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  udviklet mange ledelsesteorier 
i tidens løb, fra de klassiske topstyrede 
modeller over ”Human Ressource Ma-
nagement” til selvstyrende grupper.

I dag går den mere avancerede udvik-
ling bort fra management og over mod 
en form for ledelse, der langt mere ak-
tivt inddrager medarbejderen selv som 
person og det sociale netværk, som or-
ganisationen består af. Det er her, be-
grebet selvledelse bliver vigtigt til at fan-
ge den proces, der dybest set drejer sig 
om både at lede andre, lede sig selv og 
samtidig lede efter sig selv.

Når ledelse lykkes, er det nået frem 
til en ansvarliggørelse af personen, der 
gør helt nye erkendelser og handlinger 
mulige. Ledelse er ikke kun at få folk til 
at gøre noget i virksomhedens tjeneste. 
Det er at få folk til at erkende noget, ud-
vikles personligt – og dermed også til at 
bidrage på en ny måde. Vi er i et græn-
seland mellem personen og virksomhe-
den, hvor det måske er et win-win-spil, 
men hvor risikoen for et enormt maske-
pi også er en åben mulighed.

Det er en forståelse af ledelse, der ta-
ger udgangspunkt i et modernitetssam-
fund, hvor også medarbejderne er moti-
verede til selv at blive udviklet som men-
nesker. Flere og flere unge medarbejdere 
oplyser i rundspørger, at det, de egentlig 
søger i jobbet efter, er at udvikle kompe-
tencer, kunne blive gode ledere, kunne 
tage beslutninger, der også er upopulæ-
re osv. De går ikke primært efter højere 
løn eller et eller andet løfte om avance-
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ment – men personlig udvikling. Det vil 
sige, hvad der inden for velfærdsforsk-
ningen omtales som ”post-materielle 
incitamenter”: Vi arbejder ikke kun for 
penge, men også for karriere, perspek-
tiv, uddannelse og meningsfuldhed. Og 
så personlig udvikling.

Nye krav til lederen
Det er her Flemming Andersens bog 
”Selvledelse – selvet på arbejde” kom-
mer ind i billedet og har en lang række 
faglige og eftertænksomme indspark. 
Og så er dens stil dejlig direkte, uden en 
masse name-dropping går han direkte til 
den kilde, der skal bruges og behandles. 
På den måde tager han sin læser alvor-
ligt. Og øser ud af sin erfaring, samtidig 
med at han bruger sine teorier og empi-
riske undersøgelser til at uddybe og sæt-
tes tingene præcist på plads.

Bogen bygger på en socialkonstruk-
tiv tilgang til ledelse. Det er også svært 
at have anden tilgang, når man er ude 
efter den enkelte medarbejders egen for-
tælling om sig selv. Det indebærer den 
forståelse, at lederen fungerer i et solida-
risk praksisfællesskab med en decentral 
beslutningsstruktur og udstrakt invol-
vering af alle medarbejdere. Ledelsens 
egentlig mål er nemlig at udvikle selvle-
delse hos medarbejderne: deres myndig-
gørelse og ansvarlighed. Det stiller nye 
krav til en leder, bl.a. om nærvær og an-
erkendelse. En anden vigtig opgave er 
at skabe læring i organisationen ved at 
sparre, supervisere, coache og medvir-

ke i eksistentiel konsultation.. Det helt af-
gørende for en leder er at kunne frigø-
re de potentialer, der ligger hos medar-
bejderne og ikke mindst i deres indbyr-
des samspil. Ledelse er blevet personlig-
gjort: det handler om selvet.

Bogen fremlægger og diskuterer sit er-
kendelsesteoretiske grundlag og sine so-
cialpsykologiske teorier. Og her er me-
get at hente også for erfarne læsere, der 
kan huske deres psykologiske lærdom 
– fx teorier om selvet. Den er grundig, 
velskrevet, direkte i formen og med ind-
dragelse af relevante cases fra det prak-
tiske liv.

Bogen repræsenterer et nyt paradigme i 
ledelsesteori, der ligger lysår fra den gam-
le autoritære leder, der selv ved bedst. Og 
milevidt fra forståelsen af en leder, der 
spiller en eller anden manipulerende rol-
le i forhold til sine medarbejdere. Her er 
vi i stedet fremme ved ægte ledelses-de-
ling, der seriøst giver løfte om realitet i 
troen på en leder, der frigør medarbej-
dernes potentiale ved at lade dem blive 
en del af deres egen selvledelse. Bogens 
styrke er dens overbevisende dokumen-
tation for denne tilgang.

Hvad ledelse også er –
Det er også lige netop her, man kunne 
godt have ønsket en grundig og kritisk 
diskussion af grænserne for selvledelsen. 
Kan personliggørelsen af forholdet mel-
lem ledelse og medarbejdere nå derud, 
hvor vi nærmer os medarbejderens op-
givelse af egen identitet? Altså korpsån-

den, der sætter sig altædende i gennem: 
den totale dannelsesproces, der ender 
som en nedsmeltning af den personlige 
evne til at sige fra?

Det er uden al tvivl den retning, vi er 
på vej mod, men det vigtige spørgsmål 
fra et ledelsesperspektiv er, hvordan vi 
kan tænker denne risiko med ind i me-
toderne? Kan grænsen markeres som en 
distance til virksomheden, der så sam-
tidig også rummer den risiko, at sætte 
solidariteten over styr? Flemming An-
dersen diskuterer ikke disse spørgsmål, 
men måske mener han, at selve begre-
bet ”selvledelse” indeholder en forvent-
ning om, at medarbejderne også skal ud-
vikle sig til at kunne sige fra – og gå de-
res egne veje?

Bogen har umådelig meget at give på 
mange niveauer. Fx vejledere i voksenun-
dervisningen, erhvervsvejledere, psyko-
loger i rådgivning, lærere og praktikere 
inden for ungdomsuddannelserne plus 
sikkert mange flere. Alle de ledere, der i 
dag ude i kommunerne skal forholde sig 
til et pres oppefra i retning af effektivi-
sering, kvalitetsløft, branding, design og 
synlig ledelse – de henter meget fra ma-
nagementsproget. Ingen tvivl om det.

I Flemming Andersens bog om selv-
ledelse kan de hente noget alternativt til 
tidens ledelsessprog og få en seriøs op-
fattelse af, hvad ledelse også kan handle 
om i en moderne, åben verden, hvor det 
enkelte menneske har brug for en hjælp 
til at finde sig selv.

Per Schultz Jørgensen
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