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LED ELSE 

Skru langsomt op 
for flam men 
Ledere i strerke fagpro

fessionelle organisatio

ner skal trenke i mangfol

dighed og turde vise deres 

egen passion sam Ieder 

I AI Irene Brandt 

»Hvis fagprofessionelle medarbej

dere udscettes for darlig ledelse, 
vii de ofte regrediere til 'l0nmod
tager'-medarbejdere, som nok er 

den arketype, vi mindst 0nsker at 

have pa vores arbejdspladser. Hel-

digvis er der ikke mange fagpro
fessionelle, der af natur tilharer 

denne gruppe; men er vi ikke op

mcerksomme som ledere, risikerer 

vi alligevel at have mange af dem 

pa arbejdspladsen," siger Hei
le Hedegaard Hein. Hun er forsk

ningsadjunkt ved CBS, hvor hun 
i en arrcekke har interesseret sig 

indgaende for ledelse i stcerke fag

professionelle milj0er. Under vejs 

i jagten pa det professionelle kald 

har hun vceret forbi Rigshospita

let og Det Kongelige Teater. Begge 
steder st0dte hun pa uventede si
tuationer, som endte med, at hun 

ved at bruge antropologiske stu

dier beskrev de fagprofessionelle 

ved hjcelp af fire arketyper. Scer
ligt beskrivelsen af den ene arke

type, Primadonnaerne, har siden 

gjort Heile Hedegaard Heins forsk

ning kendt. 

I managementlitteraturen er 
primadonnaer urimeligt krceven

de, egocentrerede, fo rfcengelige, 
selvh0jtidelige, temperamentsful

de personer med storhedsvanvid, 

og de stil ler urimelige krav til de res 

kollegaer, til deres arbejdsplads og 

til ledelsen. De har desuden ry for 
at vcere ledelsesresistente, da de 

ikke anerkender en formel autori

tet men kun en Ieder, der ud0Ves 
af en faglig overmand! ' 

"Jeg satte mig for at redefi-

Primadonnaerne 

Primadonnaerne er styret af et kald, som har dre
vet dem ind i faget, og 0nsket om at g.ere en for
skel. Deer styret af stcerke vcerdier og idealer. Den 

udadrettede anerkendelse er ikke i sig selv moti

verende for en primadonna, men den bruges til at 

give arbejdet mening, og de vurderer selv, hvornar 

standarden er naet. 

Selve arbejdet er en primcer kilde til tilfredshed 
og identitet. De kan godt holde fri; men de kan 
ikke lade deres private 'jeg' blive hjemrne. De stej

ler, hvis de bliver bedt om at ga pa kompromis 

med de res vcerdier og idealer. 

Bed dem derfor aldrig om at skrue ned for de 

faglige idealer, sa de passer bedre til organisatio

nens ressourcer og krav. Brug ikke managementlo
gik pa dem - brug fag-logik i stedet. 

Prcestations-tripperen 

Denne type inddeles i to: den ekstroverte og den 

i ntroverte. 

Den ekstroverte prcestations-tripper er styret af 

den udadvendte prcestation, af anerkendelse og af 

karrieremcessig succes. De har ingen glcede af ros 
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fra en overordnet, som blive givet under fire 0jne. 

Rosen har ingen vcerdi, hvis der ikke er andre, der 
hmer den. 

Den introverte prcestations-tripper er derimod 

styret af den indadvendte prcestation- at vise over 

for sig selv, at de kan. Deter den typiske nard, som 
fordyber sig i det kreative arbejde. 

Pragmatikeren 

Pragmatikeren har et lidenskabeligt forhold til de

res arbejde. Pragmatikeren prioriterer og tceriker 

derfor i work-life-balance. Arbejdet er ikke pragma

tikerens primcere kilde til identitet og tilfredshed. 

Pragmatikeren deler professionens vcerdier, 

men er ikke villig til at bringe store ofre. 

Lsnmodtageren 

L0nmodtageren tcenker i bidrags-bel0nnings-ba

lance. Det betyder, at de hele tiden smger for at 

holde sig lige over fyringsgrcensen. De har tillidsre

prcesentantens nummer kodet ind som det fmste 

i deres mobiltelefon. L0nmodtageren tilslutter sig 

kun profession ens vcerdier, hvis deter til personlig 
fordel og uden omkostninger. 

nere denne beskrivelse, for den 
passede ikke til de engagerede 

medarbejdere, jeg m0dte i min 

forskning," siger Heile Hedegaard 

Hein. 

