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Resumeé Den vigtigste ressource i vidensgkonomien, den kreative gkonomi og oplevelses-
okonomien er de hgjtspecialiserede kreative medarbejdere. Denne brede gruppe af med-
arbejdere er afgerende bade for konkurrencekraften i den private sektor og for kvaliteten

og effektiviteten i den offentlige sektor. Udfordringen for fremtidens ledere bliver derfor at
realisere de hojtspecialiserede kreative medarbejderes fulde potentiale og tackle de ledelses-
maessige udfordringer, der folger i kelvandet pa denne medarbejdertype. Artiklen preesenterer
en omfattende og empirisk baseret ny motivations- og ledelsesteori, der saetter fokus pa de
hgjtspecialiserede kreative medarbejdere og gor op med myten om den hysteriske, kreevende
og ledelsesresistente primadonna.

De hgjtspecialiserede kreative medarbejderes rolle i den fremtidige gkonomi

Den vigtigste ressource i vidensgkonomien, den kreative gkonomi og oplevelsespkono-
mien er de hgjtspecialiserede kreative medarbejdere. Denne brede gruppe af medarbej-
dere er afgorende bade for konkurrencekraften i den private sektor og for kvaliteten
og effektiviteten i den offentlige sektor. Dels er det dem, der besidder de veasentligste
kompetencer, dels vil der komme flere og flere af dem (Florida, 2004; Barley & Kunda,
2004). Derfor er det ngdvendigt med teorier, der seetter fokus péa de hgjtspecialiserede
kreative medarbejderes drivkrafter og ledelsesbehov. Behovet understreges af, at en
stor del af den eksisterende motivationsteori er baseret pa en industriarbejder som
arketype, og at den del af den klassiske motivationsteori, som faktisk beskeeftiger sig
med hgjtspecialiserede medarbejdere, ikke er nuanceret nok.’ Samtidig er der i de
senere ar i bade den danske og amerikanske ledelseslitteratur skabt et billede af de
hojtspecialiserede kreative medarbejdere som primadonnaer: Kloge og uundveerlige,
men ogsa alt for selvbevidste om deres vaerd og derfor urimeligt kraeevende, smahyste-
riske, forkeelede og ledelsesresistente (se f.eks. Dickerson, 2001; Greenberg & Sidler,
1998). Et lederskab baseret pa myter er selvsagt ikke den bedste nggle til at realisere
medarbejdernes fulde potentiale. Denne artikels aerinde er derfor at prasentere en ny
empirisk baseret motivations- og ledelsesteori, som fokuserer serligt pa de hgjtspecia-
liserede kreative medarbejdere.

De hojtspecialiserede kreative medarbejdere har to dbenlyse faellesnavnere: De er
hojtspecialiserede, og deres arbejde er kreativt i bred forstand. Den hgje specialisering
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er opndet enten qua en videregdende akademisk uddannelse eller qua lang tids
treening inden for et felt. I begge tilfaelde har de opnéet en meta-viden, som de bruger
kreativt til at lose komplekse arbejdsopgaver. Arbejdet kan indeholde rutinepraegede
arbejdsopgaver, men kernen i deres arbejde er kreativ i den forstand, at de traekker pa
en omfattende og relativ abstrakt viden i forsgget pa at lose komplekse og konkrete
opgaver. Saledes vil en bred vifte af faggrupper hegre ind under definitionen: ingenig-
rer, IT-eksperter, spil-programmeorer, sygeplejersker, terapeuter, preaester, psykologer,
politifolk, soldater, leerere, peedagoger, arkitekter, designere, reklamefolk, grafikere,
leeger, jurister, gkonomer, forskere, analytikere, journalister, udgvende kunstnere og
musikere er alle eksempler pa hojtspecialiserede kreative medarbejdere.

Teatret som ledelseslaboratorium

Artiklen er baseret pa forskningsresultater fra godt 3 ars intensive feltstudier pa Det
Kongelige Teater. Der er isar to arsager til at veelge Det Kongelige Teater som ledelses-
laboratorium. For det forste er der en hgj koncentration af hejtspecialiserede kreative
medarbejdere, for det andet udmeerker teatret sig ved, at instruktgr (mellemleder) og
kunstnere (medarbejdere) befinder sig i samme rum 4-8 timer om dagen. Det gor det
veasentligt lettere at observere ledelsesudgvelse, dens indflydelse pa medarbejdernes
motivation samt deres reaktion pa ledelse.

Eftersom formalet har veeret at udvikle ny teori, er det metodologiske udgangspunkt
taget i Grounded Theory (Glaser & Strauss, 1967; Corbin & Strauss, 2008), som er

en steerkt induktiv metode, der er baseret pa intensive feltstudier med henblik pa at
udvikle nye teorier til forstaelse af samfundsvidenskabelige problemstillinger.

