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FORORD

Alt er data.

Da jeg for mange år siden havde løbet panden mod en mur i forbindelse med mit ph.d.-projekt, sad jeg til et møde med min forskerskoleleder. Jeg kunne ikke få analysen til at hænge sammen, for det, som jeg havde forventet at kunne observere – nemlig en kommunikation, hvor meninger blev brudt og konflikter håndteret – kunne jeg ikke observere. Ganske enkelt fordi jeg i en af mine to cases ikke kunne se nogen meninger brydes overhovedet. Dermed hang besvarelsen af mit forskningsspørgsmål i en tynd tråd. Jeg fortalte min forskerskoleleder, at jeg ikke havde tid til at finde en ny case, og kastede mig herefter ud i en lang fortvivlet gennemgang af alle de data, jeg ikke havde, hvorefter forskerskolelederen sagde: “Det er også data. Alt er data.”

Det blev et vendepunkt for mig som forsker. I første omgang hjalp det mig over det, der syntes som en uoverstigelig hurdle i mit ph.d.-projekt. Siden er det blevet min ledestjerne af den slags, der åbner lukkede døre, løser tilsyneladende uknækkelige faglige nødder og i øvrigt også hjælper én til at holde den fornødne afstand, når man er faretruende tæt på at blive hvirvlet ind i kaos.

Et par eksempler er på sin plads: Grundstenen til emnet for denne bog – min teori om de fire arketyper, som højtspecialiserede medarbejdere kan opdeles i – er udviklet i forbindelse med et postdoc-projekt, hvor jeg fik adgang til Det Kongelige Teater som casestudie. Den daværende teaterchef, Michael Christiansen, sørgede for en fuldstændig ubesværet adgang til teatret, hvor alle døre blev åbnet. Næsten. Nogle få døre forblev lukkede, og som forsker var det tydeligt, at nogle af de væsentligste data til at forstå livet på Det Kongelige Teater befandt sig bag de lukkede døre. Derfor bad jeg på et tidspunkt om adgang til det lukkede land, men fik at vide, at det ville forblive lukket land. Til det svarede jeg, at det jo også var en slags data, at lige netop de døre forblev lukkede – hvorefter de straks blev åbnet!

Casestudierne på Det Kongelige Teater blev afsluttet midt i en række udskiftninger på centrale chefposter, og min afsluttende tilbagemelding til teatret skete derfor til en chefgruppe, der havde oplevet store udskiftninger, og hvor en del af chefgruppen ikke havde været på teatret i den periode, hvor jeg havde indsamlet størstedelen af mine data. Én af aftalerne om min tilbagemelding ikke bare til chefgruppen, men også til medarbejderne, som trods alt var dem, jeg havde brugt mest tid på at observere, blev pludselig ændret. På et møde forsøgte jeg at forklare de tilstedeværende, hvorfor det var uhensigtsmæssigt, hvorefter jeg blev bedt om at forlade mødet. Da jeg senere diskuterede hændelsen med én af de tilstedeværende, gjorde jeg opmærksom på, at også det at blive bedt om at forlade mødet, var data i min optik. Alt er data.

Da jeg var færdig med mit postdoc-projekt, blev jeg hyret som konsulent for Den Kongelige Ballet. Resultatet af det arbejde fandt i flere omgange frem til pressen, som med få undtagelser fokuserede på en lille del af mine konklusioner, som i min optik slet ikke var den væsentligste problemstilling. I foråret 2012 skrev en journalist på Weekendavisen en artikel, der var baseret på et internt notat fra teatret og en enkelt anden kilde, som havde givet journalisten urigtige oplysninger om mig. Det gjorde jeg journalisten opmærksom på, og udstyrede ham med navn og telefonnummer til en kontaktperson på min daværende arbejdsplads, Copenhagen Business School, som hurtigt ville kunne afkræfte de oplysninger. Det undlod journalisten at gøre og baserede i stedet sin historie på det interne notat og udtalelser fra en kilde, som journalisten trods mine opfordringer ikke havde tjekket. Samme dag refererede TV 2 News i en stort opslået historie ukritisk – og uden at have kontaktet mig for eventuelle kommentarer eller faktatjek – til Weekendavisens historie og føjede nye urigtige oplysninger til. Næste dag bragte Information en leder, som ligeledes ukritisk og ensidigt tog de urigtige oplysninger i Weekendavisen for gode varer og vurderede sagen ud fra et perspektiv, som – hvis man havde kontaktet mig eller andre instanser – ville vise sig at være urigtigt. Det var ikke overraskende, at man i pressen også ville rette et kritisk blik mod mig. Det overraskende bestod i, at tre af landets mest seriøse medier i så vidt omfang tilsidesatte reglerne for god presseskik. De få dage i pressens søgelys havde ingen nævneværdige konsekvenser for mig personligt. Til gengæld havde det en langt mere alvorlig konsekvens: Min tillid til de seriøse danske medier og til den profession, som betragter sig som den fjerde statsmagt, havde længe været båret af en vis skepsis. På ét døgn var den helt tabt.

Også her kan mantraet om, at alt er data, hjælpe. Holdt ét skridt fra livet ved at betragte hele pressesagen om Den Kongelige Ballet som data, mistede jeg ikke mit personlige fodfæste, men blev tværtimod mindet om, hvorfor denne bogs budskab er så vigtigt. Alle professioner har historisk set været baseret på tanken om et kald, og som følge deraf har medlemmerne af en profession været båret af en stærk pligtetik. Når medlemmerne af en profession af forskellige årsager mister deres pligtetik, så har det store konsekvenser ikke bare for den enkelte medarbejder og den enkelte profession, men for hele vores samfund. Når man indefra kan betragte pressens måde at håndtere en sag på, er det også data – data, der vidner om en journalistprofession, der i stigende grad er underlagt succeskriterier, der betyder, at selv seriøse medier kan tilsidesætte de etiske spilleregler, som professionen er bygget op omkring. De etiske spilleregler, som er forudsætningen for, at vi overhovedet kan tage professionen og dens rolle i samfundet alvorligt. Det er ikke bare journalistprofessionen, der er ramt på det punkt. Det er også skolelærere, pædagoger, læger, sygeplejersker, dommere, forskere og mange andre professioner, som spiller en helt central rolle for vores samfund, vores demokrati, vores kultur og vores fælles fremtid. Det er vigtigt, at alle – og ikke mindst ledere, politikere og arbejdsmarkedets organisationer – forstår de vidtrækkende konsekvenser af de beslutninger, de træffer, og de rammer, de sætter for de højtspecialiserede medarbejderes udførelse af arbejdet. Det er især vigtigt, at man som leder, politiker og kollega forstår nødvendigheden af at gøre mere plads til den arketype af højtspecialiserede medarbejdere, som er i centrum for denne bog: Primadonnaen, som er drevet af et kald og en stærk pligtetik. Gør man ikke plads til dem, der i særlig grad værner om pligtetikken, er det ikke bare den enkelte arbejdsplads, der taber på det, men hele samfundet.

Alt er data bør derfor også være et mantra for ledere. Ledere observerer konstant deres medarbejderes adfærd og reaktioner på ledelsesudøvelsen, og det bør betragtes som data, der skal analyseres og reflekteres over. Samtidig afstedkommer medarbejdernes adfærd og reaktioner også reaktioner hos lederen selv, som manifesterer sig i ledelsesudøvelsen. Jo mere man er bevidst om, at man som leder reagerer – og især hvorfor man reagerer – desto skarpere bliver ens analyse som leder. Skal jeg pege på ét fællestræk ved alle de ledere, jeg har mødt, som i høj grad lykkes med deres lederskab – uanset om det har været instruktører eller ledere på Det Kongelige Teater eller ledere i alle de private og offentlige organisationer, jeg har færdedes i som forsker eller konsulent – så er det, at de sætter tid af til at reflektere over deres lederskab. Tid til en bevidst analyse af alle de data, de konstant indsamler i udøvelsen af deres lederskab. Tid til refleksion over medarbejdernes adfærd og deres egen reaktion herpå som ledere.

Det kan lyde ansvarsfraskrivende at betragte alt som data. Hvis man blot betragter verden som en skueplads, kan man forledes til at tro, at man har sat sig selv i en neutral rolle. Men den rolle kan aldrig være neutral. Hvad enten man er forskeren eller lederen, der betragter det, som udspiller sig foran én, som data, så har man ingenlunde en neutral rolle. Man bærer sin del af ansvaret for, hvad der udspiller sig foran én, og det ansvar bør mane til konstant refleksion. Betragterens rolle er ikke neutral, og den bør mane til ydmyghed og minde én om, at man både som forsker og som leder befinder sig uden for arenaen. Som forsker kan man let forfalde til hovedrysten over den måde, som de, man observerer, agerer på. Som leder er det let at observere medarbejdernes adfærd og dømme den som værende barnlig, hysterisk eller ledelsesresistent. Dér bør rollen som iagttager af alt det, der er data, mane til ydmyghed og en påmindelse om, at man netop som iagttager befinder sig uden for arenaen.

Et af mine yndlingscitater er Theodore Roosevelts påmindelse om, hvor stor forskel der er på at være på sidelinjen som iagttager og på at være inde i arenaen som udøver:

“It is not the critic who counts; not the man who points out how the strong man stumbles or where the doer of deeds could have done better. The credit belongs to the man who is actually in the arena, whose face is marred by dust and sweat and blood, who strives valiantly, who errs and comes up short again and again, because there is no effort without error or shortcoming, but who knows the great enthusiasms, the great devotions, who spends himself for a worthy cause; who, at the best, knows, in the end, the triumph of high achievement, and who, at the worst, if he fails, at least he fails while daring greatly, so that his place shall never be with those cold and timid souls who knew neither victory nor defeat.”

Når alt er data i iagttagerens øjne, har man pligt til at gå til de data ikke bare med ydmyghed, men også med respekt i ordets egentlige forstand: At se én gang til. At føle sig forpligtet til at søge et spadestik dybere ned for at forstå, hvorfor folk agerer, som de gør. Det gælder forskeren, som observerer både medarbejdere og ledere agere i arenaen. Det gælder også lederen, der iagttager medarbejderne i arenaen. Mange højtspecialiserede medarbejdere vil kunne spejle sig i Theodore Roosevelts ord og i den præcise beskrivelse af, hvad arbejdet inde i arenaen kræver af dedikation, kamp og mod. Der står meget på spil for mange af de højtspecialiserede medarbejdere, når de udfører deres arbejde. Når en medarbejder investerer meget energi i sit arbejde, kan der også komme voldsomme energiudladninger ud af medarbejderen – på godt og ondt. Især for den medarbejdertype, som er i centrum for denne bog – Primadonnaen – som betragter arbejdet som et kald, og som går på arbejde i en højere sags tjeneste. Primadonnaen deponerer en del af sin sjæl og sit kald i hænderne på sin leder, og det bør forvaltes med respekt. Derfor bør også lederen se én gang til, når medarbejderne indimellem reagerer på en måde, som man som leder ikke forstår eller måske finder direkte provokerende eller personligt fornærmende.

Alt er data. Og mit håb er, at jeg med denne bog kan stille modeller, teorier og viden til rådighed, som kan hjælpe ledere til at analysere og reflektere over de data, der udspringer af deres lederskab. Mit håb er, at jeg derigennem kan bidrage til at udvikle et lederskab, der er båret af indsigt, ydmyghed og respekt, således at lederskabet får følgeskab. For især i lederskabet af højtspecialiserede medarbejdere er følgeskabet ikke noget, man kan gøre krav på. Det er noget, man gør sig fortjent til.


INDLEDNING

Der er ikke noget lederskab uden følgeskab, og følgeskab er ikke noget, man kan gøre krav på. Det er noget, man gør sig fortjent til. Ikke mindst når det gælder den type af medarbejdere, som er omdrejningspunktet for denne bog: De højtspecialiserede medarbejdere. Medarbejdere, der er højtspecialiserede inden for deres virke og fag, og som er beskæftiget med komplekse arbejdsopgaver, sætter meget på spil i udførelsen af deres arbejde. De højtspecialiserede medarbejderes loyalitet er i langt højere grad knyttet til sagen, faget, karrieren eller deres kollegaer, end den er knyttet til arbejdspladsen og til lederen. Samtidig griber ledelse langt ind i disse medarbejdernes hverdag. Ledelse er afgørende for, om medarbejderne føler, at de agerer i nogle rammer, der tillader dem at yde deres bedste. Ledelse er også afgørende for, om medarbejderne føler motivation, arbejdsglæde og mening. For nogle højtspecialiserede medarbejdere er ledelse endda afgørende for, om de oplever livsmening. Derfor bærer man som leder af højtspecialiserede medarbejdere et stort ansvar. Samtidig vil mange ledere af højtspecialiserede medarbejdere opleve, at medarbejderne ved mere om faget og arbejdets udførelse, end lederen gør. Derfor vil kontrolforanstaltninger, styringslogik, traditionel magtanvendelse og generaliserende ledelsesværktøjer ikke bringe én langt i lederskabet, men tværtimod betyde, at man konstant vil blive udfordret på sit lederskab. Derfor tvinges man som leder til hele tiden at reflektere over sit lederskab og væsentligere endnu: At reflektere over, hvad der skal til for at opnå følgeskab. En sådan refleksion kræver en nuanceret viden om og indsigt i, hvad der driver de højtspecialiserede medarbejdere, hvordan deres motivationsprofil ser ud, hvad deres ledelsesbehov er, og hvad der skal til, for at de kan udføre deres arbejde.

