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’Primadonnaer’ bryder sig ikke om ros og bliver dybt frustrerede,
nar de ikke far lov til at prastere deres bedste, men de er noglen
til, at peedagoger, leerere og sygeplejersker fdr deres status tilbage.
Derfor skal lederne i det offentlige leere at lede primadonnaer,

lyder det fra ledelsesekspert HELLE HEDEGAARD HEIN.

Af MALENE FENGER-GRONDAHL

ederen af barnehaven kom-
mer ud pé legepladsen, hvor
to padagoger star ved sand-
kassen og holder gje med

Saras foraeldre om, at vi gerne vil samarbejde

med dem om at styrke hendes motorik,« siger
Mette. Lederen smiler og nikker. »Nej, men

det ma vi sa tage hen ad vejen. Det kan jo ogsa »Primadonnaer’ der far de rette

veere, at du er lidt for hurtigt ude med dine rammer, er 51mp elthen gul d

vurderinger. Lad os tage det op hen mod jul,«

bernenes leg. »Jeg synes, at
klarede foreldresamtalerne i gar rigtig flot.
Alle foraldrene fik gode informationer med
hjem. I fik ogsd gennemgaet skemaerne om
sprogtest, og det er jo en af de ting, vi skal nd
ifelge de nye handleplaner,« siger lederen. Den
ene pedagog, Sanne, smiler genert, tydeligt
glad for rosen fra sin chef. »Jeg synes ogsd, at
det gik godt, selv om vi havde travlt med at
nd at gennemga sprogskemaerne,« siger hun.
Hendes kollega, Mette, smiler ikke. »Vi ndede
jo ikke at tale med Peters foraldre om, at han
slar de andre, og vi fik heller ikke talt med
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siger hun.

Situationen her er taenkt, men giver ifolge
ekspert i motivation, ledelse og kreativitet
Helle Hedegaard Hein et realistisk billede af
en leder, der fejler i sit forseg pa at motivere
sine medarbejdere.

»Mette er formodentlig det, vi kalde ren
’primadonna’, en medarbejder, der typisk
opfattes som besverlig, kvaerulantisk, over-
ambitigs og egoistisk. Men som samtidig er
knaldhamrende dygtig. Sanne derimod er

en 'pragmatiker’, en medarbejder, som gerne
vil gore det godt inden for de givne rammer,

veerd, og alle virksomheder
og arbejdspladser burde
have mindst én af slagsen.
Det er en misforstaelse,
at primadonnaerne kun
findes blandt kunstnere og
sportsstjerner.«

Ledelsesekspert
Helle Hedegaard Hein



men sjeldent udfordrer rammerne. Hun har
brug for, at nogen definerer, hvad et godt
stykke arbejde er, og fortaller hende, at hun
har gjort det godt nok. S& kan hun gé glad
hjem fra arbejde og koncentrere sig om sit
privatliv, indtil hun skal mede igen. Det er
nemlig vigtigt for en medarbejder som Sanne,
at der er balance mellem arbejde og privatliv.
Blandt andet derfor er hun typisk ogsd op-
taget af, at der skal vaere et godt socialt miljo
pé arbejdspladsen, sé ingen bliver stressede,«
siger Helle Hedegaard Hein.

Fire arketyper — forskellig ledelse

Hun har specialiseret sig i ledelse af hojt
specialiserede, kreative medarbejdere og
har bl.a. lavet omfattende feltarbejde pa
Det Kongelige Teater og i hospitalsvaesnet.
P4 basis af sine feltstudier har hun udviklet

en model med fire medarbejdertyper:
primadonnaen, pragmatikeren, preestati-
onstripperen — som findes i en introvert og
ekstrovert udgave — og loenmodtageren (se
boks) og en rakke principper for, hvordan en
leder kan sikre, at alle fire typer trives og kan
yde deres bedste.

»De fire arketyper kalder pé forskellige
former for ledelse. Den ledelsesform, der kan
fa en pragmatiker til at blomstre, kan virke
decideret dreebende pé en primadonna,« siger
hun og tilfgjer, at det er hendes indtryk, at de
fleste danske arbejdspladser, iser inden for det
offentlige, er praeget af en ledelsesform, som
iseer appellerer til de tre sidstneevnte typer.

