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Medarbejdermotivation i selvledende organisering:
Et eksempel fra en mindre dansk industrivirksomhed
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Abstract

This working paper examines essential conditions that enable self-management in a small
Danish industrial company (with fewer than 50 employees). The study is based on a qualitative
case study of Hydac Denmark, drawing on semi-structured interviews and a theoretical
framework inspired by Self-Determination Theory, psychological safety, and trust-based
leadership.

The analysis shows that self-management at Hydac Denmark presupposes a relatively equal
distribution of power, whereby decision-making authority is shifted from the hierarchical level to
employees. Employees collectively and independently make decisions regarding working hours,
vacation, task prioritization, and to a wide extent also expenditures. Formal control mechanisms
are replaced by collective regulation, with the community functioning as a coordinating and
norme-setting entity.

Autonomy is experienced as highly motivating, but it is contingent upon clear values,
transparent communication, and shared rules of engagement. Freedom with little structure
creates uncertainty; freedom embedded in collective responsibility fosters engagement. Self-
management also requires a level of competence that enables employees to lead themselves,
manage conflicts, prioritize resources, and act with consideration for the whole organization.
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The collective thus replaces hierarchical control and simultaneously imposes increased
demands on judgment and relational competencies.

The role of the formal leader is transformed from directive authority to facilitator and
communicator. The leader clarifies direction, values, and boundaries, balances the distribution
of power, and protects the self-managing space from external governance demands. Self-
management therefore emerges as a fragile yet potentially sustainable practice that requires
consistent leadership and organizational maturity.
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1 Introduktion

Ledelse i 2020’erne opleves i nogle virksomheder, som et opbrud med traditionelle hierarkiske
styringsformer, og en bevaegelse mod mere relationelle, tillidsbaserede og selvorganiserede
organiseringsformer (Bang, 2015; Aagaard, 2023; Andersen & Bramming, 2025). Hvor et effektivt
ledelsesideal i 100 ar har veeret forbundet med autoritet, kontrol og beslutningskraft, peger nyere
ledelses- og organisationsforskning p3, at ledelse i stigende grad udgves som et distribueret og
feelles ansvar, der opstar i samspillet mellem mennesker i organisatoriske feellesskaber (Bolden,
2011; Mintzberg, 2009). Denne udvikling indebaerer en revurdering af ledelse og medarbejderskab,
hvor medarbejdere forventes at tage stgrre ansvar, udvise selvstaendighed og bidrage aktivt til
vaerdiskabelse mod stgrre frihed i arbejdet (Bang, 2015; Tgnnesvang et al., 2023).

1.1 Det danske arbejdsmarked

De nordiske lande, og isser Danmark, er kendetegnet ved en hgj grad af tillidsbaserede relationer
og lav magtdistance (Hofstede, 2010). Forskning i tillidsbaseret styring og ledelse peger p3, at tillid
fungerer som et centralt organiserende princip, der kan reducere behovet for kontrol og samtidig
styrke engagement, ansvarlighed og samarbejde (Bentzen, 2020). Tillid fremstar sdledes bade som
en organisatorisk ressource og som et normativt ideal, der pavirker forventningerne til, hvordan
arbejde og ledelse bgr organiseres.

Den hgje grad af tillid forudseetter imidlertid, at organisationer og ledere, formar at balancere
individuel autonomi med faelles retning og kollektivt ansvar. Dette stiller krav om ledelsesform,
hvor fokus flyttes fra styring og instruktion til facilitering, rammesaetning og relationel
understgttelse (Ravn et al., 2025; Aagaard, 2023). Lederens magt er mindre formel (end i ikke
nordiske lande), og ledelse handler om at skabe betingelser for feelles koordinering, laering og
meningsfuld deltagelse i arbejdsfaellesskaber (Wenger, 1998; Weick, 1995).

Samtidig er danske organisationer i stigende grad konfronteret med komplekse og foranderlige
omgivelser, hvor krav om hurtig omstilling, kontinuerlig innovation og gget fleksibilitet er
fremtraedende. | denne sammenhaeng peger flere studier p3, at flade og mindre hierarkiske
organisationsformer kan understgtte hurtigere beslutningsprocesser og stgrre organisatorisk
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agilitet, men forudseaetter ggede kompetencer af medarbejderne, og en redefinering af den
traditionelle lederrolle (Alsted & @stergaard, 2019; Baumann & Jung, 2022).

1.2 Mangel pa arbejdskraft som drivkraft for forandring

Udviklingen forstaerkes af at medarbejderes forventninger til et arbejdsliv er under forandring,
hvor de i stigende grad efterspgrger autonomi, indflydelse og mening i arbejdet (Ballisager, 2025),
(Ravn, 2011). @nsker om selvledelse kan i denne optik forstas som en diskurs, der raekker ud over
en organisatorisk kontekst, som understgtter grundlaeggende menneskelige psykologiske behov for
autonomi, kompetence og tilhgrsforhold, hvilket er afggrende for motivation og engagement
(Tennesvang et al., 2023).

Samtidig star nogle sektorer i dansk erhvervsliv — herunder handvaerk, hotel, industri og
sundhedssektor — over for en mangel pa faglzaert arbejdskraft (Ballisager, 2022).
Arbejdskraftmanglen er et rekrutteringsproblem, som bliver en katalysator for organisatorisk
nytaenkning. Nar der er mangel pa kvalificeret arbejdskraft, bliver det afggrende for organisationer
at skabe arbejdspladser, der kan tiltraekke og fastholde medarbejdere ud over traditionelle
incitamenter. | den sammenhaeng kan selvledelse fungere som et strategisk alternativ til hgjere Ign
og personalegoder.

Organisationer, der formar at give medarbejdere reel indflydelse og ansvar, kan styrke oplevelsen
af ejerskab og tilknytning til arbejdspladsen (Aagaard, 2023; Bang, 2015). Samtidig kan selvledelse
bidrage til mere effektive arbejdsgange, idet beslutninger traeffes taettere pa praksis og dermed
bliver mere situationsneaere og handlingsorienterede (Cohen et al., 1996; Katzenbach & Smith,
1993).

1.3 Et forskningsmaessigt hul: Selvledelse i industrien

Pa trods af en voksende opmarksomhed for selvledelse, eller ikke-hierarkiske organiseringsformer
de sidste 10 ar, er forskningen domineret af studier fra vidensinstitutioner, offentlige virksomheder,
kreative sektorer, som IT, administration, medie og sundhed (Bang, 2015; Laloux, 2014; De Morée
& Minnaar, 2019). Industrivirksomheder — og sarligt SMV-industri — er derimod sparsomt belyst,
da industrien er kendetegnet ved staerke produktionslogikker, krav om kvalitet, sikkerhed samt
fagforeningstraditioner, der kan skabe saerlige speendingsfelter i relation til selvledelse, eller ikke-
hierarkisk organisering (Alsted & @stergaard, 2019). Netop disse modstillinger gor det relevant at
undersgge, hvordan selvledelse kan praktiseres i industrielle kontekster, hvor autonomi og
faellesskab skal sameksistere med standardisering og driftssikkerhed (Hgpner et al., 2023). Dette
udger et forskningsmaessigt vidensgap, der danner grundlaget for dette working paper, der
undersgger selvledelse i en dansk SMV med henblik pa at belyse begraensninger og organisatoriske
forudsaetninger for selvledelse i det danske datterselskab af Hydac.
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1.4 Baggrund og forskningsspgrgsmal

Min motivation for denne undersggelse, udspringer af 2 artier som personaleleder, hvor arbejdet i
vid udstraekning har vaeret organiseret gennem strukturer, standarder og kontrolmekanismer.
Disse organiseringsformer bidrager unagteligt til stabilitet og forudsigelighed, men samtidig
begraensende for medarbejdernes autonomi, ansvarsfglelse og mening i arbejdet. Nar arbejdet i
hgj grad reguleres gennem procedurer og kontroller, risikerer organisationen at underkende
medarbejdernes kreativitet, faglighed og fleksibilitet, hvilket kan sveekke bade engagement,
loyalitet og kvalitet i opgavelgsningen (Bang, 2015; Deci & Ryan, 2000).

Personlige erfaringer har givet anledning til en refleksion over forskellige organisationslogikker, og
en dybere forstaelse af lederrollens pavirkning pa motivation. Hvor god ledelse traditionelt er
forbundet med styring, beslutningskraft og overblik, peger forskning pa gget behov for
ledelsesformer, der i hgjere grad understgtter medarbejderes selvsteendighed, ansvar og
deltagelse i feelles meningsskabelse (Mintzberg, 2009; Bolden, 2011). | organisationer, der gnsker
leering, engagement og udvikling, er lederens rolle at skabe rammer, facilitere processer og vaere
kulturbeerer (Aagaard, 2023; Ravn et al., 2025).

Ambitionen med dette paper er at undersgge, hvordan selvledelse fungerer i et
“fuldblodseksempel”, og ikke som et idealiseret ledelseskoncept udelukkende med potentialer.
Meget af den eksisterende litteratur om selvledelse, og ikke-hierarkiske organisationsformer, tager
udgangspunkt i organisationer, der blev grundlagt med selvledelse (Laloux, 2014; De Morée &
Minnaar, 2019). Der er mindre viden om, hvilke betingelser der er for selvledelse i sma
industrivirksomheder, som har lavet en organisatorisk omstillingen fra hierarki til selvledelse
(Alsted & @stergaard, 2019).

| denne sammenhaeng er casevirksomheden, Hydac Denmark seerlig interessant. Som et lille
datterselskab i en stor international industrikoncern, opererer virksomheden i en organisatorisk
kontekst praeget af hierarkier, branchestandarder og feellessystemer. Dette g@r casen szerligt
relevant og leererig i perspektivering til andre brancher med hierarkiske strukturer, der gnsker at
arbejde med selvledelse under tilsvarende vilkar (Bang, 2015; Hgpner et al., 2023). Hydac
Denmark indgar samtidig i en global kontekst, hvor organisatoriske praksisser udfolder sig i
forskellige nationale kontekster. | forbindelse med dette studie blev der derfor gennemfgrt et
bespg hos Hydac’s sydkoreanske datterselskab. Formalet var analytisk at anvende den dbenlyse
kontrast mellem den danske kontekst, der ofte forbindes med flade strukturer og lav
magtdistance, og den sydkoreanske arbejdskultur, hvor hierarki og senioritet star steerkere. Ved at
sammenholde erfaringer fra disse to organisatoriske kontekster inden for samme koncern bliver
det muligt at adskille, mekanismer der er specifikt knyttet til selvledelse, og hvilke der snarere kan
forstas som organisatoriske eller kulturel praksis i Hydac koncernen.

Forskningsspgrgsmal:
Hvordan pévirker selvledelse medarbejdernes motivation i Hydac Denmark, og hvilke betingelser

understgtter selvledelsen i virksomheden?

e Hvordan oplever medarbejderne autonomi, kompetence og tilhgrsforhold i deres arbejde?
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e Hvordan understgtter relationer, tillid og feelles ansvar udgvelsen af selvledelse i det
daglige?

e Hvordan er lederens rolle og magtfordelingen i en selvledelseskontekst?

e Hvilke paradokser opstdr mellem medarbejdernes autonomi og behovet for rammer?

2 Litteraturstudie

Litteraturen om selvledelse og medarbejderengagement peger pa, at motivation i stigende grad
forstas som et resultat af opfyldelse af grundleeggende psykologiske behov frem for ydre
belgnning. Self-Determination Theory (Deci & Ryan, 2000) identificerer tre centrale behov —
autonomi, kompetence og tilhgrsforhold — som forudsaetninger for indre motivation og
baeredygtigt engagement i arbejdet. | dette studie anvendes SDT som en central analytisk ramme
til at undersgge medarbejdernes oplevelse af motivation i en selvledende organisation. Teorien har
samtidig fungeret som inspiration for operationalisering af motivation i bade interviewguide og
spgrgeskema.

Jan Tgnnesvang (2019) udvider dette perspektiv gennem en mere operationel vitaliseringsmodel,
hvor trivsel og engagement forstas som et resultat af, at medarbejdere oplever sammenhang
mellem selvforstaelse, opgave, faellesskab og organisation. | dette paper anvendes
vitaliseringsmodellen til analytisk at fortolke medarbejdernes oplevelse af mening, tilhgr og faglig
udvikling i arbejdet.