Danmark konkurrerer i højere og højere grad på viden og kreativitet som konkurrencefordel. Andre lande i verden kan producere industrielt fremstillede produkter til en væsentligt lavere pris, end vi med vores omkostnings- og lønniveau kan. Det samme gælder de serviceydelser, der går på tværs af landegrænser. Tilbage er den konstante påpegning fra flere sider af, at Danmark sammen med resten af den vestlige verden befinder sig i videnssamfundet, oplevelsesøkonomien og den kreative økonomi – og at vi skal finde vores styrke i de faktorer, der skaber konkurrencefordele på et sådant marked: viden og kreativitet. Også her er vi i konkurrence med andre – ikke bare med vestlige lande, men også på visse områder med asiatiske lande, hvor lønniveauet er væsentligt lavere, og ambitionerne høje. Derfor har vi ganske enkelt ikke råd til ikke at få det bedste ud af de højtspecialiserede medarbejdere, som skal producere det, Danmark skal leve af i fremtiden.

Én ting hjælper os godt på vej til en sådan konkurrencefordel: Den danske arbejdsstyrke er præget af en højere og højere uddannelsesgrad og en højere og højere grad af specialisering, hvilket er en god ting, hvis man skal konkurrere på viden og kreativitet. Lader vi diskussionen ligge om, hvorvidt en højere uddannelsesgrad nu også er lig med en højere grad af viden, specialisering og kreativitet, både i absolut forstand og sammenlignet med andre lande, så er problemet altså ikke, at vi mangler de kloge og kreative folk, som Danmark skal leve af i fremtiden. Dem er der nok af. Hvis altså de bliver i Danmark.

For det er ikke bare danske arbejdspladser, der kan have svært ved at fastholde de højtspecialiserede medarbejdere. Danmark som helhed har et fastholdelsesproblem på det punkt. Det skyldes til dels den danske kultur, som har svært ved at rumme visse typer af kloge og kreative medarbejdere, men det skyldes også et ledelsesvakuum. Der er for lidt viden i Danmark om, hvordan de højtspecialiserede medarbejdere skal ledes, således at man høster det fulde potentiale af den arbejdsstyrke, man har.

Både erhvervsliv og ledelsesforskere og -konsulenter har erkendt, at det, der var god ledelse i industrisamfundet og i servicesamfundet, ikke længere er det i videnssamfundet og den kreative økonomi. Man er i stigende grad opmærksom på, at der ligger en ledelsesudfordring i at tiltrække, fastholde og lede de højtspecialiserede medarbejdere, ligesom det også er tydeligt, at det højtspecialiserede arbejde kræver andre rammer end tidligere. At Danmark i fremtiden skal leve af de højtspecialiserede medarbejdere, sætter en ny ledelsesdagsorden, der må være båret af indsigt i både de højtspecialiserede medarbejderes karakter og det højtspecialiserede arbejdes karakter.

DEN LEDELSESRESISTENTE PRIMADONNA

Samtidig med at der er øget opmærksomhed på de højtspecialiserede medarbejdere, har de også fået ry for at være mere besværlige end andre typer af medarbejdere, og der ser ud til at være en konsensus om, at de stiller væsentligt højere krav til deres arbejdsplads og til deres ledere, end tilfældet har været tidligere. Som de to engelske ledelsesguruer Rob Goffee og Gareth Jones siger, er vi gået fra en dagsorden, der handlede om, hvordan medarbejderne kunne bidrage til at skabe værdi for virksomheden, til en ny dagsorden, der handler om, hvordan virksomheden kan skabe værdi for dem, der allerede har værdi – og ved, at de har det.

Det er ikke så mærkeligt. For de private virksomheder og offentlige organisationer, hvis konkurrencefordel knytter sig til medarbejderne og deres viden og kunnen, gælder parolen om, at 90 % af virksomhedens aktiver forlader virksomhedens matrikel hver dag – og så må man som leder håbe, at de kommer tilbage næste dag. Det ændrer i sagens natur magtbalancen mellem arbejdsgiver og arbejdstager.

Måske er det derfor, at der igennem de seneste år er skrevet så meget om primadonnaer – vel at mærke i en anden betydning end den, der vil fremgå af denne bog. Både i den danske og i den amerikanske ledelseslitteratur er ordet “primadonna” blevet brugt til at betegne de højtspecialiserede medarbejdere, som nok er kloge og uundværlige, men samtidig også alt for selvbevidste om deres eget værd og derfor urimeligt krævende, egocentrerede, forfængelige, forkælede, temperamentsfulde, selvhøjtidelige, hysteriske og ledelsesfremmede, hvis ikke regulært ledelsesresistente.

Det er en gammelkendt læresætning inden for ledelsesteorien, at de antagelser, man som leder har om sine medarbejdere, bliver selvopfyldende profetier. Derfor er et lederskab baseret på fordomme og myter selvsagt ikke den bedste nøgle til at realisere medarbejdernes fulde potentiale. Det er mit håb, at de teorier og modeller, der præsenteres i denne bog, og som netop fokuserer på de højtspecialiserede medarbejderes motivationsprofil og ledelsesbehov, kan være med til at afmystificere og nuancere billedet af denne medarbejdertype og dermed opkvalificere ledelsen af dem.

Denne bog vil forhåbentlig være et lille skridt på vejen til en større forståelse af, hvad der driver og motiverer højtspecialiserede medarbejdere, hvad der karakteriserer det højtspecialiserede arbejde, og hvad god ledelse følgelig er. Dermed har vi også berørt præmissen for denne bog: At det ikke giver mening at tale om “god ledelse”, før man har etableret en bedre forståelse af de højtspecialiserede medarbejderes karakter og af vidensarbejdets og det kreative arbejdes karakter.

HVEM HANDLER BOGEN OM?

I takt med at konkurrencefordelen på fremtidens arbejdsmarked er knyttet til viden og kreativitet, er konkurrencefordelen også i stigende grad knyttet til dem, der producerer viden og kreative produkter og løsninger: de højtspecialiserede medarbejdere.

Denne betegnelse er valgt med vilje, for de højtspecialiserede medarbejdere er mere end bare vidensarbejdere og akademikere. De højtspecialiserede medarbejdere har især to fællesnævnere: De er højtspecialiserede, og de arbejder kreativt i bred forstand, dvs. de er beskæftiget med at løse komplekse problemstillinger.

Det højtspecialiserede skal forstås således, at man har opnået en høj specialisering enten gennem en videregående akademisk uddannelse eller gennem lang tids træning inden for et felt. Det betyder, at man udfører et stykke arbejde, som ikke kan udføres af andre uden samme viden eller træning.

Det kreative skal forstås bredt. Gennem den høje specialisering har man opnået en overordnet viden – en metaviden – som bruges til at løse komplekse problemstillinger. Arbejdet kan sagtens indeholde rutineprægede elementer, men selv rutineprægede elementer kræver ofte høj specialisering. En læge, der fjerner mandler, vil formentlig i ni ud af ti tilfælde betragte indgrebet som rutinearbejde, men det kræver stadig en høj specialisering at udføre arbejdet. Og i ét ud af ti tilfælde kan der måske opstå komplikationer, hvor lægen her og nu må trække på sin metaviden for at løse det, der nu er en kompleks problemstilling. I denne bog sættes der derfor lighedstegn mellem vidensarbejde og kreativt arbejde – i begge tilfælde er der tale om, at man løser komplekse problemstillinger, om end det, som det vil fremgå af kapitel 10, er forskelligt, hvordan man går til opgaven med at løse de komplekse problemstillinger.

En bred vifte af faggrupper hører dermed ind under definitionen af højtspecialiserede medarbejdere. Det kan f.eks. være:


	Tekniske fag: Ingeniører, IT-eksperter etc.

	Omsorgsfag: Sygeplejersker, terapeuter, præster, psykologer etc.

	Dannelsesfag: Lærere, pædagoger etc.

	Designfag: Arkitekter, designere, reklamefolk, grafikere etc.

	Vidensfag: Læger, jurister, økonomer, forskere, analytikere etc.

	Kunstneriske fag: Udøvende kunstnere, musikere, forfattere etc.

	Idrætsfag: Idrætsfolk på eliteniveau



Som det vil fremgå af de kommende kapitler, nytter det ikke noget at skære samtlige højtspecialiserede medarbejdere over én kam. Gennem min forskning har jeg udviklet en model for fire forskellige arketyper af højtspecialiserede medarbejdere, som har forskellige motivationsprofiler og drivkræfter. De går på arbejde med forskelligt formål og har forskellige ledelsesmæssige behov.

Betyder det så, at arketypeteorien og Primadonnaledelsesteorien kun kan bruges på medarbejdere, som er højtspecialiserede og beskæftiget med komplekse arbejdsopgaver? Både ja og nej. Igennem de seneste ca. 5 år har jeg været i kontakt med mange, som kan genkende sig selv i mit arbejde, og de har ikke alle været højtspecialiserede og beskæftiget med at løse komplekse problemstillinger. Jeg har også talt med ledere, som kan genfinde alle de fire arketyper, som præsenteres i de næste kapitler, i deres personale, også i de personalegrupper, som ikke er højtspecialiserede og beskæftiget med komplekse problemstillinger. Derfor er der ingen tvivl om, at en stor del af det, der står i denne bog, vil kunne overføres på samtlige personalegrupper. Men som det allerede er blevet nævnt, så har vidensarbejdet og det kreative arbejde en særlig karakter, og det har betydning for den måde, medarbejdere, der er beskæftiget med sådant arbejde, agerer på. Derfor er der også en række faktorer, som primært og i nogle tilfælde udelukkende gælder for de højtspecialiserede medarbejdere. Det samme gælder de særlige ledelsesmæssige problemer, der opstår, når man leder højtspecialiserede medarbejdere. F.eks. det at lede folk, der har en højere specialisering end lederen selv, med de magtforskydninger, det medfører for ledelsesudøvelsen – for nu bare at tage ét oplagt eksempel på, at der er særlige ledelsesproblematikker, der knytter sig til bestemte medarbejdergrupper. Derfor vil det være med Primadonnaledelsesteorien, som præsenteres i denne bog, som med al anden teori: Der er elementer, der kan overføres til andre medarbejdertyper og andre ledelsesfelter, men for at anvende den på en meningsfuld måde stiller det krav til lederens refleksionsevner.

REFLEKSION FREM FOR ALT

Derfor er dette heller ikke en lavpraktisk to do-bog. Det er ikke en bog, der præsenterer 10 sikre trin til gladere medarbejdere. Det er ikke en bog, der præsenterer fem lettilgængelige modeller eller opskrifter for, hvordan man leder højtspecialiserede medarbejdere. Det er en bog, der frem for alt har til hensigt at udstyre ledere med viden om deres medarbejdere. Og det er en bog, der frem for alt maner til refleksion. Der er ikke nogen shortcuts til god ledelse. God ledelse kræver konstant refleksion. Derfor rummer bogen heller ikke værktøjer, og ej heller mange modeller eller metoder. Og de modeller og metoder, der er, er til refleksion.

Som leder tænker man sjældent over, hvad en teori egentlig er. Men gør man som leder brug af teorier, så bør man give sig tid til at tænke over, hvad en teori er, for det har stor betydning for, hvordan man anvender en teori.

Ordet teori har samme etymologiske oprindelse som teater og knytter sig til betydningen at se. En teori er altså et sæt briller, man betragter verden igennem. Men brillerne har et begrænset synsfelt, og når man anskuer verden gennem én teori, ser man kun en lille del af verden. Det er det fantastiske ved teorier: At de fremstiller verden i en forsimplet form, så man bedre kan forholde sig til den, analysere den og håndtere den. Men det er også teoriernes ulempe, især inden for de samfundsvidenskabelige teorier, hvor kriterier som evidensbasering og bevisførelse ikke giver megen mening. Mange samfundsvidenskabelige teorier er udviklet på et relativt spinkelt grundlag, når man påtænker, hvor stor og kompleks verden er. Derfor stiller det også store krav til dem, der anvender teorierne. Teorier kan ikke ukritisk overføres til en hvilken som helst sammenhæng, men må hele tiden vurderes ift. den kontekst, de er udviklet i, og den kontekst, de skal anvendes i. På samme måde bør man også tage sig tid til at reflektere over, om de grundantagelser om f.eks. medarbejdernes karakter eller arbejdets karakter, som ligger til grund for en bestemt teori, er i overensstemmelse ikke bare med den kontekst, man aktuelt befinder sig i, men også i overensstemmelse med ens egen ledelsesfilosofi. Det er ikke teoriernes problem, at de kræver en sådan form for refleksion. Sådan er det med samfundsvidenskabelige teorier, der fokuserer på uforudsigelige subjekter og individer med egen vilje frem for naturvidenskabens langt mere forudsigelige objekter. Men det stiller store krav til dem, der anvender teorierne. Teorianvendelse kræver refleksion. Det gør god ledelse også.

