
vera I TIDSSKRIFT FOR PA:DAGOGER 

Hjernen og pcedagogik I 6-24 

Sprog som social praksis I 25-38 
Farvel til teknologiforskrcekkelsen? I 39 

G0r plads til primadonnaerne I 42 

F0rer inklusion til afspecialisering? I 48 

NO. 61 I DECEMBER 2012 

Veraklummen: Rousseau 300 ar- Opdragelse uden grcenser I 54 



Primadonnaen. Prcestations-trip­
peren. Pragmatikeren. Lemmodta­
geren. Det er fire arketyper blandt 
fagprofessionelle. De fire arkety­
per gar pa arbejde med forskellige 
mal og ud fra forskellige drivkrcef­
ter, og de har ikke det samme 
ledelsesbehov. 

Forfatteren beskriver arketyperne 
og analyserer, hvordan de fire 
arketyper hver har et unikt bid rag 
til organisationen. Derfor er der 
behov for dem aile fire pa den 
pcedagogiske arbejdsplads. 

Men ofte tilgodeser arbejdsplad­
sen Pragmatikeren. Det er et pro­
blem, for arketyperne har et vidt 
forskelligt ledelsesbehov. For ek­
sempel er det, der er god ledelse 
for Pragmatikeren, med ncesten 
omvendt fortegn darlig ledelse for 
Primadonnaen. 

Artiklen beskriver ogsa, hvorfor 
man ikke altid agerer i overens­
stemmelse med sin arketypenatur, 
og hvilke konsekvenser det kan fa. 

Arketypemodellen er en nyere 
motivations- og ledelsesteori, der 
er udviklet pa baggrund af tre 
ars intensive feltstudier pa Det 
Kongelige Teater og efterf0lgende 
valideret i forbindelse med konsu­

lentopgaver i en rcekke forskellige 
profess ioner. 
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G0r plads til 
primadonnaerne 
Primadonnaen ser arbejdet som et kald, og det er vigtigt 
for den p~dagogiske arbejdsplads. 
Hvilken arketype er du? Primadonna, Prcestati­
ons-tripper, Pragmatiker eller Lenmodtager? 

Danmark skal i fremtiden !eve af de h0jtspecialiserede 
medarbejdere: De kreative medarbejdere, vidensmed­
arbejderne og de fagprofessionelle i bade den private 
og den offentlige sektor. Det er en ofte h0rt parole fra 
forskere og politikere . Hvad Danmark i sa=rdeleshed 
skal !eve af i fremtiden, er de kommende generationer 
og de kompetencer, som de kommer i besiddelse af pa 
deres rejse gennem daginstitutioner og skole- og ud­
dannelsessystemet. Det g0 r pa=dagogerne til en central 
profession, som ba=rer et start ansvar for Danmarks 
fremtid . Det ansvar kan kun forvaltes , hvis medarbej­
dere og ledere pa pa=dagogiske arbejdspladser i fa=lles­
skab tager ansvar for at skabe en arbejdsplads, hvor 
aile kan bidrage til at l0fte de t. Indsigt i, hvad de r 
driver pa=dagoger, nar de gar pa arbejde , er forudsa=t­
ningen for, at ledere og medarbejdere i fa=llesskab kan 
skabe en arbejdsplads , hvor man underst0tter hinan­
dens drivkra=fter frem for uforvarende at sta i vejen 
for dem. 

Fire arketyper blandt de fagprofessionelle 
Blandt fagprofessionell e kan man skelne mellem fire 
arketyper - Primadonnaen, Prcestations-tripperen, 

Pragmatikeren og Lfmmodtageren - som aile gar pa 
arbejde med forskelligt formal, de har forskellige 
drivkra=fter i forhold til arbejdet, og de har for skelligt 
ledelsesbehov (Hein, 2009a og 2009b). 
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·:; Arbejdet betragtes som: En straf 
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Arketypemodellens baggrund 

Arketypemodellen er udviklet pa baggrund af godt tre ars 

intensive feltstudier pa Det Kongelige Teate r. Pa baggrund af ob­

servationer af pr0veforl0b pa 30 produktioner inden for opera, 

ballet og skuespil , observationer af ca. 180 lede lsesm0der pa 

ail e organisatoriske niveauer, interv iews med ca. 100 medarbej­

dere og ledere samt utall ige uformelle samtaler blev der med 

udgangspunkt i en Grounded Theory-metode udv iklet ny moti­

vations- og ledelsesteori med scerligt fokus pa de h0jtspecialise­
rede medarbejdere. Siden da er teorien med ti lh0rende modeller 