Helle Hein (2018) supplerer med en differentieret forstaelse af motivation gennem sine
motivationsprofiler (primadonnaen, praestationstripperen, pragmatikeren og Ilsnmodtageren).
Perspektivet anvendes i dette studie til at diskutere, hvordan forskellige typer medarbejdere kan
reagere forskelligt pa selvledelse, og hvordan motivation i en selvledende organisation kan variere
afheengigt af medarbejdernes drivkraefter. Samlet danner disse motivationsteoretiske perspektiver
en psykologisk ramme for analysen af medarbejderengagement i Hydac Denmark.

2.1 Feellesskab og team som ramme for selvledelse

Etienne Wenger (1998) beskriver med begrebet Communities of Practice, hvordan laering, identitet
og motivation udvikles gennem deltagelse i flles praksis. | dette studie anvendes Wengers
perspektiv til at analysere, hvordan arbejdsfallesskabet i Hydac Denmark fungerer som en social
struktur, hvor medarbejdere koordinerer opgaver, deler viden og udvikler faelles normer for ansvar.

Patrick Lencioni (2002) fremhaever, at fraveer af tillid og feelles retning er blandt de stgrste barrierer
for velfungerende teams. Konfliktskyhed, uklare forpligtelser og manglende ansvarlighed kan
underminere engagement og samarbejde. | analysen anvendes Lencioni’s teamteori til at fortolke
de relationelle dynamikker, der opstar i selvledende teams, saerligt i relation til feedback,
konflikthandtering og kollektivt ansvar.
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2.2 Tillid, psykologisk tryghed og inkluderende ledelse

Amy Edmondson (2019) definerer psykologisk tryghed som oplevelsen af, at man kan dele fejl, tvivl
og kritiske synspunkter uden risiko for sanktioner. | dette studie anvendes begrebet til at analysere,
i hvilken grad medarbejdere i Hydac Denmark oplever, at de kan tage initiativ, stille spgrgsmal og
handtere fejl i en organisation, hvor beslutningskompetence i hgj grad er distribueret.

| en dansk kontekst kobles psykologisk tryghed ofte til tillidsbaseret ledelse. Bentzen (2020) viser,
hvordan tillid fungerer bade som styringsprincip og ledelsespraksis, hvor ledere ma balancere
mellem kontrolkrav og professionel autonomi. | dette paper anvendes Bentzens perspektiv til at
analysere, hvordan ledelsen i Hydac Denmark skaber rammer for selvledelse uden at efterlade
medarbejderne i et styringsvakuum.

2.3 Redefinering af rollen som chef til facilitator

Aagaard (2023) beskriver i Medledelse — Ndr teamet er chef en organisationsform, hvor ledelse
forstas som et delt ansvar mellem leder og medarbejdere. | dette studie anvendes perspektivet til
at analysere, hvordan ledelsesopgaver i Hydac Denmark delvist flyttes fra formelle ledere til
medarbejderfeellesskabet. Berggren Jensen & Hvid (2024) beskriver i Mindre hierarki, mere ledelse
selvledende organisationer som praeget af organisatoriske spaendinger mellem autonomi og
koordinering. Dette perspektiv anvendes analytisk til at undersgge de dilemmaer, der opstar
mellem medarbejdernes frihed og behovet for felles retning i organisationen.

2.4 Nye organisationsmodeller: inspiration og begraensninger

Flere nyere vaerker beskriver organisationer, der har eksperimenteret med mere radikale former
for selvorganisering. Det er svaert at se forbi Laloux (2014), der introducerer begrebet teal-
organisationer, hvor selvledelse, helhed og formalsdrevet praksis er centrale principper. Ligeledes
er Hamel og Zanini (2020) toneangivelse i debatten med Humanocracy, der er et opggr med
bureaukratiske strukturer til fordel for mere menneskecentrerede organisationsformer. Disse to
vaerker — sammen med koncepter som Sociocracy 3.0 (Cumps, 2018), Corporate Rebels (2019) —
bidrager med et idéhistorisk og erfaringsbaseret syn pa selvledelse. Litteraturen har haft stor
indflydelse pa en ledelsesdebat, der argumenterer for flade strukturer og distribueret ledelse.

| dette studie anvendes disse bidrag som perspektiverende litteratur, der placerer casen Hydac
Denmark i en bredere organisatorisk bevaegelse.

2.5 Artikelsggning og forskningsmaessigt hul

Litteratursggningen er gennemfgrt i databaser som Google Scholar, ScienceDirect, Emerald Insight
og SpringerLink samt danske kilder som Det Kongelige Bibliotek, Dansk Industri og Danmarks
Statistik. S@gningen er gennemfgrt i perioden marts 2024 — juni 2025 med fokus pa litteratur
publiceret efter 2000 for at sikre relevans i forhold til moderne organisationsformer og den danske
arbejdsmarkedsmodel.
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Spgeordene omfattede blandt andet self-leadership, self-management, distributed leadership,
trust-based leadership, psychological safety, medledelse, selvledende organisationer, Danish SMEs
og manufacturing companies.

Litteraturgennemgangen viser samtidig, at meget af den eksisterende forskning om selvledelse
tager udgangspunkt i relativt store eller sarligt designede organisationer, sdsom Gore Industries,
Morning Star, Haier og Buurtzorg (Laloux, 2024). Der mangler derimod empiriske studier af mindre
industrivirksomheder, hvor selvledelse skal fungere i samspil med produktionskrav,
dokumentationskrav, sikkerhedsstandarder, fagforeningstraditioner og koncernstyring. Dette
working paper sgger derfor at bidrage til forskningen ved at undersgge selvledelse i en mindre og
dansk industrivirksomhed, hvor selvledelse fungerer inden for rammerne af en international
industrikoncern.

3 Teoretisk udgangspunkt

Pa baggrund af artikelsggningen er der udvalgt en teoretisk kerne bestdende af motivationsteori
(Deci & Ryan, 2000; Tennesvang, 2019; Hein, 2018), relationelle perspektiver pa tillid og
psykologisk tryghed (Edmondson, 2019; Bentzen, 2020) samt organisationsperspektiver pa
spandinger og paradokser i selvledelse (Hgpner, EImholdt & Tanggaard, 2023). Disse teorier
anvendes i studiet til at analysere selvledelse som et samspil mellem psykologiske behov, sociale
relationer og modstillinger.

3.1 Videnskabsteoretisk position

Projektet tager udgangspunkt i et feenomenologisk perspektiv, hvor formalet er at undersgge
selvledelse gennem de oplevelser, erfaringer og betydninger, som medarbejdere og ledere
tilleegger deres arbejdsliv. Fenomenologien placerer menneskets livsverden i centrum for
erkendelse og sgger at forsta faanomener, som de fremtrader for dem, der erfarer dem (Moran,
2012). Dette g@r fenomenologien saerligt relevant i dette working paper, hvor begreber som
autonomi, mening, tillid og psykologisk tryghed ikke blot forstds som organisatoriske strukturer,
men som oplevede fanomener, der udfolder sig i medarbejdernes konkrete arbejdshverdag i
Hydac Denmark.

Et fanomenologisk perspektiv indebaerer, at viden skabes i det fortolkende mgde mellem forsker
og deltager, hvor forskeren sgger at forsta deltagernes egne beskrivelser af virkeligheden frem for
at reducere dem til objektive malinger. Denne tilgang harmonerer med projektets ambition om at
undersgge, hvordan selvledelse opleves og praktiseres i en lille dansk industrivirksomhed. |
working paperet kommer dette metodisk til udtryk gennem anvendelsen af semistrukturerede
interviews, hvor medarbejdere og ledere inviteres til at beskrive deres erfaringer med autonomi,
kollektivt ansvar, samarbejde og lederens rolle i organisationen. Interviewene er derfor designet
med abne sp@rgsmal, der giver plads til deltagernes egne fortolkninger og meningsdannelser,
hvilket er centralt i en feenomenologisk undersggelse (Kvale & Brinkmann, 2015).
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Feenomenologiens fokus pa erfaring og meningsdannelse er serligt relevant i relation til dette
studies forskningsspgrgsmal, der netop sgger at forsta, hvordan medarbejdere oplever selvledelse i
praksis. | working paperet analyseres selvledelse ikke primaert som en formel organisationsstruktur,
men som en levet praksis, der udspiller sig i medarbejdernes daglige samarbejde, beslutninger og
relationer. Fx. beskriver analysen, hvordan medarbejdere kollektivt fordeler opgaver, regulerer
arbejdstid og hjeelper hinanden i perioder med hgj belastning, hvilket illustrerer, hvordan
selvledelse praktiseres gennem sociale interaktioner og faelles normer i hverdagen.

| analysen betyder det fenomenologiske udgangspunkt, at interviewdata behandles med fokus pa
meningsdannelse gennem fortolkning. Medarbejdernes udsagn analyseres som meningsbaerende
beskrivelser af deres oplevede arbejdsliv, hvor szerligt temaer som autonomi, psykologisk tryghed,
kollektivt ansvar og lederens rolle fremtraeder som centrale erfaringer i organisationen.
Spergeskemaundersggelsen fungerer i denne sammenhaeng som et supplement, der giver indblik i
bredere mgnstre i medarbejdernes oplevelser, men den kvalitative analyse udggr projektets
primaere fortolkningsgrundlag. Dette afspejler en feenomenologisk tilgang, hvor kvantitative data
kan understgtte, men ikke erstatte, forstaelsen af menneskers erfaringer.

Feenomenologien bygger samtidig pa en antagelse om, at sociale faenomener altid forstas i relation
til de praksisser og kontekster, de indgar i. | organisationsforskning betyder dette, at faenomener
som motivation, ansvar og ledelse ma analyseres i relation til konkrete arbejdssituationer,
relationer og organisatoriske strukturer (Juelskjzer, 2021). | dette working paper bliver selvledelse
derfor analyseret som et praksisfaenomen, der udfolder sig i speendingsfeltet mellem individuel
autonomi, kollektivt ansvar og organisatoriske rammer i Hydac Denmark. Analysen viser fx.
hvordan medarbejdernes frihed i arbejdet samtidig ledsages af forventninger om ansvarlighed over
for kolleger og feellesskabet, hvilket illustrerer, hvordan selvledelse bade opleves som motiverende
og kraevende i praksis.

Selvom et feenomenologisk perspektiv giver en dyb indsigt i medarbejderes oplevelser, indebeerer
tilgangen ogsa vaesentlige begraensninger. For det fgrste er feenomenologien grundlaeggende
subjektorienteret, hvilket betyder, at strukturelle forhold som magt, organisering og materielle
rammer kan risikere at blive underbelyst (Moran, 2012). Feenomenologiske analyser producerer
desuden kontekstuelle og situerede beskrivelser, hvilket betyder, at resultaterne primaert siger
noget om oplevelser i den specifikke case og ikke ngdvendigvis kan generaliseres til andre
organisationer (Kvale & Brinkmann, 2015). Derudover kan forskerens egen forforstaelse aldrig
fuldstaendigt seettes i parentes, selvom faanomenologien tilstraeeber en form for refleksiv afstand til
egne antagelser gennem begrebet epoché (Juelskjaer, 2021). Analysen vil derfor altid veere praeget
af forskerens fortolkninger af deltagernes udsagn.

Pa trods af disse begraensninger vurderes faenomenologien som et velegnet videnskabsteoretisk
udgangspunkt for dette working paper. Formalet med studiet er netop at forstd medarbejdernes
oplevede mening, engagement og ansvar i et selvledende arbejdsmiljg, og denne type spgrgsmal
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forudsaetter en tilgang, der kan indfange de subjektive erfaringer og meningsdannelser, som ligger
bag organisatoriske praksisser.

3.2 Teoretiske rammer

De teoretiske rammer for dette projekt bygger pa fire perspektiver (motivation, mening, tryghed og
tillid), suppleret af et team perspektiv fra Katzenbach & Smith (1993) samt Lencioni (2002). Self-
Determination Theory (Deci og Ryan, 2000), udggr den primzere psykologiske forstaelsesramme for
medarbejdermotivation. SDT-teorien antager, at menneskers trivsel og indre motivation afhaenger
af tre grundlaeggende behov: autonomi, kompetence og relationer. | en selvledende kontekst bliver
disse behov szerligt centrale, da autonomi ikke kun er en ramme omkring arbejdet, men en praktisk
forudsaetning for at kunne udvise ansvar og Igse opgaver selvsteendigt. SDT giver dermed et
analytisk fundament for at undersgge, hvordan medarbejdere oplever autonomi, mestring og
tilhgrsforhold i et dansk produktionsmilj@, hvor standarder og arbejdsgange kan veaere laste, men
arbejdet alligevel kan opleves med en hgj grad af hgj indflydelse og stor fleksibilitet.

