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| dansk sammenhaeng er selvledelse blevet diskuteret flittigt de sidste 20 ar, senest i debatter om
friggrende ledelse, medledelse og den selvledende organisation. Ledelsesopgaven og dens udvikling i
forhold til selvledelse har imidlertid andret sig markant over samme periode. Spgrgsmalet er derfor,
hvad der i dag forventes af lederen, nar organisationer bevaeger sig mod mere selvledelse. Formalet
med dette essay er at forsta de skift, der har vaeret i forventningerne til ledelse af selvledelse. Indsigt
i disse skift kan forhabentlig bidrage til, at ledere og medarbejdere i danske organisationer kan
systematisere deres diskussion om ledelse af selvledelse. Jeg vil fgrst gennemga forventningerne til
ledelse af selvledelse fra 2000'erne, hvor fokus var pa medarbejderne, videre til 2010'erne, hvor
lederen kom i centrum, og afslutte med 2020'erne, hvor de formelle rutiner mellem leder og

medarbejder nu er i fokus.

“ANTAGELSEN VAR, AT HVIS MEDARBEJDEREN FIK
FRIHED UNDER ANSVAR, VILLE DER OPSTA FLERE
BORGER- ELLER KUNDENARE LZSNINGER. ME-
DARBEJDERNE VILLE BLIVE MERE MOTIVEREDE,
UDNYTTE DERES INDRE POTENTIALE BEDRE, FA
STORRE INDFLYDELSE PA DERES ARBEJDSOP-
GAVER OG ARBEJDSTID, OG TRIVSEL OG PRODUK-
TIVITET VILLE BLIVE SAMMENVAVET | EN
OPADGAENDE POSITIV SPIRAL

(ANDERSEN 2006, 2010, BOVBJERG 2005)”

PERIODEN | 2000'ERNE: MEDARBEJDEREN SKAL HAVE FRIHED TIL AT LEDE SIG SELV

Selvledelse i 00'erne blev set som en Igsning pa udfordringer pa flere fronter (Andersen 2006, Groth
og Rosbjerg 2006). Antagelsen var, at hvis medarbejderen fik frihed under ansvar, ville der opsta flere
borger- eller kundenzere lgsninger. Medarbejderne ville blive mere motiverede, udnytte deres indre

potentiale bedre, fa stgrre indflydelse pa deres arbejdsopgaver og arbejdstid, og trivsel og
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produktivitet ville blive sammenvaevet i en opadgaende positiv spiral (Andersen 2006, 2010, Bovbjerg
2005). Forudszetningen for dette var, at de frisatte medarbejdere ville vaere "selvstaendige,
selvansvarlige og selvigangsaettende" (Berthelsen et al., 2004, 26) og bruge deres frihed til at tage
ansvar for arbejdsopgaverne samt prioritere dem efter, hvad der gav mest vaerdi for organisationen.
Den ggede indflydelse ville fremme engagementet, og medarbejderne ville fgle et personligt ansvar
for at Igse arbejdsopgaverne (Ipsen 2010, Kristensen 2011). Som Flemming Andersen (2006; 43)

beskrev det:

”SELVLEDELSE ER AT LEDE EFTER SIG SELV | DEN KONTEKST, SOM MAN INDGAR I, | DE
ARBEJDSRELATIONER, MAN ER MED TIL AT FORME, OG | DEN PRODUKTION, MAN ER MED TIL AT
UDF@RE."

For at kunne lede sig selv skulle medarbejderen altsa finde sig selv i de arbejdsopgaver, hun var en
del af (Bovbjerg 2005). Medarbejderen skulle bringe det "hele menneske" med pa arbejde, som det
hed, og bruge sig selv til at Igse de udfordringer, arbejdspladsen stod over for, pa bedst mulig made
(Andersen 2006, Kristensen 2010). Parolen var: Hvis medarbejderne kunne tage ansvar og engagere
sig uden ledere i familielivet, badmintonklubben og skolens trivselsudvalg, hvorfor skulle de sa ikke
kunne tage det samme ansvar pa arbejdspladsen, hvis de blot blev frigjort fra ledelsens overvagende

blik?