blevet valideret i forb inde lse med konsu lentopgaver i en r<ekke 

forske ll ige professioner, hvor fundene har v;:eret de sam me. 
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Hvor de tidlige motivationsteorier var baseret pa 
en antagelse om, at motivation var midlet til at fa 
medarbejderne til at m0de op pa arbejde og yde en 
indsats, sa h0rer arketypemodellen til blandt de nyere 
motivationsteorier, der er baseret pa en antagelse om, 
at motivation ikke er et middel, men malet i sig selv 
(Gardner et al., 1991; Pink, 2009). Medarbejderne gar 
pa arbejde med det formal at f0le sig motiveret og fa 
et kick. Det er dog forskelligt fra arketype til arke­
type, hvordan kicket f0les , hvilke faktorer der udl0ser 
kicket, og hvor lcenge kicket varer. 

Primadonnaen 

Primadonnaer bliver i daglig tale ofte opfattet som 
barnlige, hysteriske, egocentrerede og ledelsesre-

donnaen f0ler ogsa en pligt til at holde sit videns- og 
kompetenceniveau ajour, og endelig f0ler Primadonna­
en en pligt til at dekoble lederen i de situationer, hvor 
Primadonnaen tvinges til at ga for meget pa kompro­
mis med den faglige standard . Her f0ler Primadonnaen 
en pligt til at kcempe kampe, som andre ikke forstar, at 
vedkommende kcemper. I de situationer opfattes Pri­
madonnaen ofte som barnlig, hysterisk, egocentreret 
og ledelsesresistent, mens Primadonnaen selv opfatter 
sine handlinger som et forsvar for den h0jere sag. 

Primadonnaer far et kick, nar de nar den h0jeste 
standard, og de tydeligt kan se, at det g0r en forskel 
i den h0jere sags tjeneste. Der kan ga langt mellem 
Primadonnaens kick, men til gengceld varer de evigt. 
Nar Primadonnaen tcenker tilbage pa en situation, hvor 

' ' 
Som Primadonna gar man pa arbejde med det formal at g0re en for­

skel i en h0jere sags tjeneste. 

sistente, men det gcelder ikke Primadonnaen som 
arketype. Primadonnaer, sadan som de forstas i arke­
typemodellen , betragter arbejdet som et kald (Hein, 
2009b). Som Primadonna gar man pa arbejde med det 
formal at g0re en forskel i en h0jere sags tjeneste. Pri­
madonnaen er som den eneste af arketyperne drevet 
af eksistentielle motivationsfaktore r. Det eksistentielle 
forhold til arbejdet betyder, at Primadonnaen betrag­
ter arbejdet som en vcesentlig kana! til livsmening og 
ikke bare til arbejdsglcede. Ud over kaldet er pligtetik­
ken ogsa en vcesentlig eksistentiel motivationsfaktor. 
Primadonnaen f0ler en pligt til altid at strcebe efter 
den h0jeste standard inden for sit felt, da det i Pri­
madonnaens optik er forudscetningen for, at man kan 
g0re den st0rste forskel i den h0jere sags tjeneste . 
Primadonnaens pligtetik er dog koncentreret omkring 
kaldet og ikke omkring aile typer af arbejdsopgaver 
- som fx udfyldelse af rejsebilag og lignende . Prima-
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de har haft en oplevelse af at g0re en forskel i den 
h0jere sags tjeneste, genkalder de sig ogsa f0lelsen fra 
dengang og far et mini-kick. 

Ledelsesmcessigt er Primadonnaen motiveret af 
klare visioner og skcermende lederskab, dvs. et le­
derskab, hvor man i videst muligt omfang skcermer 
Primadonnaen for de ting, som kan virke fremmedg0-
rende for kaldet . Det kan vcere DJ0F-sprog, overdre­
ven budgetsnak eller administrative arbejdsopgaver, 
som maske kunne laves af ikke-fagprofessionelle 
(Hein , 2009b) . 

Prcestations-tripperen 

Prcestations-tripperen far et kick af at prcestere pa et 
h0jt niveau. Ikke fordi det g0r en forskel i en h0jere 
sags tjeneste, men fordi det er tilfredsstillende for 
dem selv. Kicket har samtidig en trip-lignende struk­
tur: Det er en stcerk lykkef0lelse , som ikke varer ret 



'' 
Paden pCEdagogiske arbejdsplads er der behov for aile arketyper. 

lcenge, hvorfor der er brug for hyppige kick for at 
holde motivationen oppe . 

