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INDLEDNING
Personlig udvikling – eller personligt lederskab – er som at 
skulle krydse en dyb flod med en rivende strøm. I floden er 
der en række trædesten, der udgør vores individuelle udvik-
lingsvej, og som kan hjælpe os tørskoet over på den anden 
side. Der er bare lige det, at når vi står på den trædesten, der 
svarer til vores nuværende niveau af personlig udvikling og 
indsigt, så kan vi ikke se den næste trædesten. Måske ligger 
den under vandlinjen, så vi ikke kan få øje på den – men den 
er der! Måske er det tåget, så vi ikke kan se stenen – men den 
er der!

Af meget naturlige årsager vurderer vi, at trædestenen ikke 
findes. Vi kan jo ikke se, at det faktisk er muligt at krydse flo-
den. Der er alt for langt over til den anden side til at det er 
værd at beskæftige sig med tanken om at gøre forsøget.  Så 
vi vælger at blive, hvor vi er. Hvorfor skulle vi da også krydse 
floden? Vi lever jo vores liv her. Vil jeg nu bilde dig ind at Nir-
vana, Himmerige eller sådan noget findes på den anden 
side? Det er jo det rene hokus pokus vås. I øvrigt har vi også 
rigeligt at se til på den trædesten, vi står på, hvem har tid til 
det pjat med at skulle flytte sig?

Ja, de fleste har rigeligt at gøre på den trædesten, de rent faktisk 
befinder sig på. Det er nemlig svært at holde balancen, hvis der 
er en eller anden form for uligevægt på vigtige områder i vores 
liv. Uligevægt er faktisk mere reglen end undtagelsen. Den uli-
gevægt kan fx skyldes vores håndtering af vores økonomi, ar-
bejdsplads, chef, kollega, partner, børn, helbred, osv. 

Min teori er, at så længe du har ubalance i dit liv, så kan du ikke 
finde energien til eller fokusere på at finde den næste trædesten 
på din udviklingsvej. Ubalance har særdeles ofte noget med 
dine overbevisninger og din adfærd at gøre – hvad skulle det 
ellers skyldes, hvis du ellers er sund og rask?

Skal du opnå balance på din personlige trædesten, så bliver 
du nødt til at skaffe det rigtige udstyr og måske skille dig af 
med noget af bagagen, før du kan rejse videre. Det kræver 
både ansvar, mod og disciplin at smide ”ejendele” i den riven-
de strøm. Til tider kræver det endog særdeles store beslutnin-
ger. Måske skal du flytte. Måske skal du finde dig et nyt arbej-
de. Måske skal du hjælpe nogle mennesker med vanskelige 
gøremål. For at det ikke skal være løgn: når du har smidt al 
dødvægten over bord og skaffet dig de bedst mulige redska-
ber, så skal du bevæge dig ud på de glatte trædesten, som du 
ikke kan se, for at komme hen til et sted, du ikke kender værdi-
en af. Så… du vælger at blive, hvor du er.

Det er lige præcis her, du skal turde tro – tro på, at der fak- 
tisk er trædesten, og at der faktisk er værdier at hente på den 
anden side af floden. Så når du endelig ”rejser” til næste træ-
desten, så rejs let. Lad alle de ting, du ikke længere skal bruge, 
blive tilbage og travel light.

En positiv ting ved at bevæge sig ud på næste trædesten er, 
at personlig udvikling meget hyppigt er den eneste løsning 
på mange af de gordiske knuder, som du ikke kan løse på den 
trædesten, du befinder dig på. Når du rejser ud til en ny træ-
desten, så lader du visse problemer og udfordringer blive til-
bage. Du får ganske simpelt et nyt udgangspunkt og per-
spektiv på tingene med tilhørende ny adfærd. Dine gamle 
udfordringer bliver uinteressante at beskæftige dig med, og 
du ser måske tilbage på dem med undren eller medlidenhed.

En udfordring løses altid på et højere niveau end det, hvor 
den er opstået, men ikke alle mennesker tror på, at de kan få 
et lykkeligere liv ved at udvikle sig selv. Til det kan jeg kun 
sige, at valget er dit og ingen andens. Nogle mennesker læ-
rer det aldrig, mens andre pludselig bliver tændt af tanken, 
fordi de får færten af, hvad rigtig lykke er.

Et er sikkert: Når du skifter trædesten, så sker der sædvanligvis 
også andre ting omkring din person. Det er måske her, du væl-
ger at skifte arbejde, finder nye relationer, er i stand til at hånd-
tere svære hændelser i dit liv eller noget andet afgørende … 
Eller måske tager du på et kursus, hvor du lærer at finde modet 
frem!