Tgnnesvangs (2019) vitaliseringsmodel udvider SDT’s fokus ved at betone den eksistentielle og
relationelle dimension i arbejdet. Modellen bygger pa idéen om, at mennesker har brug for
“psykologisk ilt” for at trives og engagere sig, hvilket ogsa indebaerer identitetssammenhang, faglig
resonans og fglelsen af at bidrage til et feellesskab. | industrivirksomheder, hvor en
handveaerksmaessig stolthed og praktisk tilgang fylder meget, giver vitaliseringsmodellen en
nuanceret ramme til at forsta, hvad der bidrager til motivation i casevirksomheden.

Edmondsons forskning i psykologisk tryghed (1999; 2019) beskriver de relationelle betingelser, der
skal veere til stede for, at medarbejdere tgr udvise initiativ, fejle, dele viden og traeffe beslutninger i
et selvledende miljg. Psykologisk tryghed forstas som oplevelsen af, at man kan tale dbent uden
risiko for at blive ydmyget eller sanktioneret. Teorien bidrager til at analysere, hvordan psykologisk
tryghed kan understgtte eller heemme selvledelse i et team.

Bentzen (2020) tilbyder et perspektiv pa tillidsbaseret ledelse fra dansk forskning, der er szerligt
relevant i kontekster med uformelle strukturer og taette relationer. Tillid fungerer som en
styringsmekanisme, hvor fokus flyttes fra kontrol og monitorering til dialog, démmekraft og
professionelt ansvar. | relation til selvledelse er fokus pa lederens rolle som tillidsskaber,
rammesaetter og facilitator snarere end beslutningstager. Bentzens perspektiv er szerligt
anvendeligt i dansk kontekst med lav magtdistance, hvor balancen mellem frihed og ansvar ofte er
til forhandling med ledelsen.

Vigtigt for at forsta selvledelse pa teamniveau inddrages perspektiver fra Katzenbach & Smith
(1993) og Lencioni (2002). Begge veerker fremhaever, at effektive teams bygger pa feelles mal,
gensidig ansvarlighed og relationel tillid, hvor Katzenbach & Smith betoner disciplineret
teampraksis og klare feelles mal, fokuserer Lencioni pa fem dysfunktioner, der kan underminere
samarbejdet, herunder iszer konfliktskyhed eller fravaer af konflikter, for at bevare den gode
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stemning. Begge tilgange giver en analytisk ramme for at forsta de faellesskabsprocesser, der ggr
det muligt for medarbejdere at udgve selvledelse i praksis, saerligt i miljger hvor opgavelgsning
kraever koordination og faelles kvalitetsstandarder.

Tilsammen udggr disse ovennaevnte teorier et helhedsorienteret udgangspunkt for at analysere,
hvordan selvledelse pavirker medarbejderengagementet i dette paper.

4 Metode

Dette metodekapitel beskriver den fremgangsmade, der ligger til grund for casestudiet. Da
projektets fokus er rettet mod medarbejderes oplevelser af sociale dynamikker og de relationelle
betingelser for selvledelse, er der anvendt et mixed-methods design, der kombinerer kvantitative
og kvalitative datakilder. Undersggelsen anvender engaged scholarship som overordnet metodisk
tilgang med afszet i Mathiassen (2017), der betoner betydningen af at udvikle forskning i teet
kobling til virkelighedsneaere problemer og i dialog mellem forsker og praksisaktgrer. | modsesetning
til distancerede forskningsdesigns bygger engaged scholarship pa ideen om, at komplekse
organisatoriske faenomener bedst forstas gennem et samarbejde mellem dem, der oplever
problemet i praksis, og dem, der undersgger det akademisk. Denne tilgang er saerligt relevant i
studiet af selvledelse i sma industrivirksomheder, hvor ledelsesformer, engagement og
samarbejdsformer er taet knyttet til lokale forhold, sociale dynamikker og produktionskontekst.

Mathiassen (2017) argumenterer for en systematisk proces, hvor forskningsprojektet udvikles
gennem fire integrerede aktiviteter: problemidentifikation, teoriforstaelse, forskningsdesign og
empirisk undersggelse. Denne struktur har veeret styrende for naervaerende projekt. Fgrst er
problemstillingen udviklet i dialog med virksomheden for at sikre relevans for bade forskningen og
praksis. Dernaest er et teoretisk fundament etableret pa baggrund af centrale perspektiver pa
engagement, psykologiske behoy, tillid og teamdynamik, efterfulgt af design og indsamling af
empiri.

Med udgangspunkt i medarbejdernes egne oplevelser af selvledelse, er studiet baseret pa
kvalitative semistrukturerede interviews, der giver mulighed for at udforske de
meningsskabelsesprocesser, som ligger bag svarene. Som efterprgvning inddrages forskerens
observationer og et efterfglgende medarbejderspgrgeskema anvendes til be- eller afkreeftelse af
analytiske antagelser. Kombinationen af metoder understgtter saledes Mathiassens pointe om, at
komplekse organisatoriske f&anomener bedst forstas gennem flere datakilder. Engaged scholarship
indebaerer desuden en refleksiv og iterativ tilgang, hvor forskningsspgrgsmal, teori og metode
Igbende justeres i takt med, at empirisk viden udvikles. | dette projekt har samarbejdet med
virksomheden og den praktiske kontekst vaeret med til at forme bade spgrgeskemaets indhold og
interviewenes fokus, hvilket styrker relevansen og anvendeligheden af resultaterne for andre
SMV’er. Samlet set bidrager Mathiassens model til at sikre en metodisk tilgang, der bade er
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videnskabeligt funderet og praksisnaer, og som muligggr en dybdegaende forstaelse af, hvordan
selvledelse pavirker motivationen i en konkret industrikontekst.

Trin 1). Aug 2024, fgrste kontakt og vurdering af virksomheden som caseegnet

Trin 2). Sep 2024, lederinterview, socialt arrangement, teoretiske ramme

Trin 3). Okt 2024, indledende medarbejderinterview med to medarbejdere, spgrgeramme
Trin 4). Okt 2024, medarbejderinterviews

Trin 5). Nov 2024, observationer af driften

Trin 6). Mar-okt 2025, analyse af interviewdata

Trin 7). Okt 2025, medarbejderspgrgeskema

Trin 8). Feb 2026, konklusion

4.1 Kvalitativ dataindsamling: Interviews

De kvalitative interviews udggr den baerende del af undersggelsen med det formal at opna en dyb
indsigt i, hvordan medarbejdere og ledere oplever selvledelse i praksis, og hvordan det pavirker
deres motivation og relationelle forhold. | overensstemmelse med paperets f&anomenologiske
udgangspunkt sgger interviewene at indfange deltagernes egne erfaringer, praksisser og
betydninger, og ikke deres beskrivelser af synlige strukturer. Tilgangen bygger pa Mayrings (2015)
principper for kvalitativ indholdsanalyse, hvor dataindsamling og analyse tilretteleegges som en
systematisk og dokumentérbar proces, der kan efterprgves af andre.

Interviewguide

En interviewguide blev udviklet med afsaet i projektets teoretiske ramme med henblik pa en
systematisk og iterativ udforskning af interviews selvledelse. Som ramme til guiden blev der hentet
inspiration fra Self-determination Theory (Deci & Ryan, 2000), spgrgsmal til maling af social kapital
(NFA, 2024) og psykologisk tryghed (Edmondson, 2019).

To uger forud for de endelige medarbejderinterviews blev der gennemfgrt et pilotinterview i form
af et gruppeinterview med henholdsvis en koordinator og en administrativ medarbejder. Formalet
med pilottesten var at vurdere spgrgsmalenes relevans og forstaelighed. Pilotinterviewet bidrog
med vaesentlige empiriske indsigter, hvorfor testinterviewet indgik, som en del af det samlede
analysemateriale.

Spgrgsmalene var semistrukturede og erfaringsnaere, der inviterede informanterne til at beskrive
konkrete situationer (bilag A), samtidig med fleksibilitet til at undersgge deltagernes personlige
erfaringer, refleksioner og meningsfulde udsagn. Den semistrukturerede form understgttede
dermed bade sammenlignelighed og dybde i det empiriske materiale. Social kapital bidrog med
analytiske fokuspunkter knyttet til tillid, samarbejdskultur, oplevet retfaerdighed og gensidig stgtte
mellem medarbejdere samt mellem medarbejdere og ledelse. Kombinationen af disse teoretiske
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perspektiver muliggjorde en analytisk tilgang, hvor bade individuelle erfaringer og sociale
relationer kunne undersgges i sammenhang. Eksempler pa spgrgsmal i interviewguiden var:
“Hvordan oplever du forholdet og samarbejdet med dine kolleger i hverdagen?” og “Hvordan
oplever du, at ledelsen giver dig plads og mulighed for at udvikle dig i dit arbejde?”.

Sampling og udvzelgelseskriterier

Deltagerne i undersggelsen blev udvalgt gennem en formalsbestemt samplingsproces med henblik
pa at sikre variation i alder, kgn, anciennitet og jobfunktion. Formalet med udvaelgelsen var ikke
statistisk repraesentativitet, men derimod at skabe variation, sdledes forskellige perspektiver og
oplevelser af selvledelse i organisationen kunne komme til udtryk, herunder forskellige
persontyper, der kunne veere delvist kritiske. Hydac’s to formelle ledere havde stor indflydelse pa
udvaelgelsen ved at anbefale informanter ud fra variation af; kgn, alder, 1-18 ars anciennitet,
jobfunktion blue/white collar, lidt/meget markante holdninger til selvledelse, uddannelsesniveau
fagleert/kandidat, positivt/kritisk overfor selvledelse. Denne sammensaetning bidrog til at belyse,
hvordan selvledelse opleves og praktiseres pa tveers af forskellige persontyper og
arbejdsfunktioner. Lederne lagde op til at informanterne kunne andres, hvis det var gnsket, men
alle informanter, der blev anbefalet af ledelsen, godkendte vi til interviews, da vi vurderede at de
opfyldte kriterierne.

Alle interviews havde en varighed af ca. 45 min, mens lederinterviewene varede ca. 2 timer, hvor
fokus var pa et organisatorisk og ledelsesperspektiv samt historik af Hydac’s transformation fra
hierarki til selvliedelse siden 2018. Alle interviews blev gennemfgrt i et fysisk lokale i virksomheden,
der 13 afsides fra kontorer og produktionsomrade. | samarbejde med Hydac’s to formelle ledere,
vurderede vi, at de tre informanter, med de mindst markante holdninger til selvledelse, var bedst
egnet i et gruppeinterview, for at skabe en meningsdannelsesproces, iagttage falles fortolkninger
og interaktioner, szerligt i relation til samarbejde, tillid og feelles ansvar. De efterfglgende tre
individuelle interviews var informanter, med mere markante holdninger til selvledelse, hvilket gav
mulighed for at spgrge ind til personlige refleksioner, som ikke ngdvendigvis ville komme frem i en
gruppe. Kombinationen af de to interviewformer skulle bidrage til bredde og dybde i
datamaterialet.

Gennemfgrsel af interviews

en test fokusgruppe (uge 40)
gruppe interview med 2 ledere (uge 42)
tre individuelle og et gruppeinterview med medarbejdere (uge 42)

W N eE

individuelt interview med leder (CEQ) august 2025
Alle interviews blev bdndet og efterfglgende er de udsagn, der havde analysevaerdi blevet noteret

og kodet med anvisning af informant og tidspunkt. Denne fremgangsmade understgtter Mayrings
krav om sporbarhed og transparens i den kvalitative analyse, idet det transskriberede
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tekstmateriale, udggr det primaere grundlag for kodning, kategorisering og fortolkning. Det

samlede empiriske materiale bestar af i alt syv interviewsessioner med en samlet varighed pa cirka

10 timer og 500+ meningsbaerende citater (bilag F).

