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1. Hvad er selvledelse?
I kapitel 6 behandlede vi klassisk ledelse, som traditionelt har baggrund i en 
uudtalt forudsætning om, at lederen mere eller mindre er tilstedeværende. I 
mange nutidige arbejdsrelationer er realiteten, at medarbejderen langt hen ad 
vejen skal stå på egne ben og lede sig selv. Således viser en undersøgelse, at over 
halvdelen af den danske arbejdsstyrke opfatter sit arbejde som selvledende1.  
Det er netop selvledelse, dette kapitel sætter fokus på. Ordet forklarer langt 
hen ad vejen sig selv, da det drejer sig om at bemyndige medarbejderne til at 
lede sig selv.  “Selvledelse er i fokus, fordi den måde, det moderne arbejde er 
udformet på, i stigende grad er afhængig af initiativ, ansvarlighed og kreativitet. 
Selvledelse forbindes ofte med noget meget individuelt med fokus på, hvordan 
den enkelte håndterer sine ressourcer. Men selvledelse er samtidig en organisa-
tionsform, der er kendetegnet ved, at medarbejderne har høj grad af indflydelse 
og mulighed for selv at kunne definere egne arbejdsopgaver, selvmotiverede 
medarbejdere, lille magtdistance samt en udbredt brug af fleksible arbejdsfor-
mer såsom flekstid og distancearbejde.”2 

Vi har i fig. 7.1 søgt at illustrere den glidende overgang, der er mellem klassisk 
ledelse og selvledelse. 

Fig. 7.1 Klassisk ledelse og selvledelse i forhold til, hvorvidt det er lederen og/eller medarbej-
deren, der leder.

1 Undervisningsministeriet. Det Nationale Kompetenceregnskab – Hovedrapport. København 2005.
2 Vibeke Andersen & Pia Bramming. Selvledelse – det moderne arbejdslivs organisationsform – erfaringer fra 

TRIPS projektet. DDL 2011.
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Fig. 7.2 samfundsmæssige forhold og udviklingstendenser i erhvervslivet, som har en positiv 
effekt på udviklingen af selvledelse.
Kilde: adapteret fra: Jens genefke m.fl.: notat om selvledelse, et bidrag til det nationale 
Kompetenceregnskab, Center for Ledelse, 2003.

I fig. 7.2 er der nævnt en række karakteristika for både samfundsforhold og er-
hvervsforhold, som vil virke fremmende på indførelse af selvledelse. Men den en-
kelte medarbejder, som nu skal til at være sin egen leder, skal også opfylde nogle 
betingelser, for at den nye ledelsesform kan få den ønskede og fulde effekt. Hvis 
han/hun ikke har de fornødne evner og kvalifikationer, kan personen ikke lede 
sig selv. Ligeledes skal viljen være til stede, da selvledelse kræver en høj grad af 
selvdisciplin i den daglige udførelse af jobbet. Rent mentalt skal medarbejderen 
også kunne påtage sig et større ansvar og samtidigt kunne sove roligt om natten.

Accept af de overordnede rammer hænger fx sammen med, hvorvidt med-
arbejderen oplever overensstemmelse mellem egne værdier og virksomhedens 

Samfunds- og erhvervsforhold i forhold til selvledelse

Samfundsforhold Erhvervsforhold

•	 tilskyndelse til individualitet
•	 tilskyndelse til risikovillighed
•	 Minimal bureaukrati
•	 Begrænset autoritet
•	 Højt uddannelsesniveau
•	 uddannelse af “hele mennesker” 

(fagligt og menneskeligt)
•	 Højt informationsniveau

•	 antallet af vidensintensive 
virksomheder  øges

•	 Projekt- og netværksstrukturer
•	 Fælles værdier og fælles sprog
•	 inddragelse af medarbejderre i 

fastlæggelse af strategi, mål og 
handlingsplaner

•	 Coaching

Selvledelse
•	 Primære indflydelsesområde
•	 sekundære indflydelsesområde

Medarbejderen oplever
•	 evner
•	 vilje
•	 ansvarsfølelse
•	 accepterede rammer
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Selvledelse

