Helhedsorienterning
Abstrakt tnkning
Rizikovilighed
Selvbeherzkelse

Indfelingzevne
Social kontakt
Social fleksibilitet
Opbakning
Tillid-tiltro
Konkumrence
Indflydelse
Selvtillid
Frihedstrang
Psykisk styrke
Fysizk energi

33. 4%
ZE5. 4%
G5, 4%

S0.6%

12. 9%

14. 5%
45 3%
S0. 3%
a4, 3%

-Z.L&3 4.84 =14 3
-4.31 4.64 -14 7
7.86 527 -15 1a
Z.16 4.27 -11 1z
2.96 3.71 =& 1&
10,12 4.14 -3 13
L.El 4. 51 = 1&
& E7 3.60 =8 17
.91 3.TE =5 12
7,37 4.10 -4 17
4. 64 4.53 = 16
4.41 4. 34 = 1L
10,327 L.d41 -6 13
Z.70 Z.93 -6 3
4.15 4. 23 -7 13
3. 568 3.77 -4 1l

Finn Havaleschka, 20 & med Profilanalysen. Hvor gik udviklingen hen? Maj 2002.
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Udviklingen i gennemsnitsscoren, minimum-maksimum og standardafvigel ser for 281
ledere i 1983-85 sammenlignet med 323 ledere i 1999-01.

Statigtizk variabel

Gruppe 1

Gns. | St afy. | Min | Max

System Flekzibilitet

Helhedszonenternng

Absztrakt t@nkning

Rizikovillighed

Selvbeherskelze

Indfalingzevne

Social kontakt

Social flekzibilitet

Ophakning

Tillid-tiltro

Konkurmrence

Indflydelse

Selvtillid

Frihedztrang

Psykisk styrke

Fyszizk energi

-0.65 .42 -1% 14
-1.38 L.d42 -14 1z
2.43 4.83 -G 13
Z.L&0O L.1z -1k 1&
7.91 4.92 -11 17
10.E0 352 -1 13
3.94 4.64 -11 17
L.&0 3.71 - 1k
322 4.Z0 -10 15
5.83 4.15 -6 17
5.31 4. 06 -6 17
6.7 4.42 -6 17
10.35 .17 -10 20
3.86 3.96 -G 1z
4. E9 4.08 =) 14
.92 4.17 =g 17

Resultat af t-test figur 11, side 22.
Sammenligning af kvindelige respondenters scorer over perioderne 1983-85, 1991-93,

1999-01. | hvert sampel er der henholdsvis 39, 88 og 158 respondenter.

Statistizk vanabel

t-test

1-2[1-3] 2-3

System FHekszibilitet

Helhedsonentenng

Absztrakt tnkning

Rizikovillighed

Selvbeherskelze

Indfalingzevne

Social kontakt

Social flekzibilitet

Opbakning

Tillid-tiltro

Konkurmrence

Indflydelse

Selvtillid

Frihedzlrang

Psykisk styrke

Fyszizk energi

Finn Havaleschka, 20 & med Profilanalysen. Hvor gik udviklingen hen? Maj 2002.

JZ.8% 8B3.6%| TO.1%
96.8%  71.3%| 68_4%
LE.9% 37.1% 3.3%
4L.0% 88_.9%| 33_L%
24.3% 39_L%| 17_E%

2.1% 99._4% 0_9%
32.0% 965_8%| FL_0%

0.4% 18_E5% d_L%
87.3% Z£6_0% 7. 5%
75.1% 10.=2% 0._35%
BZ.2% 49 8% Z1._3%
17.1% 0_9%| Z5_1%
36.8% 2. 7% 0. 0%
4. 5% 31.8% LZ_2%
9&6.8% 17.0% o_3%
34.9% 11_4%| 46 4%

11
1z
13
14
17
Z0
1L
17
14
17
1a
15
20
15
1kt

Gruppe 2
Gns. | St afy. | Min | Max
-1.7& .38 -17
-Z.56 5.44 -17
2.05 4 55 -15K
Z.96 4 53 -11
2.08 4 75 -14
10. 24 3.61 -6
4. 95 449 -11
5.323 2.50 ]
3.78 3.7E -3
7.93 3.84 -
4. 81 4 z5 -11
6. 465 3.96 -5
11 E2 4, 83 -g
3.57 32.30 -5
5,17 4. 10 -E
2.03 2.73 -4

16
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Udviklingen i gennemsnitsscoren, minimum-maksimum og standardafvigel ser for 39
kvinder i 1983-85 sammenlignet med 88 kvinder i 1991-93 og 158 kvinder i 1999-01.