Gode ledere er først og fremmest karakteriseret ved, at de er konstant reflekterende – over deres medarbejdere, over deres lederskab, over det, der virker, og det, der ikke virker, over deres ledelsesfilosofi, over fremtiden etc. De bedste ledere, jeg har mødt på Det Kongelige Teater og på en lang række andre arbejdspladser, har det til fælles, at de dels sætter tid af til jævnligt at reflektere over deres lederskab, og at de dels er gode til at reflektere og vende blikket indad. Til det kan modeller og værktøjer være en god ting – de kan give en nødvendig eller i hvert fald nyttig refleksionsramme. Men mange ledelsesværktøjer – og mange modeller – er blevet misbrugt og efterlader nogle ledere med det indtryk, at hvis man først har fundet en model, som man forstår og synes om, så er lederskabet blot et spørgsmål om at følge den model. Lærebogsledere er sjældent gode ledere, og motivation er en så kompleks størrelse og har så vidtrækkende konsekvenser for medarbejdernes arbejdsglæde og livsglæde og for arbejdspladsens fremtid, at det er uforsvarligt at reducere komplekse teorier til meget forsimplede modeller og opskrifter.

Bogens fokus ligger altså primært på højtspecialiserede medarbejderes motivationsprofil og i et vist omfang på det højtspecialiserede arbejdes karakter, men god ledelse afhænger naturligvis af mange andre parametre end blot medarbejdernes motivationsprofil. God ledelse er ikke bare at opfylde alle medarbejdernes behov eller organisere arbejdet i overensstemmelse med arbejdets karakter. Der skal også tages hensyn til strategi, økonomi, kunder, markedsudvikling, markedsposition, organisationskultur og meget andet. Men det er den afgrænsning, bogen foretager: At her vendes én sten. Og der skal vendes mange andre sten, før man har et fuldt billede af, hvad god ledelse er.

OM BOGENS BRUG AF TEKSTBOKSE

Som forsker har man en indbygget trang til at klistre alt, hvad man skriver, til med fodnoter og uddybende teoretiske forklaringer og henvisninger. Jeg har forsøgt at vægte formidlingen, således at målgruppen er praktikere og ikke teoretikere/forskere. Der kan dog være læsere, der efterspørger mere viden om teori og den metode, der ligger til grund for udviklingen af Primadonnaledelsesteorien. Det har jeg forsøgt at imødekomme ved løbende i bogen at indsætte tekstbokse, hvor man kan fordybe sig i teori og metode.

Samtidig har jeg forsøgt at skabe forbindelse mellem teori og praksis ved at gøre brug af eksempler fra praksis – både fra cases, jeg selv har haft tilknytning til som forsker eller konsulent, og fra andre cases, som f.eks. er beskrevet i bøger, artikler, på ledelseskonferencer etc. I den forbindelse har det været vigtigt ikke at fokusere for entydigt på teaterverdenen. Nok er Primadonnaledelsesteorien udviklet på baggrund af intensive casestudier på Det Kongelige Teater, men Det Kongelige Teater har netop været tænkt som et ledelseslaboratorium, hvorfra man kan udlede en mere almengyldig viden, som jeg senere har overført til helt andre typer af arbejdspladser. Derfor er der løbende i bogen også indsat to andre typer tekstbokse. Der er tekster, hvori jeg uddyber det teoretiske og metodiske grundlag, tekstbokse med eksempler fra Det Kongelige Teater og tekstbokse, der rummer praksiseksempler fra andre typer af organisationer. De tre typer af tekstbokse er dermed til fordybelse og kan springes over i læsningen af bogen, således at man efterfølgende kan fordybe sig i de tekstbokse, der måtte have særlig interesse.


KAPITEL 1

FRA YDRE PÅVIRKNING TIL INDRE DRIVKRAFT
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Skal man pege på ét fællestræk ved de højtspecialiserede medarbejderes motivationsprofil, så er det, at det at føle sig motiveret er den primære årsag til, at de går på arbejde. De skal ikke, sådan som det var tesen i industrisamfundet, motiveres gennem ydre motivationsfaktorer i form af belønning og straf, men er som hovedregel drevet af indre motivationsfaktorer. Groft sagt kan man sige, at der er sket en udvikling fra industrisamfundet til videnssamfundet, hvor motivation ikke længere er et middel til at få medarbejderne til at yde en indsats, men målet i sig selv for medarbejderne med at gå på arbejde.

ET MOTIVATIONSTEORETISK GAP

Selv om mange af de tidlige motivationsteorier blev udviklet til industrisamfundet og et helt andet arbejdsmarked end det, vi har i dag, er det alligevel dem, der har sat det største præg på motivationspraksis. For nok afspejler udviklingen fra industrisamfund til videnssamfund sig i motivationsteoriernes syn på motivation, men der er stadig i praksis et motivationsteoretisk gap, hvor de motivationsteorier, der fokuserer på tidligere tiders arbejdsvilkår, har størst tyngde i forhold til de motivationsteorier, der er udviklet til brug for videnssamfundet. I mange år har der ikke været tidligere tiders forskningsmæssige interesse for motivationsteori, og selv om det billede så småt er ved at ændre sig, mangler der stadig forskningsmæssig viden om både de højtspecialiserede medarbejderes karaktertræk og motivationsprofil og om det højtspecialiserede arbejdes karakter. Derfor er der også på mange arbejdspladser et motivations- og ledelsesmæssigt gap, hvor den motivations- og ledelsespraksis, der udøves, er baseret på nogle forudsætninger og antagelser om medarbejdernes motivation og drivkræfter og arbejdets karakter, som ikke længere er gældende.

De tidligste motivationsteorier blev udviklet til industrisamfundet og er hovedsageligt baseret på den såkaldte behavioristiske tradition. Her betragtes individet som ydrestyret, dvs. styret af udefrakommende påvirkninger, f.eks. belønning eller straf. Grundtanken i behaviorismen er, at man gennem forskellige påvirkninger kan styre individets adfærd. Brug af belønning vil forstærke en bestemt adfærd, mens brug af straf vil minimere en bestemt adfærd.

Senere motivationsteorier er baseret på princippet om kognitiv dissonans. Her antager man, at individet som udgangspunkt er spændingsreducerende og befinder sig bedst i ligevægt. Hvis der opstår spændinger eller uligevægt, vil man handle på en sådan måde, at man reducerer spændingen og igen skaber ligevægt. Fastsætter man f.eks. et fremtidigt mål, som en medarbejder skal nå, skaber man en kognitiv dissonans, idet der er forskel på, hvor medarbejderen p.t. er, og hvor medarbejderen skal være i fremtiden. Tanken i teorierne om kognitiv dissonans er, at en sådan spænding vil udløse en impuls, der byder medarbejderen at reducere spændingen ved at forsøge at nå målet, såfremt målet ikke er urealistisk eller uklart. Her er individets adfærd altså stadig i høj grad præget af ydre påvirkninger.

I midten af 1950’erne opstår der imidlertid et nyt teorifelt, nemlig den såkaldte humanistiske psykologi. Her fokuserer man i langt højere grad på indre motivationsfaktorer. En af de måske mest kendte motivationsteoretikere, den amerikanske psykolog Abraham Maslow, udviklede behovshierarkiteorien. Grundtanken i Maslows behovsteori og andres behovsteorier i øvrigt er, at individet er styret af et ønske om at dække en række behov, f.eks. fysiologiske behov, tryghedsbehov, sociale behov, kompetencebehov, autonomibehov, meningsbehov etc. Samtidig fokuserer man inden for den humanistiske motivationsteori på, at mennesker kan og bør finde deres optimalniveau – at det er muligt og vigtigt at udfolde sit fulde potentiale, ofte gennem udførelse af det meningsfyldte arbejde, som typisk rummer et altruistisk element. Dette perspektiv videreføres inden for eksistenspsykologien, hvor man for alvor beskæftiger sig med mening som motivationsfaktor. Her hævder man, at menneskets væsentligste drivkraft er at søge mening med livet og med tilværelsen. Viden om, at man har en livsmening, skaber mental sundhed – også i ekstreme situationer.

Som det vil blive tydeligt i løbet af bogen, vil de forskellige arketyper, der præsenteres i de følgende kapitler, have klare paralleller til forskellige videnskabsteoretiske paradigmer. Nogle typer forstås bedst i et kognitivt paradigme, andre bedst i et humanistisk paradigme og atter andre i et eksistentielt paradigme. Det betyder også, at definitionen af, hvad motivation egentlig er, vil variere fra arketype til arketype, ligesom det også vil være forskelligt, hvad der egentlig forstås ved det kick, som er grundstenen i motivation som tilstand i den grundlæggende motivationsmodel, der bliver præsenteret senere i dette kapitel. Netop det, at ét videnskabsteoretisk paradigme langtfra er nok til at forstå højtspecialiserede medarbejdere, er med til at gøre motivations- og ledelsesopgaven kompleks.

I takt med at der i den vestlige del af verden er sket en udvikling fra industriarbejde til vidensarbejde, er man altså overordnet set gået fra en antagelse om, at ledere skal motivere medarbejderne ved hjælp af ydre motivationsfaktorer, til en antagelse om, at medarbejderne er styret af indre motivationsfaktorer, som lederen kun i begrænset omfang har en direkte indflydelse på. Motivation er ikke længere et middel til at få medarbejderen til at yde en indsats – motivation er i sig selv målet med indsatsen.

Problemet er imidlertid, at der stadig mangler nuanceret teoretisk indsigt i, hvad det er, der driver medarbejderne. Samtidig er der et gap mellem det, vi allerede på nuværende tidspunkt ved i teorien, og det, der finder sted i praksis på arbejdspladserne. På mange arbejdspladser bærer ledelsesfilosofien, motivationsstrukturen og incitamentsprogrammerne stadig præg af en motivationstankegang, der er rundet af de motivationsteorier, der blev udviklet til arbejdspladser, der gjorde brug af udpræget rutinearbejde. Men de behavioristiske og kognitivistiske motivationsteorier er baseret på nogle antagelser om både medarbejdernes karakter og arbejdets karakter, som ikke uproblematisk og i alle sammenhænge kan overføres til højtspecialiserede medarbejderes karakter eller til vidensarbejdets og det kreative arbejdes karakter – og alligevel er det i høj grad de teorier og tankegange, som ledelsespraksis bærer præg af, også på arbejdspladser, der primært er beskæftiget med vidensarbejde, innovation og anden form for højtspecialiseret arbejde.

Samtidig ses der en tendens til, at det ikke kun er forståelsen af medarbejdernes motivationsprofil og karakter, det kniber med, men at man i ledelsespraksis også hænger fast i en utilstrækkelig opfattelse af arbejdets karakter. Højtspecialiseret arbejde, vidensarbejde og andre former for kreativt arbejde er komplekst arbejde, som ikke udføres optimalt i traditionelle rammer overleveret fra industrisamfundet. I vidensarbejdet og i det kreative arbejde står der meget på spil. Når man søger efter nye veje, nye løsninger på komplekse problemstillinger, så sætter man noget på spil. Man risikerer at løbe panden mod en mur. Man risikerer fiasko. Det gør noget ved folks adfærdsmønster, at de sætter noget på spil. Man stiller krav, og de kan reagere på måder, som man ikke ser så hyppigt hos dem, der udfører arbejde af knap så kompleks karakter. Samtidig koster det noget at nå op på det specialiserings- og vidensniveau, der er forudsætningen for, at man kan løse komplekse problemstillinger. Man kommer ikke sovende til et ekspertniveau, og man ofrer noget på vejen dertil. Mødes man af manglende respekt for de omkostninger, det har haft, reagerer man i sagens natur på det. Endelig foregår vidensarbejdet og det kreative arbejde ikke lineært, men derimod i forskellige faser, der alle er nødvendige for det endelige resultat. Alle, der har prøvet at løse komplekse arbejdsopgaver, ved, at de gode ideer ofte kommer, når man laver noget helt andet. Men udviklingen på arbejdsmarkedet trækker i stadigt stigende omfang i retning af fjernelse af rygepauser, småpauser og andre former for fleksibilitet og implementering af kontrolmekanismer, der skal sikre, at medarbejderne hele tiden er produktive. Også faggrupper, som tidligere havde mulighed for en fleksibel tilrettelæggelse af arbejdet, bliver nu mødt med krav om fuld tilstedeværelsespligt på arbejdet. Pointen er, at det ikke er nok at øge forståelsen af de højtspecialiserede medarbejderes motivationsprofil og karakter – det er også nødvendigt at øge forståelsen for det højtspecialiserede arbejdes, vidensarbejdets og det kreative arbejdes karakter.

Hvis de medarbejdere, vi som samfund er mest afhængige af, ikke ledes på den rigtige måde, er konsekvenserne selvsagt store. Når ledelse lykkes, vinder alle. Når ledelse ikke lykkes, taber alle. Problemet er bare, at der er for meget ledelse, der ikke lykkes – i hvert fald lykkes det ikke godt nok. Der er for stort et potentiale, der ikke udnyttes – fordi ledere ikke til fulde forstår de højtspecialiserede medarbejderes drivkraft, adfærd og reaktionsmønster eller det højtspecialiserede arbejdes karakter, og fordi de motivations- og ledelsesteorier, der tilbydes ledere, stadig er baseret på en række misforståelser og myter om de højtspecialiserede medarbejdere.