Supplerende empiri til understgttelse af interviewmateriale

Ovennavnte primaer interviews indgik i analyse og resultater. Nedenstaende supplerende empiri

indgik i et brede perspektiv, der havde til formal at verificere og underbygge udsagnene.

Et kvantitativt spgrgeskema blev udsendt til alle ca. 45 medarbejdere i virksomheden i
oktober 2025. Formalet var at vise en repraesentativ bredde til interviews. Desveerre var
svarprocenten kun pa 33% (15 af 45), hvorfor svarene ikke kan betragtes som
repraesentative, og de skal derfor betragtes med dette forbehold. Spgrgeskemaet blev
udarbejdet i Google forms og sendt til medarbejdernes firma e-mail, videresendt fra
Hydac’s CEO. Besvarelserne var anonyme, da der ikke indgik login eller personlige
oplysninger for at opna en mulig abenhed i besvarelserne. Udformningen af spgrgeskemaet
fulgte centrale principper for surveys, beskrevet af Andersen (2019), herunder krav om
entydige formuleringer, logisk struktur, konsistens i svarkategorier og klar operationalisering
af teoretiske begreber. Spgrgeskemaet var forankret i to teoretiske hovedrammer. Den
fgrste del var inspireret af DST (Deci & Ryan, 2000) og de tre grundlaeggende psykologiske
behov, hvor spgrgsmalene skulle undersgge graden af motivationen. Den anden del
spgrgsmalene var inspireret af teorien om psykologisk tryghed (Edmondsons, 2019), som
skulle afdaekke i hvor hgj grad medarbejderne fgler sig trygge ved at ytre sig, give feedback,
bega fejl og tage initiativ, som er den centrale argumentation for et velfungerende team
(Lencioni, 2002). Grundet den relative lave svarprocent, skal spgrgeskemaet styrke
undersggelsens samlede validitet, men kan ikke anvendes som selvstandigt
analysemateriale.

| to tilfelde i oktober og november 2024, har vi gennemfgrt observationer i forbindelse
med deltagelse i et internt infom@de, mal-og-pizza-aften samt ca. 5 uformelle dialoger med
tilfeeldige medarbejdere i deres daglige arbejde (bilag B og D).

Dette inkluderer et gruppeinterview med tre kandidatpraktikanter, med fokus pa deres
oplevelser af at vaere praktikant i en selvledende SMV. Dette interview bidrager med et
perspektiv pa selvledelse fra praktikanter, der havde en midlertidig tilknytning til
virksomheden. Dette interview indgik ikke i den analytiske bearbejdning, og fulgte ikke
interviewguiden.

Fire interviews (fra lante lydfiler) med 4 medarbejdere samt ét gruppe lederinterview, som
blev gennemfgrt af kandidatstuderende ved Roskilde Universitet i november 2024 (ca. 1
maned efter paperets interviews). Disse interviews tager afsaet i “selvledelse som
styringsrationale og dens betydning for oplevet indflydelse”, hvilket ligger teet op ad dette

14



Update 24.03.26

papers tematik. Supplerende empiri er anvendt som understgttelse, da det primaere
interviewmateriale vurderes som tilstraekkeligt anvisende.

Valg af tematisk analyse — argumentation

Valget af tematisk analyse er bade teoretisk og metodisk funderet i paperets forskningsspgrgsmal,
som har til hensigt at udforske, hvordan selvledelse opleves, forstas og giver mening pa tvaers af
medarbejdere i en selvledende industrivirksomhed. Fokus er saledes pa identificering af mgnstre i
oplevelser, fortolkninger og meningsdannelser i det empiriske materiale. Tematisk analyse
vurderes velegnet til denne type spgrgsmal, idet metoden muligggr en systematisk gennemgang
afkvalitative data med henblik pa at identificere og fortolke mgnstre, uden at reducere
kompleksiteten i deltagernes udsagn.

Tematisk analyses metodiske begraensninger. Ved at fokusere pa mgnstre pa tvaers af data risikerer
analysen at nedtone individuelle nuancer. Endvidere indebaerer kodning og tematisering altid et
fortolkende element, hvor forskerens teoretiske stasted og analytiske valg pavirker, hvilke mgnstre
der fremhaves. Denne risiko er sggt imgdegaet gennem en systematisk analyseproces,
kodningskriterier og Igbende refleksion over analytiske beslutninger. Samlet set er tematisk
analyse valgt, fordi metoden tilbyder en struktureret, og analytisk fleksibel tilgang, der
understgtter projektets ambition om at belyse forstaelse af selvledelse, som mere end principper,
organisering og processer.

4.5 Kodningsregler og anvendelse i kvalitativ analyse

| dette projekt er palideligheden sggt understgttet gennem metodisk transparens, systematisk
dokumentation, gentagen kodning og refleksiv distance til materialet. Samlet set indebzerer
fraveeret af pilotkodning og anvendelsen af én koder metodiske begransninger, som abent
anerkendes. Analysen er gennemfg@rt med inspiration fra Mayrings (2015) systematiske tilgang til
kvalitativ indholdsanalyse, som sikrer transparens og sporbarhed mellem empiri, kodning og
fortolkning. Analyseprocessen fulgte klare trin: 1). parafrasering, 2). reduktion af meningsbarende
enheder, 3). kodning, 4). kategorisering. Denne systematik har veeret seaerligt relevant i et projekt
med et omfattende datamateriale. Som supplement er Braun og Clarkes (2006) tilgang til tematisk
analyse, hvor mgnstre identificeres gennem aktiv fortolkning frem for mekanisk kategorisering.
Dette har understgttet en refleksiv tilgang til analysen, hvor abduktive positioner indgar, hvor
interviews er blevet genlyttet ca. fire gange, hvorefter der ikke fremkom nye analytiske pointer
eller meningsbarende enheder. Mgnsteret var: 1). lytning uden notering, 2). lytning med
ustrukturerede notering, 3). lytning med transskribering, 4). lytning til maetning.

Analysen er baseret pa et eksplicit og hierarkisk kategorisystem bestaende af hovedkategorier og
underkategorier med tilhgrende kodningsregler (herunder). Kodningen er operationaliseret i et
Excel-ark (bilag F), som har fungeret som et analytisk hjeelpeveaerktgj til systematisk dokumentation
og konsistent anvendelse af kategorierne. Kategorisystemet er opbygget hierarkisk, og kodningen
er foretaget pa underkategoriniveau. Hver underkategori er defineret gennem en praecis
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beskrivelse af det meningsindhold, kategorien daekker, samt tilhgrende inklusions- og
eksklusionskriterier.

F.eks. er underkategorien Selvudvikling placeret under hovedkategorien Autonomi og selvudvikling
og defineret som udsagn, hvor respondenten beskriver mulighed for at traeffe selvstaeendige
beslutninger og/eller udvikle sig personligt pa mader, der raekker ud over snaevre arbejdsmaessige
kompetencer.

Et kodningseksempel er fglgende:
“Noget af den snak jeg havde inden jeg startede var, sa ser vi hvor din interesse udvikler sig hen ad
vejen. Vi kan vaere med til at praege, hvor du gerne vil hen”. (int. 1, white collar A)

Citatet er kodet i underkategorien Selvuadvikling og henfgrt til hovedkategorien Autonomi og
selvudvikling, da udsagnet eksplicit omhandler individuel udvikling og handlefrihed i relation ftil
arbejdets indhold.

Et andet eksempel er:
“Jeg kan veaelge at holde fri resten af dagen og i morgen, ifalge politikken er det legitimt, men har
du snakket med kollegerne om, hvordan det pavirker dem?” (int. 1, white collar A)

Dette citat er kodet i underkategorien Frihed under ansvar og placeret i hovedkategorien Kollektivt
ansvar. Kodningen begrundes med, at udsagnet primaert tematiserer, hvordan individuel autonomi
er betinget af hensyn til faellesskabet, hvilket afspejler virksomhedens veerdigrundlag.

| tilfeelde hvor et citat rummer flere potentielle meningslag, er kodningen baseret pa en analytisk
fortolkning af citatets primaere betydning i relation til forskningsspgrgsmalet, som organisatorisk
praksis. | sddanne tvivlstilfaelde er den kategori valgt, hvor tematikken fremstar mest funktionelt

centralt for forstaelsen af selvledelse i virksomheden.

Den tematiske analyse er inddelt i fglgende fire hovedtemaer:

Lederens rolle — hvordan lederens rolle og autoritet understgtter rammerne for selvledelse
Kollektivt ansvar — hvordan hensynet til faellesskabet er en forudsaetning for selvledelse
Psykologisk tryghed — hvordan tillid og tryghed muligggr handling og inklusion

Autonomi og selvudvikling — hvordan medarbejdere oplever handlefrihed og udvikling

Eall S

Inklusions- og eksklusionskriterier

For hver underkategori er der fastlagt eksplicitte inklusions- og eksklusionskriterier, som har styret
kodningen og bidraget til at begreense kategorier. For underkategorien Frihed under ansvar
inkluderes udsagn, hvor respondenten beskriver oplevelsen af selvbestemmelse i arbejdet,
samtidig med at der refereres til hensynet til kolleger og feellesskabet. Udsagn, hvor
selvbestemmelse beskrives uden relation til feellesskabet, ekskluderes fra denne kategori og
overvejes i stedet under hovedkategorien Autonomi og selvudvikling.
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F.eks. er citatet:

“Ellers klarer vi det meste selv, bortset fra de ting, hvor Jens har aftalt med kunden, kodet som
Frihed under ansvar” (Int. 2, blue collar 1), da citatet primeert understreger handlefrihed snarere
end ledelsesmaessig begransning.

Beslutningsregler ved tvivlstilfaelde

Ved tvetydige citater, hvor flere underkategorier fremstar relevante, er kodningen baseret pa en
analytisk vurdering af, hvilken tematik der fremstar mest central i relation til
forskningsspgrgsmalet.

F.eks. henviser citatet ”Vi kommer alle sammen pad kursus (NLP) af to omgange. Det er vigtigt at der
er god kommunikation og det stiller krav til fglelsesmaessig intelligens i en organisation, som vi har
her” (Int. 3, blue collar 2), bade til medarbejderes selvudvikling/ samarbejdskompetencer og
ledelsesmaessig rammeseaetning. Citatet er kodet under hovedkategorien Lederens rolle, da
udsagnet primzert relaterer sig til, hvordan ledelsen har anvendt sin autoritet til at etablere en
ensartet og obligatorisk kompetenceudvikling.

Kodningsproces og palidelighed

Kodningen er af praktiske begransninger foretaget af én koder. En single-koder-tilgang indebeerer
fordele, savel som begraensninger. Pa den ene side muligg@r én koder en hgj grad af analytisk
sammenhang og konsistens i fortolkningen af data. Pa den anden side indebaerer fraveeret af flere
kodere en risiko for subjektivitet og fortolkningsbias, idet kodningen i hgj grad afheenger af én
forskers analytiske blik. Der blev ikke gennemfgrt en pilotkodning forud for den systematiske
kodningsproces, hvilket kan betragtes som en metodisk svaghed, idet pilotkodning anvendes til at
afprgve og praecisere kodningsregler, identificere uklarheder i kategorier og foretage justeringer,
inden den endelige kodning pabegyndes. Fraveeret af pilotkodning har betydet, at justeringer af
kodningsrammen i stedet er foretaget Igbende under analyseprocessen, og gget risikoen for
inkonsistens i de tidlige kodningstrin. Denne begraensning er sggt handteret gennem en iterativ og
refleksiv kodningsproces, hvilket har ogsa forleenget kodningsarbejdet.

Kodningsrammen er Igbende revideret, efterhanden som nye mgnstre og overlap mellem
kategorier tradte frem. Kodningens konsistens er yderligere sggt understgttet gennem en
genlytning af interviews i slutningen af analyseprocessen. Denne form for intra-koder-reliabilitet
har haft til formal at undersgge, om de samme meningsbarende citater blev fortolket ens over tid.
Anvendelsen af anker-citater bidrager til at skabe tydelighed i forhold til, hvordan konkrete udsagn
bliver til abstrakte temaer.