Kaldet, der blev vcek 

>>Du kan finde primadonnaer in
den for ai le fagprofessioner. Jeg 

havde en teori om, at en fagpro
fession kun har eksistensberet

tigelse, hvis den er baseret pa et 

kald og den fagprofessionelles 0n

ske om at gme en forskel. Jeg for

ventede, at nar jeg gik ind i en pro
fessionsdomineret organisation 
- som Det Kongelige Teater - der

for ville vcere mange primadonna

er. Dem fandt jeg bare ikke! Det 

var bare et arbejde, og de ansatte 

fandt det vigtigt at skelne mellem 
arbejde og fritid,« siger Helie He

degaard Hein. 
Efter det fmste ars antropologi

ske studier havde Helie Hedega

ard Hein defineret fire forskellige 

arketyper med vidt forskellige mo

tivationsprofiler blandt de h0jt spe

cialiserede, kreative professionelle. 
Hun kalder dem henholdsvis 'Pri

madonnaen', 'Prcestations-trippe

ren', 'Pragmatikeren' og 'L0nmod

tageren'. Villigheden til at bringe 

ofre er st0rst hos primadonnaerne, 

derefter fa lder den gradvist gen

nem de tre andre typer for til sidst 
at vcere li lle hos l0nmodtagerne. 

Skab plads til aile 

Det er lederens ansva r, at arbejCs

pladsen kan ru mme ce == 5=-e 
arketyper: Primae - - .::::-=. :::""2-

stations-trip!Je- :: .:'§" :::=.:: .'::: er
ne, de' '-=: .s:::: .: ::.:: - ..edes 
-e::: ~=:.s= -= ---.. ~ cem, 
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kan va:re gode, og nyttige medar

bejdere i en .organisation. 
"Pa mange offentlige arbejds

pladser, kan de dog va:re sva:re 

at finde i dag. I kelvandet pa New 
Public Management-b.elgen er de 

faglige va:rdier i de offentlige or

ganisationer blevet erstattet af 
!dealer sam LEAN og kvalitetssty

ring, sam mange fagprofessionel
le medarbejdere reagerer negativt 
pa, hvilket resulterer i, at etfektivi

teten daler, hvorefter ledelsen ta

ge'r yderligere tiltag i retning af 

mere effektivisering .... og sa har 

vi den onde spiral," siger Helle He

degaard Hein. 
Resultatet er ineffektive organi

sationer, hvor dygtige medarbej

dere har mistet motivation og ef-

Hvem skal du anscette? 

Helle Hedegaard Hein er ikke i 
tvivl. De tre P-arketyper kan aile 
pa et eller andet plan bidrage 

positivt til din organisation: 

• "Primadonnaerne skal i hvert 

fald va:re pa aile arbejdsplad

ser, for uden en sag d.er orga
nisationen. 

• Pra:stations-tripperne er ogsa 

fine nok. Bade de ekstroverte 

og de introverte har en pro

fit, der g.er, at de realiserer de

res fulde potentiate. De bliver 

sa gode, de kan blive. Du skal 
bare huske at rose de ekstro

verte h.ejt og tydeligt - jo ofte

re des bedre. De introverte la

ver du en pra:stationskontrakt 
med - og Iader dem derefter 

passe sig selv. 

• Pragmatikerne kan ogsa bru
ges. De rninder lidt om pri

madonnaerne, fordi de ogsa 

bliver motiveret af udfordrin

ger. De er bare ikke parate til 

at ofre lige sa meget sam pri

madonnaerne for at na den 

ernotionelle og psykiske til-
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terhanden regredierer fra at va:re 

engagerede arketyper til L0nmod
tager-typen, sam ingen organisati
on kan va:re tjent med at beska:f

tige. 
"Det er bade politikernes og 

ledernes ansvar, at stoppe den-· 

ne udvikling. Politikerne skal sikre, 
at de afg.erelser, de tra:ffer, er til
stra:kkeligt belyst fagligt. Lederne 

skal sikre, at arbejdspladsen vision 
og mission tilgodeser de forskel

lige arketypers motivation," siger 

Helle Hedegaard Hein. 

Det er ikke lige meget, hvad 
der ha:nger pa va:ggene i de of

fentlige kontorer. Arbejdsplaner 
og resultatskemaer motiverer ikke 

primadonnaerne, sam til gen

ga:ld meget gerne har fokus pa 

stand, sam motivation ogsa 

kan va:re. 

• L0nmodtagerne vii jeg rade 

dig til at afskedige - jo f.er des 
bedre. De virker direkte de

motiverende pa deres kolle

gaer. Hvis du ikke kan slippe 

af med dem, sa undlad i det 
mindste at bygge hele orga

nisationen op omkring dem. 
Ha:nger du pa dem, sa keb 

en klassisk la:rebog i psykolo

gi og la:s afsnittet om bel0n

ning og straf. Det virker fint pa 

l0n modtagerne. 

Hvis du pa din arbejdsplads har 

mange l.enmodtagere, sa vii det 
derfor va:re en rigtig god ide, 

hvis du laver en profit pa hver 

enkelt medarbejder, sam kan 
vise dig, hvad hver en kelt rned

arbejder er af natur, og hvad de 

er regredieret til - og sa skal du 

give dem det, de har brug for! 