DEN GRUNDLÆGGENDE MOTIVATIONSMODEL

Primadonnaledelsesteorien udspringer af erkendelsen af, at der er behov for ny motivations- og ledelsesteori, der luger ud i de misforståelser og myter, der har hersket om de højtspecialiserede medarbejdere. Teorien er udviklet med udgangspunkt i den grundlæggende motivationsmodel, der er grundlaget for hele denne bog, og som netop illustrerer bevægelsen fra ydre påvirkning til indre drivkraft, hvor motivation ikke er et ledelsesmiddel til at få medarbejderne til at lave noget, men målet i sig selv med at gå på arbejde.
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Den grundlæggende motivationsmodel



Den grundlæggende motivationsmodel består af tre elementer:

Motivation som emotionel og psykologisk tilstand beskriver den følelse, man har, når man føler sig særligt motiveret. Motivation som tilstand er individets ultimative drivkraft for adfærd. En af de centrale motivationsmæssige tilstande, som vil gå igen i denne bog, er kicket. Kicket er en stærkt positiv og meget tilfredsstillende følelse, der giver motivationen et boost. Kicket opleves ikke nødvendigvis hver dag, men bruges ofte til beskrive hændelser, der relaterer sig til de bedste arbejdsdage, man har haft. Netop fordi kicket relaterer sig til de bedste arbejdsdage – de arbejdsdage, man ville ønske, at man havde flere af – er ønsket om at opleve et kick én af de ultimativt stærkeste drivkræfter for individet. Det er imidlertid forskelligt fra person til person, hvad der skaber et sådant kick, ligesom det også er forskelligt, hvordan kicket føles, og hvor længe det varer. Dermed er det også forskelligt fra person til person, hvordan man fra ledelsesside skal agere for at skabe et kick hos medarbejderne. Som det vil fremgå af resten af bogen og af arketypemodellen i kapitel 2, kan der skelnes mellem fire distinkt forskellige arketyper af højtspecialiserede medarbejdere, som går på arbejde med hver deres drivkraft, og som derfor også har vidt forskellige ledelsesmæssige behov.

Styrbare motivationsfaktorer og ledelsesmæssige dyder er de faktorer, man som leder eller arbejdsplads mere eller mindre direkte har indflydelse på, og som medvirker til at skabe motivation som tilstand hos medarbejderne. Når de kaldes “styrbare” faktorer, er det ikke et spørgsmål om, at man som ledelse kan trykke på rigtige knapper og dermed skabe en forudsigelig adfærd hos medarbejderne. Styrbarheden skal blot forstås som det, man som organisation og ledelse har indflydelse på, både direkte og indirekte – hvilket er ikke så lidt. De styrbare motivationsfaktorer kan derfor både være ydre motivationsfaktorer, som har indflydelse på medarbejdernes adfærd, f.eks. løn, bonusordninger, frynsegoder, målsætning etc. Men det kan også være skabelsen af et miljø, hvor medarbejdernes indre drivkræfter kan trives. Det kan man f.eks. gøre ved positivt at forstærke de indre drivkræfter, f.eks. gennem formuleringen af en meningsfyldt vision, eller ved at fjerne de faktorer, der kan stille sig hindrende i vejen for de indre drivkræfter, f.eks. kontrolsystemer, møder eller andet, der tager tid og fokus fra det, der reelt driver medarbejderne. Endelig er det også et spørgsmål om den ledelse, der udøves. Dette dækker over langt mere end blot ledelsesstil, men også over, om man som leder fremstår autentisk, og om man som leder besidder nogle af de karaktertræk og dyder, som er nødvendige for, at lederskabet bliver kvitteret med følgeskab.

Endelig er der de Eksistentielle motivationsfaktorer, som særligt gælder for én af de arketyper af højtspecialiserede medarbejdere, som præsenteres i kapitel 2, nemlig dem, der har et eksistentielt forhold til arbejdet. Ikke alle højtspecialiserede medarbejdere er i arbejdsmæssig sammenhæng drevet af eksistentielle motivationsfaktorer, men dem, der er, betragter arbejdet som en væsentlig kanal til at skabe livsmening. Denne livsmening er i høj grad knyttet til det at gøre en forskel i en højere sags tjeneste gennem arbejdet.


DET KONGELIGE TEATER

PRIMADONNATEORIENS TILBLIVELSE

Teorien om Primadonnaerne og deres kollegaer, som præsenteres i denne bog, er udviklet på baggrund af intensive feltstudier på Det Kongelige Teater.

Igennem næsten 4 år (fra 2005-2009) har jeg som led i et forskningsprojekt observeret prøver på 30 forskellige produktioner inden for opera, ballet og skuespil – spændende fra de første prøver og hele vejen igennem prøveforløbet til generalprøven og premieren, 3-4 gange om ugen i et typisk prøveforløb på 8 uger. Efter prøveprocessen blev forestillingerne også observeret i spilleperioden, primært med det formål ud fra et ledelsesperspektiv at se, om de medvirkende gjorde, som de havde fået besked på, eller om de gjorde noget andet.

Samtidig er der observeret mere end 200 møder af forskellig karakter: Alt fra repertoireplanlægningsmøder og produktionsmøder over evalueringsmøder og direktionsmøder til personaleseminarer og medarbejderudviklingsprogrammer.

Ud over talrige uformelle samtaler med medarbejdere og ledere på teatret er der også gennemført mere end 150 formelle interview med skuespillere, operasangere, balletdansere, instruktører, assistenter, producenter, forestillingsledere, teknikere, kunstneriske chefer og direktionsmedlemmer mv.

I forbindelse med en efterfølgende konsulentopgave på Den Kongelige Ballet er yderligere 3 prøveprocesser observeret, og der er gennemført yderligere mere end 50 samtaler/interview med medarbejdere.

Siden forskningsprojektets ophør er teorien afprøvet i en række andre typer af organisationer, der beskæftiger højtspecialiserede medarbejdere i forbindelse med mindre forskningsprojekter, konsulentopgaver mv.




TEORI OG METODE

GROUNDED THEORY

Primadonnateorien og den tilhørende arketypemodel er udviklet ved hjælp af den såkaldte “grounded theory”-metode – en stærkt induktiv metode, hvor modeller og teorier udvikles med udgangspunkt i empiriske feltstudier.

Metoden går i korte træk ud på, at man observerer og interviewer, indtil man har så mange observationer af det samme fænomen, at man kan danne en kategori. Når man har en lang liste over kategorier, som man ikke har føjet nye kategorier til igennem en periode, udvikler man en model ved at organisere kategorierne i over- og underkategorier og illustrere sammenhængene imellem de forskellige kategorier.

Når det er gjort, afprøves, korrigeres og valideres modellen gennem yderligere feltstudier. For at modellen kan blive til teori, skal der også formuleres nogle sammenhængende, underbyggende tanker, således at teorien iklædes et videnskabsteoretisk perspektiv. Et sådan perspektiv har f.eks. konsekvenser for det grundlæggende menneskesyn og ledelsessyn, man som teoretiker lægger til grund for sin teori.

Selv om modellen som udgangspunkt er udviklet uden skelen til den eksisterende motivationsteori, er det tydeligt at se, at den på mange måder understøttes af de eksisterende og især de nyere motivationsteorier. Nogle elementer – f.eks. de eksistentielle motivationsfaktorer – er nye eller kun sparsomt udforskede i motivationsmæssig sammenhæng, mens andre elementer fuldt ud understøttes af det eksisterende teoriapparat. Sammensætningen af de forskellige elementer er dog ny, selv om nogle sammenhænge understøttes af nyere motivationsteorier. Der er altså med andre ord tale om en ny teori, der både understøttes af og trækker på elementer fra det eksisterende teoriapparat, samtidig med at der tilføjes nye elementer og nye sammenhænge.


Hvor tidligere motivationsteorier primært har fokuseret på medarbejdernes performance (primært målt på produktivitet), jobtilfredshed eller trivsel som slutprodukt, så fokuserer modellen her altså på motivation som en efterstræbelsesværdig følelse eller slutprodukt. Forskellen er væsentlig. Der er stor forskel på, om man som leder har medarbejderens produktivitet som mål, eller om man har medarbejderens indre følelse af motivation som mål. Det er klart, at der er en sammenhæng, for medarbejderens indre følelse af motivation vil selvklart have betydning for vedkommendes adfærd og vil dermed også kunne spores i traditionelle mål som performance og produktivitet, ligesom det også vil kunne spores på mere bløde kriterier som kreativitet og kvalitet. På samme måde vil en indre følelse af demotivation også med tiden sætte sig spor i både produktivitet, kvalitet og kreativitet. Der er dog stor forskel på, hvad man fra ledelsesside sætter som sit øverste mål: Om man betragter sine handlinger som leder som noget, der primært og relativt instrumentelt er rettet mod produktiviteten gennem brug af ydre motivationsfaktorer, eller om man fokuserer på de indre motivationsfaktorer og dermed har fokus på medarbejdernes følelse af motivation. Inden for motivationsteorien har man for længst erkendt, at anvendelsen af ydre motivationsfaktorer har begrænset effekt på medarbejdernes motivation, og det gælder i særdeleshed for de højtspecialiserede medarbejdere.

Som det allerede er fremgået, er det en afgørende pointe i denne bog, at der findes flere typer af højtspecialiserede medarbejdere. Motivationsmodellen vil således være omdrejningspunktet for bogen, men det vil være forskelligt, hvad der står i de tre kasser, afhængigt af hvilken medarbejdertype man har med at gøre. De forskellige medarbejdertyper beskrives i arketypemodellen i kapitel 2 og i de efterfølgende kapitler.


KAPITEL 2

ARKETYPEMODELLEN
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Selv om de klassiske motivationsteorier i vidt omfang har forsøgt at opstille almengyldige teorier om, hvad der motiverer medarbejdere, så er de fleste enige om, at der er store individuelle forskelle med hensyn til, hvad der motiverer, og hvordan man motiveres. Samtidig er der også bred enighed om, at de højtspecialiserede medarbejdere tilhører en gruppe af medarbejdere, som er gjort af et andet stof end andre grupper af medarbejdere, og at lederskabet af netop denne medarbejdergruppe derfor må gribes anderledes an.

På den ene side kan man altså opstille almengyldige motivationsteorier, der forklarer nogle generelle motivationsmæssige sammenhænge. Det er f.eks. det, den grundlæggende motivationsmodel i kapitel 1 gør. På den anden side er der også forskelle at spore, og på nogle punkter adskiller de højtspecialiserede medarbejdere sig fra andre medarbejdergrupper. Samtidig har min forskning tydeligt vist, at der også er store forskelle inden for gruppen af højtspecialiserede medarbejdere. Ud fra mit datamateriale har det være muligt at udvikle fire forskellige arketyper af højtspecialiserede medarbejdere, hvoraf Primadonnaen udgør én af disse arketyper. De fire arketyper går på arbejde med forskelligt formål, har hver deres primære drivkraft og hver deres distinkte motivationsprofil og som en konsekvens deraf også hver deres ledelsesbehov. Det betyder, at der kan opstilles forskellige anbefalinger for, hvordan hver arketype bør ledes, hvis man skal udfolde deres fulde potentiale.

De næste kapitler er helliget hver af de fire arketyper. I dette kapitel vil vi se nærmere på, hvordan man egentlig skal forstå arketypebegrebet.

DE FIRE ARKETYPER

De fire arketyper af højtspecialiserede medarbejdere er: Primadonnaen, Præstations-tripperen (der som den eneste opdeles i en ekstrovert og en introvert type), Pragmatikeren og Lønmodtageren. Hver arketype har et forhold til arbejdet, som er markant forskelligt fra de andre arketyper, og dermed har de også forskellige motivationsprofiler og ledelsesbehov. Alle arketypernes motivationsprofiler og ledelsesbehov gennemgås i dybden i de kommende kapitler. Her vil vi indledningsvis se på, hvordan arketyperne adskiller sig i deres måde at betragte arbejdet på.


TEORI OG METODE

ARKETYPEBEGREBET

Ordet arketype stammer fra græsk og er sammensat af to ord: arki, som betyder oprindelig, og typos, som betyder form eller mønster. En arketype er altså en oprindelig form, en grundform eller en urform. Netop urformen karakteriserer den måde, arketypebegrebet er blevet anvendt på inden for filosofien, litteraturen, religion, mytefortællinger, historiske fortællinger og psykologien.

Arketyper kender vi fra fortællinger om historiske personer, f.eks. Jeanne d’Arc som symbolet på den kvindelige helt eller Florence Nightingale som symbolet på den opofrende sygeplejerske. I litteraturen bruges arketyper flittigt til at beskrive nogle grundformer for psyke og handlemønstre. Det kan være den blide moder, den strenge fader, den uskyldsrene jomfru, det uskyldige barn, den modige helt, martyren, den vise mand, krigeren, mentoren, heksen, troldmanden, den trofaste hund, den udholdende hest, djævelen etc.

Inden for psykologien kendes arketypebegrebet især fra den schweiziske psykiater Carl Gustav Jung. Jung skelnede mellem tre lag i den menneskelige psyke: Det bevidste, det personligt ubevidste og det kollektivt ubevidste. Hos Jung er arketypebegrebet knyttet til det kollektivt ubevidste som tidsløse, universelle og nedarvede symboler, en slags akkumulerede erfaringer over tid og på tværs af kulturer og generationer, som påvirker og former menneskets psyke og handlemønster. Jung ser arketyper som en disposition, der får mennesket til at reagere på bestemte måder, på samme måde som instinktet regulerer adfærdsmønsteret hos dyr. Jungs arbejde kan genfindes i en af de mest udbredte personlighedstests i erhvervslivet, Myers Briggs-testen eller MBTI-testen (Myers-Briggs Type Indikator).

