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Ildsjelen — den femte arketype

- med altruismen som kald

Jeppe Secher

Abstract

This article should be considered a development, or an improvement if you will, of Hein’s archetype
theory (2013), which classifies the highly-specified employees into four distinct kinds of archetypes:
Prima Donnas, Performance Addicts, Pragmatists and Pay Check Workers, each having their own
distinct motivational profiles and reasons to work and has varying degrees of willingness to make
sacrifices.

Though Hein’s theory is very well evidenced and elaborate, it seems that several important motiva-
tional features were not covered, which inspired the creation of a fifth archetype.
The purpose of the analysis is to compare the data with the existing theory on the subject, in order to
describe the main characteristics of a fifth archetype. This description is primarily based on Maslow’s
Hierarchy of Needs (1987), Weinstein and Ryan’s theory of Prosocial Motivation (2010), Virtue Eth-
ics (Holm 2015 & Christensen 2008 & 2015) and job crafting theory (Berg, Dutton & Wrzesniewski,
2008).

Based on the analysis it is additionally found that the Situationally Dialectic Leadership is suitable
regarding the leadership of the fifth archetype.



Jeppe Secher

Introduktion

Sterstedelen af de danske arbejdspladser barer preeg af en ledelsespraksis ude af takt med, hvad man
i dag ved om vidensarbejdet og de hgjtspecialiserede medarbejderes karakter. Dette pa trods af en
almen erkendelse af, at man bade i den offentlige og private sektor fremover vil komme til at beskeet-
tige flere og flere af lige netop denne medarbejdertype. Den hgjtspecialiserede medarbejder ses som
en bred betegnelse for dem, der har [ ...] opndet en hgj specialisering enten gennem en videregdende
akademisk uddannelse eller gennem lang tids trening inden for et felt” (Hein, 2009b: 21) og inklu-
derer dermed en bred vifte af faggrupper, der dog alle har det til felles, at de er beskaeftiget med at
lose komplekse problemstillinger. Danmark skal med andre ord leve af de hejtspecialiserede medar-
bejdere i fremtiden, men der er imidlertid for lidt viden i Danmark om, hvordan man som leder kan
bidrage med at heste det fulde potentiale af den ressource, de besidder.

Heins arketypeteori (2013) er en af de bredest accepterede (og diskuterede) motivations- og ledelses-
teorier inden for landets graenser og setter serligt fokus pa netop den hgjtspecialiserede medarbejder,
der deles op 1 fire arketyper: Primadonnaen, Praestationstripperen, Pragmatikeren og Lonmodtageren.
De fire arketyper har alle forskellige formél med at ga pd arbejde og dermed ogsa forskellige moti-
vationsprofiler og ledelsesbehov.

Den faglige motivation for nerverende artikel udspringer af mit eget virke i1 erhvervslivet, hvor jeg
gennem otte ars erfaring som leder i diverse lonnede og frivillige stillinger har stiftet bekendtskab
med en medarbejdertype, der umiddelbart ikke havde en plads i Heins arketypeteori. Médlet med denne
artikel er derfor at undersege, om der kan foreligge evidens for en femte arketype af hejtspecialiserede
medarbejdere med en motivationsprofil, der endnu ikke er blevet teoretiseret, og i sa fald at afdekke
hvilke karaktertreek og drivkreefter, denne besidder, samt hvilke ledelsesmassige behov, der siledes
eftersporges.

Altruisme

Nér der tales om altruisme er det vigtigt at forstd, at begrebet bade findes inden for biologien og
psykologien. Den biologiske altruisme omhandler evnen til at reproducere succesfuldt; en organismes
overlevelse er kun relevant, hvis det fremmer muligheden for at reproducere (Post, 2002: 28). En
biologisk altruistisk adferd er siledes en, der begunstiger chancen for reproduktion for en anden
organisme, pa bekostning af sine egne overlevelsesmuligheder. I den forstand kan en tankeles orga-
nisme sagtens vare altruistisk, som man for eksempel ser det hos honningbier: Honningbien der, nar
den stikker med sin brod, og ofrer dermed sit liv for faellesskabet, nar den mé forsvare bikuben og
stikke udefrakommende fjender. Bien handler altsé pa en made, der tilgodeser andre, frem for dens
eget velbefindende (Ibid.).

Den psykologiske altruisme er, modsat den biologiske altruisme, kun geeldende for tenkende indivi-
der. En honningbi er maske en biologisk altruist, men er antageligt ikke et teenkende vaesen og derfor
ikke en psykologisk altruist.

Selv om konceptet om psykologisk altruisme bruges til at beskrive personer og handlinger, er det
nemmest at se pd det som motiver, ensker eller preferencer, der er rettet mod andre. Et altruistisk
motiv er ”[...] an other-directed desire in which what one wants is that another person do well.” (Post,
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2002: 4). Det inkluderer altsa bade et enske om, at andre far, hvad de vil have, eller at de far, hvad
man selv mener vil vare godt for ham eller hende. I den psykologiske altruisme ligger saledes den
betydning, vi i hverdagssproget tillegger altruisme, og det er i grove trek ogsa den betydning, jeg
tilleegger ordet i denne artikel.

Det er svert at betvivle, hvorvidt altruistiske ensker 1 denne forstand eksisterer, men der, hvor den
psykologiske altruisme bliver kontroversiel, er, nar man stiller spergsmalstegn ved, om et altruistisk
onske er det ultimative mal, eller om det blot er et instrument til egen lykke. Nar vi ensker noget godt
for andre, er det sa i virkeligheden for at gavne os selv? Der er abenlyse belonninger i at hjelpe andre;
det kan vaere i form af offentlig anerkendelse eller belonninger, men selv ndr vi hjelper i fraveret af
abenlyse belonninger, kan det vere til gavn for os selv. Nar vi ser et andet menneske i ned, vil det
ofte forarsage en indre uro, og vi vil derfor muligvis gribe til handling og hjelpe personen i ned, som
et instrument til at forlese et ultimativt mal om at forlese vores egen indre uro. Nogle vil ogsa havde,
at vi hjelper for at fa det godt med os selv ved at gore en god gerning eller for at slippe for skylden
og skammen ved ikke at hjelpe (Batson & Shaw, 1991: 107). Denne grundholdning kaldes for den
psykologiske egoisme (Ibid.) og stiller altsa spergsmélstegn ved, om @gte altruisme overhovedet fin-
des, ved at haevde, at der ligger egoistiske motiver bag al handling. Denne er en diskussion, der kan
dateres helt tilbage til Aristoteles', hvilket vil blive diskuteret senere.

Den psykologiske hedonisme er en variant af den psykologiske egoisme som havder, at de eneste
ultimative mal mennesket har enten er at opné nydelse eller at undgé smerte. Det eneste, vi i sidste
ende sigter efter, er en indre balance. Det er teet pd umuligt at modbevise denne péstand, da hedonisten
altid vil kunne sige, at en god handling er drevet af et onske om at fa det godt eller af at undga at fa
det dérligt (Post, 2002: 6-7).

Det er ikke mit mél at modbevise hedonismen, og jeg betragter i gvrigt et sddant forseg som irrelevant,
ej heller er det denne holdning, jeg indtager. Denne artikel er derimod skrevet med en motiverende
pluralistisk (Ibid.) grundholdning, hvor jeg ikke antager, at alle handlinger er drevet af et ultimativt
egoistisk mal, men derimod anerkender, at der kan vere flere forskellige delmél i en handling. Et af
disse mal kan vaere et rendyrket altruistisk enske om at gere noget godt for andre, uden at have egen
vinding for gje. Mennesket kan sdledes bdde have ultimative mal, der er rettet mod os selv, og ulti-
mative mal, der er rettet mod andre. Pluralismen underkender ikke egoismen, men havder, at der
ogsa findes ultimative altruistiske mél med rod i et enske om lykke for andre (Ibid.), og jeg retter
dermed fokus pé karakteren af vores ensker og ikke péa graden af uskyld i vores handlinger. Nar jeg i
denne artikel betegner handlinger som altruistiske, er det folgeligt en handling, der har et ultimativt
maél rettet mod andre end dem selv, og som samtidig ogsa kan have en positiv effekt for individet, der
udever dem.

Kick og flow

Kicket er en folelse, de fleste af os har oplevet, og kan kort beskrives som en folelse af lykke, der
udleses 1 forbindelse med en fuldendt opgave. Hvad der pracis fordrsager kicket, kan vare meget
forskelligt, alt efter hvilken motivationsprofil, individet har (Hein, 2013: 46-47). Som det vil blive
uddybet i folgende afsnit, far nogle et kick af at udfere et godt stykke arbejde, andre af at knakke en

! Aristoteles’ tanker om altruisme uddybes bl.a. yderligere i Charles H. Kahns ’Aristotle and Altruism’ (1981)
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faglig ned, mens andre igen fér et kick af at fa offentlig anerkendelse for en prastation. Der er sam-
tidig ogsé stor variation i, hvor leenge det varer, og hvor staerkt det foles (Ibid.). Fellesna@vneren er
dog, at kicket har en sterkt motiverende effekt.

Det er de farreste, der har en jobbeskrivelse, som udelukkende bestér af de arbejdsopgaver, der mo-
tiverer dem allermest, da der ogsa er stor variation i kickpotentialet i forskellige arbejdsopgaver.
Kicket er altsé ikke ens for alle, og jeg vil som navnt senere uddybe, hvilket kick, der knytter sig til
forskellige typer af mennesker.

Flowet er et mere komplekst begreb, og inden for flowteorien beskrives flow som ”... den tilstand,
man er i, nr man er sé fordybet i og opslugt af det, man laver, at man glemmer tid og sted og na&rmest
gér i symbiose med den aktivitet, man udferer” (Hein, 2013: 110-111). Det er med andre ord et udtryk
for den tilstand, vi befinder os i, nar vi er positivt fokuserede og fuldt koncentrerede. Flowteoriens
ophavsmand er den ungarsk-amerikanske psykolog Mihaly Csikszentmihalyi, der i 1970’erne be-
skrev, hvordan flowbegrebet hviler pa nogle tanker om, hvordan vores bevidsthed fungerer. Her traek-
ker han bade pa fenomenologien og pa informationsteorien, og beskriver, hvordan vores opmarksom
er noget, vi selv styrer, og dermed styrer den made informationer og faenomener optrader i vores
bevidsthed (Ibid.).

Csikszentmihalyi arbejder med tre forskellige zoner, og havder, at flow er noget, der finder sted inden
for ens komfortzone, og at der derfor skal vare en tilpas balance mellem ens evner og den udfordring,
man star over for, for at man kan komme 1 en tilstand af flow, og udfordringer og kompetencer er i
harmoni. Man kan falde ud af flowzonen ved at opdage, at man keder sig, fordi man ikke bliver
udfordret nok. Sker dette, vil man i sd fald ryge over i kedsomheds- eller apatizonen (Hvilshej &
Vesterlokke, 2011: 197). Modsat er der ogsé risiko for at ryge over i frustrationszonen, hvis opgaven
er for vanskelig og man ikke l@ngere kan overskue det, man er i feerd med. Mellem disse zoner er
flowzonen, som er den optimale tilstand af indre motivation og koncentration samt positiv fokusering

(Ibid.).
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Frustration

Udfordring

Kedsomhed

Kompetence

Figur 1 - Flowkanalen i almindeligt flow (Hein, 2013: 76)

Figur 1 illustrerer, hvordan flowet er betinget af de to akser: graden af udfordring og graden af kom-
petencer. Der skal som navnt vere en balance mellem disse to akser, hvilket betyder, at flowzonen
vil veere forholdsvis smal. Af samme grund omtales den ogsd flowkanalen. Det flow, man kan opleve
1 bunden af flowkanalen, har pd mange omrader de samme kvaliteter som det, der opleves i toppen af
kanalen. Forskellen ligger dog i kompleksiteten af den aktivitet, der udferes (Hein, 2013: 114). Er
udfordringen sarlig kompleks, vil det altsd ogsd kraeve en sarlig hej kompetencegrad.
De hgjtspecialiserede medarbejdere, jeg arbejder med i1 denne artikel, vil typisk have flowoplevelser,
der ligger i toppen af flowkanalen, hvor de beskaftiger sig med udfordrende opgaver, men til gengeld
ogsé besidder det fornadne kompetenceniveau til at lose dem.

Modellen er anvendelig grundet dens simplicitet, men det er vaerd at bemerke, at den ikke tager hgjde
for en reekke ydre faktorer, som i hej grad kan pavirke flowtilstanden. Jeg vil sdledes hevde, at en
raekke elementer i det fysiske arbejdsmiljo, sdsom belysning, stej, bevaegelser og afbrydelser kan have
stor indflydelse pd muligheden for at komme i flow. Det er derfor indforstaet i min brug af modellen,
at disse elementer lever op til et rimeligt niveau.

Arketypemodellen

I et forskningsprojekt pa Det Kongelige Teater, ledet af seniorforsker og ph.d. Helle Hedegaard Hein,
Copenhagen Business School, studerede man over en arrekke en gruppe hojtspecialiserede kreative
mennesker i deres hverdag. Dette blev gjort pa baggrund af Heins péstand om, at vi ved for lidt om,
hvad der motiverer denne type af medarbejder, og derfor blot kalder dem ledelsesresistente og pri-
madonnaer (Hein 2013: 18).
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Den vigtigste ressource pa fremtidens arbejdsmarked er de hejtspecialiserede medarbejdere, og i takt
med, at konkurrencefordelen pé fremtidens arbejdsmarked bliver mere baseret pa viden og kreativitet,
er konkurrencefordelen ogsa knyttet til de medarbejdere, der producerer viden og kreative produkter
og lesninger. Det kreative skal forstas i en bred betydning; den heje specialisering har givet en over-
ordnet viden, som kan bruges til at lose komplekse problemstillinger, og arbejdet kan derfor sagtens
indeholde rutinepraegede elementer, men rutinepreegede opgaver kan ofte kraeve en hgj specialisering.
Hein setter derfor lighedstegn mellem vidensarbejde og kreativt arbejde, da begge laser komplekse
problemstillinger (Ibid.).

Man finder séledes meget forskelligartede faggrupper under definitionen af hejspecialiserede medar-
bejdere, som for eksempel:

e Tekniske fag: Ingenierer, IT-eksperter etc.
e Omsorgsfag: Sygeplejersker, terapeuter, praster, psykologer etc.
e Dannelsesfag: Larere, pedagoger etc.
e Designfag: Arkitekter, designere, reklamefolk, grafikere etc.
e Vidensfag: Lager, jurister, skonomer, forskere, analytikere etc.
o Kunstneriske fag: Udevende kunstnere, musikere, forfattere etc.
e Idraetsfag: Idraetsfolk pa eliteniveau

(Hein 2013: 19).

Denne brede gruppe af medarbejdere har stor indflydelse pa konkurrencekraften i den private sektor
og for kvaliteten og effektiviteten i den offentlige sektor (Ibid.; Barley & Kunda 2004). Arketypemo-
dellen preesenterer fire forskellige arketyper af disse hgjtspecialiserede medarbejdere, der har vidt
forskellige motivationsprofiler og drivkrefter. De gar péd arbejde med meget forskellige formal og
har derfor ogsa forskellige ledelsesmassige behov. Den hgje specialisering er enten opnaet gennem
en videregdende uddannelse eller gennem lang tids trening inden for ét felt. I begge tilfaelde bruger
de en meta-viden til kreativt at lese komplekse arbejdsopgaver (Hein 2009b: 21-22).

Teorien skal ses som en kikkert, man betragter verden igennem: Den hjelper til at stille skarpt pé et
bestemt omrade, men giver samtidig et begranset synsfelt. Nar man ser verden gennem ¢én teori, ser
man kun en lille del af verden, mens andre anskuelser kan blive udeladt. Det giver altsa mulighed for
at se verden i en forsimplet form, s man bedre kan forholde sig til den, analysere den og handtere
den. Nar Hein fremsatter sine fire arketyper, er det saledes ikke med en antagelse om, at de kan give
en precis vejledning til, hvordan alle hejtspecialiserede medarbejdere skal ledes, men derimod for at
give lederen mulighed for at reflektere over, hvad god ledelse er og samtidig tilbyde en model, der
kan operationalisere ledelsesprocessen af forskellige typer af medarbejdere.

Mange af de klassiske motivationsteorier opstiller i vidt omfang almengyldige teorier om motivation,
og mens disse kan vare brugbare til at atklare nogle generelle motivationsmassige sammenhange,
tager de sjeldent hgjde for de store individuelle forskelle, der kan ligge til grund for, hvad der moti-
verer, og hvordan man motiveres.