Feltstudierne har primeert bestaet af observationsstudier og interview. I alt 30 pro-
duktioner er blevet observeret: 5 operaproduktioner, 12 balletproduktioner og 13
skuespilproduktioner. Observationerne har fulgt hele proveforlgbet fra morgenskole/
sangprove/leeseprgve over almindelige prover frem til generalprgve og premiere og
videre ind i spilleperioden. Typisk er hver produktion blevet observeret 2-5 gange om
ugen. Desuden er ledelsesudgvelsen omkring produktionsprocesserne blevet observe-
ret. Saledes er i alt 180 mgder af administrativ, ledelsesmaessig og strategisk karakter
blevet observeret. Endelig er der foretaget mere end 100 kvalitative, eksplorative inter-
view, dels med udgvende kunstnere, dels med ledere pé alle organisatoriske niveauer
samt utallige uformelle samtaler med kunstnere, ledere og gvrige medarbejdere.

Som en konsekvens af valget af Grounded Theory har observationerne fra start veeret
relativt ustrukturerede og koncentreret omkring observationer af reaktioner pa ledel-
sesudgvelse og reaktioner og adfeerd knyttet til seerlig hgj motivation eller demotiva-
tion. Data er blevet kodet, og begreber og deres indbyrdes sammenhange er blevet
udviklet og testet gennem yderligere observation og interview. Gradvist er der opnaet
en hgjere grad af strukturering i bade observationer og interview, indtil der til sidst er
udviklet nye teorier.

En overordnet motivationsmodel

Trods den hyppige anvendelse i daglig tale er motivation teoretisk set et upraecist
begreb. Motivation er i den behavioristiske tradition primeert koncentreret omkring
menneskets reaktion pa stimuli og i den kognitive tradition med de kognitive proces-
ser, der forbinder brugen af stimuli med adfzerd. Forst med Maslows humanistiske psy-
kologi begynder man for alvor at beskaftige sig med motivation som en tilstand? og
individets handling betragtes nu ikke kun som en reaktion pa stimuli, men udspringer
ogsa af et gnske om at opna bestemte emotionelle og psykologiske tilstande (Maslow,
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1976 +1999). Dette viderefgres i Frankls eksistenspsykologi, hvor man for alvor be-
skeeftiger sig med individets eksistentielle forhold til livet og til arbejdet (Frankl, 1985;
Hein, 2009).

Alle disse perspektiver er medtaget i udviklingen af en overordnet motivationsmodel,
som fokuserer serligt pa de hojtspecialiserede kreative medarbejdere:

Figur 1: En overordnet motivationsmodel for de hgjtspecialiserede kreative medarbejdere

Eksistentielle Styrbare motivations- ”Motivation”

motivations- faktorer og ledelses- Emotionelle og

faktorer massige dyder psykologiske
tilstande

Modellen illustrerer, at individets ultimative drivkraft for adfaerd er gnsket om be-
stemte positive psykologiske og emotionelle tilstande. En raeekke mere eller mindre
instrumentelle og kontrollerbare motivationsfaktorer fungerer som midler til at opna
disse tilstande. Endelig indgar ogsa eksistentielle motivationsfaktorer i modellen, idet i
hvert fald en del af de hgjtspecialiserede kreative medarbejderes adfeerd i langt hgjere
grad kan tilskrives eksistentielle motivationsfaktorer og i ringere grad eksterne stimuli
og instrumentelle motivationsfaktorer.

Fire arketyper af hgjtspecialiserede kreative medarbejdere

Et af forskningsprojektets vigtigste resultater er, at der bor skelnes imellem fire
arketyper af hojtspecialiserede kreative medarbejdere, som har hver deres motivati-
onsprofil, og som derfor skal ledes forskelligt. Den overordnede motivationsmodel
danner en ramme for alle arketyperne, men indholdet i de forskellige "kasser” er
forskelligt. De fire arketyper er: Primadonnaen, Praestationstripperen, Pragmatikeren
og Lgnmodtageren.

Primadonnaen?®

Kald og sggen efter mening som eksistentielle motivationsfaktorer

Primadonnaen har et eksistentielt forhold til sit arbejde og er den eneste af arkety-
perne, der er styret af eksistentielle motivationsfaktorer. Den vesentligste eksisten-
tielle motivationsfaktor er kaldet, som pa mange mader minder om den kaldstanke,

de fleste professioner er baseret pa#+: En altruistisk tanke om, at man er kaldet til at
tjene en hojere sag, f.eks. kunsten, videnskaben etc., eller en klient, f.eks. patienten,
skoleeleven, samfundet etc. Med kaldet folger ogsa en steerk pligtetik: Primadonnaen
foler en pligt til hele tiden at straebe efter den hgjeste standard, hvilket understottes
af et steerkt vaerdiseet, der fungerer som moralsk kompas i arbejdet. Med kaldet folger
ogsa en staerk dedikation til faget - primadonnaen ma hele tiden bestride de ypperste
kompetencer, da det er en forudsaetning for at kunne na den hgjeste standard. Endelig
er primadonnaen villig til at bringe ofre for at n& den hgjeste standard og tilsidesaetter
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gerne mere handgribelige og personlige behov i den hgjere sags tjenestes. Den anden
eksistentielle motivationsfaktor er spgen efter mening. For primadonnaen bestar det
meningsfulde arbejde og det meningsfulde liv i at sgge efter mening, men vel at marke
en mening, der knytter sig til kaldet: Primadonnaens arbejde og liv er mest menings-
fuldt, nar arbejdet gor en forskel for andre.