Et centralt metodisk greb i analysen blev analytisk distance til empirien. Mellem dataindsamling og
den systematiske kodning opstod der — tilfaeldigt, men metodisk frugtbart — en pause pa ca. 6
maneder, som hjalp med at reducere bias og anskue empirien pa ny. Analysen er saledes baseret
pa en langsom og iterativ fortolkningsproces, hvor data har haft mulighed for at maettes over tid og
interview er genlyttet adskillige gange inden kodningen.
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4.3 Metodologiske refleksioner

Metodisk er dette studie forankret i kvalitative data ud fra paperets f&anomenologiske
undersggelse. Et kvantitativt spgrgeskema anvendes ikke i analysen, men bruges som en
bekraeftende datakilde, der bidrager til triangulering og nuancering af de kvalitative fund.
Spergeskemaundersggelsen blev gennemfgrt i oktober 2025 og bidrager til metodisk triangulering
uden at a&ndre studiets overordnede kvalitative fokus. Spgrgeskemasvarene anvendes
understgttende (bilag E), og indikerer, hvorvidt de kvalitative indsigter genfindes bredere i
organisationen. Dog var procenten pa ca 33% (15 svar) for lav til at veere selvstaendigt
konkluderende.

Troveerdighed og kvalitet i den kvalitative analyse

Interviewmaterialet er med afsaet i en faenomenologisk tilgang, hvor forskeren uundgaeligt
indtager en aktiv fortolkende rolle i analysen. For at styrke undersggelsens trovaerdighed er
analysen gennemfgrt i overensstemmelse med Mayrings (2015) principper for systematisk
kvalitativ indholdsanalyse, som understgtter en struktureret, dokumenterbar og efterprgvbar
bevaegelse fra radata til tematiske konklusioner.

Kodningen er foregaet abduktivt, hvor temaer er udviklet med afsaet i deltagernes udsagn og den
teoretiske ramme. Denne tilgang g¢ger den analytiske dybde, men indebaerer samtidig en risiko for
teoristyring, hvor bestemte begreber far forrang frem for deltagernes egne perspektiver. Denne
risiko er sggt impgdegaet gennem lgbende refleksion over forskerens bias og ved systematisk at
fastholde empirisk forankring gennem anvendelse af anker-citater.

Fokusgruppeinterviews kan pavirkes af gruppedynamikker sdsom dominans, konsensuspres eller
tilbageholdenhed. Dette er sggt handteret ved at supplere med individuelle interviews, hvor andre
deltagerne havde mulighed for at udtrykke personlige erfaringer uden kollegial pavirkning.
Lederinterviews er ofte praeget af strategisk eller normativ svaradfeerd, hvilket er sggt imgdegaet
gennem triangulering med medarbejderudsagn, og ved at sammenholde lederperspektiver med
egne observationer. Samlet set styrkes undersggelsens metodologiske trovaerdighed gennem et
bevidst kvalitativt fokus, trianguleret med supplerende datamateriale, som indgar med en
sekundaer vaegtning.

Studiets design indebeerer flere begraensninger. Det omfatter kun én casevirksomhed, hvilket
reducerer overfgrbarheden af resultaterne til andre industrivirksomheder. Et faenomenologisk
udgangspunkt ger analysen dyb, men ogsa kontekstafhaengig og vanskelig at generalisere. Mixed-
methods-designet gger bredden, men kraever samtidig sterre metodisk disciplin i integrationen af
datatyper — en balance, der kan udfordre stringens og sammenhangskraft. Derudover er
selvledelse et normativt ladet begreb, hvor deltagere ubevidst kan tilpasse deres udsagn efter
forventninger eller gnsket om at fremsta ansvarlige og kompetente. Dette er forsggt handteret
gennem kritisk efterprgvning pa tveers af sekundzere interviews, spgrgeskema og observationer.
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Pa trods af disse begraensninger vurderes metodens validitet og trovaerdighed som
tilfredsstillende. Transparens i metodebeskrivelser, triangulering af data og refleksivitet i
analyseprocessen bidrager samlet til et robust grundlag for de efterfglgende analyser og
konklusioner.

Etiske overvejelser

Alle deltagere var informeret om undersggelsens formal, anonymitet og retten til at traekke sig.
Interviews blev gennemfgrt i afskaermede lokaler og transskriptioner er anonymiseret. Der er taget
hensyn til magtrelationer mellem ledere og medarbejdere, szerligt i fokusgrupper, og
interviewguiden er udformet med henblik pa ikke at bringe deltagerne i vanskelige eller potentielt
kompromitterende situationer.

Sydkoreansk hierarki vs Dansk flad struktur

En sammenligning med sydkoreansk arbejdskultur har vaeret metodisk relevant, fordi kontrasten
gjorde det muligt at skelne mellem, hvad der er karakteristisk for selvledelse, og hvad der kan
eksistere uafhaengigt. Fremtreedende teamer i selvledelse kan fremsta, som saerligt dansk med flad
struktur og lav magtdistance, men et erfaringsbaseret indblik i en sydkoreansk arbejdskontekst —
hvor hierarki og senioritet er markant — bliver det fremtraedende, hvilke mekanismer der antages
at vaere temaer i en selvledende virksomhed, og hvilke der er mekanismer, som ogsa kan trives i
traditionsbundne hierarkier.

Ved Hydac's afdeling i Sydkorea, demonstreres en hgj innovationskapacitet og et steerkt
tilhgrsforhold til virksomheden i en markant hierarkisk struktur. Dermed bidrager kontrasten til at
nuancere forstaelsen af, hvilke elementer i selvledelse, der er kontekstafthaengige, og hvilke der kan
realiseres uden selvledelse. Det galder fx kollegial regulering af adfaerd, som i en sydkoreansk
kontekst, er taet koblet til normer i indbygget loyalitet, disciplin og kollektivistiske veerdier, nar
beslutningskompetence er tydeligt hierarkisk. | Sydkorea er sarligt psykologisk tryghed (at turde at
sige fra, udfordre beslutninger og indga i abne konflikter), prioriteringer og aben uenighed kan
vaere mere kulturelt begraenset. Pa den made styrkede et besgg ved Hydac Sydkorea, en forstaelse
af hvilke temaer, der potentielt kan sameksistere i en hierarkisk industrivirksomhed.

5 Anvendelse af Al i forskningsprocessen

| dette paper er en sprogmodel (OpenAl, 2026), anvendt som et sprogligt og refleksivt
stgttevaerktgj. Al har primaert bidraget til sparring om praecisering af begreber og tekstuelle
tydeliggdrelser ved praeciseringer og konsistens. Brug af sprogmodel har dermed understgttet
skriveprocessen, men har ikke erstattet forskerens teoretiske valg, metodiske beslutninger eller
selvstaendige analysearbejde. Det er vaesentligt at understrege, at Al ikke har vaeret anvendt til
nogen form for datarelaterede opgaver. Al er ikke anvendt til transskribering, kodning,
kategorisering, dataanalyse, tematisering, filtrering af information eller udvaelgelse af empiri. Alle
analyser, fortolkninger og metodiske vurderinger er udfgrt manuelt af forskeren. Anvendelsen af Al
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vurderes derfor ikke at kompromittere undersggelsens akademiske kvalitet eller selvstaendighed.
Tvaertimod har brugen af Al understgttet tekstens klarhed og sammenhaeng, uden at pavirke det
faglige indhold, dataforstaelsen eller de analytiske konklusioner. Al har heller ikke kunne erstatte
en manuel slutredigering, der kraever en grundlaeggende indsigt i hele paperets proces.

6 Resultater af undersggelsen

Resultaterne viser, at selvledelse i Hydac Danmark indebzerer en steerk fglelse af autonomi i
arbejdet, kombineret med et staerkt kollektivt medansvar. Medarbejderne har stor frihed til at
tilretteleegge egne opgaver, egen arbejdstid og egen personlig udvikling, og denne frihed opleves
som steerkt meningsskabende — og anses af nogle som vigtigere end gkonomiske incitamenter.
Samtidig opleves selvledelse mere kraevende, fordi medarbejderne forventes at traeffe gkonomiske
valg, holde sig orienteret og agere i en usikkerhed, hvor rammerne ikke er afgraenset, eller nar
gkonomisk risiko er i spil.

Grundlaeggende betingelser for at selvledelse kan trives i casevirksomheden relaterer sig til en grad
af hgj psykologisk tryghed og en familiekultur, hvor ansvar ikke sendes opad, men behandles med
ens kolleger. Analysen peger dog pa to centrale paradokser: kollegial uenighed og negativ feedback
kan vaere sveere at praktisere, og der tales om harmoni frem for forbedring. Pa den ene side, er
konflikter uundgaelige i selvledelse, men kan udfordre den gode stemning og det kollektive
sammenhold. Selvledelse kraever en hgj grad af rammelgshed, men samtidig kan mangel pa
rammer virke hemmende for beslutningskraften. Der er altsa psykologiske begraensninger, hvor
ideologien om selvbestemmelse er graenselgs.

Hverdagen i Hydac Danmark er praeget af kollektivt ansvar og faellesskabskultur, hvor
medarbejderne forventes at hjaelpe hinanden pa tvaers, tage ansvar for mere end ens
arbejdsomrade og yde ekstra i travle perioder uden at blive bedt om det. Feellesskabet er
forpligtende og kan virke ekskluderende, hvis man ikke kan/vil bidrage kollektivt, eller ikke indgar i
relationer pa arbejdspladsen. Lederens rolle er afggrende for at medarbejderne kan balancere
mellem frihed og mal gennem kommunikation af veerdier, mening, rammesaetning, og regulator af
magt. Motivation i Hydac Danmark udggres af frihed under ansvar, relationelt sammenhold og
meningsskabelse, med et naesten totalt fraveer af indblanding fra ledelsen, KPl’er eller
kontrolsystemer.

6.1 Autonomi og selvudvikling

Empirien viser, at selvledelse i casevirksomheden bygger pa en udpraeget autonomi, hvor
medarbejderne har frihed til selv at vaelge deres arbejdsopgaver, arbejdstid og faglige udvikling.
Denne frihed opleves som steerkt meningsskabende og motiverende, og tillaegges i nogle tilfeelde
stgrre veerdi end gkonomiske incitamenter. Samtidig viser analysen, at autonomien er teet koblet til
en forventning om selvstaendig beslutningstagning, medansvar for output og hensyntagen til bade
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kunder og kolleger, hvilket betyder, at selvledelse ogsa opleves, som kraevende og til tider
vanskeligt i praksis. Autonomi i virksomheden, fremstar ikke som fraveer af ledelse, men som en
frihed med en feelles malsaetning, hvor det ikke frivilligt, om medarbejderne vil traeffe operationelle
valg, tage et medansvar og regulere ens arbejdstid, i samspil med kolleger og organisatoriske
hensyn.

Flere informanter beskriver, hvordan deres arbejdsopgaver og faglige retning ikke er fast defineret
fra ledelsen, men udvikles over tid i takt med interesser og kompetencer. En medarbejder
fortzeller: “Noget af den snak jeg havde inden jeg startede var, sd ser vi hvor din interesse udvikler
sig hen ad vejen. Vi (medarbejderne red.) kan vaere med til at praege, hvor vi gerne vil hen” (Int. 1,
white collar 1). Dette peger pa en oplevet selvbestemmelse, der ligger taet op ad Deci og Ryan’s
(2000) forstaelse af autonomi, som oplevelsen af at veere ophav til egne handlinger, men ogsa
Tonnesvang’s (2019) betoning af, at autonomi er teet forbundet med oplevelsen af mening og
engagement.

Autonomi er ogsa ansvar for egen udvikling og livsbalance. Flere informanter peger p3, at friheden
har seerlig betydning i bestemte livsfaser: “Ndr man bliver lidt aldre, vil man gerne have mere
fritid, s det betyder meget den her frihed” (Int. 2, blue collar 1). Samtidig forventes
medarbejderen selv at tage initiativ til kompetenceudvikling: “Det er op til mig selv at fa tilmeldt
mig, jeg skal ikke vente pa at Lars fx har fundet et kursus til mig” (Int. 2, white collar 2). Set
gennem Tgnnesvang'’s vitaliseringsmodel kan dette forstas som et udtryk for, at arbejdet
understgtter bade autonomi og udviklingsmuligheder, men ogsa stiller krav om aktiv selvregulering
for vitalisering, hvor lederens rolle kan opleves som passiv.