Primadonnaen

Det er saedvanligvis ladet med negative konnotationer, ndr man kalder en person for en primadonna i
det daglige. Man forbinder ofte primadonnaer med et stort ego og primadonna- eller stjernenykker,
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men i arketypemodellen skal han” rettere forstis som en medarbejder med et eksistentielt forhold til
sit arbejde (Hein, 2013: 38). Inden for bade den danske og amerikanske ledelseslitteratur er begrebet
“primadonna’ blevet en nyttigt brugt betegnelse for den hgjtspecialiserede kreative medarbejder, hvor
en primadonna karakteriseres som en ’[...] temperamentsfuld, kreevende, selvhejtidelig og ledelses-
fremmed medarbejder med storhedsvanvid” (Hein, 2009a: 196). Denne karakteristik er meget lig
idéen om den ledende kvindelige operasanger i et ensemble, der historisk set er ophavsdame til be-
grebet.

Hein har haft som delformal at nuancere og redefinere primadonnabegrebet for at skabe en storre
forstaelse for deres adferd ved at skabe viden om deres motivationsprofil, da Primadonnaen ifelge
Hein gér pé arbejde for at gere en forskel i en hgjere sags tjeneste og betragter arbejdet som et kald.
Kaldet bestér iser af tre karakteristika: folelsen af at tjene et hgjere formél, en hej faglig standard og
en spgen efter mening. Ifelge Hein kan det hgjere formal vaere [ ...] en patient, en elev, et publikum,
en kunde, kunsten, anden, religionen, samfundet etc.” (Ibid.: 203), men afgranser ikke kaldet til blot
at vaere én af disse. Jeg vil derfor argumentere for, at der med denne brede definition af det hojere
formél (og dermed kaldet) kan opsta en indre konflikt i Primadonnaen, hvis han for eksempel bade
har publikums tilfredshed og kunsten i sig selv som kald, da disse to ikke nedvendigvis er forenelige.
Dette dilemma vil blive omtalt i et senere afsnit.

Primadonnaen foler samtidig, at han altid mé streebe efter den absolut hgjeste standard inden for sit
felt, hvilket medferer en staerk dedikation til faget, og betyder, at han hele tiden ma bestride de yp-
perste kompetencer, da det er en forudsatning for at kunne na den hgjeste standard. Denne folelse er
drevet af en pligtetik, der kan vere s sterk, at den kan vere forbundet med stor selvopofrelse, og
mange Primadonnaer beretter da ogsa om et liv, der til tider er fyldt med besvarligheder og omkost-
ninger (Hein, 2013: 100). Primadonnaen er den eneste af de oprindelige arketyper, der er styret af et
eksistentielt forhold til sit arbejde.

Eksistentielle Styrbare motivations- ”Motivation”
motivationsfaktorer faktorer og Emotionelle og
ledelsesmaessige dyder psykologiske tilstande

¢ Kald Skeermende lederskab * Kick

* Sogen efter mening ”Authentic alignment” * Flow
Mission » Identitet
Feedback
Generpsitet
Mod
Passion

Figur 2 - Primadonnaens motivationsprofil (Hein, 2009b: 24)

? Hein (2009a, 2009b & 2013) omtaler alle arketyperne som hanken, hvilket jeg af praktiske arsager ogsd gor
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Primadonnaens kick

Som det ses i figur 2 er Primadonnaens motivation drevet af tre primare og staerkt motiverende til-
stande. Den forste tilstand er kicket, som er en tilstand Primadonnaen beskriver som varende af neer-
mest transcendental lykke, hvor alting gér op i1 en hgjere enhed, og hvor man tydeligt marker, at man
gor en forskel (Hein, 2009b: 24). Disse kick har en eksistentiel karakter, og er et kick der er nart
forbundet med Primadonnaens eksistentielle motivationsfaktorer og det eksistentielle projekt. De er
ekstremt sjeldne, og nogle primadonnaer oplever dem kun fa gange i deres liv. Nogle beretter sagar
om blot at fa et kick cirka hvert femte ar (Hein, 2013: 102). Til gengeld er de leengerevarende end de
andre arketypers kick og af s kraftig karakter, at Primadonnaen kan genleve kicket, blot ved at for-
telle om det. Disse kick opleves i de situationer, hvor det lykkes at nd den hejeste standard, samtidig
med at man tydeligt gor en forskel i en hgjere sags tjeneste (Ibid.). Den primare motivation kommer
fra det eksistentielle kick og kaldes derfor ogsa for Primadonnaens arketypenaturkick. De glemmer
aldrig et af disse, fordi de netop er eksistentielle og fundamentale for dem.

Primadonnaens vej til sit arketypenaturkick ser saledes ud:

Kaldskatalysator

Begivenhed, mode med person

Feerdigheder
Axe
W
et SO“::G ??a
Preestation pa ?3\4‘2‘\(\&\‘16&
hejt niveau ot
1
Kaldskanal/Feedback
Vision, feedback etc.

Folelse af
meningsfuldt arbejde

Primadonnakick

Figur 3 - Primadonnaens arketypenaturkick
Primadonnaens flow

Den neeste emotionelle tilstand er flowet, der som navnt er den tilstand, man er i, nar man glemmer
alt omkring sig og kan give sig hen til fordybelsen (Hein, 2013: 110). Tidligere blev det beskrevet,
hvordan det almindelige flow ligger inden for flowkanalen. Det er det flow, vi kender fra flowlittera-
turen. Primadonnaen er dog hovedsageligt motiveret af en anden slags flow, der ikke beskrives i
flowlitteraturen. Primadonnaen er drevet af et flow, der ligger uden for komfortzonen. Det kaldes for
et speendingsflow, fordi man her arbejder i et spendingsfyldt felt, hvor man konstant befinder sig i
frustrationszonen, og det er dermed ogsa knyttet til opgaver, der er forbundet med stor frustration at
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lose. Det er opgaver, der ligger derude, hvor opgavens svaerhedsgrad overstiger det aktuelle kompe-
tenceniveau, og man derfor ma ege sit kompetenceniveau betragteligt for at lase opgaven. For Pri-
madonnaen eksisterer der imidlertid en serlig form for spaendingsflow, en afart af spaendingsflowet,
som er et eksistentielt flow og er endnu mere motiverende end spandingsflowet. Dette kaldes ’netop”
det eksistentielle flow og har en den ekstra overbygning, at det er knyttet til eksistentielle motivati-
onsfaktorer (Ibid.). Det eksistentielle flow kan kun opnas, hvis Primadonnaens arbejdsopgave relate-
rer sig til hans kald og hgjere mening.

Frustration

Udfordring

Kedsomhed

Kompetence

Figur 4 — Speendingsflow og eksistentielt flow (Hein, 2013: 85)

Som illustreret i figur 4 ovenfor bevager Primadonnaen sig typisk i en spendingsflowzone, hvor han
forseger at lose komplekse problemstillinger, men er nedsaget til at ege sit kompetenceniveau for at
kunne dette. Samtidig forseger han at finde ind til kernen af problemstillingen, hvorved der opstar
nye problemstillinger, som igen kraever gget kompetenceniveau (Hein, 2013: 118-119). Det er er fo-
lelse af at vaere langt uden for sin komfortzone og til tider fole sig pa meget dybt vand, samtidig med
at man er i sit es og dybt engageret i problemstillingen. En folelse af at ”[...] man har lyst til at give
op, samtidig med at man ikke i1 sin vildeste fantasi kunne forestille sig at give op” (Ibid.).
Hvor det almindelige flow er noget, der opnés i forbindelse med hverdagshandelser, sa er det eksi-
stentielle flow en relativt sjelden oplevelse, men af en sé kraftig karakter, at mange Primadonnaer
beskriver det eksistentielle flow som en folelse af til dels at glemme sig selv, men samtidig vare
uhyre bevidst om deres eksistentielle projekt og identitet. De beskriver oplevelsen af eksistentielt
flow som erkendelser, der kan have skelsattende betydning for deres virke, og som kan have helt
afgerende indflydelse pa deres fundamentale livsanskuelser (Hein, 2013: 120 & Hein, 2009: 24).

Det eksistentielle kick bliver altsa udlest af en folelse af at gore en forskel i1 en hejere sags tjeneste,

mens det eksistentielle flow beskriver den proces, hvor man, ofte pa et senere tidspunkt, nar frem til
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de centrale erkendelser, der gor en forskel i en hojere sags tjeneste. Det eksistentielle flow er dermed
en forudsatning for det eksistentielle kick (Ibid.).

Identitet

Den sidste motivationsmassige tilstand for Primadonnaen er identitet. I modsatning til det eksisten-
tielle flow og kick, er det ikke en folelse, der nedvendigvis bliver udlest af specifikke oplevelser.
Dermed ikke sagt, at identitetsfolelsen ikke kan udleses eller forsterkes af disse, men selve identi-
tetsfolelsen er en langt mere grundlaeggende folelse, der [...] mest af alt fungerer som en dyb be-
vidsthed om det eksistentielle projekt, dets vigtighed og det vaerdisat og moralske kompas, som man
i sin adferd i Primadonnaens optik méd vare forankret i.” (Ibid.: 130). Identitetsfolelsen udger et
“hvorfor”, der konstant minder Primadonnaen om, hvorfor han kan udholde et nasten hvilket som
helst ”hvordan”, og som ger prisen for det eksistentielle kick og det eksistentielle flow vaerd.

“Identiteten kan betragtes som en slags sammensmeltning af kaldet, den hgjere sag,
pligtetikken, det eksistentielle projekt og livsmening, som alt sammen forankrer sig i Primadonnaen
og bliver til et anker, der stikker dybt i bevidstheden og personligheden” (Ibid.).

Hein argumenterer desuden for, at der findes altruistiske treek i Primadonnaen, hvilket jeg stiller mig
kritisk over for, da Primadonnaens arkenaturtypekick er betinget af at nd den hejeste standard. Det
har altsa et selvmodsigende element, hvis Primadonnaens gnske om at gere en forskel i en hgjere sags
tjeneste altid er betinget af den absolut hejeste standard, da den hgjeste standard i mange tilfaelde kun
vil kunne nas pa bekostning af de mindre dygtige kollegaer. Mens Primadonnaens kald altid vil vare
knyttet til arbejdsopgaven, vil det altruistiske altid have arbejdspladsen, og de mennesker, der arbej-
der der, 1 centrum. I forseget pa at folge sit kald vil det til tider veere nedvendigt at tilsidesette dem,
der ikke bidrager til kaldet, og derfor er Primadonnaen ofte tvunget til at handle pa en made, der star
1 direkte kontrast til altruismen: egoistisk. Det er et kald, der er forbundet med Primadonnaens pligt-
etik, og han har derfor ikke noget valg og vil ”[...] hellere vare i konflikt med sin leder og sine
kollegaer og alle andre omkring sig, end han vil vere i konflikt med sin pligtetik og integritet”, hvis
kollegaerne ikke forstdr vigtigheden af at straebe efter den hgjeste standard (Hein, 2013: 90).

Preestationstripperen

Der findes to slags Prastationstrippere: Den Introverte og den Ekstroverte. De to har det til felles, at
de begge er drevet af folelsen af at praestere, men med den fundamentale forskel, at den Introverte
Praestationstrippers motivation er knyttet til en indre proces, mens den Ekstroverte Prastationstrippers
motivation er knyttet til en ydre anerkendelse.

Praestationstripperens vilje til at bringe ofre er nasten lige sd stor som Primadonnaens, men ikke af
samme grund. Prastationstripperen tjener nemlig ikke en hgjere sag, men opferer sig udelukkende
selvopofrende for selv at fa noget ud af det, og han kan derfor siges at vare sit eget vigtigste projekt.
Begge typer stiler dog altid efter at prastere pa et hojt niveau.

Den Introverte Praestationstripper

Den Introverte Preestationstripper er drevet af tre emotionelle tilstande: preestation, kick og flow. Som
navnt henter den Introverte Prastationstripper sin energi og motivation indefra og seger udelukkende
at praestere for sin egen skyld. Det handler ikke om at konkurrere med andre, men om at udfordre sig
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selv, om konstant at stille sig selv faglige opgaver af hej svaerhedsgrad og om at fordybe sig totalt.
Hans behov for at praestere er knyttet til en indre proces, der svarer til flow (Hein, 2009b: 27). For
den Introverte Praestationstripper betragtes arbejdet som en sggen efter perfektion og lesninger, og
om at vaere procesfokuseret, modsat den Ekstroverte Praestationstripper, der typisk er meget resultat-
orienteret. Kicket kommer forst, nir neden bliver knakket, men han finder samtidig ogsa stor nydelse
1 processen — is@r hvis den har veret analytisk og tilrettelagt. Af samme grund vil den Introverte
Praestationstripper typisk vare lidt af en nerd inden for sit felt.

Styrbare motivations- ”Motivation”
faktorer og Emotionelle og
ledelsesmaessige dyder psykologiske tilstande

» Skaermende lederskab * Preestation
» ”Authentic alignment” * Kick (ved at knekke en
* Autonomi faglig ned)
Selvledelse * Flow
» Inspiration

Figur 5 - Den Introverte Preestationstrippers motivationsprofil (Hein, 2009b. 27)

Der er altsa ikke knyttet et hojere formél til motivationen for at prastere pa et hojt niveau. Han er
hovedsageligt drevet af nysgerrighed og lysten til at prestere for sin egen skyld, og han far sit kick
som en del af en indre tilfredsstillelse, ndr en sver faglig opgave bliver lost — det er simpelthen sjovt
at knekke den faglige ned, bare for at se om man kan (Hein, 2013: 197). Mens Primadonnaen finder
sin energi og motivation i det eksistentielle kald og en sggen efter mening, finder Den Introverte
Praestationstripper energien i disse minikick, og det er alene pd grund af dem, at han forméar at rumme
den samme ekstreme dobbelthed: stor motivation og inspiration og dyb frustration og kaos.

Den Ekstroverte Praestationstripper

Den Ekstroverte Prastationstrippers emotionelle tilstande laegger sig tet op ad den Introverte Preesta-
tionstrippers, men henter altsd sin motivation og energi udefra. Han er drevet af de tre emotionelle
tilstande prestation, kick og identitet. De knytter sig i langt hgjere grad til anerkendelse; hvis omgi-
velserne ikke eksplicit er enige i, at der er tale om en praestation pa et hojt niveau, sd er hans egen
opfattelse af prastationen underordnet. Der findes derfor ikke noget varre scenarie for den Ekstro-
verte Praestationstripper, end at have investeret tid og energi i en stor prastation for senere at finde
ud af, at ingen anerkender ham for det (Hein, 2013: 180).

Foler den Ekstroverte Prastationstripper en mangel pa anerkendelse, vil han i vaerste fald udvikle et
reaktionsmenster, hvor han konstant fremhever sine egne prestationer, og kan derfor let fa et ry for
at veere selvpromoverende og opmarksomhedskravende, hvilket ikke nedvendigvis er tilfeldet, da
det ofte blot et udtryk for, at han er pa jagt efter sit erstatningskick.
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Styrbare motivations- ”Motivation”
faktorer og Emotionelle og
ledelsesmaessige dyder psykologiske tilstande

» Prestigesymboler * Preestation

* Anerkendelse (offentligt) » Kick qua prestige

* Malsatning » Identitet (som den bedste)
» Feedback (ift. malopnaelse)

* Ansvar

Figur 6 - Den Ekstroverte Preestationstrippers motivationsprofil (Hein, 2009b: 26)

Den Ekstroverte Praestationstripper har ligesom Primadonnaen ogsé et identitetsprojekt. Det er dog
en identitet, der er centreret om at vaere anerkendt som én af de bedste og prastere bedre end sine
fagfeller inden for sit felt, modsat Primadonnaens identitet, som er knyttet til kaldet og ensket om at
gore en forskel i den hgjeres sags tjeneste (Ibid.). Det handler ikke bare om at prastere, men at pree-
stere pa et hgjere niveau end andre. Af denne grund vil den Ekstroverte Prastationstripper ofte vere
meget konkurrenceorienteret og konstant sammenligne sig selv med andre. Det er en vigtig drivkraft
og spiller en stor rolle i identitetsprojektet.

Mange Ekstroverte Prestationstrippere vil forsege at opfere sig som Primadonnaer ved at argumen-
tere for deres adferd ud fra en hejere sag, da det pd mange arbejdspladser er mere legitimt end deres
reelle onske om at prastere for deres egen skyld. Deres store bidrag til enhver arbejdsplads er dog
indiskutabel, da de indeholder en stor energi og et staerkt fokus.