Kick, flow og identitet som motivationsmaessig tilstand

Primadonnaen straeber efter at opna tre steerkt motiverende tilstande. Den forste
tilstand er kick og beskriver de relativt fa gjeblikke af neermest transcendental lykke,
hvor alting gar op i en hgjere enhed, og hvor man tydeligt merker, at man gor en for-
skel. Det er definerende gjeblikke, hvor primadonnaen bliver mindet om, hvorfor det
er veerd at bringe ofre i den hojere sags tjeneste. Kicket opleves dog ret sjeeldent, men
til gengeeld er det langtidsholdbart. Hvis man spgrger en primadonna om de gjeblikke,
hvor han har veeret allermest lykkelig ifbm. med hans arbejde, vil han ikke alene vaere
i stand til at give en preecis beskrivelse af situationen — han vil ogsa fa kicket igen.

Den anden tilstand er flow. Flow beskriver den fglelse, man oplever, nar man er

100 % fordybet i at lose en kompleks problemstilling (Csikszentmihalyi, 1991 og 1997).
Oplevelsen af flow forudsatter hgje feerdigheder og udfordrende arbejdsopgaver, og
det kreever, at man traeder ud af sin comfort zone. Forst da investerer man s meget

i arbejdet, at man kan opleve flow. I modsetning til kicket opleves flow relativt ofte
og knytter sig til den kreative kerne i arbejdet. Det overses ofte i flow-litteraturen, at
vejen til flow ofte er forbundet med en del frustration. Den kreative arbejdsproces er
karakteriseret ved trial-and-error, tvivl, forhindringer etc., og da primadonnaen leegger
stor energi i sit arbejde, vil de frustrationer, der er en uundgaelig del af det kreative
arbejde, typisk vere ladet med en vis energi. Mange ledere reagerer pa medarbejderes
flow-frustration ved at gore arbejdsopgaven lettere og dermed treekke medarbejderne
tilbage i deres comfort zone — med det utilsigtede resultat, at man fratager dem enhver
mulighed for at opleve flow. Dermed fratager man medarbejderne den motivationsfak-
tor, som betyder mest i hverdagen.

Den tredje tilstand er identitet. Primadonnaen har brug for at veere i en organisation,
der genspejler hans kald og hans verdisat. Det diskuteres neermere under ledelses-
strategier ift. primadonnaen. Fealles for de tre tilstande er, at primadonnaen har
brug for sit arbejde for at opleve tilstandene. Sandsynligheden for at opleve kick og
flow er vaesentligt storre i arbejdsmeessig sammenhang end i fritiden. Samtidig har

Figur 2: Primadonnaens motivationsprofil
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primadonnaen brug for sit arbejde for at kunne etablere en staerk personlig og profes-
sionel identitet. Derfor opretholder primadonnaen heller ikke et skarpt skel mellem
arbejde og fritid — han har brug for sit arbejde for at opleve motivation som tilstand.

Ledelsesstrategi ift. primadonnaen

Hverken kick, flow eller identitet er noget, som en leder direkte kan give medarbejderen
eller skrive ind i primadonnaens ansettelseskontrakt. Derfor er lederskabet af primadon-
naer i hgj grad et indirekte lederskab, hvor lederens opgave er at gge sandsynligheden for,
at der kan skabes forbindelse mellem de eksistentielle motivationsfaktorer og motivation
som tilstand - og tilsvarende mindske de barrierer, der méatte vere herfor. Det indirekte
lederskab svarer pa nogle punkter til det, Mintzberg (1998) kalder for "covert leadership”.

Eftersom primadonnaen agerer ud fra sit eget steerke veerdiseet, er veerdibaseret ledelse
ofte omsonst — primadonnaen vil ofte finde verdier, der er formuleret for hele organi-
sationen, meningslgse. Til gengald er formuleringen af en mission, der relaterer sig til
de eksistentielle motivationsfaktorer, og som primadonnaen kan spejle sin identitet i,
en vesentlig parameter i det indirekte lederskab. Et eksempel er et bevaringscenter pa
Sjelland, som udferer konserverings- og restaureringsopgaver for at bevare historiske
kulturartefakter. I en intern kulturanalytisk proces har de afdekket de eksistentielle
verdier, som bade knytter sig til organisationens og de ansattes raison d’étre. En af de
eksistentielle veerdier lyder: Vi arbejder for evigheden! Det tilsideseetter ethvert behov
for at formulere feelles veerdier: Nar man arbejder for evigheden, ma man hellere gore
sig umage og satte standarden hgijt.