Pragmatikerne vil ofte fungere bedst med
faste rammer, klare succeskriterier og et
steerkt feellesskab. Pragmatikeren er ogsé
hende, der arrangerer julefrokoster og serger >
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for at statte stressramte kolleger. Til gengeeld
er hun ikke parat til at ofre alt for at nd det
ypperste faglige niveau, for konkurrence
eller hoje ambitioner ligger ikke til hende.
Den ’ekstroverte praestationstripper’ vil vere
optaget af at preestere individuelle resultater
og opné anerkendelse for de mélbare succes-
ser — gerne i form af offentlig ros — og kan
veere egocentreret, fordi han arbejder for sin
egen skyld, ikke i en hojere sags tjeneste. Den
’introverte preestationstripper’ retter typisk
hele sit fokus pa at knakke den faglige nod —
fordi det er sjovt.

Primadonnaerne, som fx Mette i eksemplet
ovenfor herer til, er til gengaeld drevet af et
kald og arbejder for noget storre end bare de-
res egen succes, og det er derfor, de kan tilfore
en arbejdsplads noget helt unikt, mener Helle
Hedegaard Hein:

»Primadonnaerne bliver misforstdet, fordi
deres adferd kan virke forkelet og egocen-
treret, men det afspejler som regel en dyb
frustration over ikke at fd lov til at yde det
bedste og over at vaere i et miljg, der ikke
seetter de faglige standarder sd hejt, som de
synes, at man ber gore, hvis man virkelig skal
gore en forskel i den hgjere sags tjeneste. De
har en meget hgj etisk standard og sterke
veerdier,« siger hun.

X Primadonnaen

»Er lederen i stand til at give
primadonnaen feedback,
sparring og inspiration, vil
hun vere guld verd
for bernehaven.«

Ledelsesekspert

Helle Hedegaard Hein

Alle bor have en primadonna
Primadonnaernes styrker bliver imidlertid
ikke udnyttet, fordi ledelsesformen i mange
virksomheder og offentlige institutioner ikke
er tilpasset primadonnaerne. Og det bliver i
sidste ende virksomhedernes problem, mener
Helle Hedegaard Hein.

»Primadonnaer, der far de rette rammer, er
simpelthen guld vaerd, og alle virksomheder
og arbejdspladser burde have mindst én af
slagsen. Det er en misforstéelse, at prima-
donnaerne kun findes blandt kunstnere og
sportsstjerner, og at de ikke kan fungere péd
’almindelige’ arbejdspladser. Der er mange

Prcestations-
tripperen

Pragmatikeren

primadonnaer blandt sygeplejersker, leeger,
leerere, arkitekter, paedagoger og andre fag-
grupper, som traditionelt er blevet forbun-
det med det at have et kald,« siger hun og
understreger, at primadonnaernes hgje faglige
standarder kan vere med til at skabe fremdrift
og innovation samt sette nye standarder.

Men det kraever, at lederne bliver bevidste
om primadonnaernes behov og indretter
arbejdspladserne, sd de bliver attraktive for
primadonnaerne: »En arbejdsplads, hvor
lederen gar pd kompromis med fagligheden
og stter ambitionsniveauet ned, fordi der
er stramme gkonomiske rammer, kan ikke
motivere en primadonna. Primadonnaen
gider ikke hore managementsnak og accep-
terer typisk ikke en masse tal og statistik som
begrundelse for, at der gds pad kompromis
med den faglige standard. Hvis man som
leder roser dem for noget, de ved, ikke er den
hojeste standard, mister de respekten for den
pageldende leder, som de sé& opfatter som
fagligt svag eller utrovaerdig.«

I eksemplet med padagogerne Sanne og
Mette, vil Mette som primadonna miste
respekt for sin leder, fordi lederen roser hende
for en indsats, som hun ikke synes lever op til
den hgjeste standard. Sanne vil sikkert veere
glad og fole sig vardsat, og det vil umiddel-

Lenmodtageren

ER DU EN
PRIMADONNA
ELLER EN

PRASTATIONS-

TRIPPER?

Ledelsesekspert Helle
Hedegaard Hein har
ud fra sine feltstudier
I organisationer
udviklet en model

med fire medarbejder-

arketyper.
Hvilken type er du?
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Har et eksistentielt forhold

til sit arbejde. Er drevet af

et kald og har et stcerkt
veerdiscet. Bliver motiveret af
at fele, at hun ger en forskel.
Er villig til at bringe store
personlige ofre for at opnd
den hgjeste standard.