Fordele Risici

•	 Passer til nuværende individualistiske 
tids ånd

•	 Fremmer medarbejdernes engagement
•	 Fremmer medarbejdernes initiativkraft
•	 større overensstemmelse mellem indi-

viduelle mål og virksomhedens mål
•	 Lettere at rekruttere højt kvalificeret 

arbejdskraft
•	 udvikling af mere organisatorisk viden
•	 Knytter medarbejderne tættere til virk-

somheden
•	 giver større fremmødeprocent

•	 Øget risiko for stress og udbrændthed, 
da grænsen mellem arbejdsliv og fri-
tidsliv kan udviskes

•	 uformelt hierarki
•	 Medarbejderafgang er lig med alvorlig 

tab af viden
•	 er individuelle mål forenelige med virk-

somhedens mål? (mulige rollekonflikter)
•	 Hvis medarbejdernes kompetencer er 

mangelfulde, bliver kvaliteten af opga-
veudførelse ringere end før

Fig. 7.3 Fordele og risici ved selvledelse.
Kilde: delvist baseret på: rikke Kristine nielsen: selvledelse uden svinkeærinder.  
www.leadingcapacity.dk,  2007.
 

Som vist i fig. 7.3 er der både fordele og risici ved anvendelse af selvledelse. En af 
lederens hovedopgaver bliver derfor at sikre, at de teoretiske fordele også bliver 
udmøntet i praksis samtidig med, at de mulige risici blot bliver til udfordringer, 
der kan løses. 

Fordele ved selvledelse
En vigtig fordel er, at selvledelse vil medføre, at “flere lærer mere”, der udvikles 
således mere viden i virksomheden. Forklaringen er, at alle de medarbejdere, 
som bliver mere selvledende, også vil udvikle flere nye initiativer og erfaringer. 
Hvis virksomheden sørger for en god videndeling, vil summen af initiativer og 
erfaringer hurtigt blive langt større end før. Det modsatte kan dog også ske, hvis 
netop virksomheden ikke sikrer, at erfaringerne deles. Selvledende medarbejde-
re kan meget let blive meget selvstændige og derfor både “opbygge” eget job og 
eget territorium. Hvis virksomheden ikke sikrer, at medarbejdernes knowhow 
deles med andre, vil det forstærke den omvendte autoritet, som er gældende i 
selvledelse.

Den højere fremmødeprocent kan måske få nogle til at tro, at selvledelse blot 
er en taktisk manøvre fra virksomheden for at undgå for mange fraværsdage. 
Men konsekvensen af selvledelse er, at den enkelte medarbejder får langt større 
ejerskab til sine opgaver og derfor nok også har sværere ved at overlade dem til 
andre. Den selvledende medarbejder får således nogle karaktertræk, der ligner 
den selvstændige erhvervsdrivende – denne erhvervsgruppe er også kendt for 
minimalt arbejdsmæssigt fravær. Selvledelse er endvidere ofte forbundet med 
langt mere fleksible arbejdstider – dette kan også i sig selv resultere i, at antallet 
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der i detaljer ved, hvordan en bestemt opgave skal udføres. Men dermed ikke 
sagt, at vi alle skal placeres ude til højre i fig. 7.1. Dertil er der stadig en alt for stor 
del af de fleste job, der er fastlagt af andre, som er overvejende rutinepræget, og 
som den enkelte ikke selv har indflydelse på.

I fig. 7.4 er vist sammenhængen mellem graden af selvbestemmelse og forven-
tede færdigheder hos medarbejderne.

Som vist i fig. 7.4 er der en sammenhæng mellem graden af selvbestemmelse 
og forventede færdigheder hos medarbejderen. Vil man have friheden, må man 
sørge for at besidde de færdigheder der kræves.

En selvstyrende videnarbejder har jf. figuren den højst opnåelige grad af selv-
bestemmelse, der samtidig kræver mange færdigheder. Det kræver, at virksom-
heden har en meget åben kommunikation og er indstillet på, at medarbejderen 
designer sit eget arbejde. Videnarbejde kræver, at samarbejdsforholdene ændres 
fra, at jobbet er designet af virksomheden til, at der indføres en slags “partner-
skab”, der indebærer, at videnarbejderen får frie hænder til at “designe sin egen 

Sammenhængen mellem selvbestemmelse  
og færdigheder i jobudformningen

Lav

graden af 
selvbestemmelse

Høj

Få Mange

Forventede
færdigheder
hos med-
arbejderne

Selvstyrende videnarbejde

Deltager i selvstyrende gruppe

Eget beslutningsområde

Deltager i projekt

Planlagt arbejde

Fig. 7.4 sammenhængen mellem selvbestemmelse og færdigheder i jobudformningen.
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Ledelse af selvledelse

Administrativ styring Værdi- og 
kommunikativ ledelse

Fælles interesser Administrativ konsensusstyring
•	 Mål- og rammestyring
•	 Kontraktstyring
•	 Benchmarking (hvilke resulta-

ter opnår konkurrenterne?)