Et andet vaesentligt element kan kaldes "skeermende lederskab”. Primadonnaen oplever
ofte en konflikt mellem sin egen pligtetik og den nytteetik®, som ledelsen ofte star

for, og han foler det ofte som sin pligt at veerne om faget og dekoble nytteetikken.
Nytteetikken ligger iseer gemt i managementsproget og i de mange ledelsesteknologier,
der implementeres i organisationer (ikke mindst i den NPM-ramte offentlige sektor).
Primadonnaen bgr i videst muligt omfang skeermes for managementsprog. Lederen
skal seette rammerne i form af budgetter, tidsfrister etc., men inden for disse rammer
ber det veere den faglige logik, der er herskende. I forleengelse heraf ber lederen tilstree-
be "authentic alignment”’, som beskriver den idealtilstand, hvor tre faktorer gar op i en
hgjere enhed: 1) De faglige veerdier og idealer, 2) De rammer og ressourcer, der er til at
udfere arbejdet og 3) De krav og forventninger, der stilles til arbejdet udefra. Authentic
alignment opleves sjeldent, og pointen er da ogsa, at lederen skal skabe en symbolsk
alignment ved aldrig at retfeerdiggore, at primadonnaen ma ga pa kompromis med de
faglige veerdier og idealer, og ved at signalere, at man forsgger at f& rammer/ressourcer
og krav/forventninger til at stemme overens med de faglige veerdier og idealer.

Pligtetikken betyder, at de hgjtspecialiserede kreative medarbejdere fgler en pligt til at
dekoble det, de opfatter som darlig ledelse (typisk nar de skal ga pa kompromis med
de faglige veerdier og idealer) (Scott, 1966). Lederskabet kan derfor kun i ringe grad
baseres pa formel magt, men ma baseres pa autoritet (Barnard, 2005). Man har kun
den magt, man bliver givet. En raekke faktorer er afggrende for, om man bliver givet
autoriteten fra primadonnaens side: For det forste har primadonnaen som udgangs-
punkt ikke brug for ros. De seetter selv standarden for deres arbejde og ved bedst selv,
hvornar de har performet tilfredsstillende. Lederen bor kun rose den helt ekstraordi-
nare indsats, mens ros for den ordinere eller uacceptable indsats virker steerkt demo-
tiverende, da det sar tvivl om, hvor lederen satter standarden. Den leder, der roser det
middelmadige, mister sin autoritet. Til gengaeld har primadonnaen brug for feedback
om, at deres arbejdsindsats gor en forskel. De har ogsa brug for kritisk feedback, selv
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om de ikke altid tager paent imod det, men det er ngdvendigt, for at man konstant kan
streebe efter den hgjeste standard.

For det andet bor lederskabet baseres pa nogle centrale ledelsesdyder. Primadonnaen
er meget rummelig mht. ledelsesstil og accepterer langt stgrre udsving, end andre typer
af medarbejdere gor, blot lederskabet er baseret pa nogle centrale ledelsesdyder, der
afspejler primadonnaens egne verdier. Vaesentlige ledelsesdyder er passion og mod

til at treede ud af sin egen comfort zone, men vigtigst er genergsitet, der dog ikke kun
handler om at give, men i lige sa hgj grad handler om at tage imod. Tager man som
leder ikke ordentligt imod det, som den genergse primadonna giver - f.eks. blot med et
egte ment "tak” - bliver arbejdet meningslgst, og primadonnaen holder op med at give.

Praestationstripperen

Der er to slags preastationstrippere: En introvert og en ekstrovert. Begge er villige
til at ofre meget for arbejdets skyld, men de gor det ikke i en hojere sags tjeneste.
Preestationstrippere er deres eget vigtigste projekt.

Den ekstroverte praestationstripper

Den ekstroverte prastationstripper har ligesom primadonnaen et identitetsprojekt,
men hvor primadonnaens identitet er knyttet til kaldet og snsket om at gore en forskel,
handler den ekstroverte preaestationstrippers identitetsprojekt om at veere anerkendt
som den bedste inden for sit felt. Derfor er den ekstroverte preaestationstripper primeert
motiveret af at praestere, men det er forst, nar omgivelserne anerkender prestationen
som noget serligt, at den ekstroverte preestationstripper fgler, at han har praesteret.
Folelsen af at preaestere udlgser et kick, som dog er betinget af helt andre faktorer end
primadonnaens kick. Det er prestigesymboler i form af lgn, forfremmelse, saerlige
prestigefyldte opgaver, frynsegoder, priser, legater etc., der understotter fglelsen af at
have preesteret. P4 samme méade er anerkendelse og ros fra omgivelserne vigtig, men
det skal ikke forega under fire gjne. Som en af kunstnerne pa Det Kongelige Teater
sagde om den kunstneriske chef: "Han bliver ngdt til at forsta, at hvis ros ikke gives
offentligt, teeller det ikke!”