Jeg bliver ofte spurgt, om mit arketypebegreb er inspireret af Jung. Sammenhængen kan synes oplagt: Jung arbejdede med arketyper og opererede blandt meget andet med en dimension, der vedrører graden af ekstroversion og introversion hos mennesket. Mit arketypebegreb er dog ikke inspireret af Jung og bør heller ikke ses som en parallel til Jungs arketyper. Selv om psykologien har haft stor indflydelse på motivationsteoriernes udvikling, så er det to vidt forskellige teorifelter og to forskellige undersøgelsesobjekter, man interesserer sig for. Mit arketypebegreb skal forstås som nogle motivationsprofiler, som er distinkt forskellige, men alligevel almengyldige. At de er distinkt forskellige, kan begrundes i forskellige psykologiske træk: Primadonnaer har psykologiske træk til fælles, som adskiller sig fra de Ekstroverte Præstations-tripperes træk etc. Ærindet er dog ikke at pege på forskellige psykologiske træk, men at pege på forskelle i motivationsprofiler. Samtidig har jeg lænet mig op ad litteraturens brug af arketyper på den måde, at jeg har forsøgt at beskrive arketyperne på en måde, så de er let genkendelige (om end de kan være svære at identificere). Arketypebegrebet skal altså i denne sammenhæng ikke ses som et indlån fra psykologien, men forstås i dets oprindelige betydning, nemlig som nogle grundformer af motivationsprofiler.



Arketyperne er placeret på en skala, der illustrerer den grad af offervilje, man har i forhold til sit arbejde. De arketyper, der er mest villige til at bringe ofre i forbindelse med deres arbejde, er Primadonnaen og Præstations-tripperen. Ordet “offer” er et stærkt ladet ord. Det vil blive tydeligere i de efterfølgende kapitler, hvordan de forskellige arketyper forholder sig til arbejdet, og hvorfor især Primadonnaen og Præstations-tripperen af forskellige årsager føler sig tilskyndet til at investere store mængder energi i arbejdet – så store mængder energi, at det kan have en høj pris.
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Arketypemodellen



Det er meget forskelligt, hvori offeret består. I nogle tilfælde er det tid og energi, der ofres. I andre tilfælde er offeret den pris, man betaler for ikke at ville gå på kompromis med den højeste standard. Det kan manifestere sig i konflikter med ledere og kollegaer, men det kan også være den indre kamp, der skal kæmpes for at nå den højeste standard. Offeret kan også være den pris, man må betale for at få sit kick. Det betyder, at offeret kan synes forskelligt afhængigt af det perspektiv, der anlægges. Nogle arketyper betaler gerne en høj pris for deres kick, fordi kicket langt opvejer prisen, mens prisen for udenforstående med et andet forhold til arbejdet kan synes alt for høj. Det er dog vigtigt at understrege, at de arketyper, der er placeret længst til venstre på skalaen, ikke er arbejdsnarkomaner, der ikke har noget liv ved siden af deres arbejde og derfor investerer al deres energi i arbejdet. Man kan sagtens investere store mængder energi og tid i sit arbejde og samtidig have et rigt liv på andre områder også.

Primadonnaen

Primadonnaen ligger langt fra den forståelse, man normalt har af den ledelsesfremmede primadonna. Her er der ikke tale om store egoer med endnu større primadonnanykker. Primadonnaen, sådan som han forstås i arketypemodellen, har et eksistentielt forhold til arbejdet. Han betragter arbejdet som et kald og går på arbejde for at gøre en forskel i en højere sags tjeneste. Primadonnaen er placeret yderst på skalaen over villighed til at bringe ofre, men det er nok en tilsnigelse at tale om villighed. Der er snarere tale om en pligtfølelse. For at kunne gøre en forskel i den højere sags tjeneste føler Primadonnaen en pligt til altid at stræbe efter den højeste standard inden for sit felt – en pligtfølelse, der kan være så stærk, at den indimellem byder Primadonnaen at gøre ting, som er forbundet med en høj pris. Til gengæld er kicket – den følelse, Primadonnaen får, når det lykkes at gøre en forskel i den højere sags tjeneste – så stærkt, at det langt opvejer den pris, der har været forbundet med at nå den højeste standard og få sit kick. Primadonnaens kick er en stærk lykkefølelse og går langt ud over det, der kan defineres som arbejdsglæde. Primadonnaens kick er forbundet med en følelse af livsmening, og arbejdet betragtes som én blandt flere kanaler, igennem hvilken man som Primadonna skaber livsmening.

Præstations-tripperen

Præstations-tripperen får et kick af at præstere på et højt niveau, men hvor præstationen for Primadonnaen er et middel til et højere mål, nemlig at gøre en forskel i en højere sags tjeneste, så er præstationen målet i sig selv for Præstations-tripperen. Præstations-tripperens villighed til at bringe ofre er lige så stor som Primadonnaens. Ikke fordi det tjener en højere sag, men fordi han selv får noget ud af det. Der findes to typer af Præstations-trippere. De to typer har det til fælles, at de begge går på arbejde for at præstere på et højt niveau, men de adskiller sig ved, at de henter deres energi forskellige steder fra. Det har afgørende konsekvenser for deres motivationsprofil, fordi det er forskellige faktorer, der udløser følelsen af at have præsteret på et højt niveau.

Den Ekstroverte Præstations-tripper henter sin energi udefra, hvilket betyder, at den Ekstroverte Præstations-tripper er styret af ønsket om at præstere i andres øjne. Følelsen af at have præsteret kommer først, når andre er enige i, at der er tale om en præstation, og vel at mærke en præstation af en sådan karakter, at den afføder respekt og anerkendelse, ofte i form af prestigesymboler af forskellig karakter. Den Ekstroverte Præstations-tripper betragter arbejdet som en konkurrence, og netop fordi han er ekstrovert, ligger konkurrenceelementet uden for ham selv, dvs. han er i konkurrence med andre.

Den Introverte Præstations-tripper henter sin energi indefra og søger præstationen for sin egen skyld. Når man henter sin energi indefra, handler præstationen ikke om at være i konkurrence med andre, men om at være i konkurrence med sig selv. Den Introverte Præstations-tripper elsker at udfordre sig selv og får følelsen af at have præsteret, når han har knækket en faglig nød af høj sværhedsgrad. For den Introverte Præstations-tripper betragtes arbejdet som en søgen – en søgen efter svaret, perfektionen, løsningen på gåden etc. Ikke fordi det er et middel til et højere formål, som det er hos Primadonnaen, men fordi det er målet i sig selv. Hvor den Ekstroverte Præstations-tripper er meget mål- og resultatfokuseret, så er den Introverte Præstations-tripper procesfokuseret. Kicket kommer i det øjeblik, hvor det lykkes at knække den faglige nød, men der ligger også stor nydelse i selve processen – i fordybelsen og i den tilstand af spændingsflow, som især for den Introverte Præstations-trippers vedkommende ofte er forbundet med at fordybe sig i at løse komplekse arbejdsopgaver.

Pragmatikeren

Pragmatikeren betragter sit arbejde som netop det: Et arbejde. Et arbejde, som udgør den ene side af en vægtskål, hvor privatlivet og fritiden udgør den anden side. De to ting skal være i balance, for at Pragmatikeren kan fungere optimalt. Pragmatikeren er pligtopfyldende og går på arbejde for at udføre et godt stykke arbejde, men hvor Primadonnaen stræber efter den højeste standard ud fra egne kriterier, så stræber Pragmatikeren efter at udføre et godt stykke arbejde ud fra kriterier, som er fastsat af andre som værende lig med god faglighed. Hvor Primadonnaen bruger sit indre kompas som rettesnor, har Pragmatikeren brug for en form for normalmeter, han kan måle sin egen indsats op imod. Det kan f.eks. være i form af standarder og vejledninger, som er baseret på “best practice” og dermed hviler på en konsensus om, hvad et godt udført stykke arbejde er, og hvad god faglighed er. Når Pragmatikeren har brugt energi på arbejdet, har han brug for at lade batterierne op derhjemme. Pragmatikeren har derfor brug for en skarp adskillelse mellem arbejde og privatliv, og hvis grænserne mellem de to sfærer bliver for udviskede, bliver Pragmatikeren stresset.

Primadonnaens og Præstations-tripperens kick er ofte relateret til en bestemt hændelse, der udløser kicket. Pragmatikerens kick er langt mere udflydende. Her er kicket en grundlæggende følelse af tilfredsstillelse, når både arbejdet og privatlivet har fungeret godt igennem en længere periode. Pragmatikeren får også mindre kick, som især udløses af samværet med kollegaerne. Pragmatikeren søger derfor ofte jobs, hvor han løser arbejdsopgaver i fællesskab med andre, eller hvor han er omgivet af mange kollegaer, som han kan have kontakt med i løbet af arbejdsdagen. Derved får han opfyldt et socialt behov, som er et væsentligt aspekt af arbejdet for Pragmatikeren.

Lønmodtageren

Primadonnaen, Præstations-tripperen og Pragmatikeren har det til fælles, at de har et formål med at gå på arbejde, som knytter sig til selve arbejdet. De finder arbejdet motiverende af forskellige årsager, og de faktorer, der skaber motivation som tilstand, er dermed knyttet til arbejdet selv. Sådan er det ikke for den sidste arketype, som er den eneste arketype, der ikke har fået et “P”. For Lønmodtageren er arbejdet et middel til at nå nogle mål, der ligger uden for arbejdet. Lønmodtageren går på arbejde for at få et kick i fritiden. Derfor betragter Lønmodtageren groft sagt arbejdet som den straf, der skal udstås, for at han kan have det godt og få et kick, når han har fri. Når man har det forhold til arbejdet, er der kun én rationel måde at forholde sig til arbejdet på: At maksimere nettoudbyttet af arbejdet. Derfor er Lønmodtageren som regel meget fokuseret på sin personlige bidragbelønnings-balance. Lønmodtageren ønsker at øge belønningen for at gå på arbejde (typisk målt i kroner og øre) så meget som muligt – og tilsvarende at bidrage med så lidt som muligt, således at der kan reserveres energi til kicket i fritiden. Dermed ikke sagt, at Lønmodtageren slet ikke er indstillet på at lave noget på arbejdet, men eftersom Lønmodtageren ikke finder motivation i selve arbejdets udførelse, men mere ser arbejdet som det, der muliggør et givende liv uden for arbejdet, så er Lønmodtagerens fokus på at gøre det, der skal gøres, og ikke mere end det. Når Lønmodtageren går hjem fra arbejde, er det privatlivet og fritiden, der tæller, og Lønmodtageren kobler derfor fuldstændig af fra arbejdet.

Det er vigtigt at understrege, at der ikke er noget i min forskning, der tyder på, at der findes medarbejdere, der reelt er Lønmodtagere. Til gengæld er der i mit datamateriale et tydeligt mønster, hvor medarbejdere har opført sig som Lønmodtagere, men når de er blevet interviewet om deres primære drivkræfter og motivationsfaktorer og deres bedste arbejdsdag, så har de vist sig at tilhøre én af de 3 P-arketyper. Det betyder, at Lønmodtager ikke er noget, man er, men noget, man opfører sig som, typisk pga. demotivation. Derfor er det, som det uddybes senere i dette kapitel, vigtigt at skelne mellem natur og adfærd. De 3 P’er skal betragtes som noget, man er af natur, mens Lønmodtagerkategorien beskriver en adfærd, som ofte er udtryk for og en konsekvens af den frustrationsregression, som også er et emne i dette kapitel.


TEORI OG METODE

ARKETYPERNE I ET MASLOWSK PERSPEKTIV

Arketypemodellen er udviklet uden skelen til den amerikanske psykolog Abraham Maslows (1908-1970) behovsteori. Et væsentligt element i Grounded Theory-metoden, som blev brugt til at udvikle arketypemodellen, er, at man først efter at have udviklet modeller og teori undersøger, om der er sammenhænge til eksisterende teorier. Mange ser dog en sammenhæng mellem arketypemodellen og Maslows motivationsteori og det tilhørende behovshierarki, som Maslow er blevet så kendt for (og som desværre også ofte misforstås), og der er da også en række paralleller mellem de to teorier.

Grundtanken i Maslows behovshierarki er, at den menneskelige adfærd er betinget af behov. Det er de udækkede behov, der motiverer folk til at handle på en bestemt måde, så man får opfyldt det udækkede behov. Maslow opstillede et behovshierarki, hvor han skelnede mellem fem forskellige slags behov:


	Fysiologiske behov, som dækker behovet for mad, søvn, bolig etc.

	Sikkerhedsbehov, som dækker behovet for stabilitet, frihed for angst og kaos, struktur etc.

	Behov for tilhørsforhold, som dækker sociale behov, det at give og modtage affektion og det at føle et tilhørsforhold til en gruppe, en familie etc.

	Agtelsesbehov, som både kan være rettet mod det ydre og det indre. Ydre agtelsesbehov omfatter behovet for agtelse fra andre mennesker i form af opmærksomhed, anerkendelse og omdømme. Indre agtelsesbehov omfatter behovet for selvagtelse, som fører til en følelse af selvværd og kompetence.

	Selvaktualiseringsbehov, som handler om at føle sig i pagt med sig selv og udvikle sit fulde potentiale. For Maslow hænger det sammen med et altruistisk element, dvs. det, man gør, gør man ikke for at dække egne behov, men for noget, der er større end én selv.



Det er forskelligt fra person til person, hvilke behov man har, og hvordan de ordnes hierarkisk. Maslow argumenterer for, at behovene for de flestes vedkommende vil være ordnet som ovenfor, men erkender også, at ikke alle mennesker har behov for at få dækket alle de ovenstående behov.