Pragmatikeren

Pragmatikeren er den arketype, vi ser markant flest af i Danmark. Han er loyal, samvittighedsfuld og
setter en @re 1 at udfore et godt stykke arbejde. Som navnet antyder, har han et meget pragmatisk
forhold til arbejdet, og den vigtigste motivationsmessige tilstand for ham er derfor en folelse af ba-
lance mellem arbejdsliv og fritid; en work-life-balance (Hein, 2009b: 28). Pragmatikeren er meget
struktureret og far nydelse ud af at vaere velorganiseret. Derfor er overarbejde en stor stressfaktor og
skal derfor undgés i sd vidt omfang som muligt, da det vil pdvirke hans folelse af work-life-balance.
Hans identitetsprojekt er drevet af et socialt tilhersforhold, og han feler sig tiltrukket af de arbejds-
opgaver, der skal loses i faellesskab med andre. Pragmatikeren satter en stor @re i at vere en god
kollega og medarbejder, og han vil derfor ogsé i stort omfang sege at bidrage til den gode stemning
pa arbejdspladsen, hvor en kaffepause for eksempel ikke bare er en kaffepause, men en mulighed for
at pleje det kollegiale faellesskab og skabe et godt arbejdsmilje (Hein, 2013: 227).
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Styrbare motivations- ”Motivation”
faktorer og Emotionelle og
ledelsesmaessige dyder psykologiske tilstande

» Skarmende lederskab »  Work-life-balance
» Feedback ift. opgavelosning Identitet (tilhersforhold)
* Ros og anerkendelse * Oplevet retfeerdighed
* Sociale relationer * Kick
* Moderat ansvar og * Flow
selvledelse

Figur 7 - Pragmatikerens motivationsprofil (Hein, 2009b: 28)

Pragmatikerens arketypenaturkick vil forst veere opnaeligt, nar der er styr pd bade arbejds- og privat-
liv, og nér han oplever en klar afgrensning mellem disse to. Det er altsd en forudsetning for kicket,
at det afgreenses fra fritiden. Nir denne balance er néet, er kicket knyttet til en oplevelse af at udfere
et godt stykke arbejde. Det er derfor vanskeligt at adskille det kick der udleses, nir Pragmatikeren
udfoerer et godt stykke arbejde, fra en velfungerende work-life-balance, da de er hinandens forudset-
ninger og ikke kan std alene. Det gor hans kick til en mere udflydende storrelse end Primadonnaens
og Prestationstripperens (Ibid.).

Pragmatikerens flowtilstand forekommer inden for flowkanalen og opnas 1 sarlig grad, hvis der fo-
rekommer en klar best-practice, standarder og vejledninger, som han kan forholde sig til og arbejde
ud fra.

Endelig spiller oplevelsen af retfaerdighed en stor rolle for Pragmatikeren, og han henter sin energi
fra den gode stemning pa arbejdspladsen, hvilket ofte ogsa vil resultere i en stor loyalitet over for
arbejdsgiveren. Som leder vil et middel til at opna tilfredsstillelse for eksempel vare et kodeks for
adferden pé arbejdspladsen eller vaerdibaseret ledelse, der udstikker retningslinjer for, hvordan en
god medarbejder ber opfere sig (Ibid.: 221). Denne retferdighed betyder meget for Pragmatikeren,
og selv om Hein ikke n@vner noget om det, ma man antage at Pragmatikeren ligesom Primadonnaen
drives af en staerk pligtetik. Senere vil jeg sdgar argumentere for, at Pragmatikeren udviser en mere
rendyrket pligtetisk adferd end Primadonnaen.

Lenmodtageren

Lenmodtageren har et markant anderledes forhold til arbejdet end de tre ovrige arketyper. For det
forste er Lonmodtageren ikke noget, man er af natur — det er noget man enten valger at vare, eller
noget man bliver til som folge af frustrationsregression. For det andet soger Lonmodtageren ikke sit
kick pé arbejdet, men derimod i fritiden. Det begranser forholdet til arbejdet til at vaere et sted man
loser nogle opgaver, der gor det muligt at sege sit kick i fritiden, modsat de andre arketyper, der alle
soger deres arketypenaturkick pa arbejdet (Hein, 2013: 240). Det er dermed Lenmodtagerens eneste
méal med arbejdet at maksimere sit eget personlige nettoudbytte af arbejdet og udelukkende fokusere
pa sin egen bidrags-belennings-balance.
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Lenmodtagerens fokus er altsé pd at gere det, der som minimum kraves, og intet mere, mens han
samtidig vil have det maksimale udbytte ud af det.

Styrbare motivations- ”Motivation”
faktorer og Emotionelle og
ledelsesmaessige dyder psykologiske tilstande

* Lon og frynsegoder » Positiv bidrags-belennings-
* Belonning (og straf) balance
* Ros * Oplevet retfeerdighed
Malsetning virker
midlertidigt

Figur 8 - Lonmodtagerens motivationsprofil (Hein, 2009b. 29)

De fleste vil umiddelbart kunne genkende nogle traek fra Lenmodtageren i sig selv, og de fleste har
da ogsé arbejdsopgaver, hvor man kortvarigt vil opfere sig som en Lenmodtager. Det er derfor ner-
mere en adfaerdskategori, end det er en naturkategori, og de fleste vil derfor indimellem opfere sig
som Lenmodtager. Det betyder ikke nedvendigvis, at man kan kategoriseres som en Lenmodtager —
til det skal der blot forekomme en mere permanent adferd (Ibid.: 242).

Der findes to typer af Lonmodtagere: den Selvvalgte Lonmodtager og den Regressionsramte Lon-
modtager. De to har det til forskel, at den Selvvalgte Lenmodtager har valgt at arrangere sit arbejds-
og privatliv som en Lenmodtager, mens den Regressionsramte Lenmodtager er regredieret fra en af
de andre arketyper.

Den Selvvalgte Lenmodtager far typisk sit arketypenaturkick i fritiden, hvorved han gemmer sin
energi dertil. Han har et meget afklaret forhold til sit arbejde, da adfaerden er selvvalgt, og trives bedst
med en leder, der meget tydeligt definerer hans arbejdsopgaver. Han har derfor et neutralt forhold til
arbejdet.

Den Regressionsramte Lonmodtager er derimod regredieret fra en af de andre arketyper, som folge
af manglende arketypenaturkick i en leengere periode (Ibid.: 244). Regressionen betyder, at han gér
fra et fokus pé sine indre behov, til at fokusere pa ydre motivationsfaktorer, som en kompensations-
strategi. Det giver dog sjeldent det onskede resultat og vil ofte resultere i en ond cirkel, hvor han
”’[...] som folge af manglende behovsdekning projicerer udekkede behov hen til lavereliggende be-
hovsniveauer” (Ibid.). Her soges en overdreven dekning, men det virker ikke, hvilket leder til yder-
ligere behovsprojicering og frustrationsregression.
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Maslows (misforstiede) behovsteori

Abraham Harold Maslow er ophavsmand til en af de mest benyttede motivationsteorier, nemlig be-
hovshierarkimodellen. Modellen omtales ofte ”behovspyramiden” og laegger dermed op til en for-
simplet og til dels forfejlet tolkning af en forholdsvis kompleks teori. Misforstdelsen ligger i en anta-
gelse om, at Maslow satter de menneskelige behov op pa en mekanistisk og universel facon, der ikke
tager hgjde for mennesket som en kompleks storrelse (Christensen, 2007: 69 & Hein, 2009a: 67). Den
hierarkiske inddeling af behov ma altsé nedvendigvis ledsages af de af Maslows tanker, der ligger til
grund for teorien.

Maslows grundtanke er, at menneskets adfaerd er styret af behov, eller neermere af de behov, der ikke
er dekket - mangelbehov. Individet vil altid sege at fa daekket en reekke behov, og nér disse behov
ikke er opfyldt, vil det dominere hele mennesket. Behovene skal ses som dynamiske og hierarkiske i
den forstand, at det forst er, nr man har behovene pa ét niveau dekket, at man vil maerke behovet pa
naste niveau. Modellen viser altsd, at man altid vil sege at fa sine fysiske behov dekket forst, hvor-
efter en nyt behovsniveau &bner sig, og fokus nu vil rettes mod at fa opfyldt sikkerhedsbehovene. Et
behov er ikke leengere motiverende, nir det er dekket, og Maslow peger derfor selv pa, at nér et
behov har veret dekket over en lengere periode, sd vil det ikke l&engere have indflydelse pé indivi-
dets adfzerd, men i stedet blive et potentielt behov, indtil det igen dukker op, hvis de bliver tilsidesat.
Det er de altsa de udekkede behov, der motiverer mennesket til at handle pé en bestemt made, s& man
far opfyldt dette behov (Christensen, 2007: 69).

Et behov skal dog kun vere delvist opfyldt, for naste niveau dbner sig, hvilket i realiteten vil sige, at
mennesket altid vil fole et storre eller mindre behov pa alle niveauer, og derfor konstant vil vare
delvist tilfreds eller utilfreds.

Selvrealiseringsbehovet skiller sig dog vasentligt ud fra de andre behov i sin struktur, da det er et
varensbehov, der ikke bliver mindre af at blive daekket. Man vil tvertimod sege mod mere selvrea-
lisering, jo mere behovet bliver dekket. Det fysiologiske behov, sikkerhedsbehovet, behovet for til-
hersforhold og agtelsesbehovet udspringer alle af mangeltilstande, der skaber en spendingsreduce-
rende adferd, hvor man vil forsege af fjerne det udekkede behov, der udleser spaendingen. Behovet
for selvrealisering udleser ikke den samme impuls — man vil derimod have mere af det, jo mere det
daekkes (Maslow, 1987: 58).

Maslow anklages pa baggrund af denne model for at vare positivist, hvilket kan synes at vare en
forkert dom, taget i betragtning af at han selv pointerer, at det er forskelligt fra person til person,
hvilke behov man har, og ogsa hvilket hierarki de ber opstilles i. Det er blot hans argument, at beho-
vene oftest vil vaere ordnet som i modellen (Ibid.).

Hein heevder, at arketypeteorien er udarbejdet uden skelen til Maslows behovsteori, med begrundelse
i sin metodiske tilgang. Hun benytter sig séledes af Grounded Theory-metoden der fordrer, at man
forst leder efter sammenhange med eksisterende teorier effer man har udviklet sin model. Lighederne
bliver altsd omtalt af Hein selv (Hein, 2013: 42), om end jeg mener, at hun springer meget let hen
over, hvor igjnefaldende tet arketypernes emotionelle og psykologiske tilstande ligger pé behovene
i Maslows behovspyramide.
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- Fysiologiske behov: Behovet for mad, sevn og sex er naturligvis vigtige for alle arketyper,
da de er nedvendige for individets overlevelse, men er i langt hejere grad centrale elementer
for Lenmodtageren end for de andre arketyper, da han gar pé arbejde med det ene mal at
kunne fa opfyldt disse behov i fritiden.

- Sikkerhedsbehov og behov for tilhersforhold: Disse behov star i hej grad i centrum af Prag-
matikerens motivationsprofil, i form af sikkerheden i en skarp adskillelse mellem arbejde og
privatliv, altsd work-life-balance. Samtidig skriver Hein, at Pragmatikeren skaber sin iden-
titet gennem tilhersforhold og seger arbejdsopgaver, der skal loses i feellesskab med kollegaer,
for at & [...] opfyldt et socialt behov, som er et vesentligt aspekt af arbejdet for Pragmati-
keren” (Hein, 2013: 40).

- Agtelsesbehov: Maslow beskriver agtelsesbehovet som todelt, hvor det enten kan vare rettet
mod et indre eller ydre behov. Det indre behov er en drivkraft rettet mod opnéaelsen af en indre
glaede, samt et konstant gnske om at udbygge sine kompetencer (Maslow, 1987: 56). De laeg-
ger sig altsd teet op ad Heins Ekstroverte Praestationstripper og hans arketypenaturkick, der
udleses af at udvikle sin faglige kunnen med henblik pd at knakke en faglig ned.
Det ydre agtelsesbehov er et onske om at blive anerkendt, vere vigtig for andre og have et
godt omdemme (Ibid.), hvilket i serdeleshed er de drivkrefter, der knytter sig til Heins Eks-
troverte Przestationstripper, der [...] er styret af et onske om at preestere i andres gjne”
(Hein, 2013: 39).

- Selvaktualiseringsbehovet: Slutteligt er selvaktualiseringsbehovet det behov, der skiller sig
kraftigt ud fra de andre, ligesom Primadonnaen skiller sig kraftigt ud fra de andre arketyper.
Det handler om at fole sig i pagt med sig selv og opfylde sine personlige dremme og mal i
livet, om at folge det kald, man er sat i verden for.

Der kan imidlertid treekkes flere paralleller mellem Maslows og Heins teorier, som eksempelvis lig-
hederne mellem Maslows peak-experiences (Maslow, 1976: 57) og Primadonnaens eksistentielle
kick. Dette vil dog ikke blive uddybet yderligere, da det er langt mere interessant at se pa, hvordan
de to teorier kan bruges til at understette hinanden.

Pligtetikken

Hein nevner flere gange at Primadonnaen er drevet af en staerk pligtetik (Hein, 2013: 84), og det er
derfor relevant at redegere for denne. Min empiri peger imidlertid pa en femte arketype, der i langt
hgjere grad er drevet af en dydsetisk livsanskuelse, hvorfor jeg i det folgende ogsa vil prasentere en
teoretisk gennemgang af dydsetikken.

Pligtetikken begrebsliggeres, is@r i den vestlige tradition, af den tyske filosof Immanuel Kants kate-
goriske imperativ, der anses som karakteristisk for moralens almengyldige lov, der beskytter menne-
skets grundleggende rettigheder (Christensen, 2011: 99). Det kategoriske imperativ er en kontrakt-
teori, som opstiller et universelt regelsat der er bestemmende for, hvilke handlinger, der er moralsk
rigtige og forkerte.

Etikkens grundlag er séledes respekten for borgernes grundleggende rettigheder, med udgangspunkt
1 et regelsattet som er bestemt ud fra vores moralske fornuft.
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Kants pligtetik er rettet mod motivet bag en handling, og ikke nedvendigvis konsekvensen af den.
Det er intentionen bag handlingen, der er afgerende for, om den er moralsk, og denne intention vil
altid kunne spores tilbage til de regler og principper, der ligger til grund for den. Til grund for vores
morallov ligger altsd Kants beromte kategoriske imperativ: ”Jeg skal aldrig ga anderledes til vaerks
end sddan, at jeg ogsa kan ville, at min maksime skal blive en almen lov” (Holm, 2015: 212; Kant,
1993: 31). Det gor pligtetikken til en s@rdeles handlingsfokuseret etik.

For Primadonnaen betyder pligtetikken, at han er bundet til at handle af pligt. Han foler ikke blot, at
han ma handle pligtmassigt, altsd handle fordi det er dikteret af pligten, men har en sterk overbevis-
ning og tilbgjelighed til at handle i overensstemmelse med pligten og berer stor agtelse for den. ’Pligt
er en handlings nedvendighed betinget af agtelse for loven” (Kant, 1999: 49). Det kategoriske impe-
rativ er noget man skal — uden undtagelse — det er ikke et valg man treffer, og er staerkt knyttet til
Primadonnaens kald.

Kant uddyber videre, at vi ”[...] altid skal handle pa en sddan méde, at vi ville kunne std inde for
konsekvenserne, hvis alle andre mennesker handlede p4 samme made” (Holm, 2015: 213), hvilket
udelukker de handlinger, hvor mennesket bliver brugt som et middel, som for eksempel logn og tortur,
og forer mig videre til det, jeg veelger at kalde Primadonnaens dilemma: En Primadonna er sat til at
samarbejde med en kollega, der passer sit arbejde, men er ham fagligt underlegen, og forhindrer der-
med Primadonnaen i at nd den hgjeste standard. Primadonnaens eneste mulighed for at felge sit kald
og nd den hgjeste standard vil vare at lyve over for lederen, for at fa kollegaen fyret. Dermed stér
Primadonnaen over for valget mellem at ofre kollegaen eller at folge sit kald. Hvad ger han?
Sat over for dette dilemma vil den sande pligtetiker aldrig vere i tvivl: Den hgjeste standard mé ofres
for at undgé legnen, og dermed bruddet pa den universelle lov, der dikterer, at man ikke ma lyve.
Primadonnaen vil derimod folge sit kald, da hans ™[...] vasentligste eksistentielle motivationsfaktor
er kaldet [...] [og] Primadonnaen foler en pligt til at streebe efter den hgjeste standard” (Hein, 2009b:
23 & Hein, 2013: 88). Hein omtaler ikke selv en lignende problemstilling, men det star klart, at Pri-
madonnaens pligtetik i langt hejere grad er knyttet til kaldet end til den prosociale motivation. Det
forekommer mig derfor uhensigtsmeessigt, nir Hein tillegger Primadonnaen et gennemgéende altru-
istisk karaktertraek, da hans handlingsmenster frem for alt er styret af hans eget eksistentielle kald.
Det er ikke mit mél at fratage Primadonnaen sin titel som pligtetiker, men blot pege pa, at hans pligt-
etik 1 nogle tilfeelde ikke er knyttet til en universel morallov, men derimod en morallov, der er eks-
klusiv for ham selv og de af hans fagfaller, der kan bidrage til det ultimative mal om at né kaldet og
den hgjeste standard. Det er endvidere en problemstilling, der er knyttet til Primadonnaen i kraft af
hans eksistentielle motivationsfaktorer, og det samme dilemma vil saledes ikke gore sig geeldende for
for eksempel Pragmatikeren, der til hver en tid vil satte sit moralske og sociale ansvar over for sine
kollegaer i forste reekke. Af denne grund mé Pragmatikeren overordnet siges at vaere en mere rendyr-
ket pligtetiker end Primadonnaen.