Din personlige rejse faciliteres lettest, hvis du finder en men-
tor, som allerede har fundet nogle af de trædesten, som du 
nu selv gerne vil finde. Specielt en mentor, som du har tillid 
til. Det vil gøre det nemmere at turde tro på, at der er en vej 
over floden.

Enneagrambilledet på forsiden og bagsiden af dette undervis-
ningshæfte er lavet efter inspiration fra virksomheden Integra-
tive Enneagram Solutions, som gør et stort arbejde for at gøre 
Enneagrammet og alle dets fordele anvendeligt for både er-
hvervsliv og Enneagramtrænere.

Min intention med dette arbejdshæfte er at øge indsigten for 
de ledere og kollegaer i kommuner og erhvervsliv, der scorer 
højt på type 3 - til glæde for alle type 3’s medarbejdere og 
deres familier.

Gengivelse af dette hæfte eller dele af det er ikke tilladt ifølge 
gældende dansk lov om ophavsret. Dog er det tilladt at bringe 
korte uddrag i omtale eller anmeldelser. 
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NIVEAU AF INDSIGT OG BEGREBET ”TØNDEN”
Personlighed, karakter og identitet er yderst sammensatte 
størrelser, der er vanskelige at beskrive udtømmende. Men 
hvis vi fokuserer på bestemte personlighedstræk og hand-
linger, så kan vi godt anvende en forenklet model, hvor det 
er muligt at indplacere os selv (og måske vores kolleger el-
ler medarbejdere) og få en ide om, hvor vi befi nder os, når 
det gælder selvindsigt, hensigtsmæssig adfærd, reaktioner 
og tolerance over for andre. Dermed kan vi få en ide om, 
hvornår vores handlinger er konstruktive og positive, og 
hvornår de er ubelejlige og negative. 

Niveauerne af indsigt handler altså om, i hvor god balance 
vi er med os selv, og hvor styret vi er af ubevidste underlig-
gende mekanismer i vores personlighed. I denne model er 
vi alle drevet af noget, vi ikke ønsker (en slags frygt) og af 
noget vi hellere vil have i stedet for (et slags ønske eller 
kompensation). Vi løber derfor konstant væk fra noget, vi 
tror vil være ubehageligt for os, og hen imod noget andet, 
som vi tror vil opleves mere behageligt. Problemet er bare, 
at ingen af disse dele nødvendigvis er i overensstemmelse 
med virkeligheden. Vi ser ikke altid lige realistisk på os selv, 
og vi er ikke altid lyttende overfor andres tilbagemeldinger. 
Vores væremåde og adfærd kan derfor forekomme at være 
helt naturlig og ”normal” for os selv, men virke meget ego-
istisk eller uhensigtsmæssig for andre?

Spørgsmålet, du kan stille dig selv, er derfor: Hvornår er jeg 
på en måde, så både jeg selv og mine omgivelser får det 
bedst mulige ud af situationen, og hvornår er jeg selv den 
forhindring, der gør alting meget vanskeligere både for mig 
selv og for andre. 

I Don Richard Riso og Russ Hudsons bog 
”Personality Types” inddeles den person-
lige indsigt i tre stadier med hver tre ni-
veauer, dvs. alt i alt ni forskellige niveauer. 
For enkelhedens skyld arbejder vi i dette 
hæfte med en model, hvor personlig-
heden illustreres som en ”tønde”, som 
typen kan befi nde sig i. ”Tønden” rum-
mer altså tre generelle stadier af indsigt 
(grøn, gul og rød), som illustrationen 
viser nedenfor. Jo højere en person 
befi nder sig i tønden, jo større indsigt har 
han/hun. Selvom du måske betragter dig 
selv som en person med ret stor indsigt, 
så befi nder langt de fl este af os sig midt i 
tønden (det gule område), fordi vi har 
svært ved selv at bedømme vores grad 
af selvindsigt. 

Vi kan både stige til et højere niveau af 
selvindsigt og risikere at dykke nedad til 
et lavere niveau. Der er selvfølgelig tale 

om en forsimplet model, for i realiteten kan man befi nde sig 
både øverst og nederst i hvert niveau, hvilket kan betyde 
store forskelle. At stige opad i tønden svarer til det billede, 
jeg brugte i min indledning, nemlig at krydse fl oden ved 
hjælp af trædesten. At synke ned på et lavere niveau af ind-
sigt svarer til at søge ind mod den ”trygge” fl odbred, som 
man kom fra og holde fast i det velkendte og vanemæssige.