Sammenholdt med arketyperne kan man sige, at Pragmatikerne primært er styret af sikkerhedsbehov og behovet for tilhørsforhold. Den Ekstroverte Præstations-tripper er primært styret af et ydre agtelsesbehov, mens den Introverte Præstations-tripper er styret af et indre agtelsesbehov. Endelig er Primadonnaen primært styret af et selvaktualiseringsbehov.



Arketyperne kan ikke rangordnes

Det er vigtigt at understrege, at selv om arketypemodellen illustreres, som den gør, så er der ikke tale om en rangorden. De arketyper, der ligger længst til venstre i modellen, altså Primadonnaen og Præstations-tripperen, betragtes ikke som bedre eller mere fuldkomne, fordi de investerer mere energi i arbejdet og er villige til at ofre mere for arbejdets og kickets skyld.

Det sker, at jeg støder på folk, som har den opfattelse, at arketyperne kan rangordnes på samme måde som den kendte planche, der illustrerer menneskets udvikling fra abe til homo sapiens, hvor Lønmodtageren placeres helt til venstre på planchen på abeniveau, og Primadonnaen helt til højre som den højeste udviklingsform af mennesket. Det er en massiv misforståelse at opfatte arketyperne sådan.

Arketyperne er placeret på en skala, der angiver offervilje, som intet har at gøre med udviklingsstade. Som det vil fremgå af kapitel 10, yder hver af arketyperne et unikt bidrag til organisationen, og på langt de fleste arbejdspladser vil der være brug for en god blanding af i hvert fald de 3 P’er. I vidensarbejdet og i det kreative arbejde bidrager de forskellige arketyper ofte med forskellige kompetencer og perspektiver, som er forudsætningen for, at man i fællesskab kan få løst den samlede opgave. I nogle afdelinger vil der være mere brug for én arketype, ligesom koncentrationen af bestemte arketyper kan være højere inden for visse brancher. F.eks. er der markant flere Introverte Præstations-trippere blandt IT-medarbejdere, ingeniører og forskere, end der er blandt andre professioner. På samme måde er der flere Primadonnaer blandt de klassiske fagprofessioner, fordi de historisk set har været baseret på tanken om et kald og en højere sag, som appellerer til Primadonnaen. Det ændrer dog ikke ved, at man kun i meget sjældne tilfælde ser effektive afdelinger eller organisationer, hvor der kun er én arketype repræsenteret.

Derfor er det vigtigt at undgå faren for stigmatisering ved at tillægge arketyperne en værdi, hvor én arketype er bedre end andre arketyper. Arketyperne skal betragtes som forskellige motivationsprofiler, og arketypemodellen er primært tænkt som et refleksionsredskab. Det forudsætter, at man ikke kaster refleksionen over bord og falder for fristelsen til bevidstløst at kategorisere og stigmatisere.

DEN DYNAMISKE ARKETYPE

Nogle mennesker genkender umiddelbart sig selv i én af de fire arketyper, men de fleste har væsentligt lettere ved at kategorisere andre i de fire arketyper og betydeligt sværere ved at kategorisere sig selv, fordi de kan genkende flere af arketyperne i dem selv og deres adfærd. Nogle ledere kan også blive i tvivl om, hvordan de skal arketypebestemme deres medarbejdere, fordi de i nogle situationer opfører sig som én arketype, mens de i andre situationer opfører sig som en anden arketype. Det er hverken overraskende eller unormalt. Arketypemodellens grundtanke er dog, at alle primært tilhører én af arketyperne af natur – og at den arketypenatur ligger rimeligt fast og kun sjældent ændrer sig. For at forstå dette er det vigtigt at skelne mellem natur og adfærd.

Forskel på natur og adfærd

Det kan være provokerende at tænke på ens motivationsprofil som noget naturbundet. Det lyder statisk og kan være svært at nikke genkendende til for dem, der genkender flere arketyper hos sig selv eller observerer, at andre udviser en adfærd, der knytter sig til flere forskellige arketyper. Arketypebegrebet skal da også forstås mere dynamisk, end det umiddelbart lyder. Det er dog vigtigt at skelne imellem ens arketypenatur og den adfærd, man udviser i bestemte situationer.

Ens arketypenatur er den arketypekategori, der bedst beskriver ens motivationsprofil. Der, hvor man oplever den stærkeste motivation og det største kick. Der, hvor man befinder sig allerbedst. Arketypenaturen beskriver, hvilke primære drivkræfter, man har, og dermed også hvilke faktorer der er med til at skabe motivation som tilstand. Men arketypenaturen går dybere end til blot at beskrive ens motivationsmæssige dispositioner. Ens arketypenatur hænger sammen med det værdisæt, man mere eller mindre bevidst lever efter. Det hænger sammen med det grundsyn, man har på livet, og den tilgang, man har til sit arbejde. Når der her anvendes et begreb som arketypenatur, er det altså ikke for at insinuere, at man fødes som en bestemt arketype, eller at ens arketypenatur ikke kan udvikle sig over tid. Men det er vigtigt at forstå, at arketypenaturen på den anden side er rodfæstet i noget, der stikker dybere end “bare” en motivationsprofil eller den adfærd, man udviser i bestemte situationer. Den er forbundet med nogle psykologiske træk og med ens livsfilosofi. Derfor ændrer ens arketypenatur sig sjældent, og når den gør, er det som regel forbundet med livskriser eller andre hændelser, der fundamentalt ændrer ens livssyn.

Arketypenaturen er lettest at identificere gennem kicket. Alle arketyper oplever et kick, men det er forskelligt, hvad der udløser kicket, hvor stærkt det føles, og hvor længe det varer. Hvis man tænker tilbage på den bedste arbejdsdag eller arbejdsperiode, man har haft – den dag, hvor man fik det største kick – og tænker på, hvad der karakteriserede kickfølelsen, og hvad der bidrog til den, og derefter sammenligner med de kickformer, der knytter sig til hver af arketyperne, så vil de fleste kunne finde deres arketypenatur.

Nok ligger arketypenaturen nogenlunde fast, men når man observerer, hvordan folk agerer i praksis, er det tydeligt, at arketypeadfærden er langt mere dynamisk end arketypenaturen. Selv om ens primære drivkræfter bedst beskrives ud fra én arketype, så vil de fleste mennesker opføre sig som flere af arketyperne. Selv om det ikke er uinteressant at se på, hvilke arketypeadfærd medarbejdere udviser, og selv om det er fristende at arketypebestemme folk ud fra deres adfærd, så er det forbundet med adskillige faldgruber at forsøge at arketypebestemme sig selv og andre på baggrund af den udviste adfærd. Vil man arketypebestemme sig selv, en kollega eller en medarbejder, må man søge dybere end adfærdsniveauet. Hvordan man kan gøre det, diskuteres i kapitel 9.

Det er altså forskellen på arketypenaturen og den udviste adfærd, der er kilde til størst forvirring, både når man skal arketypebestemme sig selv og andre. Der er mange årsager til, at man ikke altid agerer i overensstemmelse med sin arketypenatur. De fire væsentligste årsager er:


	Man kan skifte arketypeadfærd afhængigt af arbejdsopgaven.

	Man kan selvvalgt skifte arketypeadfærd i perioder.

	Man kan skifte arketypeadfærd for at tilpasse sig teamet.

	Man kan skifte arketypeadfærd som følge af demotivation og frustrationsregression.



Arketypeadfærd er afhængig af arbejdsopgaven

En hyppig årsag til, at mange finder det svært at arketypebestemme sig selv eller andre, er, at man har en tendens til at se på den udviste adfærd frem for at dykke ned i de psykologiske strukturer, der hænger uløseligt sammen med arketypenaturen. En af de største faldgruber ved at iagttage den udviste adfærd er, at ingen hele tiden opfører sig i overensstemmelse med deres arketypenatur. Tværtimod vil langt de fleste mennesker udvise en arketypeadfærd, der skifter afhængigt af arbejdsopgavens karakter.

De færreste har en jobbeskrivelse, som udelukkende består af arbejdsopgaver, der motiverer dem allermest. Vi har alle arbejdsopgaver, som er nødvendige at udføre, og som vi udfører med større eller mindre begejstring. Nogle arbejdsopgaver genererer et større kick end andre, mens andre slet ikke genererer noget kick, men måske ligefrem skaber demotivation.

Generelt kan der i et motivationsmæssigt perspektiv skelnes imellem tre forskellige slags arbejdsopgaver:


	De arbejdsopgaver, som passer særligt godt til ens arketypenatur, fordi de genererer det største kick og den stærkeste følelse af motivation.

	De arbejdsopgaver, som ikke er et perfekt match med ens arketypenatur, men som alligevel genererer et kick, om end det ikke er lige så stærkt som det kick, der svarer til ens arketypenatur.

	De arbejdsopgaver, som ligger langt fra ens arketypenatur, og som slet ikke genererer en kickfølelse, men tværtimod genererer en følelse af demotivation.



Arbejdsopgaver, som passer til ens arketypenatur, rummer et stort kickpotentiale. Når man udfører de arbejdsopgaver, kan man mærke, at man er på sin rette hylde, i sit rette element. Det er dér, tingene går op i en højere enhed. Forskellige arbejdsopgaver har forskelligt potentiale til at generere forskellige former for kick. Godt nok kan man fra ledelsesside gøre meget for, at den samme arbejdsopgave kan give forskellige arketyper et kick, f.eks. ved at se på incitamentsstrukturen og tilpasse både feedback og “belønning” til de forskellige arketyper, men nogle arbejdsopgaver rummer i deres væsen et større potentiale for nogle former for kick end for andre. Mere rutineprægede arbejdsopgaver rummer f.eks. sjældent et potentiale for den Introverte Præstations-trippers kick, som er motiveret af spændingsflow og fordybelse i komplekse problemstillinger. På samme måde rummer arbejdsopgaver, som skal udføres af administrative årsager, ikke det store kickpotentiale for Primadonnaen, som går på arbejde i en højere sags tjeneste.

Netop når matchet mellem arketypenatur og arbejdsopgavens kickpotentiale er lille, vil man ofte se, at medarbejdere ud-viser en anden adfærd end den, der knytter sig til deres arketypenatur. Nu er det imidlertid ikke sådan, at man kun får et kick af de arbejdsopgaver, der rummer et kickpotentiale, der svarer til ens arketypenatur. De fleste mennesker er motiveret af flere ting, men med forskellig styrke. At man får det største kick i bestemte situationer, udelukker ikke, at man kan få et mindre kick i andre situationer. Man kan f.eks. godt være Primadonna af natur og udvise Primadonnaadfærd, når man udfører det, man selv opfatter som meningsfuldt arbejde, samtidig med at man udfører arbejdsopgaver, som man forholder sig til som Pragmatiker, uden at man af den grund føler sig demotiveret. De arbejdsopgaver, der giver Primadonnaen et Pragmatikerkick, kan endda være dem, der tidsmæssigt fylder mest. Man kan også sagtens være Primadonna af natur og have et anstrengt og Lønmodtageragtigt forhold til at tømme opvaskemaskinen, udfylde rejsebilag eller varetage andre arbejdsopgaver, som man finder meningsløse og forbinder med demotivation. Dog er det vigtigt at understrege, at de arbejdsopgaver, som ikke er et perfekt match med ens arketypenatur, men som man alligevel kan få et kick af at udføre, på sigt kun vil virke motiverende, hvis man får sit arketypenaturkick tilstrækkeligt ofte. Der er stor forskel på, om de arbejdsopgaver, der ikke genererer det største kick, udføres, når man en gang imellem får sit arketypenaturkick, eller når man aldrig får sit arketypenaturkick.

Man kan altså skifte arketypeadfærd afhængigt af arbejdsopgavens karakter, og de fleste vil være motiveret af kick, der svarer til flere af arketyperne. Så længe man bevæger sig rundt mellem de 3 P-arketyper, vil man få et kick, som virker motiverende, men med forskellig styrke. De fleste vil også uden problemer kunne pege på arbejdsopgaver, hvor de opfører sig som Lønmodtagere. Det er de arbejdsopgaver, som intet kickpotentiale rummer, og som man finder decideret demotiverende, og hvor man oplever, at arbejdsopgaven suger energi ud af én.

Selvvalgte ændringer i arketypeadfærd

En anden forklaring på, at man indimellem udviser en anden arketypeadfærd end den, der knytter sig til ens arketypenatur, ligger i, at bevægelsen mellem forskellige former for arketypeadfærd kan være betinget af en nødvendighed. Mange kan nikke genkendende til, at de i perioder udviser en anden arketypeadfærd end den, der knytter sig til deres arketypenatur, fordi der er nogle ting, der skal gå op i en højere enhed.

Selvvalgte forskydninger i arketypeadfærden kan være en konsekvens af den livssituation, man befinder sig i. Mange af dem, der er Primadonnaer eller Præstations-trippere af natur, oplever, at de i de år, hvor de har små børn, bliver nødt til at agere som Pragmatikere, fordi energien og tiden ikke er tilstrækkelig til, at man kan agere i overensstemmelse med sin arketypenatur. Andre omvæltninger i privatlivet kan også give anledning til, at man selvvalgt i perioder så at sige vælger at skrue ned for sin arketypenatur. Selv om man i en periode ikke vil opleve mange arketypenaturkick, vil en sådan selvvalgt forskydning i arketypeadfærd sjældent give anledning til en destruktiv motivation, netop fordi den er selvvalgt.