Det er imidlertid ikke et ukendt problem ved pligtetikken, at ingen morallov kan besidde absolut
gyldighed, da det i serlige situationer vil vare moralsk rigtigt at lyve. Problemet med den pligtetiske
Primadonna er imidlertid, at hans brud med de almene morallove vil skyldes hans motivationsprofil,
og at han derfor vil have en anden holdning til, hvornar det er rigtig at lyve, end de fleste andre.
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Dydsetikken

Dydsetikken er den @ldste etiske teori og stammer fra antikkens graeske filosoffer. Isaer Aristoteles
bliver i dag betegnet som ophavsmand til denne made at anskue etikken pa (Holm, 2015: 216). Dyds-
etikkens fokus er pa forstdelsen af det gode liv og de dyder, der knytter sig til det. For Aristoteles er
dyderne en rekke egenskaber, man ma besidde for at leve det vellykkede liv, og det vellykkede liv
vil altid veere et liv i selskab med andre mennesker. Det vellykkede liv er en objektiv storrelse, som
Aristoteles kalder for eudaimonia - et liv hvor den gode handling er en velintegreret del af mennesket,
og hvor et eudaimont menneske er et menneske, der gennem hele sit liv handler pa en made, der bade
kommer ham selv og andre til gode.

Der bliver altsa ikke skelnet mellem det at gore noget for sig selv (egoisme) og det at gare noget for
andre (altruisme), da de to er ulgseligt forbundet (Ibid.: 217). Der er en grundleeggende forstaelse af,
at individet og fellesskabet er bundet uleseligt sammen, da der ikke findes noget fallesskab uden
individet, og ikke noget individ uden fallesskabet. Det felles gode er derfor bundet sammen med
individets gode, fordi de er to sider af samme ment. Endvidere er det en forudsatning for at leve det
gode liv, at man kender til dyderne. Aristoteles frembringer her ideen om dydens dobbelte ophav.
Dyderne ligger pa den ene side a priori, som en del af menneskets natur, og vi er derfor fra naturens
side disponeret til at blive moralske vaesener. P4 den anden side er dyderne unaturlige, da der er behov
for en stor grad af oplaering og socialisering, for dyderne er etablerede og klar til udfoldelse (Chri-
stensen, 2008: 56). Denne oplaring er nedvendig, da den @gte dyd kraever den rette viden om hand-
lingens konsekvenser. Samtidig er handlingens godhed ogsa athangig af, hvorfor man ger den: man
skal velge at handle for handlingens egen skyld, udelukkende af hensyn til moralen eller det noble
(Ibid.).

Dyden ligger ifolge Aristoteles i det, der senere er blevet kendt som “’den gyldne middelvej” og pla-
cerer sigi”’[...] det, der ligger mellem over- og underdrivelsen (Holm, 2015; Aristoteles, 1976: 100)
og det modige menneske mé derfor kende til bdde kujonagtighed og dumdristighed, hvis han skal
evne at placere sig mellem de to og udvise mod. Denne evne til at styre efter den gyldne middelve;j
kalder han for phronesis.

Hvor pligtetikken er fokuseret pa handlingen og motivet bag den, sa er dydsetikken i langt hejere
grad agentfokuseret og erkender, at man ma kigge pd den enkelte konkrete situation, samt pd den
handlende person, for at vurdere, hvilken handling der vil vere rigtig. Dydsetikken laegger op til
refleksion over, hvorfor noget er godt, mens pligtetikeren ikke nedvendigvis har brug for denne re-
fleksion, da han altid vil felge den universelle morallov, som er garant for sandheden. Pligtetikeren
har altsa ikke regler for de enkelte situationer, da han allerede har en formel pa den moralske handling
— en generalisering, der ikke gor sig geeldende hos dydsetikeren.

Dydsetikkens tanke om den egoistiske og altruistiske handling som uleseligt forbundet placerer sig
teet op ad den motiverende pluralistiske grundholdning, jeg tidligere beskrev, og vil i det folgende
afsnit blive benyttet i analysen af Ildsjelen.

Den femte arketype - Ildsjzelen

Inden jeg redeger for Ildsjelens grundleeggende karaktertraek er det nedvendigt at understrege, at det
ikke er min opfattelse, at mennesker er idealer eller fuldendte sterrelser. Nogle af de felgende beskri-
velser af Ildsjlen vil foreckomme bade utopiske og forsimplede, og det er en vigtig pointe, at det vil
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vare nyttelost at se ukritisk pa Ildsjelen. Det er ikke forventeligt at finde en klar og ren arketype, og
Ildsjeelen vil derfor oftest have mange karaktertraek, der forbindes med de fire andre arketyper, lige-
som man ogsd vil kunne finde elementer fra Ildsjelen i de andre arketyper — is@r Primadonnaen.
Karaktertraekkene ber endvidere ikke ses som faste storrelser, men som noget man som individ kan
besidde mere eller mindre af.

Det er imidlertid ogsa vigtigt at skelne mellem natur og adfaerd, da der vil forekomme situationer,
hvor Ildsjaelen vil vise en adferd, der i hgjere grad knytter sig til den enkelte situation end til hans
natur. Jeg vil derfor opfordre til en reflekterende tilgang til det folgende afsnit, med henblik pa at
bruge min undersggelse som et redskab til ledelse og motivation af alle hgjtspecialiserede medarbe;j-
dere, der forhabentlig vil bidrage til den forstaelseshorisont, der allerede er opsat af Hein, da det er
min klare overbevisning, at et bedre kendskab til medarbejderne skaber en bedre leder.

Ildsjzelens grundleggende karaktertrak

Ildsjelen er forst og fremmest en holistisk arketype. Den folgende beskrivelse vil derfor ikke blot
vare af hans arbejdsliv, men af hans liv som en helhed.

Ildsjelens livsfilosofi er forst og fremmest, at man ikke kan leve et godt liv, og et liv der giver mening,
hvis man lever det alene. Han har ligesom Primadonnaen et eksistentielt forhold til sit arbejde og er
derfor ogsé ultimativt drevet af eksistentielle motivationsfaktorer. Det eksistentielle forhold begran-
ser sig ikke blot til arbejdspladsen, men gennemsyrer hele Ildsjaelens tilvaerelse, og han vil derfor
oftest fremstd som en afklaret og reflekteret person, der hviler i sig selv og har en klar livsmission,
men samtidig er i en konstant indre dialog med sig selv om, hvordan han handler til sterst muligt
gavn. Hans livsmission er baseret pa et altruistisk kald, rettet mod det at gere noget godt for andre,
som er den grundlaeggende eksistentielle motivationsfaktor for Ildsjeelens handlinger. En vaesentlig
noegle til at forsta Ildsjelen ligger i forstaelsen for, at mens den altruistiske gerning ofte kan have en
drenende effekt for de fire andre arketyper, s har den en modsat effekt for Ildsjelen, der finder sin
energi i at gare noget for andre, uathangigt af, om det ultimativt fremmer hans egne interesser. I1d-
sjelen evner altsd det altruistiske ved at s&tte sig ud over et enske om anerkendelse, penge, magt eller
hej faglig standard, da han som den eneste arketype betragter det som et delmal i sig selv at tilgodese
andre, og ikke blot et middel til at opné sit eget personlige mal. Det altruistiske kan vare forbundet
med mange af arbejdslivets facetter, og mange Ildsjele beretter da ogsa om op til flere daglige kick,
udlest af altruisme.

Den anden eksistentielle motivation, der findes i [ldsjelen, er eudaimonia, som er ideen om det vel-
lykkede liv. Ildsjaelen har saledes stort fokus pd at skabe lykke gennem moralske handlinger, sociale
relationer og generel opforsel. Det er ikke en tilstand, men en leengerevarende relation, der far Ildsjee-
len til jeevnligt at reflektere over, hvordan han giver sit liv mening, hvilket ikke nedvendigvis vil vere
det samme gennem hele livet. Her er det fundamentalt, at Ildsjelen ikke kan give sit eget liv mening
uden at bidrage med mening til sin omverden, og disse to star derfor uleseligt sammen i en cirkulaer
proces, der enten forsterker eller svaekker hinanden indbyrdes. I Ildsjelens optik gar vejen til lykke
og det gode liv altsd igennem andre, og eudaimonia betegner et liv, der lykkes i feellesskab med andre.
Af denne grund vil det medfore stor frustration og tab af livsmening, hvis han ikke har mulighed for
at pavirke andre mennesker gennem sit arbejde, og man risikerer derfor, at Ildsjelen foler et tab af
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mening og regredierer til lonmodtageradfeerd, for i stedet forsege at folge sit altruistiske kald 1 friti-
den. Man vil af denne grund ogsd se mange regredierede Ildsjale i frivillige organisationer, eller se
dem forsege at folge kaldet ved at blive selvstendig erhvervsdrivende.

Ildsjelen er dydsetiker, hvilket betyder, at han ikke lever efter et meget sterkt veerdiset eller et mo-
ralsk kodeks, men derimod vaelger at vurdere og revurdere sit liv lobende. Han reflekterer over, hvad
der er godt og hvorfor, og legger vaegt pa folelser og menneskelige vaerdier. Ildsjelen har ikke noget
problem med at gd pd kompromis med den faglige standard, hvis han vurderer, at det er det rigtige at
gore 1 den konkrete situation, hvilket kan fore til sammensted og konflikter med is@r Primadonnaen
og Praestationstripperen. Det vil for Ildsjelen vere det rigtige at senke det faglige niveau, hvis det
kan gavne fzllesskabet som helhed, og Ildsjelen vil derfor altid vaegte fellesskabet og det menne-
skelige hgjere end en hgj faglig standard. Hans holistisk livssyn betyder, at han ikke skelner mellem
sig selv og fellesskabet, da begge dele skal tilgodeses, og han vil derfor oftest sege en gylden mid-
delvej, der ikke nedvendigvis placerer sig midt i mellem, men for ham er den rette veegtning mellem
faglig standard og prosocial adferd, der er situationelt betinget.

Det eksistentielle forhold til arbejdet skal ikke forstds séddan, at Ildsjelen nedvendigvis foler et fagligt
kald og en pligt til at dedikere sit liv til at arbejde, men rettere, at hvis der gennem arbejdet er mulighed
for at forlese sit altruistiske kald, s vil fundamentet for Ildsjeelens arkenaturtypekick vere til stede,
og han vil fele en stor prosocial motivation og dedikation. Hvis dette er tilfeldet har Ildsjelen ikke
leengere et behov for at holde arbejds- og privatliv adskilt, og de vil stille og rolig flyde sammen.
Star Ildsjeelen i en situation, hvor han umiddelbart ikke har mulighed for at forlese sit altruistiske
kald, vil han ofte finde stor motivation i job-crafting og omdefinering af sin egen rolle i organisatio-
nen, ved for eksempel at opsege ekstra arbejdsopgaver, skabe menneskelige interaktioner med sine
kollegaer eller forsege at finde en kognitiv forstielse for sit arbejde, hvorpé hans rolle kan indga i en
storre og mere meningsfuld sammenhang. Det eksistentielle forhold til arbejdet betyder, at Ildsjelen
ikke har noget problem med at modtage et arbejdsrelateret opkald i weekenden eller patage sig over-
arbejde — is@r ikke hvis det kan bidrage med noget positivt for andre.

Kaldet er dog ogsé forbundet med oftre, da det kan vere sveaert for [ldsjelen at sige fra til opgaver, og
dermed risikerer han at patage sig sé stor en arbejdsbyrde, at det kan vokse ham over hovedet, til stor
frustration for bade ham selv og hans n@rmeste. [1dsjelen far et kick ud af at ofre sig for feellesskabet,
og man ma derfor som leder ogsé give plads til, at Ildsjelen far mulighed for at bidrage med det, han
selv foler nedvendigt, ogsa selvom det til tider kan virke til fare for ham selv og hans motivation pa
lengere sigt.

Ildsjeelen er en social person og vil over tid komme til at fylde meget og vil fa en central rolle i en
organisation, uden nedvendigvis at besidde en ledende stilling. Han har et stort tilhersbehov, udviser
stor loyalitet og foler sig bedst tilpas i trygge rammer. Den loyale natur ger, at han ofte bliver leenge
1 en organisation og han er ofte den type medarbejder, der bliver synonym med arbejdspladsen. Det
betyder, at kollegaerne ofte narer stor respekt for Ildsjelen og det kan medfere, at han gennem en
arrekke vil tilegne sig en stor mengde uformel magt og fa stor indflydelse pd de interne magtkampe
1 organisationen.

Ildsjlen foler et slegtskab med alle, men foler sig samtidig ogsd som en del af en elite, som ikke
defineres ud fra race, alder, berommelse, intellekt eller magt, men derimod 1 hejere grad er baseret pa
karakter, vaerdier og moral. Faglig kvalitet er dog stadig vigtigt for [ldsjaelen, og han vil is@r forsege
at udvikle sin egen faglighed gennem denne elite, mens han samtidig ogsé vil satte en stor &re i at
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leere fra sig og udvikle sine kollegaer og medmennesker — bade fagligt og menneskeligt. Han har et
meget klart billede af, hvem der gavner falleskabets samlede bedste, og det er dermed ogsa meget
tydeligt for Ildsjelen, hvem der fortjener hans respekt og tillid.

Feedback er ikke en nedvendighed for Ildsjelens motivation, men han finder det motiverende at blive
bekraeftet i, at hans prosociale adfaerd har haft en positiv effekt. Yder han en ekstraordiner indsats,
der ikke bliver belgnnet med et dybfolt tak, vil der ikke vere fare for, at han regredierer som eksem-
pelvis Primadonnaen eller den Ekstroverte Praestationstripper, da anerkendelse ikke er essentielt for
hans motivation til at give og yde noget ekstraordinzrt. Isar hvis han selv kan observere en udvikling
eller positiv forandring for sine medmennesker, vil anerkendelse blive sekunder.

Ildsjeelen har mange fellestrek med Maslows selvaktualiserende menneske og besidder i seerdeleshed
de af det karaktertreek fra det selvaktualiserende menneske, som man ikke ser i Primadonnaen. I1d-
sjelen er meget problem- og procesorienteret, frem for ego- og mélorienteret, men det kan stadig gore
et stort folelsesmessigt indtryk pa Ildsjelen, hvis et projekt ikke lykkes. Det kan derudover ramme
lige sé& hérdt eller hardere, hvis en fra fellesskabet fejler, da Ildsjelen bade foler et socialt og fagligt
ansvar over for andre. Dette kan vere uhensigtsmaessigt og fore til unedvendig frustration og selvbe-
brejdelse, som i verste fald vil fore til regression.

Eksistentielle Styrbare motivations- ”Motivation”
motivationsfaktorer faktorer og Emotionelle og
ledelsesmaessige dyder psykologiske tilstande

* Dydsetikken (Eudaimonia) Autonomi * Emotionelt kick
» Altrustisk kald + Tillid og rammer * Prosocialt flow
+ Job crafting » Identitet
Tilhersforhold » Tilhersbehov
* Social ledelse » Retferdighed
Dialog og arlighed

Figur 9 - Ildsjeelens motivationsprofil
Dydsetikken og eudaimonia som eksistentielle motivationsfaktorer

Som ovenfor beskrevet er Ildsjelen drevet af dydsetikken. Han er altsa ikke drevet af et kald om at
folge et maksime eller moralsk regelsat, der altid kan vejlede ham. For Ildsjalen er der ikke noget,
der er universelt godt, og han kigger dermed pa den konkrete situation for at vurdere, hvad der er
rigtigt, og hvordan man handler dydigt. Det er imidlertid ikke kun Ildsjelen, der kan @&ndre pé sit
moralsaet athaengigt af situationen, men der, hvor han adskiller sig vasentligt fra andre arketyper er,
at han ikke blot udever dyden som et resultat af selvkontrol og praktisk fornuft, men at dyden i sig
selv er en eksistentiel motivationsfaktor. Motivationen udspringer altsé af dyden i sig selv.

Ildsjelens situationsbetingede moralske adfaerd illustreres tydeligt i en situation, hvor Henrik, som er
fodboldtrener, ser lognen som den dydige handling:
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’Pa et tidspunkt havde vi en spiller, Jonas, [...] som jeg satte af holdet, og der brad hele
hans verden sammen. Og inden for et par méneder var han faldet to eller tre karakterer i skolen i
samtlige fag [...] sé jeg lavede hele taktikken om pa fersteholdet, for at der kunne blive plads til Jonas,
for der vejede det menneskelige hensyn til ham, og hvad der ville ske i resten af hans liv, det synes
jeg vejede hgjst - det havde jeg et medansvar og socialt ansvar for. Her var et barn [...] som jeg kunne
hjelpe og trekke i1 den rigtige retning [...] det var mere vigtigt, end at vi vandt den neaste kamp"
(Henrik).