Der findes to typer af Prcestations-trippere. Begge 
er drevet af et 0nske om at prcestere pa et h0jt niveau, 
og begge er drevet af et kick med en trip-lignende 
struktur. De adskiller sig dog ogsa pa nogle vcesent­
lige punkter, fordi de henter deres energi forskellige 
steder fra (Hein, 2009b) . 

Den Ekstroverte Prcestations-tripper er stcerkt 
konkurrenceorienteret, henter sin energi udefra og er 
dermed styret af 0nsket om at prcestere i andres 0jne. 
Kicket kommer f0rst, nar andre er enige i, at der er tale 
om en prcestation, der aff0der respekt og anerkendelse . 
Ledelsesmcessigt er den Ekstroverte Prcestations-tripper 
motiveret af ambiti0se malscetninger og af de prestige­
symboler, der f0lger i k0lvandet pa en god prcestation 
(Latham & Locke, 1979; Hein 2009a og 2009b). Det kan 
vcere forfremmelse, bonusordning, udncevnelse til ma­
nedens medarbejder eller offentlig ros. 

Den Introverte Prcestations-tripper henter sin energi 
indefra og s0ger prcestationen for sin egen skyld. Det 
er den typiske n0rd, som far et kick af at kncekke en 
faglig n0d af h0j svcerhedsgrad, og som betragter ar­
bejdet som en s0gen efter viden, sandhed, perfektion 
eller l0sning. Fordybelse og flow er stcerkt motiveren­
de for den lntroverte Prcestations-tripper (Csikszent­
mihalyi , 1991). 

Ledelsesmcessigt er den lntroverte Prcestations­
tripper motiveret af muligheden for fordybelse, fx i 
form af fritagelse fra ikke-relevante m0der eller i form 
af uforstyrrede perioder, hvor der er mulighed for 
at fokusere pa den n0d, der skal kncekkes. Sparring 
med andre er ogsa en stcerk motivationsfaktor for den 
lntroverte Prcestations-tripper. 

/ 

Pragmatike re n 
Pragmatikeren far et kick af at udf0re et godt stykke 
arbejde ud fra prcedefinerede kriterier for, hvad godt 
udf0rt arbejde er, sadan som det fx kan vcere formu­
leret i standarder, vejledninger, planer eller skemaer. 
Pragmatikeren finder 0get faglighed ved at f0lge det , 
som andre har defineret som "best practice" (Hein, 
2009a og 2009b). Samtidig er Pragmatikeren fokuse -

ret pa sin work-life-balance og har behov for at holde 
arbejde og privatliv adskilt. Gar Pragmatikeren hjem 
med en nagende usikkerhed om, hvorvidt arbejdet er 
udf0rt godt nok, vii det vcere umuligt at holde arbejde 
og privatliv adskilt, hvilket er en vcesentlig kilde til 
stress hos Pragmatikeren. 

Mens de to foregaende arketyper kan relatere deres 
kick til et bestemt 0jeblik, sa vii Pragmatikeren opleve 
kicket over en periode, nar vedkommende igennem et 
stykke tid har f0lt, at man har leveret et godt stykke 
arbejde, og at ens work-life-balance er i orden. Prag­
matikeren er som regel meget social og kan fa mindre 
kicks af at udf0re et godt stykke arbejde i fcellesskab 
med kollegaerne. 

Ledelsesmcessigt har Pragmatikeren brug for det, 
som typisk er defineret som god ledelse i Danmark: 
Best practice-baserede vejledninger, strukturerende 
skemaer, stresspolitik, work-life-balanceprogrammer, 
anerkendende ledelse osv. 

Lsnmodtageren 
Hver af de 3 P'er har et formal med at ga pa arbejde, 
som knytter sig til selve arbejdet. Det er ikke tilfceldet 
med L0nmodtageren, for hvem arbejdet er et middel til 
at fa et kick i fritiden. Det betyder, at L0nmodtageren 
som regel er meget fokuseret pa sin personlige bidrags­
bel0nningsbalance- det handler om ikke at investere 
for meget energi i arbejdet, for energien skal bruges 
i fritiden. Samtidig er det vigtigt, at man far sa meget 
som muligt for at udf0re arbejdet (Hein, 2009b). L0n­
modtageren betragtes som energidrcebende af de 0vrige 
arketyper. Nar en af de tre P'er fx tager initiativ til et 
nyt projekt, vii L0nmodtageren ofte for at beskytte sin 
bidrags-bel0nningsbalance argumentere imod projektet 
eller sp0rge ind til, hvor mange timer man far for det, 
hvad regler for overarbejde er osv. 