En anden form for selvvalgt forskydning i arketypeadfærden hænger sammen med en prioritering af den energi, man vælger at kanalisere ind i forskellige typer af arbejdsopgaver. Især Primadonnaen og Præstations-tripperen investerer megen energi i arbejdet, og selv om arbejdet også genererer megen energi for dem, så er der alligevel grænser for, hvor meget og hvor længe de kan investere den form for energi i deres arbejde. Som det vil fremgå af kapitel 10, vil de opgaver, som Primadonnaen og Præstations-tripperen får et kick af at løse, også ofte være forbundet med stor frustration, om end det er af den positive slags, da frustrationen er betingelsen for kicket og derfor også er forbundet med stor lykke, når det endelig lykkes. De vil derfor ofte vælge at forholde sig som Pragmatikere eller Lønmodtagere til visse opgaver for så at kanalisere deres energi hen til de arbejdsopgaver, som de anser som væsentlige, og hvor de kan folde deres arketypenatur helt ud. Det behøver dog ikke kun at være de enkelte arbejdsopgaver, som man agerer forskelligt i forhold til. Det kan også være hele perioder, hvor Primadonnaer og Præstations-trippere vælger at agere som Pragmatikere for at samle energi til længere perioder, hvor de agerer i overensstemmelse med deres arketypenatur.


DET KONGELIGE TEATER

SELVVALGTE FORSKYDNINGER I ARKETYPEADFÆRDEN

På Det Kongelige Teater sagde en skuespiller, som jeg identificerede som Introvert Præstations-tripper, til mig, at når han f.eks. spillede en stor og krævende rolle om aftenen, så kunne han ikke også prøve på en anden lige så stor og krævende rolle om dagen. To samtidige opgaver, som begge krævede ekstremt meget energi, ville være for meget på én gang. Derfor foretrak han at koncentrere sig om én arbejdsopgave, hvor han kunne opføre sig som Introvert Præstations-tripper og fordybe sig maksimalt i den opgave, mens han f.eks. kunne lave speakingopgaver eller reklamer ved siden af, hvor han agerede som Pragmatiker.

Andre skuespillere forklarede, at de valgte at forholde sig til nogle arbejdsopgaver som Pragmatikere, f.eks. når de indspillede reklamer. På den måde kunne de tjene penge uden at investere for megen energi i opgaven, og så på et senere tidspunkt bruge indtjeningen til at skabe et frirum, hvor de kunne kaste sig over mere energikrævende opgaver, som de måske ikke tjente særligt mange penge på, men som var et godt match med deres arketypeprofil.



En tredje form for selvvalgt forskydning i arketypeadfærden knytter sig til, at en bestemt arketypeadfærd kan være en forudsætning for, at man kan få sit arketypenaturkick. Ofte vil man se et mønster, hvor bestemte arketyper agerer som en anden arketype. Det er f.eks. tilfældet med Primadonnaen, som i lange perioder kan agere som Introvert Præstations-tripper. Det at fordybe sig i komplekse arbejdsopgaver og finde løsningen på dem er forudsætningen for, at man kan nå den højeste standard, hvilket igen for Primadonnaens vedkommende er forudsætningen for, at man kan gøre en forskel i den højere sags tjeneste. Derfor vil mange Primadonnaer ofte i lange perioder opføre sig som Introverte Præstations-trippere.

Fordybelsen i de komplekse arbejdsopgaver kan også betyde forskydninger i arketypeadfærden af andre årsager. I kapitel 10 vil det blive tydeliggjort, at vidensarbejdet er karakteriseret ved, at mange medarbejdere finder løsninger på komplekse problemstillinger, når de enten holder pause eller er beskæftiget med rutineprægede arbejdsopgaver. Derfor vil en del højtspecialiserede medarbejdere foretrække en arbejdsdag, hvor de kan veksle mellem de meget komplekse arbejdsopgaver, hvor de folder deres arketypenatur ud, og de mere rutineprægede arbejdsopgaver, som de forholder sig til som Pragmatikere. Netop fordi nogle arbejdsopgaver kræver store mængder energi, kan det være en befrielse i løbet af arbejdsdagen at løse arbejdsopgaver, som ikke rummer det største kickpotentiale. Især Primadonnaen og Præstations-tripperen oplever indimellem, at der også er et vist mål frustration forbundet med at løse de komplekse arbejdsopgaver, som potentielt genererer det største kick, og så kan det være en måde at lade batterierne op og skabe balance på, at man også har arbejdsopgaver, som man forholder sig til som Pragmatiker, hvor man ikke oplever den samme form for frustration.

Tilpasning af arketypeadfærd til teamet

Man vil ofte se, at medarbejderes arketypeadfærd ændrer sig, når de indgår i et team. Det vil blive tydeliggjort i kapitel 10, hvordan de forskellige arketyper har forskellige unikke bidrag til vidensarbejdet og det kreative arbejde, fordi de har forskelligt fokus på arbejdsopgaven. Dermed udfylder de også ofte forskellige funktioner. Er der én af disse funktioner, som på grund af teamets sammensætning ikke udfyldes naturligt af teammedlemmerne, kan man ofte se medarbejdere ændre adfærd for at udfylde denne funktion i teamet.

Selv om det kan være en idé at skele til arketypesammensætningen af et team, så er det medarbejdernes kompetencer, der primært er afgørende for, om de skal indgå i et bestemt team, ligesom det også primært vil være de faglige kompetencer, der er afgørende for, hvilke funktioner de skal indtage i teamet. Derfor kan man indimellem komme ud for, at der er uhensigtsmæssigt mange af én arketype i et team, og at der mangler en eller flere andre arketyper. Et projekt, der f.eks. kun består af Primadonnaer, vil ofte lide en krank skæbne, da Primadonnaernes fokus på den højere sag ofte gør dem til perfektionister med de konsekvenser, det kan have for deadline, budget etc. På samme måde kan man savne kreativ og innovativ kraft i et team uden en Introvert Præstations-tripper.

Når medarbejdere indgår i et team, vil de ofte forholdsvis hurtigt opfatte, at der er en funktion, der mangler at blive varetaget, og i de tilfælde sker det ikke sjældent, at et eller flere teammedlemmer skifter arketypeadfærd og agerer som én af de andre arketyper for at udfylde en bestemt funktion. Det kan være hensigtsmæssigt, men der ligger en fare i, at man måske udfører sit arbejde så godt, mens man indtager en anden arketypeadfærd, at man fremover tildeles den funktion og dermed bliver sat til at løse arbejdsopgaver, som ikke rummer et tilstrækkeligt stort potentiale for et arketypenaturkick. I de tilfælde vil man på sigt opleve, at den pågældende medarbejder bliver demotiveret og føler sig udnyttet som følge af sin velvillighed og fleksibilitet.

Demotivation og frustrationsregression

Man oplever altså motivation i varierende grad, blandt andet afhængigt af arbejdsopgavens karakter og den aktuelle livssituation, og man kan sagtens udføre arbejdsopgaver, som ikke giver én det største kick, og alligevel finde dem motiverende. Det er én af de hyppigste årsager til, at man har svært ved at arketypebestemme sig selv, for man føler sig ikke nødvendigvis demotiveret af at udføre arbejdsopgaver, som ikke giver én det største kick, og i nogle tilfælde er en ændret arketypeadfærd som nævnt en forudsætning for, at man kan få sit arketypena-turkick i andre situationer. I de tilfælde må man spørge sig selv, hvilket kick man ikke ville kunne undvære. Kapitel 9 er helliget diskussionen af, hvordan man arketypebestemmer sig selv og andre. Her er det tilstrækkeligt at understrege, at der ikke nødvendigvis ligger et problem i, at man i perioder opfører sig som en anden arketype end det, der er ens arketypenatur. Problemet opstår, når man i en længere periode slet ikke får de kick, der hører til ens arketypenatur.

Man kan altså i perioder godt affinde sig med at løse arbejdsopgaver, som ikke giver én det største kick. Man kan også affinde sig med indimellem at løse arbejdsopgaver, som slet ikke genererer noget kick, fordi man forstår, at arbejdsopgaverne skal løses. Her vil man opleve en forbigående demotivation eller en helt neutral tilstand, mens man udfører disse arbejdsopgaver, men så længe man også har arbejdsopgaver, som genererer et arketypenaturkick, vil det ikke påvirke motivationen væsentligt i negativ retning.

Alle arketyper vil opleve, at motivationen bliver påvirket, hvis man igennem længere tid ikke får sit arketypenaturkick. Da det er forskelligt fra arketype til arketype, hvor lang tid kicket varer, og dermed også hvor hyppigt man har behov for at få et kick for at holde motivationen oppe, varierer det stærkt fra arketype til arketype, hvor længe man kan undvære sit arketypenaturkick, før det for alvor går ud over motivationen, men på et tidspunkt vil man reagere på det. De færreste er dog ikke særligt bevidste om deres motivationsprofil, og derfor er det ikke sikkert, at man præcist kan pointere, hvori problemet består, men de fleste vil have en følelse af at være uforløst. På sigt kan det manifestere sig i en grundlæggende utilfredshed med arbejdet og en stigende følelse af frustration. Det kan resultere i, at medarbejdere permanent udviser en anden adfærd end den, der knytter sig til deres arketypenatur.

Inden for motivationsteorien kaldes dette for frustrationsregression, altså en følelse af frustration, som resulterer i regression. Regression er et psykologisk begreb, der beskriver, at man udviser en adfærd, der hører til på et lavere modenhedsniveau, dvs. at man udviser en mere primitiv og mindre moden adfærd end den, der svarer til ens udviklingsniveau. Oversat til motivationsteori betyder frustrationsregression, at hvis højereliggende behovsniveauer forbliver udækkede igennem en længere periode, så vil de fleste mennesker reagere ved at regrediere til lavereliggende behovsniveauer og søge overdreven behovsdækning på det niveau. I arketypeterminologi betyder det, at hvis man igennem længere tid ikke får det kick, der hører til ens arketypenatur, så vil de fleste mennesker regrediere og blive så fokuseret på egen bidrag-belønnings-balance, at de vil udvise en markant Lønmodtageradfærd.

Kilden til frustrationsregression betragtes altså som en slags behovsfrustration: En følelsesmæssig reaktion på, at noget står i vejen for, at man får dækket sine højereliggende behov, hvilket fører til en frustration over arbejdet, som stikker langt dybere end blot jobutilfredshed. Frustrationsregression er en forsvars- eller overlevelsesmekanisme, der handler om at forsøge at justere graden af investering i arbejdet. Samtidig projicerer man de udækkede behov hen på lavereliggende behovsniveauer i håbet om, at det kan kompensere for det manglende arketypenaturkick. Pludselig vil medarbejderens fokus og adfærd være ændret, og medarbejderen vil typisk efterspørge meget konkrete og materielle goder. I praksis betyder det, at frustrationsregression ofte indebærer en ændring, hvor medarbejderen pga. manglende kick går fra at være motiveret af indre motivationsfaktorer til at fokusere på ydre motivationsfaktorer i håbet om, at de kan kompensere for de manglende kick. Konsekvensen er, at frustrationsregredierede medarbejdere vil fokusere overdrevent på ting, som de normalt slet ikke er motiveret af. Det kan være et løntillæg, skrivebordets størrelse, kantinens åbningstider, frugtordning og andre typer af frynsegoder, som pludselig synes vigtige.


TEORI OG METODE

FRUSTRATIONSREGRESSION

Inden for motivationsteorien er frustrationsregressionsbegrebet især udviklet af den amerikanske psykolog og konsulent Clayton P. Alderfer (1940-). Alderfer har udviklet sin egen motivationsteori med udgangspunkt i Maslows behovshierarkiteori, men han ordner behovene anderledes. Alderfer samler behovene i tre grupper af behov: Eksistensbehov (fysiologiske behov og visse sikkerhedsbehov), Relationsbehov (andre sikkerhedsbehov og behovet for tilhørsforhold) og Vækstbehov (agtelsesbehov og selvaktualiseringsbehov). Samtidig har Alderfer også videreudviklet en tanke, som spirede hos Maslow: Tanken om frustrationsregression, som Alderfer betragter som en mekanisme, hvor individet er tilskyndet af manglende behovsdækning af ét behov og som alternativ kilde til stimulation derfor ønsker øget dækning af andre behov. For Alderfer kan frustrationsregression manifestere sig på to måder: Når relationsbehov ikke er opfyldt, vil man søge øget dækning af eksistensbehov, og når vækstbehov ikke dækkes, søger man øget dækning af relationsbehov. En væsentlig pointe er dog, at forskydningen ikke virker, da den substituerende dækning af behov ikke dækker de oprindelige behov.

Inden for psykologien forstås regression som en mere primitiv og mindre moden adfærd end den, der svarer til ens udviklingsniveau. Det betragtes som en forsvarsmekanisme, der ubevidst anvendes som en måde at forholde sig til frustrationer, forhindringer mv. på. Alderfer henter tydeligvis inspiration til frustrationsregressionshypotesen i psykologien og henviser flere gange til en klassisk undersøgelse foretaget af den tysk-amerikanske psykolog Kurt Lewin (1890-1947) og to af hans kollegaer. I undersøgelsen placerede man børn i et rum, hvor de først kunne lege frit og uden restriktioner med alt det legetøj, der var i rummet. Dernæst blev de placeret i samme rum med det samme legetøj, men i rummet var der nu placeret en rumdeler lavet af trådnet, og på den anden side af trådnettet var der placeret noget mere attraktivt legetøj, som børnene kunne se, men ikke lege med. I sidstnævnte situation udviste børnene forskellige former for frustration og regression, hvilket viste sig ved, at deres leg blev mere simpel og mindre konstruktiv, kreativ og struktureret.