Autonomi kommer ligeledes til udtryk i den made, arbejdsopgaver fordeles pa. Flere informanter
beskriver en praksis, hvor opgaver fordeles og justeres kollektivt ud fra, hvad der giver mening for
den enkelte: “Vi har sadan en tavle, hvor vi kan se hvem der er delt ud pad de forskellige opgaver, og
sd flytter vi rundt pa det. Hvad der lige passer os, og hvad der giver mening” (Int. 2, blue collar 1).
Denne selvbestemmelse i arbejdsopgaver understgtter oplevelsen af indflydelse og kompetence,
hvilket ifglge Ténnesvang’s vitaliseringsmodel, kan ses som en forudsaetning for, at arbejdet
opleves som energigivende frem for dreenende.

Samtidig viser analysen, at autonomi ogsa kan opleves som vanskelig. Nar beslutnings-
kompetencen i hgj grad ligger hos medarbejderne, opstar der situationer, hvor manglende klarhed
i rammer skaber usikkerhed. En informant beskriver dette saledes: “Hvis nogle beslag der ikke
passer helt, kan vi sG godt bruge dem alligevel? Det synes jeg nogle gange, kan veere sveert at tage
beslutningen, ndr man ikke ved hvad der er aftalt med kunden” (Int. 2, white collar 2). Her bliver
det tydeligt, at autonomi uden tydelig afklaring, kan opleves som frustrerende, hvilket kan ses i
lyset af Tonnesvang’s (2019) pointe om, at vitalisering kraever en balance mellem frihed og
tilstraekkelig strukturel stgtte.
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Nogle informanter fremhaever, at friheden i arbejdet tillaegges stor veerdi — i nogle tilfeelde stgrre
end gkonomiske incitamenter. En medarbejder udtrykker det klart: “Frihed for mig, det betyder
100 gange mere end penge” (Int. 2, blue collar 1). Dette peger pa, at autonomi fungerer som en
staerk motivationsfaktor, hvilket understgtter Deci og Ryans (2000) antagelse om autonomi, som et
grundlaeggende psykologisk behov.

Autonomien kontrasteres ofte med tidligere arbejdserfaringer praeget af kontrol og faste regler. En
informant sammenligner et tidligere job: “Fra det f@rste jeg kom fra, der var det meget med
stempelure og tiderne skulle vaere ngjagtige. Her er det Igst, bare det gdr op i sidste ende med
regnestykket” (Int. 2, blue collar 1). Denne kontrast tydeligggr, hvordan fravaeret af direkte kontrol
opleves som tillidsbaseret og vitaliserende, men ogsa som en ramme, hvor ansvaret (regnestykket)
placeres hos medarbejderen.

Friheden i arbejdstilrettelaeggelsen ledsages af en klar forventning om ansvarlighed. En informant
beskriver, hvordan friheden kraever en anden form for ansvar: “Nér man har den form for frihed, er
det ogsd gdet op for mig, at man skal tage ansvar pd en anden mdde. Jeg kan ikke vente pa at min
chef opdager det” (Int. 1, white collar 3). Ansvar internaliseres saledes hos medarbejderen selyv,
hvilket peger pa en selvregulerende form for ledelse, som Andersen og Bramming (2025) beskriver
som central i selvledende organisationer.

Selvledelse passer ikke til alle. En informant udtrykker: “Hvis man har brug for en leder, der siger,
nu g@r du det og det, og tager alle beslutninger, sa vil man bestemt ikke passe ind” (Int. 1, white
collar 3). Selvledelse fremstar dermed bade som en frihedsform og som et normativt krav, der
forudsaetter at man anser arbejdet som meningsfuldt, ud over en Ignindteegt. Med henvisning til
Helle Heins arketyper (2009), vil en udpraeget Isnmodtager passe darligt til selvledelse i
casevirksomheden, da det forudsaettes at medarbejderen af egen fri vilje, patager sig (ekstra)
opgaver. Spgrgeskema viser dog, at de fleste 66% primaert anser arbejdet, som en mulighed for at
tjene penge, og kun 20% har valgt dette arbejde som et karrieremal (bilag E, sp. 5 og 12). Samtidig
er det "kun” halvdelen, der identificerer deres personlige vaerdier og overbevisninger med jobbet i
virksomheden (bilag E, sp. 15). Medarbejdernes svar indikerer, at de ser pragmatisk pa deres
arbejdssituation, og deres tilhgrsforhold til virksomheden. Ud fra Hein’s arketyper, taler det mere
ind i pragmatiske persontyper end arbejdet som et kald. To medarbejdere blev spurgt om de kunne
se dem selv arbejde i en anden virksomhed, pa en anden made, hvortil de begge svarer: ”ja,
sagtens” (Int. 1, white collar 1 og 3).

6.2 Psykologisk tryghed og udvikling

Analysen viser en kultur, hvor retten til at brokke sig, erstattes af en pligt til at handle, og hvor
ansvar for forbedringer ikke sendes opad i hierarkiet. Som en leder formulerer det: “/ vores
organisationsstruktur mister man retten til at brokke sig, men man har faet pligten til at agere”
(Int. 6, leder 1). Selvledelse fremstar her som en praksis, hvor kritik kun legitimeres, hvis den

ledsages af engagement og vilje til selv at bidrage til Idsningen. Lederen anser medarbejderens
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raderum som (naesten) ubegraenset, hvorfor han forventer at medarbejderne selv tager action.
Empirien viser, at der en forskel pa lederens forestilling om en ubegraenset frihed som et ideal, og
medarbejdernes behov tydelig afgraensning af autonomi og ansvar. Nar beslutninger indebarer
gkonomiske risici, har medarbejderne et behov for ledelsesmaessig rygdaekning. En informant
udtrykker: “Hvis det er for store belgb, tror jeg at vi s@ger rygdaekning” (Int. 3, white collar 4).
Dette peger pa, at gnsket om autonomi har en gkonomisk greense, og selvledelse fremstar som
betinget, snarere end absolut, og der er et gap imellem ledelsens italesaettelse af frihed, og
medarbejdernes behov for mere tydelige rammer. Det tyder dog ikke p3, at snaevre rammer
efterspgrges af frygt for at bega fejl, da spgrgeskema angiver at 93% finder det trygt at tage en
risiko i teamet (bilag E, sp. 22), og 73% ikke frygter at fejl vil blive brugt imod dem (bilag E, sp. 19).

En konstant forandringsparathed beskrives som en grundlaggende forudsatning for
virksomhedens overlevelse af ledelsen. En leder udtrykker dette tydeligt: “Hvis der ikke er
forandringslyst i organisationen, sa kan vi ikke falge med eller komme foran pd noget somhelst”
(Int. 6, leder 1). Forandring fremstilles ikke som noget afgreenset, men som et grundvilkar, der
kreever, at medarbejderne kontinuerligt afprgver nye idéer. Dette understgttes af spgrgeskemaet,
hvor hele 86% angiver, at de nyder nye udfordringer i arbejdet, og 93% finder glaede ved at lzere
nye ting undervejs (bilag E, sp. 16 og 18). Dette antyder, at psykologisk tryghed og uvished, er en
ngdvendig ramme for selvledelse, hvor fejl og eksperimenter er en praemis, hvilket kan henfgres til
Edmondsons (2019) forstdelse af psykologisk tryghed, som afggrende for laering og udvikling.

Flere informanter fremhaever, at organisationen aktivt forsgger at understgtte denne
forandringskultur gennem strukturerede fora. Medarbejdernes deltagelse i arlige strategiseminarer
og informationsmgder beskrives som steder, hvor ledelsen bevidst forsgger at pavirke
medarbejdernes taenkning: “Strategiseminar og informationsmader er de steder vi nudger vores
organisation til at pr@ve at taeenke differently” (Int. 6, leder 1). Disse anledninger fungerer som
kollektive rum for refleksion, hvor medarbejderne inddrages i udviklingsprocesser. Observationer
pa et informationsmgde (Bilag D, okt 2024), hvor samtlige medarbejdere deltog, viste at de blev
inddraget i strategiske udfordringer, gkonomiske resultater og inviteret til at stille spgrgsmal til
ledelsen.

Analysen viser ogsa, at selvledelse indebaerer at medarbejderne aktivt sgger efter feedback. En
medarbejder beskriver, hvordan konstruktiv feedback opsgges bevidst: “Man s@ger konstruktiv
feedback, hvor man ikke bare far at vide, det er godt. Man tgr ops@ge kolleger der har veret der i
mange dar” (Int. 2, white collar 2). Dette indikerer en tillidsbaseret relation mellem medarbejdere
pa tveers af anciennitet, hvor viden og erfaring deles uden formel autoritet. Dette understgttes i
spgrgeskema, som viser at 86% svarer, at de ikke synes det er sveert at bede om hjzlp i teamet
(bilag E. sp 23) Denne praksis forudsaetter et hgjt niveau af psykologisk tryghed, som ifglge
Edmondson (2019) er afggrende for, at medarbejdere tgr eksponere usikkerhed og leeringsbehov.
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Et gennemgdende emne handler om konflikt og kritik, som ikke er nemmere i en selvledelse
virksomhed. Flere informanter beskriver en tendens til at undga konflikt for at bevare gode
relationer: “Der tror jeqg mange foretraekker fred fremfor forbedring. Sa er det rarere at have det
godt med sine kolleger” (Int. 3, white collar 4). Dette understgttes i spgrgeskema, hvor 33% anser
det som sveert at tage svaere emner og problemer op til aben diskussion, og 20% svarer neutralt til
spgrgsmalet (bilag E. sp. 20). Dette peger pa en spaending mellem gnsket om udvikling og behovet
for social harmoni, hvilket Lencioni (2002) identificerer som en central udfordring i teams, hvor
fraveer af tillid kan fgre til konfliktskyhed. Denne udfordring forstaerkes, nar feedback er negativ og
gives mellem kolleger uden formel ledelsesautoritet. En informant beskriver det sdledes: “At skulle
give negativ feed-back uden at have stjernerne pa skuldrene eller uden at fale at det er ens rolle, sG
tror jeg der mange der holder igen” (Int. 3, white collar 4). Her fremstar selvledelse som
utilstraekkelig, fordi ansvaret for feedback og konflikthandtering anses som frivillig, hvor det
traditionelt ligger hos ledelserne. Bentzen (2020) peger netop pa, at selvledelse forudsaetter
tydelige psykologiske og relationelle rammer for, at ansvar kan beaeres uden at skabe usikkerhed
eller passivitet.

Samlet set viser resultaterne, at selvledelse i Hydac Danmark er taet forbundet med handling,
leering og forandringsvilje, men ogsa rummer betydelige spaendinger. Psykologisk tryghed fremstar
som en afggrende forudsaetning for, at medarbejderne tgr handle, give feedback og engagere sig i
konflikter, som en del af et team, der tgr handle og fejle. Hvor denne tryghed er til stede teamet, er
et optimalt konfliktniveau — som Lencioni (2002) formulerer det — en preemis for feelles sggen efter
sandhed, snarere end en trussel mod relationerne.

6.3 Kollektivt ansvar og feellesskab i hverdagspraksis

Analysen viser, at selvledelse i virksomheden praktiseres, som et kollektivt ansvar, hvor fellesskab,
gensidig forpligtelse og teette relationer udger centrale forudsaetninger for den daglige
opgavelgsning. Selvledelse fremstar her ikke som individuel autonomi, men som feelles autonomi,
hvor medarbejderne guider hinanden og tager ansvar for helheden.

Flere informanter fremhaever, at virksomheden lille stgrrelse og naere relationer spiller en
afggrende rolle for fellesskabet. En medarbejder beskriver: “Vi er et forholdsvis lille hus, her i
Hydac Danmark. Alle kender hinanden godt, og der er aldrig langt hvis man har brug for hjeelp”
(Int.3, white collar 4). Den teette relationelle struktur skaber hurtig adgang til stgtte og videndeling
og understgtter en praksis, der kan forstas i forlaengelse af Wengers (1998) begreb om
praksisfeellesskaber, hvor lzering og handling opstar gennem deltagelse i faelles aktiviteter.

| den selvledelse forskydes ansvaret for motivation, feedback og korrigerende handlinger til

medarbejderne som en kollektiv enhed. Som en medarbejder udtrykker det: “Det er noget andet
at veere i en selvledende organisation. Du er ikke chef ift. at motivere og kritisere eller pdvirke, nar
noget er pa vej af en sidevej. Det bliver man selv og ens kolleger ansvarlig for” (Int. 3, white collar
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4). Ledelse udgves dermed horisontalt snarere end vertikalt, hvor kolleger i faellesskab tager ansvar
for retning og kvalitet i arbejdet.