Dette betgd ogsa, at ledelsesopgaven i hgj grad blev at give frihed under ansvar til medarbejderne —i
den forstand, at ansvaret for bade produktivitet og trivsel blev overdraget til dem. Lederen skulle
traede tilbage og lade medarbejderne treede frem og tage ansvar (Berthelsen 2004, Andersen 2006).
Ledelsen skulle distribueres ud i organisationen sa der var plads til at medarbejderne kunne gribe

ansvaret nar den konkrete situation kreevede det.

Som senere diskussioner ville papege, kunne selvledelse fgre til et bedre arbejdsmiljg under de rette
omstaendigheder, szerligt hvis man havde arbejdsopgaver, der kunne Igses selvstaendigt uden for
meget koordinering med andre (Ipsen 2010, Pihl-Tingvad 2013). Men denne form for ledelse havde
ogsa sine blinde vinkler, idet den ofte ikke tog hensyn til de mange styringsredskaber omkring den
selvledende medarbejder, som pavirkede hendes mulighed for at lede sig selv: fx gkonomiske
budgetter, it-systemer, lovgivning og konfliktfyldte borger- og kundekrav, der satte forventninger til,

hvordan opgaven skulle udfgres (Groth-Brodersen 2013, Ipsen 2010, Kristensen og Pedersen 2013a).

Side 2 af 9
www.lederliv.dk



“MEN DENNE FORM FOR LEDELSE HAVDE OGSA =
SINE BLINDE VINKLER, IDET DEN OFTE IKKE TOG

HENSYN TIL DE MANGE STYRINGSREDSKABER

OMKRING DEN SELVLEDENDE MEDARBEJDER,

SOM PAVIRKEDE HENDES MULIGHED FOR AT LEDE

SIG SELV.”

Dette skabte for nogle medarbejdere en fglelse af at vaere alene med et ansvar, som blev en byrde pa
grund af manglende tid, ressourcer, opbakning og de rette kompetencer (Pedersen 2009, Kristensen
og Pedersen 2013b, Ryberg og Pedersen 2013). Ud over fglelsen af at baere organisationens byrde i
forhold til at Igse arbejdsopgaverne, opstod der ogsa en raekke udfordringer, som ledelsen normalt
havde ansvaret for, men hvor det blev uklart, hvem der nu havde ansvaret — fx opleering af
juniormedarbejdere, koordinering mellem forskellige parter og personalekonflikter (Kristensen og
Pedersen 2013a, Jensen og Hvid 2024, Aagaard 2023). At finde balancen mellem egen selvledelse og
feellesskabets bedste skabte konflikter mellem medarbejderne, hvis de blev ladt alene med dette

ansvar (Haslebo 2010, Kiirstein 2013).

Ledelse af selvledelse handlede i 2000'erne om en grundlaeggende overbevisning om, at hvis lederen
tradte i baggrunden, ville medarbejderne Igfte ansvaret. Dog dannede der sig ogsa et billede af, at
lederrollen til en vis grad patog sig en uansvarlig rolle i processen. Ved at treede tilbage og vaere
afventende forskgd lederen ledelsesopgaverne vak fra sig. At handtere de mange styringsredskaber
og interne personalemaessige anliggender blev i hgj grad overladt til medarbejderne selv — uden
ngdvendigvis at give dem de ressourcer og kompetencer, det kreevede at Igse disse ledelsesopgaver,

som ledelsen tidligere havde staet for (Groth-Brodersen 2013, Jensen 2022).