Deter dog en vcesentlig pointe, at L0nmodtager­
kategorien betragtes som en adfcerdskategori, mens 
de 0vrige arketyper opfattes som naturkategorier. 
Dermed hviler arketypemodellen pa en antagelse om, 
at nok kan man blandt de fagprofessionelle finde med­
arbejdere, der opf0rer sig som L0nmodtagere, men de 
vii formentlig tilh0re en af de tre P'er af natur. 
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Primadonnaerne er centrale for professionen, fordi de er bcerere af 

kaldet og den h0jere sag. 

De n dynamiske arketype 
Ens arketypenatur er den arketypekategori, der bedst 
beskriver ens primcere drivkrcefter. Arketypenaturen 
er rodfcestet i nogle grundlceggende psykologiske trcek 
og ens livsfilosofi og stikker dermed dybere end ens 
motivationsprofil. Derfor cendrer ens arketypenatur 
sig sjceldent, og nar den g0r, er det som regel forbun ­
det med livskriser eller andre hcendelser, der funda­
mentalt cendrer ens livssyn. 

Mange vii dog kunne genkende trcek fra flere ar­
ketyper hos sig selv, og derfor kan arketypebegrebet 
forekomme mindre dynamisk, end det er tcenkt. Det er 
her vigtigt at skelne imellem ens arketypenatur og den 
adfcerd, man udviser i bestemte situationer. 

Der er tre vcesentlige arsager til, at man ikke altid 
agerer i overensstemmelse med sin arketypenatur. For 
det f0rste skifter man arketypeadfcerd afhcengigt afar­
bejdsopgaven, dvs. man kan godt vcere fx Primadonna 
af natur og agere som Pragmatiker i forbindelse med 
visse arbejdsopgaver, og de fleste vii ogsa kunne pege 
pa arbejdsopgaver, hvor de opf0rer sig som L0nmod­
tagere. For det andet kan man selvvalgt skifte arkety­
peadfcerd i perioder, fx hvis familielivet ikke tillader, 
at man agerer i overensstemmelse med sin arketype­
natur. Andre omvceltninger i privatlivet kan ogsa give 
anledning til, at man selvvalgt i perioder sa at sige 
vcelger at skrue ned for sin arketypenatur. 

Den tredje arsag er den vigtigste i denne sammen­
hceng: Man kan skifte arketypeadfcerd som f0lge af 
demotivation og frustrationsregression. Frustrations­
regression betyder kort sagt, at hvis et behov forbliver 
udcekket igennem lcengere tid - dvs. hvis man igen­
nem lcengere tid ikke far sit arketypenaturkick- sa 
vii de fleste reagere ved at projicere deres udcekkede 
behov hen pa nogle behov, som kan dcekkes, typisk 
nogle lavereliggende behovsniveauer (Alderfer, 1969 
og 1972). Nar medarbejdere regredierer som f0lge 
af demotivation og frustrationsregression, kan de 
pludselig agere, som om deres primcere drivkraft er et 
st0rre skrivebord, frugtordning , et beskedent l0ntillceg 
osv. Den adfcerd, der udvises ved frustrationsregres­
sion, vii ofte have karakter af L0nmodtageradfcerd. 
L0nmodtagerkategorien skal derfor primcert betragtes 
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som en adfcerdskategori, hvor medarbejdere, som af 
natur tilh0rer en af de tre P'er, som f0lge af demotiva­
tion og frustrationsregression begynder at opf0re sig 
som L0nmodtagere. L0nmodtageradfcerd er dermed 
oftest et resultat af demotivation. Dog har nogle 
medarbejdere truffet et bevidst valg om at have et 
L0nmodtagerforhold til deres arbejde. De er selvvalgte 
L0nmodtagere og vii ofte finde deres kick i fritiden, 
hvor de typisk agerer som Primadonnaer eller Prcesta­
tions-trippere i forbindelse med fx frivilligt arbejde 
eller dyrkningen af en hobby eller lignende. 

Behov for aile arke typer 
Aile arketyperne har hver deres unikke bidrag til 
organisationen og b0r derfor vcere at finde i organi­
sationen. Imidlertid opstar der tit situationer, hvor 
medarbejdere g0r sig til dommere over andres arke­
typer. Det kan bade vcere venligt ment, som nar en 
Pragmatiker i bedste mening siger til en Primadonna, 
at vedkommende skal passe pa sin work-life-balance. 
Det kan ogsa opsta i situationer, hvor arketypernes 
forskellige forhold til arbejdet kommer til udtryk, fx i 
situationer hvor en Primadonna reagerer med mang­
lende forstaelse for en Pragmatiker, der insisterer pa 
at ga hjem, nar vedkommende har fri, selv om der i 
Primadonnaens optik er en presserende arbejdsop­
gave, som man ikke kan ga fra. 