L+

Fordel: Er en gave for enhver
virksomhed, hvis de ledes
korrekt. S& er de kreative,
iderige, arbejdsomme

og inspirerende. Er billig
arbejdskraft, arbejder gerne
over for at opnd en tilfreds-
stillende standard.

©

Ulempe: Bliver de ledet
forkert, bliver de 'hysteriske
og barnlige’. Har svecert ved
at g& pd kompromis.

Er sit eget vigtigste projekt.
Arbejder for sin egen skyld.
Findes i to varianter: den eks-
troverte, der ser arbejdet som
en konkurrence, vil preestere
hejt i andres gjne og er af-
hcengig af anerkendelse, og
den introverte, der holder af
at fordybe sig og far et kick
af at kncekke en faglig ned.

L+

Fordel: Er ekstremt dygtig,
skaber ofte de resultater,
man bliver malt pd af eks-
terne akterer.

)

Ulempe: Er ikke holdspiller.
De ekstroverte fremhcever
egne preestationer; de intro-
verte ‘gemmer sig’ og kon-
centrerer sig om de opgaver,
de teender pd, og prever at
undgd andre opgaver.

Scetter en cere i at udfere
et godt arbejde, blot der er
nogle klare kriterier for,
hvad det er.

L+

Fordel: Pragmatikeren er
loyal og pligtopfyldende.
Kan f& primadonnaen og
preestationstripperen ned
pd jorden. Skaber ofte godt
socialt arbejdsmilje.

)

Ulempe: Har brug for hyppig
feedback, er
stressfelsom

Gar pd arbejde for at tiene
penge, sa han kan have
det sjovt i fritiden. Fokuserer
meget pd regler, overens-
komster, kontrakter og lign.

o

Fordel: Har ikke noget imod
at lese arbejdsopgaver, som
andre arketyper opfatter
som meningslese.

)

Ulempe: Argumenterer for
at scette standarden ned og
virker derfor demotiverende
pd de andre arketyper.



GODE RAD
TIL LEDELSE AF PRIMADONNAER

- Gor som
primadonnaen

Brug passionen som drivkraft.
Tag dit fag alvorligt - ogsd som
leder. Tal om det faglige og ‘'den

hejere sag’, ikke om budgetter

Geor ledelse til dit kald!

Byg organisationskulturen op
om primadonnaerne - det
skaber en modveeqt til len-
modtagerkulturen. Inspirer og
scet et hejt fagligt niveau.

Suppler med tiltag, der fo-

Ger arbejdspladsen

attraktiv for primadonnaen

arbejde’: Primadonnaen far
et kick, nar tingene lykkes -
og et mini-kick af at fortcelle
om, da de fik et kick. Derfor
er det et godt ledertrick at f&
primadonnaen til at fortcelle
om dengang, de fik et kick.

kuserer scerskilt pd de avrige

Tag imod! Primadonnaer er
genergse, men de har brug for en
leder, der tager imod det, de giver
- det er det dyrebareste af sig selv,
de ofrer. roses for.

Inspirér. Giv af dig selv, del ud af
tanker, nye indsigter osv.

bart veere nemmere at lede hende. Men Sanne
er formodentlig heller ikke den, der kommer
med banebrydende forslag og ideer, vurderer
Helle Hedegaard Hein.

»Lederen burde give Sanne ros, sddan som
hun gjorde i eksemplet, men hun ber tale
med Mette pa et andet tidspunkt og drofte
med hende, hvordan de kan leve op til deres
egne faglige standarder og ikke kun til kom-
munens krav om sprogtest osv. Hun kan
fx aftale med Mette, at hun mé bruge lidt
af sin tid pa at tage de svaere samtaler med
foraeldrene om de ting, som ikke ligger di-
rekte i handleplanerne, men som hun finder
er vigtige. Hun kan ansvarliggere Mette og
give hende lov til at fastholde sine faglige
standarder inden for et bestemt felt, mens
hun samtidig forklarer hende, at de andre s
vil bruge deres energi pa at opfylde kommu-
nens krav. Det vil formodentlig gore Mette
tilfreds,« siger Helle Hedegaard Hein.