PERIODEN FRA 2010-2020: LEDEREN SKAL LEDE MEDARBEJDERNES SELVLEDELSE | DEN RETTE
RETNING

| 2010'erne begyndte en stigende interesse for ledelse af selvledelse som en mere proaktiv disciplin.
Det handlede nu ikke laengere om at vaere en leder, der fgrst frigav medarbejderne og derefter
agerede afventende, men om at vaere proaktiv ved at have fokus pa den made, medarbejderne ledte
sig selv pa. Som forsker dyrkede jeg selv en tro pa proaktiv selvledelse, da jeg skrev Strategisk

Selvledelse — ledelse mellem frihed og forretning sammen med lektor Anders Raastrup Kristensen.
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Vores fokus var, at selvledelse kraever aktiv ledelse, isaer pa grund af nogle af de problemstillinger, vi
oplevede i 2000'erne. Men det var en szerlig form for ledelse, der var ngdvendig. Som vi papegede i
bogen, matte selvledelse vaere strategisk — ikke i betydningen taktisk eller udspekuleret, men i den
forstand, at den frihed under ansvar, man fik i selvledelse, skulle vaere rettet mod kerneopgaven (se
0gsa Bungay 2013). Det, lederen isaer skulle fokusere pa og give retning til, var, at medarbejderne tog
ansvar for den strategiske udvikling af den kerneopgave, organisationen var ansvarlig for. Nar
medarbejderne blev frisat til at tage ansvar, blev det kort sagt vigtigt at lede dem i, hvad de tog

ansvar for.

“DET, LEDEREN ISZAR SKULLE FOKUSERE
PA OG GIVE RETNING TIL, VAR, AT MEDAR-
BEJDERNE TOG ANSVAR FOR DEN STRA-
TEGISKE UDVIKLING AF DEN KERNEOP-
GAVE, ORGANISATIONEN VAR ANSVARLIG
FOR. NAR MEDARBEJDERNE BLEV FRISAT

TIL AT TAGE ANSVAR, BLEV DET KORT
SAGT VIGTIGT AT LEDE DEM |, HVAD DE
TOG ANSVAR FOR.”

Som vi beskrev i Strategisk Selvledelse, star mange medarbejdere med den udfordring, at de arbejder
under mange forskellige rammer, som ofte er i konflikt med hinanden: fx deadlines, borger-
/kundekrav, faglige standarder, gkonomi osv. Det vaesentlige for lederen er derfor at fa indblik i,
hvorfor medarbejderne prioriterer, som de ggr i forhold til disse mange rammer, og at give retning til
denne prioritering. Ledelse af selvledelse handler om at bedrive en form for ledelse, hvor lederen
leder ud fra medarbejdernes made at tage ansvar for prioriteringen af de mange rammer. Lederen
skaber rum til strategisk selvledelse ved i samarbejde med medarbejderne at fa oversat
kerneopgaven og den strategiske satsning til konkrete arbejdsopgaver (Kristensen og Pedersen

2013a).

Det var ogsa i denne periode, at ledelsesopgaven med selvledende medarbejdere blev formuleret
som en form for ledelse, der skulle handle om "leadership" frem for "management" (Andersen 2013,

Andersen 2010, Delay 2010).

Management handler om at sikre og kontrollere driften, handtere organisationens kompleksitet og
skabe orden gennem beslutningshierarkier og koordinationssystemer (Andersen 2013, Jensen og

Hvid 2024). Leadership derimod handlede om at skabe udvikling og transformation (Andersen 2013,
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Delay 2013, Kirstein 2013) og om at vaere en autoritet — ikke pa opgavelgsningen, men pa retningen,

formalet og de strategiske visioner, organisationen havde (Kristensen og Pedersen 2013a).