Det kollektive ansvar kommer tydeligt til udtryk i medarbejdernes vilje til at yde en ekstra indsats,
nar det er ngdvendigt for at na et faelles mal. En informant fortaeller: “Jeg skal nd ca. 48 til pa
tirsdag. SG mgder jeg ind kl. 6, sG passer det med tirsdag eftermiddag alligevel”, (Int. 4, blue collar
4). Denne ekstra indsats berettes ikke som et krav fra ledelsen, men som et bidrag til feellesskabet,
for at teamet nar i mal. Dette understgttes af observation (bilag D, okt 2024), hvor der var ekstra
travilt i montagen, og to udemontgrer hjalp til hjemme, lagermedarbejdere hjalp til i montagen, og
white collars hjalper med pakning.

Samtidig peger flere udsagn pa en steerk norm om gensidighed. En medarbejder beskriver: “Sa
s@rger vi internt for at hjeelpe hinanden, sd kan jeg hjaelpe dem en anden dag. Hvis vi kan Igse alt
uden at kunden fdr bgvl, sa har vi det mere frit”, (Int. 4, blue collar 3). Under observation (Bilag D,
okt 2024), ”i dag hjeelper alle hinanden, og alle er lige. Lederne blander sig ikke i arbejdet, og
presser ikke pd, selv nar det er presset”, (fortalt af montgr). Hjeelp og fleksibilitet forstas som
selvfglgeligt i faellesskabet, og som pa sigt giver en stgrre frihed for alle. Denne gensidige
forpligtelse afspejler Katzenbach og Smiths (1993) forstaelse af teams som enheder, hvor
medlemmerne holder sig selv kollektivt ansvarlige.

Flere informanter fremhaever, at relationel naerhed styrker samarbejdet. En medarbejder udtrykker
det saledes: “Det er bare en samlet gruppe, der praver at Igse de opgaver der er. Jo bedre venner vi
er, jo bedre hjeelper vi ogsa hinanden” (Int. 4, blue collar 3). Samtidig understreges det, at
feellesskabet ikke er neutralt, men stiller krav til den enkelte. “Du vil hellere hjzelpe dine venner end
nogen du ikke kan li’. Det er et lidt specielt sted at vaere og det kraever noget af de, der er der”, (Int.
4, blue collar 3). Fallesskabet fremstar dermed som bade inkluderende og forpligtende.

Dette ansvar ses ogsa i forhold til arbejdstid og opgaver. Flere informanter beskriver, hvordan
arbejdstiden forstas fleksibelt med hgj belastning, hvor individuelle hensyn ma vige for
feellesskabets behov. En medarbejder forteaeller, (Bilag D, okt 2024): “Vi hjeelper hinanden, ndr vi har
travit. Vi har en ordre der har kraevet ekstra arbejde i 6 uger. Jeg startede 05.30, normalt 07.00, for
at blive feerdig” (pallefgrer). Samme medarbejder forteller, “udemontgrer hjelper hjemme i
montagen, lagermedarbejdere hjeelper i montagen, design ingenigrer hjelper med pakning”,
(pallefgrer). Et andet udsagn understgtter denne praksis: “Vi er ansat til 37 timer, og der er jo ikke
nogen af os der bare har 30 i en periode. Er ikke noget at lave i dag, sd kan vi altid gare rent”
(montgr). Opgavelgsningen stopper saledes ikke ved den formelle stillingsbeskrivelse, men
orienterer sig mod, at alle bidrager fleksibelt og ansvarligt, indtil arbejdet er Igst.

Beslutningsprocesser beskrives som demokratiske og feelles. En informant forklarer: “Det er
demokratisk bestemt, demokrati geelder ogsd os. Hvis de 4 kolleger er for, men 1 imod, er
sandsynligheden stor for dette bliver et valg eller en forsggsordning”, (Int. 5, white collar 5). Her
vaegtes flertal hgjere end faglig ekspertise, hvilket peger pa en kollektiv orientering, hvor loyalitet
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over for flles beslutninger prioriteres. Den flade struktur bidrager samtidig til en oplevelse af
lighed. “Ndr strukturen er sa flad, sa er retfaerdigheden meget ens uanset om man hiver ordrer
hjem eller arbejder pa lageret,” (Int. 5, white collar 5). Alle roller tilleegges vaerdi, og forskellighed i
kompetencer ses som en styrke. Dette understgttes af observation (Bilag D, okt 2024), “Det var
sveert at forstad i starten, hvordan man skulle arbejde selvledende i 2018. Der var status forbundet
med montagen ifht. lageret, det havde jeg det svaert med i starten. | dag hjeelper alle hinanden, og
alle er lige” (montgr). Samtidig understreges betydningen af at blive hgrt, “Det som er vigtigst i alt
det her, det er at alle bliver hgrt”, (Int. 5, white collar 5). Oplevelsen af at vaere inkluderet i
beslutninger fremstar som afggrende for faellesskabets baeredygtighed, hvilket ogsa relaterer sig til
Edmondsons (2019) begreb om psykologisk tryghed, hvor det at blive hgrt og taget alvorligt er
centralt.

Informanter peger p3, at relationer og trivsel er et feelles ansvar fx “Der er en stor andel af os der
har vaeret her over 10 ar. Jeg kender mange af mine kolleger rigtig godt. Hele organisationen er
ansvarlig for den gode stemning”, (Int. 5, white collar 5). Trivsel er saledes ikke et ledelsesansvar
alene, men noget der skabes og vedligeholdes i feellesskab.

Zrlighed fremhaeves som en grundlaeggende veerdi i faellesskabet, “En af de eneste arsager til
afskedigelser er, at man ikke taler sandt”, (Int. 5, white collar 5). Tillid beskrives som en
forudsaetning for samarbejde og faelles ansvar, hvilket ogsa afspejler Lencionis (2002) pointe om, at
tillid er fundamentet for velfungerende teams. Endelig peger analysen p3, at faellesskabet ogsa har
en ekskluderende dimension, “Hvis man fagler man ikke harer til eller fgler sig udenfor, sa er det
meget ofte fordi man ikke giver noget til feellesskabet,” (Int. 5, white collar 5). Selvledelse og
feellesskab fremstar dermed som noget, man aktivt skal veelge og bidrage til, og “Hos os der ligger
vi meget til den blgde side, det er vigtigt man passer ind i feellesskab og har lyst til faellesskabet,”
(Int. 5, white collar 5).

Ambitionen er kollektivt ansvar, hvor spgrgsmal og problemer handteres i feellesskab, tilskynder
ledelsen: “Hele pointen var, at langt de fleste spgrgsmdal blev besvaret kolleger imellem ... den
klarer vi,” (Int. 6, leder 2). Selvledelse angives ledelsesmaessigt, som et kollektivt ejerskab og faelles
problemlgsning, i trad med Katzenbach og Smiths (1993) forstdelse af teams, som enheder med
delt ansvar for bade opgaver og relationer.

6.4 Lederens rolle i en selvledende kontekst

Analysen viser, at lederens rolle i den selvledende organisation er praeget af et grundlaeggende
spaendingsfelt imellem idealet om maksimal autonomi og behovet for rammesatning, retning og
ansvar. Ledelse fremstar ikke som totalt fravaerende, men som en aktiv og refleksiv praksis, hvor
lederen kontinuerligt balancerer mellem at give slip og sikre en falles retning, kommunikere
meningsskabelse, og understgtte selvledelse ved at ingen tager magten.
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Lederen reflekterer selv over mere behovet for mere tydeligere rammer, selvom dette ikke
stemmer overens med lederens personlige ideal om absolut frihed i selvbestemmelse. Tydeligere
rammer ses som et behov fra medarbejderne: “Det er noget som mange har efterspurgt. Lidt
tydeligere rammer for hvad kan vi, hvad gar vi, hvad ma vi. Skal vi den vej, eller den vej”, (Int. 3,
white collar 4). Dette peger pa, at gget rammesatning ikke udspringer af ledelsens behov for
kontrol, men af et responsivt forhold til medarbejdernes behov. Bentzen (2020) peger netop p3, at
selvledelse kraever tydelige rammer, for ikke at blive utydelig eller belastende.

Omstillingen fra hierarkisk ledelse til selvledelse begyndte i 2018, og beskrives som en bevidst
proces, hvor ledelsesrollerne blev gjort flydende, “Her introducerede vi familien med 3 faedre og 60
medarbejdere. Vi har ligestillet ledere, og medarbejdere kunne selv vaelge hvem man gik til”, (Int. 6,
leder 1). Ledelse forstas her som et frivilligt valg ud fra relationer snarere end formelt (en leder er
kun leder med fglgere), hvilket understgttes af lederens udsagn: “Jeg er ikke din chef fordi jeg har
fdet rollen, men fordi du gider mig”, (Int. 6, leder 2). Lederskab er saledes betinget af fglgeskab,
hvilket harmonerer med Mintzbergs (2009) forstaelse af ledelse som noget, der udgves i relationer
snarere end gennem positioner. Flere medarbejdere beskriver, hvordan friheden gives gradvist.
“Han praver at give nogle frie tagjler, og nar vi har dem, sa far vi lidt mere”, (Int. 4, blue collar 3).
Selvledelse forstas som noget, der skal udvikles i takt med organisatorisk modenhed, snarere end
full scale implementering. Dette stemmer overens med Ravns (2011) forstaelse af ledelse, som en
proces, hvor ansvar og kompetence udvikles over tid gennem praksis.

Flere citater peger pa en coachende og spgrgende lederstil, “Han havde et mantra til frustration
for mange, han skulle ikke give dig svaret, men ggre dig nysgerrig pa at stille det rigtige
spgrgsmdl”, (Int.5, white collar 5). Lederen positionerer sig ikke med svarene, men som den, der
understgtter medarbejdernes refleksion og leering. Denne tilgang kan relateres til Golemans (2000)
beskrivelse af den coachende lederstil, hvor fokus er pa udvikling frem for instruktion. Samtidig er
det tydeligt, at selvledelse ikke er til forhandling. En medarbejder beskriver: “Det er ok ikke at veere
enig, man skal veere bevidst om det er sGdan her vi gar det. Det er Jens som treekker i tovet,” (Int.5,
white collar 5). Ledelsen er den som fastsaetter geeldende veerdier og struktur for selvledelse, mens
medarbejderne forventes aktivt at indga pa de praemisser, hvorved selvledelse og medansvar er et
grundvilkar, og ikke til diskussion i virksomheden.

En relationel forstaelse af medarbejder-ledelse afspejles i lederens syn pa feedback og autoritet, “
Ndr du fdr feed-back af en chef, du ikke ser op til, sG er veerdien af feed-back ikke ret meget vaerd”,
(Int. 6, leder 1). Autoritet knyttes ikke til titel, men til autenticitet og relationel tillid. Samtidig
understreges det, at lederen ikke ngdvendigvis har ret, blot fordi han er leder: “Der kan godt vaere
kolleger, som har bidraget med hjaelpen, svaret behgver ikke vaere det rigtige, fordi det er chefen”,
(Int. 6, leder 2). Dette peger pa en insisterende inkluderende og dialogisk praksis.

Lederens menneskesyn traeder tydeligt frem i hans made at tale om motivation og tilknytning til
arbejdet. “Er du sikker pa du faler at du er det rigtige sted? Hvis man ikke faler det, sG skal man
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bare veere et andet sted,” (Int. 4, blue collar 3). Her fremstar ledelse ikke som fastholdelse eller
styring, men som respekt for individets indre motivation. Dette ligger teet op ad Tgnnesvangs
(2019) forstaelse af selvbestemmelse og selvveerd som afggrende for trivsel og baeredygtig
motivation. Lederen anvender en metafor, hvor ledelse sammenlignes med b@grneopdragelse:
“Ledelse og b@grneopdragelse er same-same”, (Int. 6, leder 1). Pointen er, at aegte motivation ikke
kan patvinges, men skal komme indefra. Lederne ser deres rolle i at understgtte medarbejdernes
naturlige indre motivation, frem for at pavirke beslutninger for dem, hvilket igen kan relateres til
Tennesvangs (2019) fokus pa indre motivation og selvveerd.

