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I dansk sammenhæng er selvledelse blevet diskuteret fliƫgt de sidste 20 år, senest i debaƩer om 

frigørende ledelse, medledelse og den selvledende organisaƟon. Ledelsesopgaven og dens udvikling i 

forhold Ɵl selvledelse har imidlerƟd ændret sig markant over samme periode. Spørgsmålet er derfor, 

hvad der i dag forventes af lederen, når organisaƟoner bevæger sig mod mere selvledelse. Formålet 

med deƩe essay er at forstå de skiŌ, der har været i forventningerne Ɵl ledelse af selvledelse. Indsigt 

i disse skiŌ kan forhåbentlig bidrage Ɵl, at ledere og medarbejdere i danske organisaƟoner kan 

systemaƟsere deres diskussion om ledelse af selvledelse. Jeg vil først gennemgå forventningerne Ɵl 

ledelse af selvledelse fra 2000'erne, hvor fokus var på medarbejderne, videre Ɵl 2010'erne, hvor 

lederen kom i centrum, og afsluƩe med 2020'erne, hvor de formelle ruƟner mellem leder og 

medarbejder nu er i fokus. 

 

  

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

Selvledelse i 00'erne blev set som en løsning på udfordringer på flere fronter (Andersen 2006, Groth 

og Rosbjerg 2006). Antagelsen var, at hvis medarbejderen fik frihed under ansvar, ville der opstå flere 

borger- eller kundenære løsninger. Medarbejderne ville blive mere moƟverede, udnyƩe deres indre 

potenƟale bedre, få større indflydelse på deres arbejdsopgaver og arbejdsƟd, og trivsel og 
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produkƟvitet ville blive sammenvævet i en opadgående posiƟv spiral (Andersen 2006, 2010, Bovbjerg 

2005). Forudsætningen for deƩe var, at de frisaƩe medarbejdere ville være "selvstændige, 

selvansvarlige og selvigangsæƩende" (Berthelsen et al., 2004, 26) og bruge deres frihed Ɵl at tage 

ansvar for arbejdsopgaverne samt prioritere dem eŌer, hvad der gav mest værdi for organisaƟonen. 

Den øgede indflydelse ville fremme engagementet, og medarbejderne ville føle et personligt ansvar 

for at løse arbejdsopgaverne (Ipsen 2010, Kristensen 2011). Som Flemming Andersen (2006; 43) 

beskrev det: 

”SELVLEDELSE ER AT LEDE EFTER SIG SELV I DEN KONTEKST, SOM MAN INDGÅR I, I DE 

ARBEJDSRELATIONER, MAN ER MED TIL AT FORME, OG I DEN PRODUKTION, MAN ER MED TIL AT 

UDFØRE." 

For at kunne lede sig selv skulle medarbejderen altså finde sig selv i de arbejdsopgaver, hun var en 

del af (Bovbjerg 2005). Medarbejderen skulle bringe det "hele menneske" med på arbejde, som det 

hed, og bruge sig selv Ɵl at løse de udfordringer, arbejdspladsen stod over for, på bedst mulig måde 

(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 så ikke 

kunne tage det samme ansvar på arbejdspladsen, hvis de blot blev frigjort fra ledelsens overvågende 

blik? 

DeƩe betød også, at ledelsesopgaven i høj grad blev at give frihed under ansvar Ɵl medarbejderne – i 

den forstand, at ansvaret for både produkƟvitet og trivsel blev overdraget Ɵl dem. Lederen skulle 

træde Ɵlbage og lade medarbejderne træde frem og tage ansvar (Berthelsen 2004, Andersen 2006). 

Ledelsen skulle distribueres ud i organisaƟonen så der var plads Ɵl at medarbejderne kunne gribe 

ansvaret når den konkrete situaƟon krævede det. 

Som senere diskussioner ville påpege, kunne selvledelse føre Ɵl et bedre arbejdsmiljø under de reƩe 

omstændigheder, særligt hvis man havde arbejdsopgaver, der kunne løses selvstændigt uden for 

meget koordinering med andre (Ipsen 2010, Pihl-Tingvad 2013). Men denne form for ledelse havde 

også sine blinde vinkler, idet den oŌe ikke tog hensyn Ɵl de mange styringsredskaber omkring den 

selvledende medarbejder, som påvirkede hendes mulighed for at lede sig selv: fx økonomiske 

budgeƩer, it-systemer, lovgivning og konflikƞyldte borger- og kundekrav, der saƩe forventninger Ɵl, 

hvordan opgaven skulle udføres (Groth-Brodersen 2013, Ipsen 2010, Kristensen og Pedersen 2013a). 
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DeƩe skabte for nogle medarbejdere en følelse af at være alene med et ansvar, som blev en byrde på 

grund af manglende Ɵd, ressourcer, opbakning og de reƩe kompetencer (Pedersen 2009, Kristensen 

og Pedersen 2013b, Ryberg og Pedersen 2013). Ud over følelsen af at bære organisaƟonens byrde i 

forhold Ɵl at løse arbejdsopgaverne, opstod der også en række udfordringer, som ledelsen normalt 

havde ansvaret for, men hvor det blev uklart, hvem der nu havde ansvaret – fx oplæring 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 

fællesskabets bedste skabte konflikter mellem medarbejderne, hvis de blev ladt alene med deƩe 

ansvar (Haslebo 2010, Kürstein 2013). 