Hvor ledelse af selvledelse i 00'erne handlede om at overdrage ansvaret, blev lederens ansvar for at
sikre god selvledelse omdrejningspunktet i 10'ernes diskussion af ledelse af selvledelse. Lederen
skulle forsta og lede ud fra, hvordan medarbejderne forstod frihed og ansvar (Kristensen og Pedersen
2023) og skulle vaere en autoritet pa organisationens formal, retning og strategi (Kristensen og
Pedersen 2013a, Andersen 2013). Imidlertid kunne en sadan form for ledelse vaere kraevende, isaer
for ledere med mange medarbejdere. Hvis ledelsesspaendet blev for bredt, kunne det vaere
tidskraevende for lederen at skulle opna indsigt i de mange forskellige mader, medarbejderne ledte

sig selv pa i forskellige situationer (Kristensen og Pedersen 2023)

“IMIDLERTID KUNNE EN SADAN FORM
FOR LEDELSE VAERE KRAVENDE, ISER
FOR LEDERE MED MANGE MEDARBEJ-
DERE. HVIS LEDELSESSPZANDET BLEV
FOR BREDT, KUNNE DET VAERE TIDS-

LI AUIEAIFET AR | ERERELAL AT S
NRADVENUVE NFNVR LEVEREN Al ONVLLE

OPNA INDSIGT | DE MANGE FORSKELLIGE
MADER, MEDARBEJDERNE LEDTE SIG
SELV PA | FORSKELLIGE SITUATIONER
(KRISTENSEN OG PEDERSEN 2023)”

PERIODEN FRA 2020'ERNE OG FREM: FORMALISEREDE RUTINER SKAL UNDERST@TTE SELVLEDELSE

| 20'erne er ledelse af selvledelse en mere radikal, men formaliseret form for selvledelse. Radikal,
fordi ledelseshierarkier bliver oplgst, og ledelsen af selvledelsesopgaven flytter sig til nye steder.
Ansvaret for selvledelse ligger stadig primaert hos medarbejderen selv, som i 2000'erne og 2010'erne,
men nu er der ogsa fokus pa at organisere dette ansvar gennem formaliserede rutiner og koncepter. |
udgivelser som Medledelse af Mette Aagaard og Mindre hierarki, mere ledelse af Tobias Berggreen
Jensen og Helge Hvid opstar et begreb om ledelse af selvledelse, hvor lederrollen i hgj grad handler
om at designe og facilitere en organisering af ledelse omkring den selvledende medarbejder, der skal
understgtte frihed under ansvar gennem fx teamfaellesskaber. Det kan fx veere szerlige formater for
afholdelse af mgder og beslutningstagning, sdsom de sakaldte sociokratiske processer for gode
mgder, som Aagaard (2023) beskriver i sin bog om medledelse. Sadanne processer har et klart
format for, hvordan en beslutning fremsaettes og traeffes, nar en arbejdsudfordring diskuteres.

Pointen fra Aagaard (2023) samt Jensen og Hvid (2024) er, at en selvledende organisation ikke
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fremmes blot ved at fjerne ledelseslag og friggre medarbejderne, sa de selv kan tage ansvar.

Friseettelse af medarbejderne kraever struktur og systematik.

Her i Lederliv har Pedersen og Olesen (2023) fx papeget, hvordan man i den hollandske selvledende
organisation Buurtzorg, som ikke har nogen mellemledere, har udvidet ansvaret og opgaverne til
medarbejderne, men samtidig udviklet en raekke formelle koncepter og rutiner, der rammesaetter,
hvordan beslutninger tages, arbejdsopgaver koordineres, og personalekonflikter handteres. Mens
Buurtzorg er en fuldt selvledende organisation uden ledelseshierarki, er det, som Jensen og Hvid
(2024) papeger, saerlig interessant at diskutere, hvad ledelse af selvledelse bliver i de mere hybride
former for organisering, som stadig har formelle ledere og et ledelseshierarki, men samtidig en hgj
grad af selvledelse. Interessant nok skal lederen, som Jensen og Hvid (2024, 115) beskriver i sadanne
hybride organiseringer, ikke taenke sig selv som en "leader," men en "manager." Hvorfor? Fordi
medarbejderne skal drive udvikling, seette retning og skabe forandring. De skal vaere leaders, mens
lederen i hgjere grad skal sikre, at der er de rette rutiner og systemer omkring medarbejderne, som

gor, at de kan udgve deres frihed under ansvar pa den bedst mulige made.