Kulturel konsensusstyring
•	 værdiledelse
•	 anerkendende ledelse
•	 storytelling
•	 Mentoring
•	 Fælles møder og seminarer

Individuelle  
(sær)interesser

Administrativ konfliktstyring
•	 evalueringer fx 360 graders 

feedback
•	 afrapporteringer
•	 Mus

Kulturel konfliktstyring
•	 anerkendende ledelse
•	 dialogbaseret kommunika-

tion
•	 Coaching

Fig. 7.5 Forskellige redskaber til ledelse af selvledelse. 
Kilde: inspireret af: Jørgen danelund: Ledelse med mening. danmarks Forvaltningshøjskoles 
Forlag, 2005.

Fig. 7.5 viser, at ledelse af selvledelse kan ske såvel ved anvendelse af værdi- 
og kommunikativt baseret ledelse og administrativt baseret ledelse. Den først-
nævnte, som også kan kaldes kulturel konsensusstyring, (læs mere om virksom-
hedskultur i kapitel 9) drejer sig om at sikre, at alle de selvledende medarbejdere 
handler ud fra de samme værdier. Her er det vigtigt at skelne mellem de situa-
tioner, hvor der er fælles interesser, og de situationer, hvor der kan være konflik-
tende interesser. I sidstnævnte skal den værdi- og kommunikative ledelse have 
en mere intim og personlig karakter, da den enkelte medarbejder ikke umiddel-
bart har interessesammenfald med virksomheden. Den administrative styring 
omhandler indgåelse af resultatmål, fastsættelse af ressourcer i form af decen-
trale budgetter mv. Af administrative redskaber til at undgå, at enkeltindivider 
primært varetager egne særinteresser, kan benyttes diverse former for evalu-
eringer. En 360 graders evaluering sikrer fx, at alle de interessenter, som omgiver 
den enkelte, giver feedback.

Hvis vi dykker ned i værktøjskassen med de kulturelle redskaber, er vær-
dibaseret ledelse et vigtigt instrument. Derfor vil vi i det næste afsnit omtale 
dette nærmere.  Ligeledes vil vi kort omtale anerkendende ledelse, som både 
kan forstærke den værdibaserede ledelse, være med til at udbrede Storytelling 
og benyttes i coaching og dialogbaseret kommunikation.

Værdiledelse
I gamle dage kunne en værkfører sidde i sit glasbur og overskue hele systuen 
eller produktionshallen. Skulle der gives en ordre, eller var der noget, der skulle 
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kan kun lykkes i en vis grad. Og selvom man fx har brugt et par kursusdage på 
at skabe en fælles bevidsthed om og forståelse af virksomhedens værdier, vil 
de enkelt individer, når der er gået nogen tid, ubevidst begynde at bevæge sig i 
retning af en mere individuel værdiopfattelse (vist via de halvcirkelformerede 
pile). Arbejdet med at skabe en højere grad af fælles værdiforståelse skal derfor 
ske kontinuerligt. Værdiledelse er ikke noget, som blot implementeres en gang 
for alle. Det er en dynamisk proces, hvor såvel værdierne som de enkeltes be-
vidstgørelse af deres betydning hele tiden udvikles.  I figuren er denne kontinu-
erlige indsats illustreret via de pile, som vi har benævnt revitalisering. Disse er 
de jævnlige forsøg på at skabe konsensus på værdiniveauet (fx via Storytelling, 
synlig ledelse, anerkendende fortællinger osv.) 

Fig. 7.6 Faserne i arbejdet med at indføre værdiledelse.