Stahizhizk varabel Gruppe 1 Gruppe & Gruppe 3

Gnz. | St afv. | Min | Max| Gns. | St afv. | Min | Max| Gns. | St alv. | Min | M ax
Syztem flekszibilitet -1.69 a4_&5F| -14 & -1.E8% &_Fg& -1 17 -1.8% &_3&| -18 a
Helhedsonenternng -3.94 GE._03| -1% g -3.8% /.93 -17 13 -3.E5 E£.37| -17 13
Absztrakt taenkning 7.97 4.9%3 -4| 15 7_Fg| &.zg -7 17 8.68 4.38 -3 13
Risikovillighed F.41| &5.37 -11| 11 1.6l| 5. 47 -13 17 Z.2&8 4.37 -11| 14
Selvbeherskelse .64 5. 47| -& 17 £ 40 A£.3F -3 18 £.47 E. 02 -1l4 18
Indfalingzevne 10,22  2.48 of 17 9.07 =2.E5 -1 17 1o.37 2.78 -8/ 13
Social kontakt E.48  =2.72| -2 1z 4.7F 4.71 -E 1 E.4E 4.1 -g& 18
Social flekzibilitet 7.10  Z.E6 3 11 E.F3 3.2z -1 13| E.2E 3.8 -4 17
Opbakning 4. 66 4.4 -2 1z 4.79| 4.04 -4 1E 3.87 2.7 -8 1l&
Tillid-tiltro 7.20 4.4%3| -5 1§ &.94 4,15 -& 17 8.3E  3.74 -3 1B
Konkurrence 2,41 4.40 -5 17 2.FF 4.12 -5 14 32.97 4.83 -11 1&
Indflydelse 2.0 4.38 -6 1 4.3% E£.40 -1 14 E.1E 4.E4 -8 14
Selvtillid ?.00 &.21 -8 1§ E&.80 7.01 -l 18 8.z k.33 -8 Z0
Frihedstrang 2.1 4.05 -& 1 2.E0 =2.80 -& 11 3.8l 2.45 -7 1&
Psykisk styrke 2,52 4.98 -11 1 z.E7 E.E4 -14 14 3.82 4.E0 -l0 13
Fyzizk energi E.9E 4.7& -7 18 &.7E| 4.1 -4 1lg 7.12 4.08 -3 1l&

Antallet og fordelingen af kvindelige ledere pa de forskellige ledel sesniveauer. 1
reprassenterer kvinder uden noget ledelsesansvar. Vises som en forklaring pa den
markant lave score pa selvtillid for kvinderne i 1992 gruppen.

Bouppe 1: 1997, kyingde - [Egon datshass]

M &l 357
E ANSVEEL Era EIEJ
Stals. 1
El 5 i 2 g
| FE z z, .-{I-".-" z, P | |
LEsEwarss Dersbrs wnics3 tor paweariorssds meder .. Leder me=d 13 riv ERHT weder B
i heddrsaanesar Ladar rad malimisder uder o Tepchaie
Bauppe F 1992, kynde - [Egen datshase]
- i Z1 &l B57]
_ﬂ FiEvsr Bra: 163
Siak. .73
I | P i '|"r &, Pl | I
Lksceans Dirsbas sncemr for pEwrET erevds medar .. Lsdsr mrsd 1o niv EHT wrder B
i beddrsaanevar Lasdar mad malimisder uwder og Topchaine
Gouppe T 1993, kvinde - [Egon database]
=3 e &3 &l E35T]
TR anzvat Era: 251
Sials. .99
I F z. z z I'r z z. il I
LEscearss Derskrs ancedr for pEweHT oreris medar .. Ladar meisd 13 rsamuer anedr g
rim heddrsaanesar Ladar mad malimisder uwder o Tepchain
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Sammenligning af maand og kvinders svar pa udsagn om social fleksibilitet. Den
vassentligste forskel ligger i svarmenstret pa udsagn 42C: " foretrakker at omgas
mennesker der holder fast ved deres principper”.

Ghatistiske nogletal for aktive gruopper.

M- gud:-:l:hhnfugihmnwhm'lmbhuuﬁu 52 51 205 4543 G458 05 3.4
BT aifticd at hy merreiker dei biver usikre og nemvase 4872 293 S63| 4an 446 4582
. 284 a5y B0&E2 JEO 4258 4980
1226 240 BT 083 TR BG4
44.58 287 5253 4535 A75 S0.559

Gennemsnitsscoren pa social fleksibilitet for 4378 maand er 5,21 og 5,91 for 1412
kvinder. Ikke nogen stor forskel ndr man betaanker at de 20 udsagn i hgjere grad
udtrykker det vi normalt opfatter som de mere feminine blgde vaadier.
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4. Konklusion
- Mod et paradigmeskift?

Oplag tabel 1, side 25.
Den procentuelle fordeling af svar pa de 20 udsagn om detaljer/hel hedsorlenterl ng.