I situationen vaelger Henrik at fortalle resten af spillerne pa holdet, at det kun var muligt at spille med
denne nye taktik, fordi der [...] var sa dygtig en spiller som Jonas” (Henrik). Han valger altsd at
lyve for spillerne, fordi han ser det som det moralsk rigtige at gore. En pligtetiker vil i samme situation
fraveelge lognen, da hans sterke verdisat vil fortelle ham, at det er umoralsk at lyve og derfor ikke
det rigtige at gore, hvorimod Henrik som Ildsj®l og dydsetiker reflekterer over situationen og valger
sin handling derudfra.

At Henrik valger at lyve betyder ikke, at han ser lognen som en universelt dydig handling, men at
den er hensigtsmaessig i dette tilfeelde. I en anden situation beskriver han, hvordan han har prevet at
fa spillere til provetrening, som han mente var for dygtige til at spille pa holdet, og som derfor ikke
ville kunne udleve deres fulde potentiale der. Her stdr Henrik altsé over for en situation, hvor han kan
lyve over for spilleren og lade ham spille pé et hold, hvor det maske vil veere gavnligt for holdet, men
ikke for spilleren selv, eller fortelle sandheden og give spilleren mulighed for at udleve sit fulde
potentiale:

"Jeg har ogsé haft nogen til treening som var alt for gode [...] hvor jeg sagde "jeg synes
méske du skal tenke dig godt om og sa méske fortsatte ude i B1913 [...] hvis man har haft en god
spiller, s& sender ham derhen hvor det naste step er” (Henrik).

Her vurderer han, at det dydige vil vere at fortelle sandheden og sende spilleren videre for at give
ham mulighed for at f4 det maksimale ud af sit talent, frem for at lyve og have sit eget holds standard.
De to situationer illustrerer tydeligt Ildsjelens refleksive karakter, hvor god demmekraft og indivi-
duel karakter formes i den konkrete dom i den konkrete situation. Ildsjelen besidder en storre grad af
phronesis end de andre arketyper og evner altsa at handle efter den gyldne middelvej, frem for blindt
at handle efter et staerkt verdisat.

Ofte er den dydsetiske Ildsjel ikke nedvendigvis klar over, hvorfor han handler, som han ger, hvorfor
det eudaimone liv fremstér som noget indgroet, som Ildsjelen ikke nedvendigvis kan satte ord pa.
Dette skyldes, at det er en del af [ldsjalens natur, eksemplificeret nar Birgitte bliver spurgt ind til de
verdier, hun lever efter:

"Det er ikke noget jeg pd den méde er bevidst om. Jeg har dem ikke formuleret. Det er
ikke en devise, som jeg pd den made géir og praediker for andre eller mig selv for den sags skyld”
(Henrik).

For Ildsjelen er dyden en nadvendig del af et godt liv, samtidig med, at dyden ger ham til et godt og
moralsk menneske. Man kan séledes ikke leve et godt liv uden at vaere moralsk, hvorfor det moralske
forplanter sig i Ildsjelens karaktertreek. For Ildsjaelen vil det moralske altid have forrang frem for
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andre bevaggrunde, som for eksempel et hejt fagligt niveau, hvilket kan lede ham til at handle mod
sin egen interesse og eget bedste, hvis hans moral byder det. Det kan ogsé betyde, at han fra tid til
anden risikerer at spende ben for sine egne projekter og dermed ma lide et stort offer. Det vil blive
uddybet nedenfor, hvorfor dette nedvendigvis ikke er et problem for Ildsjeelen, men for nu er det
imidlertid vigtigt at have forstdelse for, at mens Henriks handlinger i ovenstaende eksempel er hand-
linger, der i sidste ende pavirker ham selv, sd han selv lever det gode (og dermed lykkelige) liv, og
dydsetikken i den forstand kan siges at vaere formelt selvcentreret og en form for etisk egoisme, sa
indeholder det vellykkede liv netop en reekke dyder, der fokuserer pad empati og hensynet til andre.
Der er derfor ingen grund til at skelne mellem de to delmél, da de forudsetter hinanden og bidrager
til eudaimonia.

Ildsjelens dydsetik kommer ogsa til udtryk i relationen til kollegaer og ledere, da deres arbejdsindsats
1 hej grad er betinget af et tilhersforhold og en ansvarsfelelse over for deres medmennesker. Man skal
’[...] altid arbejde hardest muligt af respekt for sine kollegaer” (Henrik), og det samme forventer
Ildsjelen fra andre. Ildsjelens respekt og affekt bliver ikke vundet gennem de faglige evner man
besidder, men ved at udvise en adferd, der giver udtryk for, at man er villig til at yde den bedst mulige
indsats, der ligger inden for ens evner.

Refleksion og kompleksitet er altsa centralt for Ildsjelen og bidrager med mange positive karakter-
treek. Som leder eller kollega kan det dog vare forbundet med en folelse af, at man aldrig kan vare
sikker pd, hvordan han reagerer pd en given situation. De fleste vil som udgangspunkt ikke bryde sig
om at blive lgjet over for, og relationen til Ildsjelen skal derfor ogsa vaere forbundet med en stor tillid
til, at de handler rigtigt. Det situationsbetingede handlingsmenster betyder, at det kan vaere svert at
forudsige Ildsjelens handlinger. Endvidere lader Ildsjelen kun meget modvilligt noget udefra, ek-
sempelvis en leder eller et regelsat, bestemme, hvordan de skal tenke og agere, og kan derfor fore-
komme ledelsesresistente, hvis de oplever at lederen ikke handler i overensstemmelse med det, de
vurderer som det moralsk rigtige. Samtidig kan de have svart ved at acceptere regler, og de vil aldrig
“folge blindt” efter deres leder.

Med altruismen som kald

Ildsjelens kald er ssmmen med dydsetikken den sterste eksistentielle motivationsfaktor. Kaldet haen-
ger uleseligt sammen med den altruistiske handling, hvilket betyder, at der altid vil vere et altruistisk
motiv for Ildsjelens handlinger. Altruisme er som tidligere beskrevet en handling rettet mod at geore
noget godt for andre, hvilket for Ildsjeelen kan vere et vidt begreb. Der ligger séledes et altruistisk
element i folelsen af at tage godt imod nye medarbejdere, hjelpe sine kollegaer med at udvikle deres
kompetencer, bidrage til det sociale fellesskab eller at skabe et produkt, der har en positiv effekt for
brugeren. Primadonnaens kald er knyttet til deres faglighed, med en motivationsprofil der er rettet
mod det samme fag eller branche gennem hele livet, mens Ildsjaelens arketypenatur i hejere grad er
rettet mod et altruistisk kald og livsanskuelse, der gor ham alsidig og giver mulighed for at braende i
(nzsten) ethvert erhverv. Primadonnaen har altsd ofte sit arbejde, fagligheden og den hgje standard
som kald, mens Ildsjelen ser arbejdet som en platform til at fa opfyldt et altruistisk kald.

"Der har hele tiden ligget et eller andet med, at nu ger jeg det. Nu ger jeg en hel masse
mennesker glade med det jeg gor [...] Det er det der med at gere en forskel for dem [...] og det
kommer rigtig mange mennesker til gode, ogsa en masse mennesker jeg ikke kender” (Mikkel).
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Nogle Ildsjele er meget bevidste omkring det altruistiske kald, men for manges vedkommende vil
kaldet afspejle noget, man tager for givet og forventer fra alle, og som de derfor ikke er bevidste
omkring. Det egoistiske kan altsa til tider vaere sa indgroet i [ldsjalen, at det forbavser dem, nar andre
ikke teenker pd samme made, eller som Nynne udtrykker det:

”Jeg bliver tit rost for det, jeg gor, og det er da dejligt, men jeg kan da godt ind i mellem
fole, at alle burde gere noget lignende. Det burde vaere mere almindeligt end ekstraordinert, at vi ger
noget for andre mennesker” (Nynne).

Kaldet ligger ogsé i at hjeelpe dem, der har det svert, og det kan for Ildsjelen vaere langt vigtigere at
hjelpe en kollega gennem en svar periode, hvad enten det er pa arbejdet eller i fritiden, end at foku-
sere pa en hgj faglig standard. Det kan igen bade have positive og negative konsekvenser for organi-
sationen, da der naturligvis ligger en gevinst i at haeve det generelle bundniveau, men samtidig ogsa
kan kreeve mange ressourcer og resultere i en generelt lavere faglig standard. Det kan vere frustre-
rende for Ildsjelen, hvis der ikke er tid til at stotte hinanden internt i organisationen, da han har et
indre overskud til at kunne rumme langt mere end sig selv. Af samme grund patager Ildsjelen sig
gerne et ledelsesmaessigt ansvar, og det er da ogsa primert som leder, at Ildsjelen virkelig foler mu-
ligheden for at forfolge det altruistiske kald.

Ildsjzelens mange emotionelle kick

Ildsjeelens kick vil ofte vere betinget af at facilitere et kick hos andre, hvilket ger Ildsjelen til den
eneste arketype, hvis kick er betinget af interaktion med andre. Det er et kick, jeg kalder det emotio-
nelle kick. Hein beskriver et lignende fenomen som Primadonnaens ”suttekick”, som er den forle-
sende folelse en Primadonna far, nar en anden Primadonna forteller om et kick. Der er dog de va-
sentlige forskelle, at Primadonnaens suttekick kun kan udleses af en anden Primadonna, mens I1d-
sjelens emotionelle kick udleses af folelsen af at give anledning til og facilitere en anden persons
kick samt at Primadonnaens suttekick er et forholdsvis svagt kick, mens det emotionelle kick kan
vare sé sterkt, at det bliver et reelt arketypenaturkick for Ildsjalen.

Et af de feellestraek, der kunne findes hos samtlige interviewdeltagere var en evne til at opleve en hgj
frekvens af kick i hverdagen.

"Det gor jeg jo, om ikke dagligt, sd rigtig rigtig ofte, synes jeg. Heldigvis. Jo det er sgu
dagligt, stort set, at jeg har den der oplevelse [...] det er jo ikke bare nar arrangementerne kerer og
billetterne er solgt [...] det er lige s& meget i dagligdagen, nér jeg oplever, at her har vi et gennem-
brud” (Jimmy).

Den hgje frekvens af kick er betinget af en dagligdag, hvor Ildsjelen har mulighed for at interagere
med kollegaer, ledere eller kunder, da det som navnt er i relationen til andre, at kicket udspringer.
Ildsjelens emotionelle kick er socialt betinget og er ikke nedvendigvis bundet op pa at nd et mél, da
samarbejdet og de positive relationer er af storre betydning end udfaldet af processen. Kicket er altsa
ikke bundet op pé et hojt fagligt niveau (selvom en faglig praestation af hej standard godt kan vere
anledning til et mindre kick), og han vil ogsa kunne opleve de andre arketypers kick, hvorfor Ildsjelen
af kollegaerne ofte vil blive opfattet som passioneret og let at begejstre. Han arbejder altsa ikke pa en
opgave for at fi en monetar belenning eller anerkendelse, men fordi han nyder det. Nydelsen er
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arbejdet i sig selv, men der vil vare en s&rlig stor nydelse at finde, hvis arbejdet er forbundet med en
storre eller mindre grad af altruisme og folelsen af at gore noget for andre, som for eksempel at ud-
vikle sine kollegaers kompetencer:

"Alle kan blive bedre. Det gaelder ogsa dem derinde (peger mod sit kontor). Og det er
det der er sa sjovt at vise dem. At hov - de kunne lige pludselig meget mere end de troede. Det er
fedt! Apropos kicks. Det far jeg fanme et kick ud af At udvikle folk — ja det er sjovt!" (Birgitte).

En ledende position eller stort ansvar er altsd en abenlyst gavnlig platform for Ildsjelens kick, da det
giver ham mulighed for at hjelpe mange pa én gang, og samtidig have en direkte kontakt med dem,
de leder, samtidig med, at de far muligheden for at gere andre bedre.

Ildsjelens alsidige natur er en anden faktor, der spiller ind 1 forhold til Ildsjeelens mange kick, og det
vil derfor veere muligt for Ildsjalen at fa et kick 1 mange forskellige sammenhenge, sa l&nge det har
et altruistisk praeg. Der er altsé den fallesnavner, at der skal vere andre mennesker involveret, for at
kicket kan udleses: ”[...] det er jo meget, der hvor jeg specielt har nogen at dele en succes med”
(Jimmy).

Det skal navnes, at det emotionelle kick ikke er forbeholdt Ildsjeelen som arketype, da de andre ar-
ketyper ogsa vil kunne fa et kick ud af at gare noget, der har en positiv konsekvens for andre, men pa
samme made, som Ildsjelen ikke fir et lige sa stort kick ud af anerkendelse, som den Ekstroverte
Praestationstripper, far de andre arketyper ikke et lige sa stort kick ud af altruisme, som Ildsjaelen ger.
Det er altsd ikke et kick, der kun forekommer hos denne ene arketype, det opleves blot hyppigst og
kraftigst hos Ildsjaelen.

Ildsjelens eksistentielle kick, /ldsjcelekicket, er forbundet med det emotionelle kick og altsd betinget
af at andre far et kick. Det eksistentielle kick er af si kraftig karakter, at det er noget Ildsjelen aldrig
glemmer. Det er iser, hvis Ildsjelen har métte yde et stort offer for at gere det muligt for andre at fa
deres arketypenaturkick — ofte vil det haenge sddan sammen, at jo sterre Ildsjelens offer er og jo sterre
kick, det giver en anden, jo sterre eksistentiel kick vil Ildsjelen opleve.

Ildsjelens eksistentielle kick er sdledes betinget af forst og fremmest at yde et offer; det kan vare tid,
energi, penge eller et fagligt offer. Derudover skal der forekomme en altruistisk handling, der for
eksempel vil foranledige en personlig udvikling for modtageren og dermed medfere et kick for denne.
Et eksempel pa sadan et kick er Henriks offer, da han matte ofre fodboldholdets samlede niveau, for
at finde plads til Jonas, der ellers ikke var god nok. Resultatet var, at Jonas opnédede stor respekt hos
holdkammeraterne og forbedrede sine karakterer i skolen igen. Dette medferte, at Jonas, som er en
Ekstrovert Prastationstripper, fik sit arketypenaturkick ud af holdkammeraternes og trenerens aner-
kendelse, som medforte et Ildsjelekick hos Henrik. Oplevelsen ligger femten ar tilbage, men grundet
det eksistentielle kick, Henrik fik ud af det, husker han det stadig tydeligt.

Ildsjeelens flow og prosociale motivation

Interviewdeltagerne omtalte ofte sig selv som naturligt hjelpsomme personer, der sammen med en
stor empatisk evne synes at vere indgroede karaktertraek, de alle har til felles. Den prosociale moti-
vation ses 1 Ildsjaeelens syn pa arbejdet som et middel til at gavne andre, og 1 evnen til at udvise stor
udholdenhed i forbindelse med de mere trivielle arbejdsopgaver, der kan forekomme i de fleste stil-
linger. Som tidligere naevnt kommer den prosociale motivation til udtryk som béde en del af individets
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natur og som en midlertidig tilstand. Den midlertidige tilstand ses i1 hej grad i kraft af Ildsjelens
altruistiske evne til at s&tte sig ud over sine egne behov, som beskrevet i forrige afsnit, mens den som
karaktertreek kommer til udtryk ved, at Ildsjelen kan befinde sig uden for flowkanalen i l&ngere tid
end de andre arketyper.

"Jeg har flere gange [...] rendt rundt alene i 8-10 timer og arbejdet pa at gere et eller
andet klar, eller rydde op, eller sortere [...] hvor man lige pludselig kan merke, at man er sulten, og
sa er klokken tre om natten” (Mikkel).