Den introverte praestationstripper

Den introverte prastationstripper higer efter tre motivationsmaessige tilstande: Han
er ligesom den ekstroverte preestationstripper draget af folelsen af at preestere, men
det er knyttet til en indre proces, der svarer til flow. Den introverte praestationstripper

Figur 3: Den ekstroverte prastationstrippers motivationsprofil
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Figur 4: Den introverte prastationstrippers motivationsprofil
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straeber ligeledes efter folelsen af et kick, men her er kicket relateret til flow og til at
kneekke en faglig nod. Praestationen for den introverte praestationstripper ligger bade i
at knaekke den enkelte faglige nod, men ogsa i at stille sig selv nye og sverere opgaver,
saledes at preestationen hele tiden gges. Den introverte praestationstripper er typisk
lidt af en nerd inden for sit felt. Han er drevet af nysgerrighed og er typisk meget
analytisk i sin tilgang til arbejdet. Det er den kreative proces, der er mest motiverende
(Csikszentmihalyi, 1997), og selv om den introverte praestationstripper maske ikke er
ligeglad med, om hans arbejde gor en forskel for andre, sa er det ikke det, der motive-
rer ham og giver ham et kick.

Ledelsesstrategi ift. praestationstripperen

Lederskabet af den ekstroverte praestationstripper bor som udgangspunkt baseres pa
anvendelsen af prestigesymboler og offentlig anerkendelse, da det er ngdvendige ele-
menter for kicket og for fplelsen af at have presteret. Derudover er malsaetning steerkt
motiverende for den ekstroverte preestationstripper. Dette er helt i overensstemmelse
med den klassiske malseetningsteori (Latham & Locke, 1979), hvor malet sattes sa til-
pas hoijt, at det er en udfordring at na det, men ikke urealistisk hgjt, da den ekstroverte
praeestationstripper skyer fiaskoer og derfor ikke kaster sig ud i projekter, hvor der er
en for hgj risiko for ikke at na malet. En anden forudsetning for, at malsaetning virker,
er, at der jeevnligt gives feedback om, hvordan man klarer sig ift. malsaetningen. Denne
form for feedback adskiller sig veesentligt fra den feedback, primadonnaen har brug
for, ved at veere langt mere konkret og opgavefokuseret®.

Den introverte preastationstripper kraever som udgangspunkt ikke megen aktiv
ledelsesudgvelse, da han primeert gnsker masser af autonomi og selvledelse (se f.eks.
Drucker, 2005). Derudover bgr skaeermende lederskab og authentic alignment sta
centralt i lederskabet. Men hvor disse ting for primadonnaens vedkommende primeert
har en funktion ift. de eksistentielle motivationsfaktorer, har det for den introverte
praestationstripper primeert en betydning ift. den fred og den fordybelse, der er
ngdvendig for at opleve flow. Endelig har den introverte praestationstripper brug for
inspiration og sparring, og han opdyrker som regel selv et netveaerk af folk i tilsvarende
funktioner eller med tilsvarende interesser, sa ledelsens opgave bestar primeert i at
give den introverte prestationstripper lov til at dyrke dette netverk. Det eneste punkt,
hvor ledelsen kan have brug for at traede aktivt ind i lederskabet af den introverte
preestationstripper, er, nar han engagerer sig i arbejdsopgaver, som ikke er forenelige
med organisationens mal.
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Pragmatikeren

Pragmatikeren har et pragmatisk forhold til arbejdet. Han forstar og respekterer
primadonnaens kald og foler stolthed, nar arbejdet gor en forskel for andre, men

han foler ikke selv et kald og finder den primeere kilde til livsmening uden for
arbejdet. Derfor kan pragmatikeren ogsa opleve kick og flow, men fordi han inve-
sterer mindre i sit arbejde end primadonnaen, vil oplevelsen hverken vere sa staerk
eller sa hyppig, som tilfaeldet er for primadonnaen. For pragmatikeren er den vigtigste
motivationsmeessige tilstand folelsen af work-life-balance. Pragmatikeren er me-

get opgavefokuseret og saetter en ere i, at arbejdet udferes korrekt og ordentligt.
Pragmatikeren har brug for en velorganiseret arbejdsdag og bliver stresset, hvis

ikke arbejdet kan udferes ordentligt inden for den normale arbejdstid. Desuden

har han et stort socialt behov (jf. McClellands behov for tilhgrsforhold, McClelland,
1967), og hans identitetsprojekt gar primeert pa at veere en god kollega og god med-
arbejder. Endelig er oplevelsen af retfeerdighed et vaesentligt element for pragmatike-
ren. Dette er helt i trad med de klassiske retfeerdighedsteoriers (Adams, 1963) argu-
ment om, at medarbejdere sammenligner deres nettoresultat med andres: Hvis

andre far en stgrre belgnning for den samme eller mindre indsats end medarbejderen
selv, vil det resultere i frustration og demotivation.