Hver enkelt skal behandles og 

ledes ud fra deres sande natur 

- og ikke ud fra, hvad de opf.e

rer sig sam, hvis der er forskel 

pa de to ting.« 

Helle Hedegaard Hein 

den gode forta:lling om arbejds

pladsens succeser. Den ekstro
verte pra:stationstripper gar mod

sat sukkerkold, hvis hans resultater 

ikke fremha:ves. 
"Work-life-balance er ny energi 

til pragmatikerne; men du skal ikke 

introducere begrebet for en pri
madonna, for primadonnaen skel

ner ikke mellem arbejde og fritid," 
konstaterer Helle Hedegaard Hein. 
L0sningen kra:ver indlevelse fra 

de fagprofessionelles ledere, sam 

ska l vide at m.ede sine medarbej

der lige der, hvor den enkeltes mo

tivation findes. 

Pas pa kompetencefcelden 

Pa Det Kongelige Teater st0dte 

Helle Hedegaard Hein pa fa:no

rnenet 'kompetencefa:lden'. 

"Pa det tidspunkt, hvor jeg fore

tog mine studier pa Det Kongeli
ge Teater, va r det lykkedes ledel

sen at fa afskaffet en lang ra:kke 
aftaler og overenskomster, sorn 

blokerede for teatrets etfektivitet 

Der var kommet styr pa .ekonomi

en, og jeg har aldrig - hverken f.er 

eller siden - set en arbejdsplads, 

hvor medarbejderne pa mindre 

end en time va r i stand til at lave 
en effektiv konsekvensberegning 
pa forskellige tiltag. De var blevet 

utroligt gode til management Un

der vejs var fagligheden imidler

tid blevet for lidt synlig for medar

bejderne. En balletmester var ikke 

la:ngere balletmester men afde
lingsleder osv. Resultatet var tyde
ligt: De fagprofessionelle var i start 

ta l regredieret til l0nmodtagere," 

forta:ller Helle Hedegaard Hein og 

fortsa:tter: 

"Det gik sadan, fordi de pa et 

omrade havde haft succes med 
management-ta:nkning, og der

efter brugte sammetankegang til 

at l0se problemer, hver gang de 

opstod. Det er en kompetence

fa:lde. Man skal sam Ieder va:re 

opma:rksom pa, at den metode, 

som er l.esningen pa et problem 
ikke n.edvendig er l.esningen pa 

aile problemer. I stedet skal man 

fra gang' til gang, fin de den rigtige 

metode:' 

Fortcel I er gode 

Helle Hedegaard Hein har ogsa et 

kva lificeret bud pa kompetencer, 

som kan l.ese personaleproblemer 

bedre end mariagementta:nkning. 
"I dag er det desva:rre sja:ldent, 

at man ser offentlige arbejdsplad

ser, sam kan forta:lle, hvad de er 
her for, og hvad de har skabt Det 
er god led else at forta:lle omver- · 

denen, hvor gode vi er. Der er ikke 

mange offentlige ledere, der i dag 
holder visiona:re taler for medar

bejderne. De er tilbageholdende 
med at vise deres egen passion; 

men er man Ieder for fagprofessi

onelle, skal man turde risikere sig 

selv og sin egen stilling," siger Hel

le Hedegaard Hein. Hun tilf0jer: 
"Men det er jo bare sa udansk! 

Sa det er nok en god ide at skrue 
langsomt op for flammen!" 

Helle Hedegaard Hein konsta
terer, at Dan mark er et land, der 

opfostrer, tiltra:kker og organiserer 

sig efter den pragmatiske arketype. 
"Men ser vi pa, hvilke Iande og 

organisationer, der klarer sig bedst, 

sa er det de steder, hvor man kan 
rumme aile de tre gode arkety

per. lsa:r er det tydeligt, at f.erste

pladserne indtages af dem, der 

har plads til mange primadonnaer. 

Hvis vi i Danmark igen .ensker at 

blive banebrydende, skal vi derfor 

ogsa blive langt bedre til at skabe 
plads til primadonnaerne og pra:

stations-tripperne. El lers vii vi ved

blive med at va:re middelmadi

ge. Problemet er bare, at det er sa 

sindssygt udansk!" siger Hel le He

degaard Hein og tilf.ejer: 

"I virkeligheden er det et funda
mental! problem, at vi har indret

tet vores samfund pa et rniddel

madigt niveau, fordi denne danske 

middelmadighed vi i va:re en hin

dring, sam den visiona:re Ieder 

ogsa skal ka:mpe mod. Det ville 

va:re rart med h.ejere ti l loftet og 

mere plads til at va:re elita:r i Dim

mark:' 