Ildsjelen deler Primadonnaens og den Introverte Prastationstrippers evne til at patage sig komplekse
opgaver, og har ogsa en psykologiske profil, der geor, at de kan befinde sig i frustrationszonen i len-
gere tid end andre. Ildsj@lens psykologiske profil adskiller sig dog pa det punkt, at han ogsd har evnen
til at befinde sig pa den anden side af flowkanalen, altsa i kedsomhedszonen. Det kan han i kraft af
sine altruistiske og prosociale drivkrefter, hvor han i mange tilfelde lader andre komme i forste
rekke, og dermed ofrer sine egne personlige behov. Det viser sig dog, at det ogsa kan vare forbundet
med stor tilfredshed for Ildsjelen af befinde sig i kedsomhedszonen, sé& leenge det bidrager til det
hgjere altruistiske formdl, og der opstar dermed en positiv cirkuler proces, da Ildsjaelen far et kick af
at gore et personligt offer for andre. Dette kick fungerer videre som brandstof og kan dermed bruges
som Ildsjelens motivation til at kunne befinde sig endnu leengere i kedsomhedszonen. Udholdenhe-
den til at befinde sig i kedsomhedszonen er, ligesom det emotionelle kick, afthengigt af det offer,
Ildsjelen ma yde, samt hvor stor positiv effekt det vil have pa omverdenen. Det er en proces, der kan
forekomme i lengere tid ad gangen, men er imidlertid ikke en skrue uden ende, da de fleste Ildsjaele
med tiden vil sege mod mere udfordrende opgaver igen. Det er altsd et flow, der er styret af den
folelse, der opstar indvendig i Ildsjelen 1 forbindelse med prosocial adferd, og jeg har derfor valgt at
kalde det for det prosociale flow.
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Figur 10 — Ildsjcelens prosociale flow

Som det kan ses i figuren ovenfor, ligger det prosociale flow under flowkanalen, da det er opgaver,
der ikke synes udfordrende i forhold til kompetenceniveauet, men som Ildsjelen i hejere grad end
eksempelvis Primadonnaen vil udfere med et smil. Det prosociale flow har ikke en eksistentiel ka-
rakter for Ildsjaelen, men er alligevel kendetegnende for den store prosociale motivation, han besidder.
Det er sdledes en s@regen form for motivation, der kan settes i direkte relation til Ildsjelen som en
arketype, og som far Ildsjelen til at veere en medarbejdertype, der yder en ekstra indsats for at prae-
stere pa arbejdspladsen.

"De der storre ting, som har taget sammenlagt mange mange tusinde timer af mit liv,
uden at jeg har set det som arbejde. Det er jo.. Det handler bare om at gere noget som ger andre
mennesker glade" (Mikkel).

Ildsjzelens loyalitet

Primadonnaen er ofte projektorienteret, hvor Ildsjelen typisk har et mere langsigtet perspektiv pa sin
arbejdsplads. De ensker selv at blive det samme sted over leengere tid, og har ikke stor forstielse for
de af deres kollegaer, der soger videre i jagten pd hgjere lon eller storre udfordringer. Ildsjelen er
dygtig til at se potentialet og udviklingsmulighederne for sig selv og andre, og foler sig bedst tilpas i
trygge rammer. Det betyder, at han sjeldent er den medarbejder, der har sterst ambitioner pa sine
egne vegne, men hvis man har at gare med Ildsjale, der underviser, trener eller udvikler andre, s
har de ofte et ekstremt hejt ambitionsniveau pa deres vegne. Til spergsmélet om, hvorfor han blev i
samme stilling i lengere tid end de fleste andre, svarede Henrik sdledes: "Jamen det var nok den
menneskelige dimension. Jeg var jo rigtig glad for de mennesker jeg arbejdede med. Det vejede nok
tungere end min egen ambition" (Henrik).
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Forskelle pa Ildsjzl og Primadonna - arbejdet som mél eller middel?

Den forste forskel pa Primadonnaen og Ildsjelen, der ber fremhaves, er deres eksistentielle kald.
Primadonnaens kald er som bekendt knyttet til en proces, hvor deres talent og forfolgelse af kaldet
leder til en raekke faerdigheder, der igen leder til en prastation pé et hejt niveau, som via feedback
giver en folelse af meningsfuldt arbejde og et primadonnakick.

Altruistisk
kald

Dyden/Offer

Prosocial
adfeerd

Folelse af at

facilitere et
kick

Ildsjeelekick

Figur 11 - lldsjcelens kaldsmodel

Som vi kan se 1 ovenstaende figur, er Ildsjaelens kald bundet op pa en proces, hvor det at yde et offer
i en dydig handling og forfalgelsen af det altruistiske kald leder til en prosocial adfaerd, der medferer
et eller flere andre individers kick, som munder ud i Ildsjelens arketypenaturkick.

Der er den vasentlige forskel mellem de to arketyper, at Primadonnaen kamper en pligtetisk kamp
for at folge sit kald om at opna den hgjeste standard, mens det for Ildsjelen i hejere grad handler om
dydige handling og felelsen af at give andre et kick ved at udeve en prosocial adfaerd. Ildsjelen er
altsa ikke pa samme made drevet af at nd den hejeste standard, selvom det bestemt ikke bliver be-
tragtet som noget negativt, hvis det er tilfeldet — det er blot kun en bonus, og ikke et kald 1 sig selv.
Der er andre ting end den absolut hgjeste kvalitet, der betyder noget for Ildsjelen, hvilket kan medfere
store konflikter med Primadonnaen. Primadonnaen foler sig (pligt)etisk forpligtet til at gore alt, hvad
der star i hans magt for at nd den hgjeste standard, ogsé selvom det er betyder at vaegte faglige hensyn
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over de menneskelige, mens Ildsjlen foler sig (dyds)etisk forpligtet til at handle efter, hvad der i den
givne situation vil vare mest gavnligt for faellesskabet. Der ma derfor fra lederens side vare stort
fokus pé at forventningsafstemme mellem de to for at forebygge konflikter. Det er dog vigtigt at
navne, at [ldsjelen aldrig vil give fuldstendigt afkald pa den standard, han arbejder med, da det til
en vis grad altid vil have en gavnlig effekt for fallesskab og arbejdspladsen, hvis standarden lever op
til et rimeligt niveau. Det er dermed ofte en foruds@tning for den dydige handling, at man ikke glem-
mer den faglige standard:

"Er det kulturen®, der er vigtigst eller processen der er vigtigst? Der halder jeg sgu
nasten til, at processen er vigtigere end indholdet. Det ha&nger sammen. Du kan ikke skabe gode
processer uden at have et interessant indhold at arbejde med. Sa tingene skal spille sammen og vare
i en eller anden grad af balance, men godt indhold stér ikke alene” (Jimmy).

En anden fundamental forskel pd Primadonnaen og Ildsja&len er deres tilhersbehov. Primadonnaen
foler ofte en kerne af ensomhed omkring deres kald, da deres eksistentielle motivationsfaktor for at
opnd den hgjeste standard ofte er noget, de ma std alene med (Hein, 2013: 105). De foler ikke det
samme behov for at bidrage til det sociale miljo pa arbejdspladsen, medmindre de fornemmer, at det
vil gavne den faglige standard. Ydermere vil dette betyde, at Primadonnaen vil fole et langt storre
tilhersforhold til andre Primadonnaer end til resten af organisationsmedlemmerne, da de ofte vil vare
de eneste, der deler folelsen af at have det faglige som kald. Primadonnaen kan derfor komme til at
fremsta kynisk i sin tilgang til fellesskab og samherighed, da han foeler et storre ansvar over for sin
faglighed end den prosociale adfeerd og altruismen. Ildsjaelen kan siges at vaere loyal af natur, mens
Primadonnaen ikke nedvendigvis er illoyal, men ikke er loyal af natur.

I forhold til Primadonnaen har Ildsjelens eksistentielle motivationsfaktorer omvendt fortegn, da han
er drevet af et anske om et godt og staerkt socialt fellesskab, der ogsa tilgodeser de fagligt svage, i et
forseg pa at have organisationens samlede bundniveau.

Malet (kaldet) helliger altsd midlet for Primadonnaen, mens midlet er malet for Ildsjelen:

"Som du kan se er det her et sted, hvor vi leger og har det godt. Vi hygger os, ud fra
devisen om hvis ikke man har det godt, s kan man lige s godt g& hjem. Hvis ikke man har det sjovt,
sa er det lige meget. Jeg far et kick ud af at vi har det sjovt og nér jeg kan se at folk falder til og trives
og yder det bedste de kan, ud fra de forudsetninger de har" (Birgitte).

Det vellykkede liv er forudsat et godt fallesskab, og det sociale aspekt er derfor en indgroet del af
Ildsjelens kald, hvorfor han heller ikke deler den ensomhed, der er forbundet med Primadonnaens
kald. Primadonnaen feler kun et sleegtskab med dygtige fagfaeller, mens Ildsjelen foler et slegtskab
med alle dem, der ensker at bidrage stort eller smat til det samlede fallesskab. Primadonnaen vil til
tider fremsta arrogant i sit syn pd medarbejdere, der ikke er lige sa dygtige som ham selv (eksempelvis
Pragmatikeren), hvorimod Ildsjaelen i hgjere grad vil fole sig kaldet til at hjelpe og forstad dem, da det
er den dydige handling. Det ligger meget fjernt for Ildsjelen at “vende ryggen til” kollegaerne. Et

? Jimmy arbejder med kulturlivet i Odense. “Kultur” skal derfor i denne sammenhzang betragtes som Jimmys faglige
mal.
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team, der indeholder en Primadonna, en Pragmatiker og en Ildsjal, kan derfor vaere en farlig kombi-
nation, da Ildsjelen vil blive provokeret af Primadonnaens arrogance, mens Primadonnaen vil fole,
at Ildsjelen lader laveste fellesn@vner definere teamets samlede mal.

Ildsjelen og den Ekstroverte Preestationstripper er to arketyper, der passer godt sammen, da Ildsjalen
ikke vil fole sig lige s& provokeret af en Ekstrovert Prastationstripper, som forseger at labe med &ren
for teamets arbejde, som de andre arketyper vil. Tvertimod vil det veere muligt for Ildsjaelen at fa et
emotionelt kick ud af en sadan situation, hvor han har haft en stor indflydelse pa den Ekstroverte
Praestationstrippers kick:

”Jeg har det meget lidt sddan, at.. At.. Den anerkendelse der kan ligge 1 at folk siger "det
er dig der har gjort det her, det er dig der har gjort det muligt", det er jeg ikke sarlig optaget af.
Somme tider kan jeg have det maske nasten modsat. At jeg helst ikke vil veere den der skal fremhaeves
for et eller andet. Det kan jeg naesten have det ubehageligt med. S har jeg det lang bedre med at vaere
en del af at have skabt noget. Dét synes jeg er interessant [...] jeg synes det er rigtig vigtigt, at der er
rigtig mange der fir en god oplevelse af at vare en del af noget der er storre end en selv” (Jimmy).

Det samme gor sig gaeldende for Daniel, der hos Ungdommens Rede Kors finder det vigtigere at
uddanne sine mellemledere, sa de kan varetage deres opgaver og heste den direkte anerkendelse og
feedback, end det er for ham selv at komme ud og opleve den positive effekt af sit arbejde. Det er
tydeligt, at Daniel har reflekteret over, hvordan han maksimerer den positive effekt af sine handlinger,
og hans sterke fornemmelse for, hvordan han lever et dydigt liv, eudaimonia, hvilket er en folelse,
der giver ham evnen til at sa@tte sig ud over behovet for anerkendelse.

"Selvfolgelig synes jeg, det er sindssygt vigtigt, at vi ger en forskel for de her folk, men
det... Altsa - jeg har ikke det her behov for at bern og de unge, de ligesom kommer og siger "Ej hvor
er det leekkert!" - det kan jeg sagtens leve uden. Jeg synes det er vigtigere, at a-lederne og de andre i
organisationen, de bliver dygtigere til at varetage deres opgaver" (Daniel).

Han har det, Aristoteles kalder ”den rette gleede”, og det, der som Ildsjal adskiller ham fra de andre
arketyper, er, at han ikke blot udever dyden fordi hans praktiske fornuft byder ham det, men fordi
hans eksistentielle motivation udspringer fra selve dyden — der findes ikke noget skel mellem det
rigtige og det, han ensker at gore (Christensen, 2008: 57).

Hein praesenterer de fire oprindelige arketyper pé en skala, der angiver deres villighed til at bringe
personlige ofre i forbindelse med deres arbejde. Her placeres Primadonnaen pé pladsen som den mest
opofrende, hvorefter Prastationstripperen, Pragmatikeren og Lenmodtageren folger i nevnt rekke-
folge. For at forsta [ldsjalen i forhold til de andre arketyper, har jeg métte tilfoje en akse, der spender
fra den ene yderpol, hvor arketypen ser arbejdet som et mal i sig selv, til den anden, hvor arketypen
ser arbejdet som et middel til at nd et mal:
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Figur 12 - Den dynamiske arketype

Som det ses i figur 12 er Ildsjelen og Lenmodtageren de to arketyper, der i1 hojst grad ser arbejdet
som et middel. Det er dog pa baggrund af to meget forskellige holdninger. Ildsjaelen ser som bekendt
arbejdet som et middel til at opna sit altruistiske kald, mens Lenmodtageren ser arbejdet som et mid-
del til at tjene nok penge til at kunne holde fri.

Ildsjzelen fra et andet perspektiv

I forstéelsen af Ildsjeelens rolle som en del af et team er det vigtigt at forsta, hvordan de andre arke-
typer ser pa Ildsjelen. Det folgende afsnit vil derfor vaere en gennemgang af de andre arketypers syn
pa Ildsjelen. Artiklens primere data har varet baseret pd interviews med Ildsj&le, og jeg har derfor
maétte basere folgende afsnit pa sekunder empiri i form af Heins uddybende beskrivelser af de enkelte
arketyper i Primadonnaledelse — ndr arbejdet er et kald (2013).

Lenmodtagerens perspektiv

Lonmodtagerens adfaerd er generelt praeget af en minimal arbejdsindsats, hvor der [ ...] ikke inve-
steres nadvendig energi i arbejdet” (Hein, 2013: 243). Lenmodtageren vil derfor vere serdeles ufor-
stdende over for Ildsjelens store energi, sociale drivkraft og prosociale adfeerd. Hans opfattelse af
Ildsjelens opfersel vil i hgj grad vere den, at han mest af alt er en morakker eller streeber, hvis op-
forsel s@tter Lonmodtageren selv i et darligt lys. Han vil fele sig provokeret af at have en kollega,
der patager sig s& mange ekstra opgaver og sa meget ekstra ansvar, og han vil opfatte hans adfaerd
som et forsgg pa at gare sig bemaerket og ’fedte” over for ledelsen. Nar Ildsjelen valger at blive pa
arbejdet i1 lengere tid, end han selv gor, vil han desuden se det som et udtryk for, at Ildsjaelen ikke
kan finde ud af at passe sine arbejdstider, og vil ikke betragte Ildsjelens overarbejde som noget po-
sitivt — nermere tvaertimod. I Lonmodtagerens gjne har man fri pd et bestemt tidspunkt, og gdr man
ikke hjem pé dette tidspunkt, sa snyder man sig selv. Han mener derfor, at [ldsjalen ber rette sit fokus
mod sin bidrag-belgnnings-balance og i det mindste holde regnskab med sit overarbejde, med henblik
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pa at afspadsere pd et senere tidspunkt, i stedet for al den unedvendige og overdrevne prosociale
adferd. Lenmodtageren og Ildsjelen kommer sjeldent godt ud af det med hinanden.

Pragmatikerens perspektiv

Pragmatikeren vil langt hen ad vejen respektere og have forstielse for Ildsjalens altruistiske kald,
hvor han iser vil folge trop pa Ildsjelens prosociale adfaerd, i kraft af sine egne sociale behov og
onsket om at vere en god kollega. Han foler dog ikke selv kaldet, da han finder sine primere driv-
kreefter uden for arbejdet. Det vigtigste for Pragmatikeren er work-life-balance, og han vil ligesom
Lonmodtageren have svaert ved at forsta Ildsjelens lyst til at investere energi og tid i arbejdet uden
for arbejdstiden. Derfor vil han ogsa ofte betragte Ildsjelen som et stresselement, hvis de arbejder pa
samme opgave, da han selv er optaget af at udfere et solidt stykke arbejde, men ikke ensker at deltage
i Ildsjeelens overarbejde. Pragmatikeren har [...] brug for en velorganiseret arbejdsdag og bliver
stresset, hvis ikke arbejdet kan udferes inden for den normale arbejdstid” (Hein, 2009b: 28). Ildsja-
lens flydende overgang mellem arbejds- og privatliv vil vare problematisk for Pragmatikeren, som
vil preve at undgi at arbejde pa de samme opgaver som Ildsj&len, og et samarbejde mellem de to vil
derfor ofte fore til frustration. Man kan opsummere Pragmatikerens syn pa Ildsjaelen saledes: Han har
stor respekt for [ldsjelens prosociale indsats, men han vil i en stor del af tiden betragte Ildsjelen som
en stressfaktor.

Preestationstripperens perspektiv

Den Ekstroverte Prestationstripper bliver motiveret af anerkendelse udefra. Han kan derfor blive
frustreret over Ildsjelen, da Ildsjelens folelse af at praestere ikke er bundet op pa feedback udefra.
Han vil fele, at Ildsjelen ikke fokuserer nok pa malorienteret feedback og vil derfor ofte fole, at
Ildsjeelen bergver ham for et kick. Han vil samtidig se Ildsjelens manglende fokus péd mélsatning
som et svaghedstegn og mangel pa faglig ambition.

Den Ekstroverte Prastationstripper vil til enhver tid paberibe sig ansvaret for en stor faglig preesta-
tion, og Ildsjaelen er derfor den mest hensigtsmaessige leder for den Ekstroverte Praestationstripper,
da han er den arketype, der befinder sig bedst med at afgive @ren for et veludfert stykke arbejde. Den
Ekstroverte Prestationstripper vil derfor opleve flere kick med Ildsjelen som leder, end med de andre
arketyper.