Ledelsesstrategi ift. pragmatikeren

Lederskabet af pragmatikeren er mere traditionelt. Pragmatikeren har ligesom pri-
madonnaen og den introverte praestationstripper brug for skaeermende lederskab. For
pragmatikeren er det vigtigt at udfgre arbejdet korrekt, og han har derfor brug for en
meget opgavefokuseret feedback — enten i form af lpbende feedback eller i form af
arbejdsbeskrivelser, vejledninger etc., som han kan folge vel vidende, at hvis de folges
systematisk, sa er arbejdet udfert korrekt. Samtidig har pragmatikeren brug for ros og
anerkendelse i mere traditionel forstand - det understotter folelsen af at have preaeste-
ret pa et tilfredsstillende niveau og er dermed indirekte med til at skabe work-life-ba-
lance. Endelig er opbygningen af et godt socialt arbejdsmiljp veesentligt for pragmati-
keren — hvad enten det drejer sig om julefrokoster, sommerfester, fredagsmorgenbred,
teambuilding, konflikthandtering etc. Moderat ansvar og selvledelse virker fint for
pragmatikeren, men for meget ansvar skaber utryghed. Pragmatikeren har brug for, at
lederne skaber de overordnede rammer og giver klare mal- og arbejdsbeskrivelser, men
inden for disse rammer arbejder pragmatikeren gerne selvstaendigt.

Figur 5: Pragmatikerens motivationsprofil

Styrbare motivations-

faktorer og ledelses- ”Motivation”
meessige dyder Emotionelle og

e Skermende lederskab psykologiske tilstande

* Feedback ift. e Work-life-balance
opgavelgsning e |dentitet (tilharsforhold)
e Ros o0g anerkendelse e Oplevet retfaerdighed
e Sociale relationer e Kick
e Moderat ansvar e Flow
og selvledelse
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Lenmodtageren

Lonmodtageren har en markant anden indstilling til arbejdet end de tre gvrige ar-
ketyper. For lonmodtageren er arbejdet et middel til et mal, som realiseres i fritiden.
Lonmodtagerens forhold til arbejdet er baseret pa en forestilling om, at der er et
modsetningsforhold mellem arbejdsgiver og arbejdstager, og derfor arbejder lonmod-
tageren aktivt pa at skabe en sa positiv bidrags-belgnnings-balance som muligt (Hein,
2009 + 2009b). Dette forstaerkes af, at lsnmodtageren som hgjtspecialiseret kreativ
medarbejder indgar i en kultur, hvor ikke mindst primadonnaen og de to typer af
preestationstrippere satter en hgj standard og agerer ud fra en vaesentlig anderledes
motivationsprofil. Begge dele traekker i retning af et gget bidrag for Isonmodtageren,
hvilket reducerer bidrags-belgnnings-balancen. Derfor vil den hgjtspecialiserede og
kreative lonmodtager naesten instinktivt og meget aktivt forsgge at traekke i den stik
modsatte retning ved at argumentere for, at standarden skal nedszettes, og belgnningen
oges. Dette gores som regel ved henvisning til overenskomster, fagforeninger, tillidsre-
preaesentanter etc., hvor lenmodtagerne argumenterer for, hvorfor et bestemt stykke ar-
bejde ikke kan udfgres, hvorfor der skal holdes pause pa bestemte tidspunkter, hvorfor
der skal udbetales tilleeg, eller hvorfor arbejdstiden ikke skal overskrides, til trods for
at en deadline naermer sig. Derudover er lonmodtageren ligesom pragmatikeren moti-
veret af folelsen af oplevet retfeerdighed, men hvor pragmatikeren blot sgger oplevet
retfeerdighed, foler lonmodtageren sig ofte berettiget til en storre bidrags-belgonnings-
balance end andre®. Oplevet uretfeerdighed afstedkommer ofte sterke reaktioner fra
lgnmodtagerens side i form af brokkeri, frustration, animering af kolleger til feelles
demonstration af utilfredshed, henvendelser til tillidsreprasentanter etc.

Figur 6: Lanmodtagerens motivationsprofil
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midlertidigt retfeerdighed