Termen ”tønde” bruger jeg til at illustrere de ni niveauer af 
selvindsigt og psykologisk balance, som Don Richard Riso 
og Russ Hudson er ophavsmænd til, og som kan sammen-
lignes med den psykologiske benævnelse psykosociale 
kompetencer. Enneagrammet er det stjernelignende sym-
bol - se bagsiden af dette hæfte - hvor hver af takkerne re-
præsenterer en personlighedstype, og hvor linjerne er for-
bindelser til andre typers træk. Der fi ndes ni forskellige 
Enneagramtyper. 

Men hvilken slags leder er du så? Hvor støder du ind i proble-
mer i forhold til medarbejdere og samarbejdspartnere i det 
daglige, når du skal lede et møde eller træff e store beslutnin-
ger? Det er klart, at den modstand, du møder i livet, ofte 
kommer fra andre mennesker, der tit har anderledes ønsker, 
ambitioner eller vaner end dig. Men ikke så få problemer kan 
stamme fra dig selv, fordi du mangler indsigt i din egen per-
son. Vi forstår eller indser ikke, at vores væremåde eller hand-
linger modarbejder det, vi i virkeligheden gerne vil opnå. 
Alle Enneagramtyper kan befi nde sig på forskellige niveauer 
af selvindsigt. I dette hæfte kigger vi specielt på den person-
lighedstype, der kaldes type 3, som er Udretteren eller Vin-
dertypen.
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NIVEAU 4
Vi bevæger os nu ned på de gennemsnitlige niveauer, hvor 
vi i toppen finder undertypen den konkurrerende sta-
tusjæger. Her sker der en forandring i 3’ernes attitude: de 
vil gerne udmærke sig og adskille sig fra andre og er ikke 
længere tilfredse med blot at være nyttige. Nu vil de be-
mærkes. 

” 3’erne, der i høj grad er  
styret af andres værdier, 

begynder at arbejde endnu 
hårdere, for at deres ligestillede 
skal synes, at de er interessante

De begynder at sammenligne sig med andre omkring dem 
og være nervøse for, om andre overskygger dem. I det 
skjulte begynder de at konkurrere f.eks. med kolleger for at 
vise, at de er ekstraordinære. De arbejder hårdere og kan 
anskaffe sig statussymboler (diplomer, lønforhøjelser, for-
nemme adresser eller prestigefyldte stillinger) for at vise, 
hvem de er. Det får dem til at føle sig mere ønskede, stiver 

deres selvagtelse af og fungerer som forsvar mod at føle sig 
værdiløse.

For at opnå anseelse, kaster 3’erne sig med ildhu over både 
arbejdsopgaver og deres karriere. Hvad deres job eller op-
gaver end er, så lægger de meget energi i at gøre det ene-
stående godt. De vil være de bedste på deres felt. Det har 
ofte den uheldige konsekvens, at de begynder at konkurre-
re med de selvsamme personer, som de har brug for at 
være på god fod med.

3’erne, der i høj grad lader sig lede af andres forventninger, 
begynder at arbejde endnu hårdere, for at deres ligestillede 
skal synes, at de er interessante at have med at gøre. Men 
det fjerner dem også fra den del af dem selv, som fortæller, 
hvad de har mest lyst til at gøre. Deres følelser kommer 
derfor til at stå i vejen for de opgaver, de skal løse. 3’ere ar-
bejder, fordi det bringer dem fremad og holder dem i be-
vægelse.

De gennemsnitlige 3’ere går mere målrettet efter at lykkes 
og få succes mere end nogen anden personlighedstype. 
Det, der betyder noget for dem, er karriere, succes og aner-
kendelse – at lykkes er for dem lig med at være nummer ét. 

TYPE 3 PÅ DE AUTOMATISKE NIVEAUER
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Enneagrammet er et motivationsværktøj, som tager ud-
gangspunkt i menneskers motiver og adfærd.

Enneagrammet beskriver 9 forskellige persontyper. Når du 
lærer de 9 persontyper at kende, lærer du både at forstå dig 
selv og dine kollegaer på en ny måde.

Al personlig udvikling starter med at lære sig selv at kende. 
Enneagrammet er et godt sted at starte.

Når du har fået indsigt i din egen og dine kollegers personty-
per, har du et godt grundlag for en succesfuld og eff ektiv 
udvikling af både dine evner som menneske og som leder. 
Eller du har ganske enkelt fået et nyt værktøj til at kunne udvik-
le dig selv, dit team og din virksomhed. 
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