Ledelse af selvledelse handlede i 2000'erne om en grundlæggende overbevisning om, at hvis lederen 

trådte i baggrunden, ville medarbejderne løŌe ansvaret. Dog dannede der sig også et billede af, at 

lederrollen Ɵl en vis grad påtog sig en uansvarlig rolle i processen. Ved at træde Ɵlbage og være 

afventende forskød lederen ledelsesopgaverne væk fra sig. At håndtere de mange styringsredskaber 

og interne personalemæssige anliggender blev i høj grad overladt Ɵl medarbejderne selv – uden 

nødvendigvis at give dem de ressourcer og kompetencer, det krævede at løse disse ledelsesopgaver, 

som ledelsen Ɵdligere havde stået for (Groth-Brodersen 2013, Jensen 2022). 

  

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

RETNING 

I 2010'erne begyndte en sƟgende interesse for ledelse af selvledelse som en mere proakƟv disciplin. 

Det handlede nu ikke længere om at være en leder, der først frigav medarbejderne og dereŌer 

agerede afventende, men om at være proakƟv ved at have fokus på den måde, medarbejderne ledte 

sig selv på. Som forsker dyrkede jeg selv en tro på proakƟv 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 kræver akƟv ledelse, især på grund af nogle af de problemsƟllinger, vi 

oplevede i 2000'erne. Men det var en særlig form for ledelse, der var nødvendig. Som vi påpegede i 

bogen, måƩe selvledelse være strategisk – ikke i betydningen takƟsk eller udspekuleret, men i den 

forstand, at den frihed under ansvar, man fik i selvledelse, skulle være reƩet mod kerneopgaven (se 

også Bungay 2013). Det, lederen især skulle fokusere på og give retning Ɵl, var, at medarbejderne tog 

ansvar for den strategiske udvikling af den kerneopgave, organisaƟonen var ansvarlig for. Når 

medarbejderne blev frisat Ɵl at tage ansvar, blev det kort sagt vigƟgt at lede dem i, hvad de tog 

ansvar for. 

 

Som vi beskrev i Strategisk Selvledelse, står mange medarbejdere med den udfordring, at de arbejder 

under mange forskellige rammer, som oŌe er i konflikt med hinanden: fx deadlines, borger-

/kundekrav, faglige standarder, økonomi osv. Det væsentlige for lederen er derfor at få indblik i, 

hvorfor medarbejderne prioriterer, som de gør i forhold Ɵl disse mange rammer, og at give retning Ɵl 

denne prioritering. Ledelse af selvledelse handler om at bedrive en form for ledelse, hvor lederen 

leder ud fra medarbejdernes måde at tage ansvar for prioriteringen af de mange rammer. Lederen 

skaber rum Ɵl strategisk selvledelse ved i samarbejde med medarbejderne at få oversat 

kerneopgaven og den strategiske satsning Ɵl konkrete arbejdsopgaver (Kristensen og Pedersen 

2013a). 

Det var også 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 driŌen, håndtere organisaƟonens kompleksitet og 

skabe orden gennem beslutningshierarkier og koordinaƟonssystemer (Andersen 2013, Jensen og 

Hvid 2024). Leadership derimod handlede om at skabe udvikling og transformaƟon (Andersen 2013, 
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Delay 2013, Kürstein 2013) og om at være en autoritet – ikke på opgaveløsningen, men på retningen, 

formålet og de strategiske visioner, organisaƟonen 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 forstå og lede ud fra, hvordan medarbejderne forstod frihed og ansvar (Kristensen og Pedersen 

2023) og skulle være en autoritet på organisaƟonens formål, retning og strategi (Kristensen og 

Pedersen 2013a, Andersen 2013). ImidlerƟd kunne en sådan form for ledelse være krævende, især 

for ledere med mange medarbejdere. Hvis ledelsesspændet blev for bredt, kunne det være 

Ɵdskrævende for lederen at skulle opnå indsigt i de mange forskellige måder, medarbejderne ledte 

sig selv på i forskellige situaƟoner (Kristensen og Pedersen 2023) 

 

  

PERIODEN FRA 2020'ERNE OG FREM: FORMALISEREDE RUTINER SKAL UNDERSTØTTE SELVLEDELSE 

I 20'erne er ledelse af selvledelse en mere radikal, men formaliseret form for selvledelse. Radikal, 

fordi ledelseshierarkier bliver opløst, og ledelsen af selvledelsesopgaven flyƩer sig Ɵl nye steder. 