Primadonnaen er dermed ikke "bedre" end de 0vrige 
arketyper. Pa den pcedagogiske arbejdsplads er der 
behov for aile arketyper- i hvert fald de 3 P'er, som 
beskriver forskellige former for arketypenatur. Men 
Primadonnaerne er centrale for professionen, fordi de 
er bcerere af kaldet og den h0jere sag. Samtidig ses der 
en klar tendens- ogsa blandt pcedagoger- til at deter 
Primadonnaen, der hyppigst regredierer pga. demoti­
vation og manglende kick. Danske arbejdspladser er 
med organiseringen af det danske arbejdsmarked og 
den danske ledelsesmodel scerligt gode til at skabe 
arbejdspladser, der tilgodeser Pragmatikeren. Proble­
met er blot, at det, der er god ledelse af Pragmatike­
ren, med ncesten omvendt fortegn er darlig ledelse af 
Primadonnaen. 



Faelles ansvar for den hsjere sag 
Den opfattelse af Primadonnaen, som skitseres i arke­
typemodellen, Jigger teet pa den oprindelige forstaelse 
af professionerne. Selve ordet profession er afledt af 
"pro"+ "fesio", som kan overscettes til, at man be­
kender sig til et h0jere formal. Historisk set har der 
aldrig eksisteret en profession, uden at den har vceret 
baseret pa tanken om et kald. Kaldet har givet profes­
sionen scerstatus i samfundet, hvilket iscer har kunnet 
mcerkes paden faglige autonomi, som er blevet tildelt 
professionen fra samfundets side. Professionernes 
scerstatus har historisk set vceret baseret pa en tanke 
om, at medlemmerne af en profession med deres 
ekspertstatus bedst selv kunne forvalte ressourcer 
og kvalitetskriterier (Hein, 2007). En sadan scerstatus 
kan udnyttes af svage sjcele, som ser deres snit til at 
udnytte den til egen vinding. For at forhindre dette 
har man stillet krav til professionerne om, at de skulle 
have fokus pa kaldet og agere i overensstemmelse 
med en scerlig pligtetik (Abbott, 1988; Jespersen, 
1993). Nogle professioner- fx lcegerne - aflcegger ed 
pa, at de vii agere i overensstemmelse med pligtetik­
ken (Hein, 2007). Andre professioner- fx pcedago­
gerne- aflcegger ikke ed, men arbejder ud fra en klar 
fornemmelse af, hvordan man b0r agere, hvis man vii 
anses for at vcere en god fagprofessionel pcedagog. 

Kaldet og pligtetikken er dermed fundamentet for 
enhver profession og forudscetningen for, at man kan 
bevare den faglige autonomi og en scerstatus i sam­
fundet, hvor man betragtes som eksperter pa omradet. 
I de perioder, hvor professioner har fjernet sig fra 
kaldet og pligtetikken og bevceget sig i retning af en 
professionalisering, som mere er baseret pa en 10n­
modtagerlogik end pa en traditionel professionsorien­
teret logik, har professionerne mistet deres scerstatus 
og den faglige autonomi. Dermed burde det ogsa vcere 
tydeligt, at man ikke bare har et ansvar for at skabe en 
arbejdsplads, hvor samtlige arketyper far deres kick, 
men at man ogsa bcerer et scerligt ansvar for at sikre 
sig, at man bevarer en stcerk professionsidentitet, 
ligesom man b0r sikre sig, at Primadonnaerne ikke 
regredierer individuelt eller kollektivt. 

Derfor har man et fcelles ansvar for pa pcedagogiske 
arbejdspladser at reflektere over, hvordan man som 
Ieder eller kollega bidrager til at give sine medarbej­
dere eller kollegaer et kick- og ogsa over, hvordan 
man indimellem uforvarende kommer til at stille sig 
hindrende i vejen for andres kick. Man har ogsa som 
Ieder et scerligt ansvar for at skabe en arbejdsplads, 
hvor man g0r plads til Primadonnaerne. Uanset hvad 
ens drivkraft er som Ieder eller som medarbejder, kan 
man som medlem af en profession ikke fraskrive sig 
et ansvar for den h0jere sag, og kun ved at skabe en 
arbejdsplads, hvor der er respekt om aile arketyper, 
og hvor man tager fcelles ansvar for, at aile arketyper 
jcevnligt far et kick, kan man uanset arketype og pri­
mcere drivkrcefter i fcellesskab g0re den st0rste forskel 
i den h0jere sags tjeneste. @ 
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