"INTERESSANT NOK SKAL LEDEREN, SOM JENSEN OG HVID
(2024, 115) BESKRIVER | SADANNE HYBRIDE ORGANISE-
RINGER, IKKE TZANKE SIG SELV SOM EN "LEADER," MEN EN
"MANAGER." HVORFOR? FORDI MEDARBEJDERNE SKAL
DRIVE UDVIKLING, SETTE RETNING OG SKABE FORAN-
DRING. DE SKAL VAERE LEADERS, MENS LEDEREN | HGJERE
GRAD SKAL SIKRE, AT DER ER DE RETTE RUTINER OG SY-
STEMER OMKRING MEDARBEJDERNE, SOM G@R, AT DE KAN
UD@VE DERES FRIHED UNDER ANSVAR PA DEN BEDST
MULIGE MADE.”

Jensen og Hvid (2024) beskriver fx en medicinsk afdeling, hvor medarbejderne selv bestemmer deres
vagtplaner, anszettelser, handterer deres konflikter og har indflydelse pa afdelingens strategiske
udvikling. Afdelingslederens rolle er derfor overgaet til at sikre, at de radgivningsprocesser,
mgdestrukturer og konflikthandteringsvaerktgjer, som de forskellige teams bruger, bliver overholdt
(se ogsa Jensen 2023). Det er dog ikke lederens eneste rolle i den selvledende organisation, som
Jensen og Hvid (2024) papeger. Lederen har stadig andre funktioner, sdsom at vaere brobygger
mellem teams, sikre et strategisk udefra-og-ind-blik pa de initiativer, de selvledende teams tager,
samt hjeelpe med at facilitere radgivning eller mgder, hvis det kniber med at fa det til at fungere i

teamet.
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HVILKEN LEDELSE AF SELVLEDELSE BEDRIVER DIN ORGANISATION?

Hvordan ledelse af selvledelse handteres, har andret sig i den made det diskuteres pa. Men alle tre
skift de sidste 20 ar er stadig i hgj grad med til at bygge vores forstaelse af selvledelse i det daglige
arbejdsliv. Et veesentligt opmaerksomhedspunkt for ledere og medarbejdere, der gnsker selvledelse,
er at vaere bevidste om, hvad de forstar ved selvledelse, og hvilket ansvar de mener, skal tildeles. |
00'erne var det primeaert medarbejderne, der var i fokus; i 10'erne blev lederne et centralt
omdrejningspunkt; og i 20'erne er det rutiner, systemer og beslutningsprocesser, der omgiver bade
medarbejdere og ledere, som har faet stgrst opmaerksomhed. Ledelse af selvledelse er ikke en
feerdigstgbt st@grrelse, og hvis god ledelse af selvledelse skal udvikles, ma vi veere opmaerksomme pa

alle tre fokuspunkter: medarbejderens rolle, lederens rolle og rutinernes rolle.

“LEDELSE AF SELVLEDELSE ER IKKE EN
FARDIGSTZBT STORRELSE, OG HVIS GOD
LEDELSE AF SELVLEDELSE SKAL UD-
VIKLES, MA VI VERE OPMZAZRKSOMME PA
ALLE TRE FOKUSPUNKTER: MEDARBEJ-
DERENS ROLLE, LEDERENS ROLLE OG
RUTINERNES ROLLE.”

Arstal 00erne 10erne 20erne

Hvad er At have indflydelse, At bruge sin frihed At lede sig selv igennem
selvledelse engagement og frihed. = under ansvar til at tage formaliseret rutiner.
ansvar for
organisationens strategi

retning
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Hvordan ledes Selvledelse ledes Selvledelse ledes Selvledelse ledes ved at

selvledelse gennem gennem forstaelsen af skabe formaliseret
medarbejderens frihed | frihed under ansvar. rutiner omkring
medarbejderen.
Hvad er Lederen som Lederen som leader som = Lederen som manager
lederrollen friseettende og giver retning til som designer rutiner
afventende medarbejdernes
selvledelse.
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