Lewin og hans kollegaer skelnede mellem retrogression, hvor man udviser en adfærd, der svarer til en adfærd, man har udvist på et tidligere stadie i livet, og regression, hvor man udviser en mere primitiv adfærd, som man ikke nødvendigvis har udvist tidligere i livet. Regression kan være midlertidig eller permanent og situationsbetinget eller generel. Den situationsbetingede regression er f.eks. den, der gælder de Selvvalgte Lønmodtagere, som beskrives i kapitel 8, dvs. medarbejdere, som af egen vilje udviser en Lønmodtageradfærd på deres betalte arbejde, men som ikke udviser denne adfærd i andre situationer.

Selv om frustrationsregressionsbegrebet inden for motivationsteorien er noget, der først for alvor er blevet foldet ud af Alderfer, så går regressionsbegrebet igen flere steder hos Maslow, som beskriver flere årsager til regression. Det er vigtigt også at fremhæve, at Maslow også beskæftiger sig med sund regression. Han påpeger, at selv om selvaktualiserende mennesker delvist kan tilsidesætte behovsdækning af lavereliggende behovsniveauer, så forudsætter selvaktualiseringsbehovet dog en rimelig behovsdækning på de lavereliggende behovsniveauer, for at man kan fungere. De fleste mennesker vil, når de f.eks. er sultne eller utrygge, regrediere til lavereliggende behovsniveauer, hvorefter de, når disse behov er dækket i rimeligt omfang, vil opleve, at selvaktualiseringsbehovet igen bliver dominerende.



Frustrationsregression bliver dermed en kompensationsstrategi. Man projicerer udækkede behov ned på lavereliggende behovsniveauer i håbet om, at det kan kompensere for den manglende motivation og de manglende kick. Man knytter sit håb til, at det, man efterspørger, vil kunne kompensere for det, man mangler – ofte i en grad, så man ikke selv kan høre, at man lyder vanvittig. Som forsker og konsulent har jeg talt med frustrationsregredierede medarbejdere, der var så fokuserede på frugtordning, at de lød, som om udsigten til et gratis stykke frugt om dagen var den primære årsag til, at de stod op om morgenen og gik på arbejde. Kompensationsstrategien kan være så stærk, at medarbejderen har overbevist sig selv om, at et stykke gratis frugt vil være det eneste lyksaliggørende. Problemet er blot, at det ikke virker.

Det er en kendt læresætning inden for motivationsteorien, at dækkede behov ikke kan virke motiverende. De behov, som man fokuserer på, når man regredierer, er typisk allerede dækket i et rimeligt omfang. Hvis lederen alligevel tager medarbejderens udtrykte udækkede projicerede behov for gode varer og giver medarbejderen det, som efterspørges, vil det ikke virke motiverende. Tværtimod. Medarbejderen vil opleve dobbelt frustration, fordi det, der bliver tilbudt, ikke virker motiverende, og samtidig vil det fra medarbejderens perspektiv tilsyneladende have lange udsigter, før lederen opdager, hvad der er galt, og før man får sit kick igen.

Frustrationsregression er en overlevelsesmekanisme, og man knytter sit håb til, at det, man efterspørger, vil kunne kompensere for det, man mangler. Problemet er bare, at det gør det meget sjældent. Man prøver måske i en længere periode at kompensere for mangel på meningsfuldt arbejde ved at kræve mere i løn, så man i det mindste kan have det sjovt, når man har fri, men det virker kun kortvarigt og vil hurtigt erstattes af endnu dybere frustration. Derfor er det altafgørende, at lederen søger at dække det behov, medarbejderen er regredieret fra – ikke det behov, han er regredieret til.

Problemet er, at omgivelserne ofte tager frustrationsregredierede medarbejderes udsagn for gode varer og forsømmer at se bag om reaktionen og se på, hvad der har udløst reaktionen. Ofte opdager man slet ikke, at der er tale om en reaktion på et dybereliggende problem. Frustrationsregredierede medarbejdere vil ofte blive betragtet som besværlige og urimelige af deres ledere og deres kollegaer, og de bliver stemplet som brokkehoveder, der aldrig bliver tilfredse.


PRAKSIS

HYPPIGE ÅRSAGER TIL FRUSTRATIONSREGRESSION

De hyppigste årsager til frustrationsregression, jeg er stødt på, er:


	Arbejdspolitikker og reglementer, som forhindrer medarbejderne i at arbejde effektivt, også selv om de yder deres bedste indsats. Stregkodelæsere i hjemmehjælpen og andre former for kontrol- og minuttyranni, der påbyder medarbejderne, hvor lang tid de må bruge på hver enkelt arbejdsopgave hos borgerne, er ét blandt flere eksempler.

	For meget arbejde, der skal udføres på for kort tid. Det kan f.eks. være politikernes ønske om, at folkeskolelærere skal tilbringe mere tid sammen med eleverne, så der bliver mindre tid til forberedelse af undervisning og skole-hjem-samarbejde.

	Dårligt arbejdsudstyr. Det kan være alt fra langsomme computere over upræcist måleudstyr til maskiner, der jævnligt bryder sammen og ikke bliver udskiftet.

	Fremmedgørende succeskriterier. Ofte vil det være succeskriterier, der emmer af nytteetik. Det kan f.eks. være forskere, der måles på længden af deres publikationsliste frem for på kvaliteten af de enkelte publikationer.

	En uhensigtsmæssig ledelses- og organisationskultur. Det kan f.eks. være strikse regler om, at man skal møde på et bestemt tidspunkt, hvor der ikke er nogen åbenlys grund til, at man ikke har flextid, og hvor medarbejdere, der har arbejdet over til midnat, oplever repressalier, hvis de næste morgen møder en halv time senere.

	Ledere, der forsømmer at give feedback. Det kan f.eks. være ledere, der ignorerer mails fra medarbejdere, som har brugt tid på at udtænke nye ideer eller nye produkter. Det kan også være medarbejdere, som ikke får en forklaring på, hvorfor de bliver forbigået i forbindelse med forfremmelser.





Her er det vigtigt at huske på, at frustrationsregression ikke bare er en dyb følelse af frustration. Frustrationsregression kan følelsesmæssigt manifestere sig som skuffelse, vrede, foragt, retfærdighedssøgen, ulykkelighed, træthed, resignation, ligegyldighed, mangel på inspiration, udmattelse såvel fysisk som mentalt og i grelle tilfælde som depression. Ofte vil reaktionen ikke kun være knyttet til arbejdet – der vil også være en overførsel til privatlivet og fritiden. Nogle vil forsøge at kompensere gennem fritidsaktiviteter, og nogle vil have held med det, men for manges vedkommende vil det være uden held, fordi det ofte er meget svært at kompensere for det manglende kick og den følelse, som kicket giver én.

Kicket er ikke bare et kick, men en konkret udmøntning af ens forhold til arbejdet og i varierende grad også til livet. Jo større betydning man tillægger arbejdet, jo større konsekvens vil frustrationsregression have både for arbejdet og i privatlivet. Jo mere arbejdet er et identitetsprojekt eller en eksistentiel kilde til livsmening, jo større vil konsekvensen af frustrationsregression være, uanset om man er på arbejde eller har fri. Derfor har ledere også et stort ansvar, som rækker videre end til arbejdet. Hvis man som leder ikke gør, hvad man kan, for at forhindre medarbejdere i at regrediere, og hvis man som leder ikke reagerer, når en medarbejder er regredieret, så bærer man ikke bare en del af ansvaret for medarbejderens manglende arbejdsglæde, men også for deres manglende livsglæde og livsmening.

Reaktionerne på frustrationsregression kan være mangfoldige. De hyppigste og mest konkrete tegn på frustrationsregression er, at medarbejdere begynder at møde for sent på arbejde; melder sig syge uden at være syge, eller siger op og finder arbejde andetsteds. Man kan også se medarbejdere, som holder sig strikt til reglerne og bruger reglerne som et værn til ikke at lave mere end højst nødvendigt. Mere subtile tegn på frustrationsregression knytter sig til en psykologisk tilbagetrækning fra arbejdet, som kan manifestere sig som ladhed og dovenskab, undskyldninger for at gå tidligt fra arbejde, arbejdsopgaver, der trækkes i langdrag, længere og hyppigere pauser etc. Nogle gange vil man se ét af ovenstående tegn. Andre gange optræder de i klynger og ofte sekventielt.

Kort sagt vil medarbejdere, der er ramt af frustrationsregression, møde op på arbejde (hvis de da møder på arbejde og ikke melder sig syge) medbringende deres krop, men deres hjerne, hjerte og sjæl efterlader de derhjemme. Frustrationsregression er den forsvarsmekanisme, der skal sikre, at man ikke investerer for meget energi og sjæl i arbejdet, for jo mere man investerer, når man er regredieret, jo mere taber man. Frustrationsregression handler fra medarbejderens side om at minimere tabet og om at forsøge at kompensere for det.

Problemet er som nævnt, at det ikke virker. Frustrationsregression løses ikke ved at dække behov på det behovsniveau, medarbejderen er regredieret til. Det løses ved at dække behov på det behovsniveau, medarbejderen er regredieret fra. Medarbejdere skal med andre ord have det kick, som hører til deres arketypenatur, og ikke det kick, som hører til den Lønmodtagerarketype, de er regredieret til. Medarbejdere skal ledes som det, de er af natur; ikke som det, de er regredieret til.


DET KONGELIGE TEATER

FRUSTRATIONSREGRESSION PÅ DET KONGELIGE TEATER

Blandt de mest fremtrædende mønstre i mine data fra forskningsprojektet på Det Kongelige Teater var, at der var langt flere Primadonnaer blandt de freelanceansatte medarbejdere end blandt de fastansatte medarbejdere. Efter at have gennemført de første 100 formelle interview på Det Kongelige Teater havde jeg fundet 8 Primadonnaer. Heraf var 6 freelanceansat på teatret. Det er en tendens, som jeg siden da har set i andre professioner. F.eks. er der flere Primadonnaer blandt freelanceansatte journalister end blandt fastansatte journalister, ligesom mange af de Primadonnaer, jeg har talt med, fortæller om et frustrerende arbejdsliv, der til sidst har ført til en erkendelse af, at den eneste måde, man kan være herre over sin egen arbejdsglæde på, er ved at blive selvstændig.

En oplagt forklaring på dette mønster ligger i, at store organisationer ofte er præget af flere og tungere administrative rutiner, og at sproget tager farve af det fokus, der er på administration i store og ofte politisk styrede organisationer. På Det Kongelige Teater talte man på ledelsesniveau væsentligt mere om nytteetik i form af økonomi, budgetter, politiske krav, anmelderindeks, sædebelægning og værdibelægning, end man talte om teatrets vision, kunstens nødvendighed og den højere sag. Det kan få selv den mest ivrige Primadonna til at føle sig fremmedgjort og meget alene om den højere sag. Som freelanceansat er det lettere at undgå den fremmedgørelse og skærme sig selv fra nytteetikken og selv sætte succeskriterierne for de arbejdsopgaver, man vælger til og fra, og selv om man som freelanceansat i høj grad også er nødt til at tænke i nytteetik, så vælger man trods alt selv, hvor man sætter barren, og hvor man vil vælge opgaver fra for at bevare sin integritet.

Et andet fremtrædende mønster var, at jeg relativt ofte på baggrund af mine observationer havde kategoriseret medarbejdere som Lønmodtagere, men når jeg interviewede dem, lød de som Primadonnaer eller Præstations-trippere, hvad de også ofte viste sig at være. Der var reelt langt flere Primadonnaer end de 2 % fastansatte, jeg ved første øjekast fandt, men en stor del af dem var af forskellige årsager regredieret.

Nogle løste selv problemet ved at finde arbejde andetsteds eller ved at søge orlov, men de fleste reagerede ved på forskellige måder at trække sig mentalt fra arbejdet. Som én af de ansatte sagde til mig: “Det er ikke bare en kompensationsstrategi. Det er en overlevelsesstrategi. Man bliver nødt til at trække sig fra jobbet for at kunne holde ud at være til. Problemet er bare, at det ikke virker, og det er dybt ulykkeligt.”

På Det Kongelige Teater oplevede jeg – som jeg også har oplevet mange andre steder – at medarbejdere, der var regredieret og opførte sig som Lønmodtagere, blev misforstået og stemplet af både ledere og kollegaer som dovne personer, der bare burde tage sig sammen. Men som en anden ansat på teatret sagde, da det blev klart, at vedkommende var regredieret, og ledelsen var parat til at gøre en indsats for at få vedkommende ud af den onde spiral igen: “De har taget min livsmening fra mig. Tror de, at jeg bare rækker ud efter den, fordi de står og vifter med den?” Det er klart, at en sådan frustrationsregression kan være forårsaget af mange faktorer, hvoraf ledelsen ikke har kontrol over dem alle, men det er også vigtigt at forstå, at uanset årsagerne, så vil medarbejderen ofte forbinde frustrationsregressionen med et massivt tillidsbrud fra ledelsens side, og den tillid tager det tid at bygge op igen. Derfor må man udvise stor tålmodighed over for regredierede medarbejdere og være forberedt på en del “tilbagefald”, før de permanent kommer ud af frustrationsregressionen.



Så vidt arketypemodellen. De følgende kapitler – kapitel 3-8 – er helliget hver af de fire arketyper og deres respektive motivationsprofiler og ledelsesbehov.
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