Ledelsesstrategi ift. lsnmodtageren

Det er vigtigt at skelne imellem to ledelsesstrategier ift. lonmodtageren. Den forste gar
pa det direkte lederskab af lonmodtageren. Eftersom lgnmodtageren primeert er styret
af onsket om en positiv bidrags-belgnnings-balance, bygger lederskabet pa et relativt
behavioristisk fundament (Hein, 2009). De primare motivationsfaktorer, som lederen
kan ggre brug af, er lgn og andre former for belgnninger i form af frynsegoder, over-
arbejdstillaeg, afspadsering etc. Desuden kan ros bruges til at motivere lanmodtageren
til at yde en ekstra indsats, mens straf kan bruges til at sanktionere et uacceptabelt
bidrag. Malsetning kan ligeledes anspore til at yde en ekstra indsats, hvis det kom-
bineres med en gget belpnning, men kun i en kortere periode, da lonmodtageren vil
frygte, at det ellers danner praecedens for hans fremtidige bidrag. Den anden ledelses-
strategi ift. lonmodtageren relaterer sig til de gvrige arketyper. Lonmodtagerens fokus
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pé at nedseette standarden er en hyppig kilde til irritation, frustration og demotivation
hos de tre gvrige arketyper, og dette forsteerkes af, at ledere ofte bruger mest energi pa
at please lpnmodtageren, som far gget opmarksomhed qua sit brokkeri, og som har
steerke magtredskaber i overenskomster, tillidsrepraesentanter mv., som i sig selv er
fornuftige foranstaltninger, men som i haenderne péa lenmodtageren bliver uhensigts-
maessige magtredskaber. Ledelsens vaesentligste opgave ift. lonmodtageren er derfor at
isolere lonmodtagerens indflydelse pa organisationskulturen og at rette den primeere
del af sin energi mod de tre gvrige arketyper.

Den dynamiske arketype

Figur 7 viser de fire arketyper placeret pa en skala, der angiver, i hvor hgj grad den en-
kelte arketype er villig til at investere i sit arbejde og bringe ofre for at na den hgjeste
standard. Arketypemodellen bgr dog ikke bruges som typificeringsverktgj, for nok
vil én af arketypeprofilerne bedst beskrive en medarbejders motivationsprofil, men
arketyperne er ogsa af flere arsager dynamiske, og medarbejderne kan agere ud fra en
anden arketypeprofil end deres "naturlige” af i hvert fald tre arsager, hvoraf de to er
forholdsvis uproblematiske: 1) Der kan veere arbejdsopgaver, som man forholder sig
forskelligt til. En medarbejder, der f.eks. grundleeggende er primadonna af natur, kan
godt forholde sig som pragmatiker eller lonmodtager til visse arbejdsopgaver. Det kan
f.eks. skyldes, at man sparer energi til de arbejdsopgaver, som er mest motiverende og
mest kreevende. 2) Man kan bevidst flytte sig midlertidigt fra én arketype til en anden
pga. f.eks. private forhold, der gor, at man i en periode ikke kan investere sa meget i
arbejdet, som man gerne ville.

Figur 7: De fire arketyper af hgjtspecialiserede kreative medarbejdere

Praestations-
tripperen

Primadonnaen Pragmatikeren Lenmodtageren

Villighed til at bringe personlige ofre

Den tredje arsag er langt mere problematisk og skyldes demotivation og frustration
som reaktion pa forhold, som medarbejderen ikke foler det muligt at kontrollere.
Frustrationsregression er et kendt begreb inden for den klassiske motivationsteori
(Alderfer, 1972) og refererer til den reaktion, der fglger, nar der ikke er udsigt til at fa
daekket et hgjereliggende og ofte uhandgribeligt behov. I de tilfeelde kan medarbejde-
ren regrediere og i et ubevidst og ofte mislykket forspg pa at kompensere for de he-
jereliggende udaekkede behov fokusere pa behovsdaekning pa lavereliggende og typisk
mere handgribelige behovsniveauer. Det kan udmente sig i et overdrevent fokus pa
kantinens abningstider, bgjlerne i garderoben, lgntilleeg, arbejdstider etc. — alt sammen
noget, som nappe er afggrende for medarbejderens motivation. Hgjtspecialiserede
kreative medarbejdere kan saledes regrediere fra f.eks. at veere primadonnaer til at
opfore sig som pragmatikere eller lonmodtagere (primadonnaer regredierer dog stort
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set aldrig til at veere preestationstrippere) osv. Det er veerd at bemeerke, at de faerreste
hgjtspecialiserede kreative medarbejdere er Isnmodtagere af natur - dertil er arbejdet
for kraevende. En helt veesentlig ledelsesopgave er derfor at kunne skelne mellem, hvad
en medarbejder er af natur, og hvad de evt. er regredieret til. Medarbejdere skal som
udgangspunkt ledes som det, de er af natur, og ikke som det, de er regredieret til.

Afsluttende refleksion

Et afggrende sporgsmal er naturligvis, i hvor hgj grad man kan generalisere fra
scenekunstnere til andre typer af hojtspecialiserede kreative medarbejdere. Svaret bgr
findes i en diskussion af arbejdets og organisationens karakter. Scenekunstnere pa Det
Kongelige Teater arbejder i projekter og under skiftende mellemledere/instrukterer, og
samtidig er de som fastansatte underordnet en samlet ledelse for hele organisationen.
Det er klart, at ikke alle hojtspecialiserede kreative medarbejdere arbejder i skiftende
projekter og derfor heller ikke oplever samme udskiftningsgrad pa mellemlederposten.
Det betyder pa den ene side, at scenekunstnere er udsat for stgrre udsving i ledelsesud-
ovelse end andre typer af hojtspecialiserede kreative medarbejdere. Pa den anden side
er de knap sa folsomme over for "darlig” ledelse pa mellemlederniveauet, fordi forlgbet
er afgraenset til ca. 8 uger.