Ansvaret for selvledelse ligger stadig primært hos medarbejderen selv, som i 2000'erne og 2010'erne, 

men nu er der også fokus på at organisere deƩe ansvar gennem formaliserede ruƟner og koncepter. I 

udgivelser som Medledelse af MeƩe Aagaard og Mindre hierarki, mere ledelse af Tobias Berggreen 

Jensen og Helge Hvid opstår et begreb om ledelse af selvledelse, hvor lederrollen i høj grad handler 

om at designe og facilitere en organisering af ledelse omkring den selvledende medarbejder, der skal 

understøƩe frihed under ansvar gennem fx teamfællesskaber. Det kan fx være særlige formater for 

aĬoldelse af møder og beslutningstagning, såsom de såkaldte sociokraƟske processer for gode 

møder, som Aagaard (2023) beskriver i sin bog om medledelse. Sådanne processer har et klart 

format for, hvordan en beslutning fremsæƩes og træffes, når en arbejdsudfordring diskuteres. 

Pointen fra Aagaard (2023) samt Jensen og Hvid (2024) er, at en selvledende organisaƟon ikke 
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fremmes blot ved at łerne ledelseslag og frigøre medarbejderne, så de selv kan tage ansvar. 

FrisæƩelse af medarbejderne kræver struktur og systemaƟk. 

Her i Lederliv har Pedersen og Olesen (2023) fx påpeget, hvordan man i den hollandske selvledende 

organisaƟon Buurtzorg, som ikke har nogen mellemledere, har udvidet ansvaret og opgaverne Ɵl 

medarbejderne, men samƟdig udviklet en række formelle koncepter og ruƟner, der rammesæƩer, 

hvordan beslutninger tages, arbejdsopgaver koordineres, og personalekonflikter håndteres. Mens 

Buurtzorg er en fuldt selvledende organisaƟon uden ledelseshierarki, er det, som Jensen og Hvid 

(2024) påpeger, særlig interessant at diskutere, hvad ledelse af selvledelse bliver i de mere hybride 

former for organisering, som stadig har formelle ledere og et ledelseshierarki, men samƟdig en høj 

grad af selvledelse. Interessant nok skal lederen, som Jensen og Hvid (2024, 115) beskriver i sådanne 

hybride organiseringer, ikke tænke sig selv som en "leader," men en "manager." Hvorfor? Fordi 

medarbejderne skal drive udvikling, sæƩe retning og skabe forandring. De skal være leaders, mens 

lederen i højere grad skal sikre, at der er de reƩe ruƟner og systemer omkring medarbejderne, som 

gør, at de kan udøve deres frihed under ansvar på den bedst mulige måde. 

 

Jensen og Hvid (2024) beskriver fx en medicinsk afdeling, hvor medarbejderne selv bestemmer deres 

vagtplaner, ansæƩelser, håndterer deres konflikter og har indflydelse på afdelingens strategiske 

udvikling. Afdelingslederens rolle er derfor overgået Ɵl at sikre, at de rådgivningsprocesser, 

mødestrukturer og konflikthåndteringsværktøjer, som de forskellige teams bruger, bliver overholdt 

(se også Jensen 2023). Det er dog ikke lederens eneste rolle i den selvledende organisaƟon, som 

Jensen og Hvid (2024) påpeger. Lederen har stadig andre funkƟoner, såsom at være brobygger 

mellem teams, sikre et strategisk udefra-og-ind-blik på de iniƟaƟver, de selvledende teams tager, 

samt hjælpe med at facilitere rådgivning eller møder, hvis det kniber med at få det Ɵl at fungere i 

teamet. 
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HVILKEN LEDELSE AF SELVLEDELSE BEDRIVER DIN ORGANISATION? 

Hvordan ledelse af selvledelse håndteres, har ændret sig i den måde det diskuteres på. Men alle tre 

skiŌ de sidste 20 år er stadig i høj grad med Ɵl at bygge vores forståelse af selvledelse i det daglige 

arbejdsliv. Et væsentligt opmærksomhedspunkt for ledere og medarbejdere, der ønsker selvledelse, 

er at være bevidste om, hvad de forstår ved selvledelse, og hvilket ansvar de mener, skal Ɵldeles. I 

00'erne var det primært medarbejderne, der var i fokus; i 10'erne blev lederne et centralt 

omdrejningspunkt; og i 20'erne er det ruƟner, systemer og beslutningsprocesser, der omgiver både 

medarbejdere og ledere, som har fået størst opmærksomhed. Ledelse af selvledelse er ikke en 

færdigstøbt størrelse, og hvis god ledelse af selvledelse skal udvikles, må vi være opmærksomme på 

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

 

  

Årstal 00erne 10erne 20erne 

Hvad er 

selvledelse 

At have indflydelse, 

engagement og frihed. 

  

At bruge sin frihed 

under ansvar Ɵl at tage 

ansvar for 

organisaƟonens strategi 

retning 

  

At lede sig selv igennem 

formaliseret ruƟner. 
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Hvordan ledes 

selvledelse 

Selvledelse ledes 

gennem 

medarbejderens frihed 

Selvledelse ledes 

gennem forståelsen af 

frihed under ansvar. 

Selvledelse ledes ved at 

skabe formaliseret 

ruƟner omkring 

medarbejderen. 

Hvad er 

lederrollen 

Lederen som 

frisæƩende og 

afventende 

Lederen som leader som 

giver retning Ɵl 

medarbejdernes 

selvledelse. 

Lederen som manager 

som designer ruƟner 
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