Den Introverte Prastationstrippers syn pa Ildsjelen vil vere tvetydigt. P4 den ene side vil han ofte se
Ildsjelen som flyvsk og som et forstyrrende element, der atbryder hans flow, nar han har brug for
fordybelse og fred. Han deler ikke Ildsjelens sociale tilhersbehov, men ser det tvaertimod som en
hindring i forhold til at lase de fagligt komplekse opgaver. P4 den anden side vil han ofte benytte sig
af [ldsjaelens kreative tenkning, nar han har problemer med at knekke en faglig ned. Han vil derfor
opsege Ildsjelen, ikke for at 4 leveret svaret pa den faglige ned, men fordi Ildsjaelen er den arketype,
der bedst er i stand til at stille de rigtige spergsmal.

Primadonnaens perspektiv

Primadonnaen kan ikke komme uden om Ildsj®len, selvom han gerne vil. Det vil vare de to, der
sidder tilbage, nar alle kollegaerne er taget hjem. Begrundelsen for dette er deres evne til at yde et
stort offer, men dette vil ikke blive berert yderligere, da det blev gennemgaet i det foregaende afsnit.
Primadonnaens dom over Ildsjelen kan umiddelbart virke hard: Han er uambitigs og har fokus pa de
forkerte ting. Ildsjelen er, set fra Primadonnaens perspektiv, sn@versynet og vil ofte st i vejen for
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Primadonnaens muligheder for at forfolge sit kald og vil ofte fele, at Ildsjelen prover at “’stjele” alle
de spendende opgaver. De fylder begge meget i en organisation og har staerke holdninger, hvilket
gor, at Primadonnaen i mange situationer foler sig nodsaget til at tage kampen op med Ildsjelen, nér
Ildsjeelen gang pa gang argumenter pa fallesskabets vegne. Det er spild af tid, nar Ildsjelen bruger
mange og lange timer pd at opbygge et godt forhold til sine kollegaer, nar han i stedet kunne investere
dem i faglighed og opnéelse af den hgjeste standard. Han vil endvidere se Ildsjelens dydsetik som et
svaghedstegn og mangel pa konsistens og foler en staerk trang til ikke at lade sig falde for Ildsjaelens
karismatiske og sociale personlighed, der for Primadonnaen let kan fremsta falsk og pataget. Det bor
dog navnes, at Primadonnaen samtidig respekterer Ildsjeelen og hans dedikation, da han er den eneste
anden arketype, der ligesom Primadonnaen altid er pa arbejde.

Nar ilden braender ud

Ilden skal have lov at braende frit. Ildsjelen har en sterk indre positiv motivation, der betyder, at han
skal have en stor grad af autonomi 1 sit arbejdsliv. Bliver der opstillet meget faste rammer og be-
graensninger, vil det medfere stor frustration og i1 nogle tilfelde vil det lede til at ilden slukkes og
Ildsjelen regredierer. Der er dog tidspunkter, hvor Ildsjelen skal begraenses, da han ikke altid har
overblik over, hvad der er bedst for ham selv. Ildsjelens sterke eksistentielle kald mod det altruistiske
er i mange henseender en drivkraft, der forer gode ting med sig, men det er samtidig I1dsjelens storste
svaghed — for hvorndr skal man sige stop? Ofte er Ildsjaelen ikke selv egnet til at vurdere, hvornér det
ikke laengere er hensigtsmeessigt at patage sig flere arbejdsopgaver, hvorfor han kan vare afthengig
af vejledning. Ildsjelen kan have tendens til at tro, at hans rummelighed og kapacitet er nasten ube-
graenset, og han vil derfor prove at favne over for meget:

"Jeg skal vaere bedre til at sige nej. Jeg er sgu nok meget... [ bund og grund, ja nermest
lalleglad positiv. Vil gerne egentlig se mulighederne frem for begrensninger. Det kan indimellem
godt betyde at jeg kommer til at valge noget ud, som jeg skal arbejde uforholdsmaessigt hardt pa [...]
sommetider si kan det maske betyde, at der er noget, der fir mindre opmarksomhed, som sa skulle
have haft den opmarksomhed, som jeg er nodt til at spytte ind der, hvor jeg méske skulle have trukket
folerne til mig. [...] det er et eller andet sted at finde balancen mellem, hvornir man skal sige ja og
nej, og hvor jeg helt klart kan have min udfordring i at balancere, hvor jeg typisk tager mere ind, eller
1 hvert fald lige til kanten af, hvad jeg kan holde til” (Jimmy).

Man oplever sjeldent en Ildsjel, der siger nej. Havner han i en situation, hvor arbejdsbyrden er blevet
for stor, vil det i forste omgang komme til udtryk i form af frustration og stresssymptomer, og derefter
i form af mere tydelige regredierende tendenser, hvor han traekker sig tilbage fra faellesskabet og viser
en mere indifferent attitude, end man s@dvanligvis ser fra Ildsjelen. Han har endvidere svart ved at
uddelegere sine opgaver, da han ofte bade foler, at han selv vil vere bedst til at udfere opgaven, og
fordi han som neevnt finder en vis nydelse i at ofre sig for sit altruistiske kald. Rationalet synes her at
vare, at hvis nogen skal lide, sé kan det lige sd godt veere ham selv. En regredieret Ildsj&l vil i mange
tilfelde resultere i en sygemelding, hvilket kan have en stor negativ effekt pa en organisation, hvor
meget er athangigt af [ldsjaelen.

En anden kilde til Ildsjelens frustrationsregression er, nar han bliver palagt regler udefra. Det er her
ofte de offentligt ansatte Ildsjale, der kan blive offer for en regulering, der ligger uden for deres egen
eller leders indflydelse, i form af politiske beslutninger. Oplever Ildsjalen at blive frataget mulighe-
den for at forfelge sit kald pa baggrund af nogle bestemmelser, der er politisk bestemt, vil det have
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stor indflydelse pd hans motivation. Ildsjelen er ikke anderledes end de ovrige arketyper pa det punkt,
at hans motivation i hej grad bunder i kick og en udefrakommende beslutning, der geor, at han ikke
kan opleve et kick, kan bade resultere i vrede og hableshed og derefter i frustrationsregression. Her
vil han typisk, igen som de andre arketyper, regrediere til Lonmodtageradfeerd for at kunne forfolge
sit kald og dermed fa sit kick uden for arbejdstiden.

Star Ildsjeelen 1 en situation, hvor han grundet manglende tid ma prioritere mellem arbejdsopgaver,
vil den dydsetiske livsanskuelse igen tage over. Bliver han stillet over for et valg mellem flere for-
skellige arbejdsopgaver, der alle giver ham mulighed for at forfelge sit altruistiske kald, vil han, be-
vidst eller ubevidst, reflektere over hvilken af opgaverne, der vil bidrage mest muligt til eudaimonia,
det vellykkede liv:

"Jeg har folt sterre ansvar over for de andre tutorer og de nye studerende, end jeg har
haft over for [karate]klubben. Det vil sige, at jeg opfyldte mine pligter i karateklubben som instrukter,
men sd ogsd kun det [...] jeg har ikke haft tid til at gere det bedste stykke arbejde jeg kunne have gjort.
[...] det har veret pa bekostning af noget storre. Jeg har folt storre ansvar over for de andre tutorer og
de nye studerende, end jeg har haft over for klubben. Maske fordi der har veret flere mennesker det
har drejet sig om" (Mikkel).

Nér Ildsjelen skal vurdere, hvilken opgave, der m4 prioriteres, vil han enten fole en naturlig tiltreek-
ning til at ga i en retning eller basere sit valg pa en mere reflekteret vurdering af den altruistiske effekt
1 hver opgave for derefter at vaelge retningen.

Ildsjzelens meorke side

Ildsjeelen har en overordnet positiv selvforstaelse. De har som navnt ofte en folelse af, at de selv ber
patage sig nye opgaver, hvilket betyder, at en Ildsjal i en ledende stilling vil have svart ved at udde-
legere, pa trods af, at det vil vaere det mest hensigtsmassige. Derfor kan Ildsjelen ubevidst have en
adfeerd, der giver ham selv en stor mengde erfaring og viden, der burde have varet delt med flere,
hvilket kan vare frustrerende for dem, der arbejder under ham, da de ikke foler tillid og star tilbage
med en folelse af at blive holdt uden for de mest interessante arbejdsopgaver og den centrale viden.
Der er ikke altid plads til andre i Ildsjelens verden, pa trods af hans gode intentioner, og Ildsjlen er
sjeldent optaget af at oplare en eventuel arvtager. Det kan have en steerkt demotiverende effekt pa
hans underordnede og kollegaer, og det er en af Ildsjaelens store svagheder, at han ikke er god nok til
at uddelegere og dele sin arbejdsbyrde med andre. En anden effekt af tendensen til at patage sig for
mange opgaver er, at Ildsjelen kan miste fokus pa den rolle, han i forste omgang er ansat til at udfylde,
og dermed negligere de kerneopgaver, som han reelt far sin lon for at lose:

"Det har varet det samme, ndr jeg har taget ansvar for ting. Jeg har folt, at den 14 pa
mig, og jeg havde svert ved at stole pa, at andre gik lige sa hejt op i det, som jeg gjorde" (Mikkel).

Ildsjlens loyalitet kan gare, at han befinder sig i samme stilling i en lang arreekke, hvilket kan betyde,
at hans indflydelse pa arbejdspladsen bliver enorm, og han kan have en tendens til nasten at overtage
en arbejdsplads. I kraft af de karismatiske og sociale karaktertrek vil kollegaerne ofte lade ham slippe
afsted med det, og det vil derfor i hej grad vaere Ildsjelens verdier og arbejdsmetoder, der gennem-
syrer organisationen, da han samtidig kan have tendens til at vaere sneversynet i forhold til udefra-
kommende ideer og metoder. Det er sjeldent hensigtsmassigt at lade en person patage sig s stor en
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rolle, da det potentielt kan fore til store magtkampe mellem ledelsen og Ildsjelen, hvor ledelsens
formelle magt vil blive stillet over for Ildsjelens uformelle magt. Det kan resultere i, at man som
ledelse star over for en kamp, der ikke kan vindes, da en Ildsjels magt kan blive sa stor, at det vil
vaere for organisationens bedste at afskedige ham, men at hans magt og vellidte person vil gere en
fyring til en upopular beslutning, der vil skabe stor utilfredshed hos resten af medarbejderne.
Ildsjelen vil ofte blive beskrevet med positive ord som “’kulturbaerer” eller ” en institution” af sine
kollegaer, men det kan vare usundt for organisationen at have en medarbejder med en sa stor mangde
uformel magt. Hans status som ikon for organisationen vil gere ham til en rollemodel for mange, og
hans kollegaer vil derfor ofte kigge i hans retning og imitere hans adfaerd. En Ildsjal kan altsa have
en stor positiv effekt, men den uformelle magt betyder samtidig ogsé, at en regredieret Ildsjel kan
have en tilsvarende stor negativ indflydelse pa arbejdsmiljeet, og man kan derfor ende med at have
en storre gruppe, der pa grund af Ildsjelen vil begynde at opfere sig som Lenmodtagere. Det gor en
organisation med en alt for sterk Ildsjel skrebelig, da en stor del viden og kultur bliver placeret pa
en eller fi personer, som ikke giver plads til andre for det er for sent.

Ildsjelens styrke ligger altsd 1 at kunne ga forrest, agere samlingsmarke og belyse vejen frem for
andre, mens hans store svaghed er, at han sjeldent evner at holde sig i baggrunden og lade sine kol-
legaer bidrage til organisationens resultater. Det er et paradoks, jeg vil se n@rmere pé i naeste afsnit.

Ledelse af Ildsjaelen

Ildsjelens eksistentielle forhold til arbejdet gor forholdet til ledelsen til et betydningsfuldt og centralt
element i forseget pa at f4 det maksimale ud af de ressourcer, Ildsjelen besidder. Lederen er ikke den
direkte arsag til Ildsjaelens kick, og der stilles derfor store krav til lederens evner - det kraver en stor
indsigt i Ildsjelens motivationsprofil, hvis man som leder skal have succes over for s& kompleks en
arketype. Dette afsnit er baseret pa ovenstdende analyse af Ildsjelens motivationsprofil og psykolo-
giske drivkrafter, som holdes op imod de tanker, der ligger til grund for den Situationelle Dialektiske
Ledelse (Dakwar, Lorentzen & Smedegaard, 2015).

Situationel Dialektisk Ledelse af Ildsjzelen

Den Situationelle Dialektiske Ledelse synes relevant i forbindelse med Heins grundtanke om, at man
m4é kende organisationsmedlemmerne indgaende og reflektere over deres forskellige motivations- og
ledelsesbehov for at kunne lede dem optimalt.

Dakwar, Christensen og Smedegaard fremsetter i deres ansats til teorien om den Situationelle Dia-
lektiske Ledelse en liste over de egenskaber, en leder ber besidde, selvom de selv pépeger at ’[...]
man ikke uden modsigelser kan opliste lederegenskaber, fordi der altid vere plus- og minussider”
(Dakwar, Lorentzen & Smedegaard, 2015: 43). Nar jeg i det folgende fremhaever en rekke af disse
egenskaber, er det sdledes ikke et forsgg pa at give en formel pa god ledelse af Ildsjelen, men en
opfordring til refleksion over, hvordan man som leder mé vurdere ud fra det enkelte individ og den
situationelle kontekst, 1 hvilken grad der ma skrues op og ned for de forskellige parametre. Jeg er
endvidere enig i teoriens ledelsessyn, hvor lederen betragtes som en refleksiv deltager 1 interaktio-
nerne, som Staceys teori om komplekse responsive processer (2011) foreslar, med en tilfojelse af, at
lederen i kraft af sin position og store bereringsflade i organisationen dog ikke skal betragtes som
vaerende pa helt lige fod med de gvrige medlemmer, da han besidder en storre formel magt til at

pavirke organisationen end de evrige medarbejdere (Ibid.).
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Ydermere synes den Situationelle Dialektiske Ledelse relevant til ledelse af [ldsjaelen, da det dialek-
tiske aspekt leegger sig i forlengelse af dydsetikkens situationsbetingede etik, som havder, at dyden
ligger et sted mellem over- og underdrivelsen. Jeg ser det som en fejlfortolkning af Aristoteles, nér
man havder at ”den gyldne middelvej” altid vil vare placeret ngjagtigt i midten af modsatningerne,
da dyden i stedet er et reflekteret valg, baseret pd phronesis, som er evnen til at styre efter den rigtige
losning. Nar refleksion overhovedet er nedvendig, ma det sdledes vere et udtryk for, at dyden og den
rigtige handling ikke nedvendigvis er placeret pracis i midten af modsatningerne, nok narmere
tvertimod, men er en handling, der bliver foretaget ud fra paradokser, pracis som det foreslés i den
Situationelle Dialektiske Ledelse. Den Situationelle Dialektiske Ledelse maner séledes, bevidst eller
ubevidst, til ledelse med stort fokus pa den enkelte leders phronesis.

En social og engageret rollemodel

Ildsjelen folger den, han respekterer og ser op til. Det er derfor en nedvendighed at have status som
rollemodel og udvise en adferd, Ildsjelen kan spejle sig i, hvis man skal vinde hans folgeskab. Dette
stiller store krav til lederens engagement og kommunikative evner, da formel magt langt fra er til-
straekkeligt, men en reekke karakteristika som trovardighed, tillid, empati og beslutsomhed 1 stedet er
i centrum. Lederen ber vaere bevidst om at vere i konstant interaktion med Ildsjelen og de ovrige
organisationsmedlemmer, da netvaerk stetter op om den praktiske betydning af formel magt, og Ild-
sjelen vil have respekt for en leder, der har et bredt kendskab til organisationens forskellige organis-
mer (Ibid.). Derudover ma lederen vare indstillet pa at ”fa jord under neglene” og udvikle sine egne
evner i samarbejde med Ildsjalen og de ovrige organisationsmedlemmer, og, ved hjelp af den daglige
interaktion, fa oparbejdet en steerk fornemmelse for, hvilken respons Ildsjelen vil have pa forskellige
situationer. Dette gor sig kun muligt gennem empati, mentalisering og indlevelsesevne i medarbejde-
rens situation og felelser, der fungerer som en spejling, som igen bidrager til Ildsjelens tilknytning
til organisationen og fellesskabet.