Implementering af værdiledelse

individuel 
opfattelse 
af værdier

Kollektiv 
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Medarbejdernes adfærd 
bliver mere ensrettet

Formidling af 
værdierne

Fælles  
formulering 
af fremti dige 
værdier

afdækning af/
bevidstgørelse  
om nuværende  
værdier

revitalisering 

revitalisering 
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tet, at man tager afsæt i det, der opleves som 
succeser, og i det, der virker. Kan man i en 
medarbejdergruppe sætte fokus på sådanne 
“hverdagens helte” og deres bedrifter og få 
denne opmærksomhed til at fylde, har man 
endvidere fået skabt en god fælles historie, 
som andre efterfølgende kan tage ved lære 
af. En anerkendende tilgang er bestemt også 
anvendelig, når en enkelt medarbejder skal 
coaches (eller ved gennemførelse af en tra-
ditionel MUS). Kan vi finde ind til det, der 
“giver liv”? Få synliggjort det, der lykkes, og derefter få medarbejderen til at 
“drømme” med udgangspunkt i denne episode. Evt. coache ved anvendelse af 
spørgsmål som: Hvad forhindrer dig i at gøre noget sådant igen næste gang? Osv.  
Dette er langt hen ad vejen ideen med anerkendende ledelse.

En anerkendende ledelse baseres på en anerkendende kultur og en anerken-
dende ledelsesstil. Denne anerkendelse vil også normalt involvere de forskel-
lige interessegrupper, som omgiver os i dagligdagen. Derfor vil anerkendende 
ledelse optimalt set fungere bedst sammen med en evalueringskultur, hvor 
der i et tillidsfuldt samarbejde gives lærende og anerkendende feedback. Disse 3 
sammenhænge har vi vist i fig. 7.7.

Anerkendende ledelse

Anerkendende ledelsesstil
•	 Menneskesyn, der bygger 

på tillid
•	 gensidig respekt
•	 Lederen som værdi-

bærende rollemodel

Anerkendende kultur
•	 uddelegerende
•	 Forandringsparat
•	 gensidig ret til at 

 udvikle sig
•	 Højt kommunikations- 

og videns niveau

Anerkendende evalueringer
•	 Konstruktiv opfattelse af 

feedback
•	 Bevidsthed om at evaluering  

= læring/udvikling

Fig. 7.7 anerkendende ledelse omfatter en anerkendende ledelsesstil, en anerkendende kul-
tur og en anerkendende evalueringskultur.
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Lad os opsamlende pointere, at skiftet fra traditionel ledelse til selvledelse er 
en kontinuerlig proces (jf. fig. 7.1). Dette gælder også for skiftet fra ydrestyring 
til indrestyring. Der er således ikke tale om et enten/eller, men derimod om et 
både/og. Ved den traditionelle ledelse (som vi behandler i kapitel 6) er der en 
overvejende opfattelse af, at det primært er lederen, der bestemmer. Ligeledes 
at det er denne, der har ansvaret for at motivere og styre den ansatte og for at 
udforme medarbejderens job og dets indhold. I nærværende kapitel er vi i højre 
del af skalaen (i fig. 7.1). Her er udgangspunktet, at det primært er medarbejde-
ren, der leder sig selv. Og at det primært er ham eller hende, der styrer sig selv i 
forhold til jobbet, og som udfylder og skaber jobbet og dets indhold.

Fig. 7.8  virksomheden, medarbejderne og ledelsen skal være parate til at indføre selvledelse.
Kilde: delvist baseret på: Birgit Bertelsen: selvledelse er ikke nogen skriveøvelse.  
www.leadingcapacity.dk 2007.

4. Opsamling og anvendelse

Betingelser, der skal være opfyldt,  
før virksomheden er klar til selvledelse

Virksomheden

•	 videnvirksomhed
•	 Kultur med tryghed og tillid?
•	 Fælles accepteret værdigrundlag?
•	 veludbygget informations- og 

kommunikationssystem?
•	 Flad organisatorisk struktur?

Medarbejderne

•	 er de loyale og engagerede?
•	 er de kompetente? 

(fagligt og ledelsesmæssigt)
•	 er de parate til at påtage sig et 

større ansvar?

Ledelsen

•	 Har den et Y-syn?
•	 erfaringer med at praktisere 

synlig  og værdibaseret ledelse?
•	 er den vant til at uddelegere?
•	 erfaringer med demokratiske 

ledelsesformer?
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