Statistiske |||;,'||_'|||-Ir al For akbive grupper,

X

Giuppe &

T2 2830 EEE
2743 483 BB
E41E 1181 2403

855 1303 Ta41
1344 2708 BT
M4 BEX BAX
Fai ks arr BN
7= 12| 048
2632 B3 BFZ8  FEED 773 SHES

253 S04 BRIS  24Bd 3437 ESNT
wAZ M0 WEE M3 AT AW
BT 1382 e 4.3 1425 445
1462 LO0F E3E 1588 1832 EAE
11.8 2574 6223 1406 2240 B354

mmmmd—-mmuﬁﬂm 0% 457 EIL0E| s 997 E4TR

354 med an il don o best T340 106 2553 BIES 162 2850
i HMEE 1648 B292 :IE 1629 B2R4
ADE er kke fior ot arbeyde med S.5r 1356 TEEE 10 1384 G004

Oplagg tabel 2, side 26.
Den procentuelle fordeling af svar pade 20 udsagn om social fleksi b|||tet

Statistiske r:u-:l-l al For aktive grupper.

2627 1240 B1LAN
4 4 2700 1532 57ES
HELLUE LENE ] 655 4353
i by L I e M
5\ 500 4373
4525 a0z 4871
2262 ANJE 453
0og Sea0 4373

pioblemen kan 53 s mange sides T 0 217 #1173 T oo 28
e g de b rél oG hvem dei ha unsl 271 4345 4TEE nve SeH3 4233

rgei In: i rorirmd et lnven SEED 1733 GEED 338 1AT0 48E0

H.TE 543 TR 2700 A6 B34
H. T8 27 25 FE 218 5
T.0E 4673 4513 7.2 AT 44 4575
4510 1.08 S3ED 5TES 218 4014
41,54 59 WIT| O A5E 656 48T
65 HEM A3 56 45315 4807
1250 1.4 TEE 5 3 ITT3 GE4E

| B | RN
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Oplag tabel 3, side 27.
Den procentuelle fordeling af svarene pa de 20 udsagn om konkurrence.

statrstiske nogletal for aktive gropper. s x|

Grppe2 |

[0 mereer det hele dieger sig om af vinde Him 2392 FDs  148s 3340 RT3
ZE shebe ﬁ:l'dnidunﬂ' rehe 53 026 1408 BAS3 0E1 10T
B4 IES B4 T 26 BeE0

127 1861 BRE] B4 47 BRIT

Eﬂml.lwdh'hm sammen med det st nd resitabey 1& 773 25 162 5580 4256
& MET BT M| RISD BES AW
Eﬁlﬂﬂlﬂ'&hﬁﬂdﬂlﬁﬂilﬂmhﬂﬂm 4973 744 4281 5254 548 4195
50 mikender &l del & bvs den bedsls o 10Ee3s 10063 FATZ B 1527 MATR
i 4T M2 B e J3E2 5600

108 memer kke man befoner ot gvs st bivad man b i og 2¥8  B2TE JdEd el 4543 H2T4

V1E arker alid o gass del bades russle garg peg [ muligheden b2 106 319 7AW 041 2153
il i 1 1408 1483 M| 1446 1018 7535

51.0E 153 47234| 509 4.8 ddEn
o : 2287 13.29| 632 24E4 42T .07
1E:mdhnm_nmmlduh-haﬂ.hu 4148 1143 207 2077 1995 HM
1A merer al man alfid bae o blrvs bedie and andis 1583 1.0 B3E3 214 391 5133
] i g i Vel BAET R 26 X 4% 4

1050 4880 4083 1303 4725 JT
a8 3823 4281 2.Wm AT 4383

BBt 2393 G041 8% 2om GAEd

Oplagg tabel 4, side 27.
Den procentuelle fordeling af svarene pa de 20 udsagn om tillid-tiltro.

Statistick e rengletal Tor aktive grupper.

EnigX |UenigX| 1b% | Enig% [U Ib%
851 ®I7 31| 672 403 6324

d12 4302 B4 1M ST 4155

! . 5558 1195 3244 E5.7B ET0 2851
o pesdlerlige 27.12 204 G382 3258 B3 E.0%

B5C tror megsd nd andis mennesker 1542  11.m F2EF  2E.OE ABE FIOE
: S0 1283 bdok| 36D il e
252 4042 5664 162 505 4745
1080 167 7234 189594 2835 2N
41.22 E51 51.B6 3930 AEE| B7.0H
282 3EE3 B1.43 0.E1 4543 5255
1.5  &rEE 3111 040 B4.56 35.03
e mT 6303 244 FE S
1974 212 B2 WI9 183 DA
186 B3| 428 285 ROES 3849
39,36 4.25 5638 50LM 1.42  47.BE

?Ehwﬂuémh'ﬂhlmthnm#hm 232 5345 438 1.83 ES53 3258
TTH ol ke pb srwke mennaskei ved lersts bk 1.1 1382 /5.00 209 Z3A A,
[ 78 Sorer g ke geerion areke 11 E.% 4255 366 SHED 40
14, b ke den store lkd o bilio H andies hereig 186 7074 2738 0B 248 167

B4 1276 5239 34.M 1344 BRY
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