Rammer og balance

At lede Ildsjelen er et spergsmal om balance. Balance mellem at lade Ildsjelen fa frihed til at braende,
men ikke sd meget, at han brander ud, og at vaere parat til at tilfere noget breendstof, sa flammen ikke
gér 1 sig selv. Balancen mellem kontrol og autonomi. En af Ildsjelens svagheder er som navnt, at
han ikke altid er bevidst om sine egne begrensninger — eller at han blot undlader at tage hensyn til
dem — og det kan derfor vere op til lederen at sige stop pa Ildsjelens vegne. Som det blev belyst
tidligere er Ildsjelen ikke altid klar over, at han har behov for en ramme at udfolde sig inden for, og
han havder derfor ofte, at han “trives absolut [bedst] under maksimalt frie rammer” (Jimmy). Her er
det af stor vigtighed, at man kommunikerer med Ildsjelen og begrunder beslutningen, hvis man fra-
tager eller neegter ham opgaver, for eksempel ved at henvise til hans arketypenaturkick og minde ham
om, at nogle opgaver er vigtigere end andre. Det er lederens opgave at kunne treeffe nogle beslutninger
og sette rammerne for projekter og arbejdsopgaver, hvorefter Ildsjelen kan udfolde sig inden for
dette rdderum. Lederen mé altsd evne at s@tte rammer, hvilket bidrager til at involvere Ildsjelen
aktivt, hvorefter han har mulighed for at udfolde sig individuelt og kollektivt med sine kollegaer
(Dakwar, Lorentzen & Smedegaard, 2015: 37), og det leegger samtidig op til selvregulering og tillid
ved hjelp af rammer og vejledning frem for kontrol og begrensninger. Ildsjelen motiveres ikke af
ledelse i den klassiske forstand, men n@rmere ved at have en sparringspartner i problemlosningen.
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Ildsjeelen finder sig godt tilpas i en ledende stilling. Man ser derfor iser Ildsjelen blusse op, hvis man
tilbyder ham denne mulighed, da Ildsjelen trives og motiveres som rollemodel for sine kollegaer. Det
er derfor hensigtsmeessigt at have gje for at skabe rammer for, og i mange tilfelde at fremskynde,
job-crafting og give ham mulighed for at forfelge sit kald. Det er samtidig her, man typisk vil se
Ildsjelens motivation og arbejdsindsats stige betragteligt. De gverste ledere 1 organisationen ma end-
videre anerkende, at sterstedelen af kommunikationen ber komme fra mellemledere eller rollemodel-
ler, der skal formidle budskaberne trovaerdigt, da Ildsjelen ofte vil reagere negativt pé at blive ledet
gennem indirekte styring fra en fjern topleder. Ildsjelens respekt folger derimod med, hvis man som
rollemodel pétager sig ansvaret og selv stir for formidlingen til medarbejderne.

Brug tid p4 at forsta Ildsjeelen og prioriter kommunikation

For at blive anset som rollemodel er det vigtigt for lederen at kunne kommunikere med Ildsjelen som
et individ, hvis motivationsprofil adskiller sig fra de gvrige organisationsmedlemmers. Man mé kunne
skelne mellem de interne mélgrupper frem for at henvende sig til alle medarbejdere pa de samme
premisser. Empati er igen et nogleord, da man ogsd mé udvise en forstéelse for, hvorfor Ildsjelen
kan have svart ved at forsta, at det ikke er alle, der drives af de samme eksistentielle motivationsfak-
torer som han selv. Lederen ma tage Ildsjelens altruistiske kald alvorligt og forsikre ham om, at det
vil veere muligt at folge kaldet, mens der stadig tages hensyn til at eksempelvis Pragmatikerens work-
life-balance ma opretholdes. At vaere en succesfuld leder for Ildsjelen inkluderer altsd ogsd, at man
ikke negligerer andre medarbejdere for at tilgodese Ildsjaelen.

Arketypeteorien er et verktoj, der kan bidrage til denne forstaelse af de forskellige medarbejdere, s
leenge lederen ikke betragter den som en universel sandhed, men derimod tager hejde for, at den
samme medarbejder kan bevage sig pa tvaers af arketyperne, alt efter hvilke opgaver, de star over for.
P4 denne made kan man som leder bidrage til at skabe de forngdne rammer til, at de hejtspecialiserede
medarbejdere 1 praksis kan udfere deres arbejde og i1 fellesskab lase komplekse problemstillin-
ger (Ibid.: 44).

Det er vigtigt at vaere bevidst om, at Ildsjelen er indrestyret og i hej grad motiverer sig selv. Derfor
er straf og belonning ikke effektive redskaber at benytte i ledelse af Ildsjelen. Det samme gor sig
gaeldende for regler; Ildsjeelen er qua sin dydsetik bevidst om sine handlinger og konsekvensen af
dem, og finder derfor tydeligt definerede regel- og vaerdiset overfladige. Ildsjelens positive selvop-
fattelse gor, at han foler, at han bedst selv kan vurdere, hvordan han ber agere, og det vil derfor vare
nedvendigt for lederen at gd i dialog med Ildsjelen, s& man i fellesskab kan italesatte nogle retnings-
linjer.

Brug kick og flow som pejlemaerker

Ildsjelens kick er betinget af altruisme og interaktionen med andre, og det er derfor af afgerende
betydning for den ledelsesudevelse, man ber udvise over for Ildsjelen. Det er altsa en fundamental
ledelsesopgave at italesatte og forstd, hvad der udleser kicket, sa man i fallesskab kan arbejde hen
mod det. Man ber have fokus pé, hvad der kan frustrere Ildsjalen, og hvad der kan std i vejen for
hans kick. Det er is@r her, man mé opfordre til en dialog om de andre organisationsmedlemmer og
hvilken positiv eller negativ indflydelse, de kan have pa opnéelsen af kicket. Lederen skal bidrage
med sikkerhed og tydelighed, sd de interne grupper ikke lader sig provokere af hinanden og reagerer
pa baggrund af grundleggende antagelser, skreemmebilleder og fjendebilleder. Her mé lederen tage
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stilling til et paradoks om bade at vare trovaerdig og tillidsvekkende, men samtidig ikke hele tiden
indvie alle organisationsmedlemmer i alle bekymringer og overvejelser i forhold til fremtiden (Ibid.:
46). Iser Primadonnaen vil have tendens til at stille sig i vejen for Ildsjelens kick, ligesom Ildsjalen
ofte vil std i vejen for Primadonnaens, og det er af stor vigtighed at lade de to arketyper indga i en
dialog, hvor kicket, og manglen pé kicket, er i centrum, frem for det personlige. Lad begge parter fa
forstaelse for hinandens motivation.

Er man vidne til Ildsjelens kick, er det endvidere vigtigt at indlede en dialog om, hvorfor han fik
kicket, og hvordan man mere malrettet kan styre efter det, men det md samtidig geres uden at sté i
vejen for deres flow. Ildsjelen er gladest og mest motiveret i sit flow, og man skal derfor stotte flowet,
og give Ildsjelen nogle rammer, der gor det muligt at opleve flowet.

Skab dialog og forstielse

Hav fokus pé teamsammensatning og st Ildsjelen ind 1, hvilke (fejlagtige) antagelser hans kollegaer
forventes at have om ham. Man vil ofte lave den fejlslutning, at det, der motiverer en selv, ogsa
motiverer andre, og man mé derfor som leder komme dette i forkebet og prove at satte fokus pa,
hvordan modsatninger kan skabe dynamik og innovation, frem for hvilke negative effekter det kan
have, sdledes at medarbejderne lerer at satte pris pa forskelligheder frem for at foragte dem. Det er
ikke blot lederen, men samtlige teammedlemmer, der md have en bevidsthed om mangfoldigheden i
gruppen, hvorfor der er behov for en dialektisk tenkning.

Det er imidlertid ikke alle gruppesammensatninger, der er gode, og lederen ma anerkende, at nogle
organisationsmedlemmer arbejder bedre sammen end andre og samtidig vere bevidst om sin egen
rolle heri. Det er vigtigt at patage sig et felles ansvar for den falles dynamik og opgavelesning for at
skabe en kultur, hvor der er plads til alle arketyperne, hvor man har forstielse for de forskellige mo-
tivationsprofiler, og hvor alle medarbejdere bidrager til deres egen og kollegaernes motivation.

En regredieret Ildsjzel

I ledelse af en regredieret Ildsjal vil man typisk opleve en lenmodtageradferd, der peger pa et onske
om at fa deekket en reekke ydre behov, sdsom frugtordning eller leengere frokostpauser. Det er i denne
situation vigtigt af holde fokus pé de motivationsmessige behov, der herer til Ildsjelen, og ikke dem,
der tilherer Lonmodtageren. En regredieret Ildsjeel vil aldrig skifte adfeerd og blive en Ildsjel igen,
hvis man leder ham som en Lenmodtager, og man ma derfor som leder have forstaelse for, at selvom
medarbejderen ikke giver udtryk for det pa overfladen, sé er det stadig Ildsjelens eksistentielle mo-
tivationsfaktorer, der er hans primare drivkraft, og derfor dem man som leder mé rette fokus mod.

Der findes ingen “bedste ledelsesstil”, nir det galder ledelse af Ildsjelen, men han besidder en stor
grad af ledelsesskepsis, hvorfor den konstante stillingtagen og refleksion, der ligger i den Situatio-
nelle Dialektiske Ledelse, er hensigtsmaessig i forsgget pé at vinde Ildsjaelens folgeskab. Et afgerende
spergsmal i mit valg af ledelsesteori er, om man kan generalisere Ildsjelene inden for de arketypiske
rammer, jeg nu har opsat, og her er mit klare svar nej. Der mé derfor nedvendigvis manes til konstant
refleksion og stillingtagen til de dialektiske paradokser, der blev n@vnt ovenfor, hvorfor ledelsen af
Ildsjelen er en evigt udviklende proces.
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Konklusion

Artiklens forméal har varet at vurdere, hvorvidt det ville vere relevant at udbygge Helle Hedegaard
Heins arketypeteori med en femte arketype. I processen dannede der sig et klart billede af, at der
fandtes en raeekke motivationsmassige og psykologiske karaktertraek, faktisk et helt grundsyn pa livet,
der kun delvist eller slet ikke var deekket af den eksisterende arketypeteori, og der var dermed beleg
for tilblivelsen af endnu en arketype. Det er vigtigt at understrege, at Ildsjelen ikke er skabt pa bag-
grund af et enske om at udbygge arketypeteorien for udbygningens skyld, men fordi der blev obser-
veret nogle mangler i en ellers yderst relevant og interessant teori.

Ildsjelen er en kompleks medarbejdertype, og det kan derfor vaere en tilsvarende kompleks opgave
at veere en succesfuld leder over for denne. Narverende artikel om den femte arketype tjener det
formal at give ledere, erfarne savel som uerfarne, et refleksionsvaerktej til ledelse af denne serlige
type af medarbejdere, da det er min klare overbevisning, at jo mere indgdende kendskab en leder har
til sine medarbejdere, jo bedre muligheder har han for at lede dem optimalt. Medarbejdere er ikke en
statisk storrelse, da vi som mennesker befinder os i en konstant udvikling og forandring, og de udar-
bejdede modeller og konklusioner i denne artikel skal derfor ses som refleksive varktejer, der nok
kan give et indblik i [ldsjeelens motivationsprofil, men aldrig std alene uden refleksion.

For at besvare problemformuleringen foretog jeg en empiriindsamling bestdende af elleve semistruk-
turerede kvalitative livsverdensinterviews. Empirien blev herefter analyseret ved hjlp af en herme-
neutisk meningsfortolkning, hvor de enkelte dele lobende blev fortolket til en helhed, som blev sat i
relation til nye dele og sé videre. Meningsfortolkningen blev opfattet som fyldestgerende, da jeg na-
ede frem til en indre enhed i empirien, der syntes uden logiske modsigelse, som igen blev holdt op
imod Heins oprindelige arketyper for at undersege, om en femte arketype var relevant, og i sa fald
hvilke elementer der ville vaere vasentlige at inddrage 1 denne. Jeg kunne ud fra analysen udlede, at
interviewpersonerne pa flere omrader var forskellige i deres opfattelse af motivation pé arbejdsplad-
sen, og at det var varierende, i hvor hej grad de besad Ildsjelens karakteristika. Empirien peger dog
entydigt pa, at de alle er drevet af en eksistentiel motivationsfaktor om at forfelge et altruistisk kald,
og at de finder deres kick, energi og mening med livet i den altruistiske handling. De af interviewdel-
tagerne, der ikke havde mulighed for at folge dette kald pé arbejdet, regredierede, for i stedet at folge
deres kald i fritiden, da deres liv ikke giver mening, hvis det leves uden mulighed for altruisme. De
er holistiske og har altsa et eksistentiel forhold til arbejdet, hvis det kan fungere som platform til at
forfolge kaldet, hvorfor deres behov for work-life-balance stort set vil forsvinde, og deres handle-
menstre vil gennemsyre hele deres tilvaerelse, hvis arbejdet tilbyder en direkte mulighed for at for-
folge det altruistiske kald.

Ildsjeelen har endvidere en sogen efter eudaimonia, det vellykkede liv, der umiddelbart synes at vare
en egoistisk sggen, men som kun kan blive opnéet i1 fellesskab med andre. Ildsjelen har derfor et
stort fokus pé at skabe lykke for andre og finder kun mening i sit eget liv ved at bidrage med mening
til andres. Han er derfor s@rdeles refleksiv omkring den ulgselige cirkulere sammenhang mellem
den egoistiske og den altruistiske handling, som er et paradoks han i hejere grad end de andre arke-
typer tvinger sig selv til at tage stilling til, ud fra den konkrete situation han star i. Den evige stilling-
tagen bunder i, at [ldsjaelen er dydsetiker og dermed ikke lever efter et etisk regelset, men prover at
forsta og reflektere over, hvilke handlinger, der er de rigtige. Dydsetikken gor, at Ildsjelen 1 bund og
grund ikke skelner mellem det individuelle og felles gode.
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Ildsjelen er en arketype, der finder motivation i job-crafting og opseger selv nye udfordringer, som
ofte inkluderer en enten formel eller uformel lederrolle. Han har stort socialt tilhersbehov og loyalitet
over for sin arbejdsplads og er drevet af en prosocial motivation, der medferer, at han er den eneste
arketype, der far de sterkeste kick ud af at give andre et kick — disse kick kaldes emotionelle kick.
Hans arketypenaturkick og sterkeste motivation er sdledes betinget af selv at yde et offer samt vis-
heden om at have faciliteret et arketypenaturkick hos en eller flere andre.

Ildsjeelen vil ofte vinde respekt fra sine kollegaer, men pé trods af hans gode intentioner og mange
resultatfremmende karaktertraek, vil han ikke altid blive set i et positivt lys. Han kan eksempelvis i
Lonmodtagerens gjne fremstd som en morakker, i Pragmatikerens gjne som en stressfaktor, i Presta-
tionstripperene gjne ufokuseret og forstyrrende, mens han i Primadonnaens perspektiv kan fremsté
fagligt uambities og etisk afsporet.

Ildsjelen kan have sveaert ved at finde balancen mellem at pdtage s& mange arbejdsopgaver, at hans
motivation kan vedligeholdes, og at tage for mange, sa han breender ud. Han har ydermere svaert ved
at uddelegere og dele ud af sin viden, hvorfor en Ildsjel kan vaere forbundet med en vis risiko, da en
stor mangde viden og erfaring kan forsvinde med ham.

En anden risikofaktor, der er blevet observeret hos Ildsjelen, er, at han i mange situationer vil blive
betragtet som en uformel leder, og han kan derfor pavirke organisationen i en negativ retning, hvis
han regredierer til eksempelvis lenmodtageradfaerd.

Til ledelse af Ildsjelen ses den Situationelle Dialektiske Ledelse som hensigtsmessig, da den er ba-
seret pa en forstaelse af, at man aldrig kan forudsige medarbejdernes adferd og derfor ma tage stilling
til den enkelte situation og hvilke ledelsesmessige egenskaber, der ber vere fremtraedende og tilba-
geholdte. Det konkluderes, at der ikke findes nogen "bedste ledelsesstil", nar det geelder ledelse af
Ildsjeelen, men at man m4 have fokus pa felgende egenskaber:

- Ver en rollemodel, Ildsjelen kan spejle sig 1, ved at udvise trovaerdighed, tillid og engage-
ment.

- Set rammer, der giver Ildsjelen mulighed for at udfolde sig og forfelge sit altruistiske kald,
ved at skabe en balance mellem kontrol og autonomi.

- Ler Ildsjelen at kende ved at udvise empati og sperge ind til hans motivation og drivkrafter.

- Var opmarksom pi at italesatte Ildsjelens forhold til kollegaerne, for at forebygge misfor-
staelser og for at skabe indbyrdes forstdelse mellem organisationsmedlemmerne og hvad der
giver dem deres kick - det er her ogsd relevant at lade Ildsjalen fa et indblik i, hvilken arketype
man selv er som leder.

- Lad altid dialog og kommunikation komme forst, sdledes at Ildsjelen kan indgd i et kollektivt
feellesskab om at skabe resultater.

Der opfordres altsd til en dialektisk ledelse, hvor lederen betragtes som en reflekteret deltager i kom-
plekse interaktioner, og ma agere ud fra en rekke ledelsesmassige paradokser, som han ma have en
refleksiv tilgang til.
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