Trods projektarbejdet er de fastansatte dog sardeles felsomme over for den faste ledel-
se. Der sas nemlig en hojere repraesentation af primadonnaer blandt freelance-ansatte
kunstnere end blandt fastansatte — og en tilsvarende hgjere grad af frustrationsregres-
sion blandt de fastansatte. Arsagen kan ligge flere steder: Freelance-arbejderen vaelger
selv projektet til eller fra og gar derfor ind i projekterne med en anden motivation end
de fastansatte. Freelance-arbejderen kan ogsa i hojere grad skaerme sig selv over for
ledelsestiltag rettet mod hele organisationen, mens fastansatte selvsagt er underlagt en
mere kontinuerlig ledelse, som pa godt og ondt er steerkt indgribende i medarbejderens
professionelle og personlige virke.

Samtidig kan man haevde, at scenekunstneres arbejde er specielt i den forstand, at det
ikke kun er underlagt en intern evaluering, men ogsa en offentlig evaluering i dags-
pressen i form af x antal stjerner eller hjerter. Omvendt kan man sige, at iseer offentligt
ansatte hojtspecialiserede kreative medarbejdere er blevet underlagt en stigende grad
af evaluering, som offentliggores, og som i hgjere grad diskuteres i dagspressen. Dette
gaelder f.eks. sundhedsvasenet, politiet, folkeskolen, forsvaret etc.

Selv om yderligere forskning vil kunne afdaekke sarlige forhold af betydning for andre
grupper af hojtspecialiserede kreative medarbejderes motivation, kan der altsa samti-
dig peges pa en raekke feellesnaevnere, som betyder, at nok er scenekunstneres arbejde
specielt, men grundleggende er der ikke den store forskel pa at vaere balletdanser eller
leege, operasanger eller gymnasieleerer eller skuespiller eller spilprogrammer.

Summary

The most important resource in the knowledge economy, the creative economy and the experience economy

is the highly specialised, creative employees. This broad group of employees is crucial for both private sector
competitiveness and public sector quality and efficiency. The challenge for future leaders will therefore be to
release the full potential of this type of highly specialised, creative staff, and handle the managerial challenges
that follow in the wake of that type of employee. The article introduces a comprehensive and empirically based
new motivation and management theory, focusing on the highly specialised creative employees, and it debunks
the myth of the hysterical and demanding prima donna who resists any constraints imposed by management.
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Noter

1. F.eks. Maslow i hans beskrivelse af det selvaktualiserende menneske (Maslow, 1987 + 1999) og Herzberg,
som baserer sin to-faktor-teori p& bl.a. regnskabsfolk og ingenigrer (Herzberg et al., 2007).

2. Maslow beskeeftiger sig bl.a. med sé&kaldte "peak experiences” (se Maslow, 1976).

3. Primadonna-begrebet er valgt for at gere op med de myter, der knytter sig til begrebet. Forskningsprojektet
har vist, at en stor del af de medarbejdere, der bliver stemplet som ”primadonnaer” i den negative betyd-
ning, ofte er misforstaet af bade ledere og kolleger, der ikke forstar primadonnaens eksistentielle forhold til
arbejdet.

4. P& denne made minder primadonnaen i sit veerdisaet meget om den klassiske professionssociologis beskri-
velse af den fagprofessionelle, som arbejder ud fra et kald og en serviceorientering, og som bekender sig til
et hgjere ikke-kommercielt formal (se f.eks. Hein, 2009 og Jespersen, 1993).

5. Dette er i ovrigt helt i overensstemmelse med Maslows teori om selvaktualiserende mennesker, som tilsi-
deseetter de fire nederste behov i behovshierarkiet i deres straeben efter at finde mening (Maslow, 1987 +
1999).

6. Dilemmaer, der opstar som felge af forskellige etiske positioner, diskuteres bl.a. i Haslebo & Haslebo, 2007.

7. Begrebet er introduceret af tre amerikanske forskere, der har pavist, at medlemmer af en profession oplever
storst arbejdsglzede, nar der er authentic alignment (se Gardner et al., 2001).

8. Her ses paralleller til McClelland, som skelner mellem folelsesfeedback og opgavefeedback. McClelland
papeger, at personer med stort preestationsbehov primeert har brug for opgavefeedback (se McClelland,
1967; Hein, 2009). Personer med stort tilhersbehov, som i artiklens terminologi minder mest om pragmati-
keren, har derimod brug for folelsesfeedback i form af anerkendelse, ros og accept.

9. Dette svarer til argumentet hos Huseman et al., 1987, der skelner mellem tre medarbejdertyper: De god-
garende, som foretraekker et lavere nettoresultat end andre; de retfeerdighedsfelsomme, som foretreekker
samme nettoresultat som andre, og de berettigede, som foretraekker et hgjere nettoresultat end andre (se
ogsa Hein, 2009).
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