Primadonnaer har brug for tak
Ledere, som ikke selv er primadonnaer af
natur, kan have svaert ved at se og forsta de
behov, som medarbejdere med "primadonna’-
tendenser har. Det kraver ovelse, og det kan
desuden vare en god hjelp at huske pé et par
grundregler, forklarer Helle Hedegaard Hein:
»Forst og fremmest har de brug for feedback
om, at de gor en forskel i den hgjere sags tje-
neste. Den feedback kan komme fra forealdre
eller andre, som man har gjort en forskel
for, men den kan ogsa komme fra lederen.

arketyper - fx klare rammer
og regler til pragmatikeren
og malbare resultater, som
proestationstripperen kan

Dyrk succeserne og skab
anekdoter om 'det gode

Drop DJ@F-sproget - 'skeerm’
primadonnaerne mod
management-snak, budget-
gennemgang og lign.

Vis respekt for primadon-

naen og giv ham grund til at
respektere dig.

Kilde: Helle Hedegaard Hein

»En medarbejder,
der brokker sig over
frokostordningen eller
antallet af cykelstativer,
kan vise sig at veere en
frustreret primadonna,
som simpelthen sukker
efter god ledelse.«

Ledelsesekspert
Helle Hedegaard Hein

Dernast har de brug for tak. Det veerste for
en primadonna er at yde en ekstraordineer
indsats, som ingen tager imod. Det foles me-
ningslest at give ud i et tomt rum. Og sd har
primadonnaer brug for sparring og inspira-
tion,« siger hun.

En person, der skal lede en medarbejder-
gruppe med mange primadonnaer, behgver
altsd ikke nedvendigvis selv at vaere prima-
donna. Men en pragmatiker eller praesta-
tionstripper skal passe pd ikke at overfore
egne verdier og erfaringer pa strukturen pé
arbejdspladsen. Det risikerer at draebe prima-
donnaernes motivation og fa dem til at ‘regre-

diere’ til pragmatikere eller lonmodtagertyper,
som tilmed brokker sig over sméting.

»En medarbejder, der brokker sig over
frokostordningen eller antallet af cykelstativer,
kan vise sig at veere en frustreret primadonna,
som simpelthen sukker efter god ledelse,«
siger Helle Hedegaard Hein og tilfojer, at det i
eksemplet med Mette og Sanne meget vel kan
udvikle sig sddan, at Mette bliver frustreret
og besveerlig, hvis hun ikke bliver madt af en
anden form for ledelse. Méske finder hun sig
et andet arbejde eller leegger sit engagement i
frivilligt regi, hvor hun kan bruge sin faglig-
hed fuldt ud.

»Er lederen til gengeeld i stand til at give
hende feedback, sparring og inspiration, vil
hun vaere guld veerd for bernehaven, og det
gode ved primadonnaer er tilmed, at de er
ret uegennyttige og generose, nir de foler sig
vaerdsat. De deler gerne deres viden og ideer
med kollegerne. Til gengaeld kan de i praksis
have sveert ved at acceptere, ndr andre ikke of-
rer sig og i stedet gdr pd kompromis. Selv om
de i teorien kan forstd det, har de ofte svert
ved at forstd det i tilspidsede situationer. S&
den udfordring md man tage med som leder,
hvis man vil have gevinsterne ved prima-
donnaernes drive og dygtighed,« siger Helle
Hedegaard Hein. m

LAS MERE:
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DR Undervisning om ledelse: http://www.dr.dk/
Undervisning/arbejdslivet/Mission_ledelse/
Primadonnaledelse/20100412134108.htm

(m. links videre til: Danskernes Akademi (DR2)

- tre forelcesninger om primadonnaledelse)

HELLE HEDEGAARD HEIN
Cand.merc. og ph.d., tilknyttet
Copenhagen Business School.
Har forsket i ledelse af fagprofes-
sionelle, hejt specialiserede og
kreative medarbejder, bl.a. i
sygehusveesenet og pd Det Kon-
gelige Teater. Hun fungerer som
proceskonsulent, dialogudvikler og ledelsescoach
og holder foredrag om bl.a. motivation af kreative
mennesker, ledelse af ‘primadonnaer’ og generelt
om ledelse.
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