Samtidig udtrykker lederen et ideal om, at beslutningskompetencen pa sigt bgr flyttes endnu
leengere ud i organisationen. “Hvem siger det er os to, der skal bestemme, hvad der er dannet og
udannet” (Int. 6, leder 1). Men lederen erkender en spaendingen mellem sit ideal og praksis: “Min
drgm er at der ikke er behov for struktur, men jeg anerkender at det skal der vaere” (Int. 6, leder 1).
Lederen fremstar saledes konstant balancerende mellem ideal om maksimal frihed og erkendelsen
af, at struktur og ledelse fortsat er ngdvendigt for at understgtte selvledelse, faellesskab og ansvar.

Endelig anerkender lederen, at 100% lighed mellem ledere eller medarbejdere er et ideal snarere
end en realitet, “Vi taler om at gd fra at veere faedre til at vaere onkler, men selvom vi afgiver
vetoretten helt, sG har vi den, (Int. 6, leder 1). Dette udsagn peger pa en erkendelse af, at der altid
vil eksistere et asymmetrisk magtforhold, selv med intentioner om det modsatte. Dette
understgttes af lederens refleksion over, at selvledelse ikke er malet i sig selv: “Det er ikke et mal at
veere lederlgst, det handler om individerne i feellesskaberne”, (Int. 6, leder 1). Selvledelse skal
forstas som et middel til at skabe trivsel, udvikling og gget selvvaerd hos medarbejderne, ikke som
et mal i sig selv.

Analysen viser at lederens stgttende og uddelegerende rolle er afggrende for, at selvledelse kan
trives. Selvom selvledelse indebzaerer, at ansvar og beslutningskompetence flyttes ud i
virksomheden, forsvinder behovet for formelle ledere ikke. Tvaertimod peger resultaterne p3, at
lederens rolle er central for at skabe de rammer, der ggr autonomi muligt, og for at understgtte et
feellesskab, hvor medarbejderne tgr tage ansvaret for bade opgaver, relationer og retning (Bentzen,
2020; Deci & Ryan, 2000; Wenger, 1998).

Lederen fremstar som en nggleaktgr i at skabe balance mellem frihed og struktur. Det er gennem
sin made at frigive autonomi gradvist, og sta fast pa selvledelse, som et grundvilkar, og samtidig
veere tydelig omkring vaerdier og spilleregler i virksomheden, at der skabes betingelser, hvor
medarbejderne kan udgve autonomi, uden fglelsen af at sta alene (Ravn, 2011; Mintzberg, 2009).
Samtidig peger analysen p3, at lederens relationelle og autentiske tilgang har betydning for at
feedback, uenighed og refleksion kan finde sted (Goleman, 2000; Lencioni, 2002).

Resultaterne viser desuden, at lederens rolle, som beskytter af psykologisk tryghed, er central. Ved
at legitimere italeszette ngdvendigheden af forskellighed, uvished og eksperimenter, skabes der
rum for laering og udvikling, hvilket er en forudsaetning for selvledelse og kollektiv ansvarlighed
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(Edmondson, 2019; Bentzen, 2020). Lederens rolle er essentiel som stgtte for, at selvledelse ikke
udvikler sig til utydelighed eller konfliktskyhed, men, hvor engagement, rlighed og ansvar kan
trives (Lencioni, 2002; Katzenbach & Smith, 1993).

Afslutningsvis peger analysen p3a, at selvledelse i hgj grad afhaenger af lederens personlige
menneskesyn og vilje til at give slip pa kontrollen, fordi autonomi og feellesskabsorienteret ansvar
kraever aktiv ledelsesmaessig understgttelse og vedligeholdelse (Deci & Ryan, 2000; Tgnnesvang,
2019; Wenger, 1998). Lederens rolle er saledes ikke som mindre vigtig i en selvledende virksomhed
end i en hierarkisk, da autonomi, feellesskab og psykologisk tryghed ikke sker af sig selv
(Edmondson, 2019; Bentzen, 2020).

6.5 Motivation

Motivationen pavirkes af medarbejdernes oplevelse af autonomi, kollektivt ansvar og
meningsfulde relationer, snarere end gkonomiske incitamenter og praestationskrav. Motivation
fremstar i casevirksomheden, som baredygtigt, langtidsholdbart, i et samspil mellem individuel
frihed, fellesskab og psykologisk tryghed. Fravaeret af formelle styringsredskaber fremhaeves, som
en vaesentlig kilde til engagement. Flere medarbejdere understreger, at arbejdet ikke er styret af
KPI'er: “I hverdagen mgder vi ikke nogen KPI’er. Jeg har ikke nogen KPl’er jeg skal leve op til”, (Int. 1,
white collar 3). Lederen beskriver motivation, nar medarbejderne i vid udstraekning arbejder med
opgaver, vedkommende har lyst til, og samtidig investerer i faellesskabet. Som han udtrykker det:
“Det er langtidsholdbart, at du arbejder herude med 85 % opgaver du har rigtig meget lyst til, og
investerer i feellesskabet fordi Steen tager nogle opgaver du slipper for”, (Int. 6, leder 2). Motivation
beskrives som lystdrevet snarere end malstyret, hvilket understgtter oplevelsen af autonomi og
indre motivation. Motivation fremstilles i empirien som baeredygtigt, nar det bygger pa frivillighed
og gensidighed, hvilket kan relateres til Deci og Ryans (2000) forstaelse af indre motivation og
autonomi som de mest centrale drivkraefter.

Et gennemgadende resultat er, at motivation styrkes ved at kunne veere sig selv pa arbejdet. Flere
medarbejdere beskriver, hvordan de mgdes af en dbenhed og imgdekommenhed: “Ndr man
kommer her, bliver man mgadt af en imgdekommenhed og dbenhed, som g@r man tar vaere sig
selv”, (Int. 1, white collar 1). Denne oplevelse af at turde bringe sit sande jeg med pa arbejdet, er
central for motivationen, og kan forstas i forlaengelse af Edmondsons (2019) begreb om psykologisk
tryghed, som forudsaetning for laering, deltagelse og engagement.

Den relationelle dimension i virksomheden fremhaves gentagne gange som afggrende for
arbejdsgladen. En medarbejder beskriver: “Jeg synes der er en varm fornemmelse. Der er noget
menneskelighed bag”, og “Jeg synes der er en god social relation imellem medarbejderen, der ggr
noget ved den arbejdsglaede jeg har ved at komme her”, (Int. 1, white collar 1). Motivation fremstar
her som forankret i feellesskabet og i kvaliteten af de sociale relationer, hvilket kan relateres til
Wengers (1998) forstaelse af praksisfaellesskaber, og Katzenbach og Smiths (1993) betoning af
feelles ansvar som drivkraft for motivation.
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Frihed i arbejdet fremstar som et gennemgaende og centralt element i engagementet. En
medarbejder udtrykker: “Gode kolleger og frihed vi har her, den er meget meget vigtig for mig”,
(Int. 2, blue collar 1). Der fremhaeves ogsa: “Friheden, den er guld vaerd, den kan vi virkelig maerke,
at den er her”, (Int. 2, blue collar 1). Fravaeret af kontrol og overvagning opleves som tillidsbaseret
og energigivende, hvilket ogsa relaterer sig til Bentzens (2020) pointer om selvledelse, som en
praksis, der kraever tillid frem for kontrol. Dette understgttes af en medarbejders refleksion over,
hvad der motiverer mest i arbejdet: “At have frihed under ansvar, ligesom da jeg var selvstaendig.
Det betyder rigtig meget for mig”, (Int. 9, white collar 9). Engagement beskrives her som taet
knyttet til oplevelsen af selvbestemmelse og ansvar, som ifglge Tonnesvang (2019) er centrale for
oplevelsen af vitalitet i arbejdslivet.

Ledelsen peger pa, at deres ledelsesform afspejler moderne forventninger til et arbejdsliv, szerligt
blandt yngre generationer. Lederen fremhaever, “den unge generation er i mindre grad motiveret af
at ejeren far flere penge”, (Int. 6, leder 1). En medarbejder beskriver, hvordan gkonomisk afkald
accepteres til fordel for frihed i arbejdet: “Du skal ikke vaere her for pengenes skyld. Et andet sted
sagde jeg nej til 8.000 ekstra i Ign”, (Int. 4, blue collar 3). Motivation er i hgjere grad intern betinget
og saledes meningsfuldt over tid, snarere end ydre malsaetninger og monetaere belgnninger.

Samlet set viser analysen, at motivation i den selvledende virksomhed ikke drives af ydre
incitamenter, men fodres af autonomi, psykologisk tryghed, relationer samt oplevelsen af at
bidrage til noget meningsfuldt. Motivation fremstar som et resultat af en organisatorisk praksis,
hvor medarbejderne mgdes som hele mennesker snarere, end som ressourcer, der skal styres og
males.

7 Diskussion
Selvledelse mellem ideal, ledelsesmaessig modstandskraft og organisatorisk skrgbelighed

Resultaterne viser, at selvledelse i sma industrivirksomheder rummer potentiale for hgj
medarbejdermotivation, trivsel og tiltraekning af arbejdskraft. Samtidig peger analysen p3, at dette
potentiale er taet knyttet til ledernes personlige menneskesyn, lederstil og mod til at sta imod pres
fra omverdenen. Selvledelse fremstar dermed ikke som en stabil organisationsform, men som en
skrgbelig praksis, der kraever aktiv vedligeholdelse og ledelsesmaessig til talmodighed til at afsta fra
styring, magt og status i traditionel forstand. Dette skaber en risiko for, at selvledelse er afhaengig
af den formelle leders pnske om selvledelse, hvilket udfordrer forestillingen om selvledelse, som en
selvoprettende og stabil organiseringsform, ligesom demokrati.

Diskussionen peger pa et ledelsesmaessigt paradoks: Jo mere velfungerende selvledelse er, desto
mere usynlig bliver lederens relevans med risiko for, at ledelsens rolle undervurderes og over tid
afvikles. Erfaringer fra to andre selvledende virksomheder vidner om ledernes personlige drivkraft
til at friseette medarbejderne, som skyldes lederens personlige erfaringer med hierarkiske
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virksomheder, som har vaeret demotiverende at arbejde for. Litteraturen mangler eksempler pa en
selvledende virksomhed, hvor topledelsen ikke selv har vaeret personligt motiveret af at skabe en
selvledende arbejdsplads. Der er altsa en risiko for at selvledelse i virksomheder, er baret af
lederens personlige ideal og mal, og ikke af gkonomiske eller konkurrencemaessige hensyn.

Lederens barende rolle: Mod, afskeermning og fravalg af ego

Et centralt diskussionspunkt er derfor lederens rolle som baerende for at selvledelse kan
opretholdes. Analysen viser, at lederen ikke blot skaber rammer, men aktivt afskeermer
virksomheden fra omverdens krav og legitimering af hierarki, kontrol og entydigt ansvar, seerligt
fordi Hydac Danmark, indgar i en stor tysk koncern. Denne afskaermning indebeerer, at lederen
patager sig det fulde ansvar for beslutninger og fejl, som reelt er truffet i faellesskab. Dermed
fungerer lederen som et skjold, der beskytter det selvledende rum — ogsa nar dette indebaerer
personlig risiko, “jeg talte med én af fabrikkerne, der mente at vi skulle tjene 2% pd noget
forretning, der skulle videre til Siemens. Og der matte jeg patage den rolle, at sige, det er ikke
sddan det er her” (Int. 6, leder 1). Leder 1 naevner sin rolle i at afskaerme fra koncernens vilje, “Jeg
praver at skaerme organisationen fra det der udefra, der kan flyttes os et forkert sted hen. En
opgave som vogtere, fordi vi er en del af en stor koncern” (Int. 6, leder 1).

At veere leder i en selvledende virksomhed gar imod forestillinger, om lederens traditionelle ve; til
karriere, synlig succes og individuel anerkendelse. | en selvledende kontekst bliver lederens succes
paradoksalt mere usynlig, fordi resultaterne tilskrives feellesskabet og ikke lederen. At vaere leder i
en selvledende organisation kraever derfor en vilje til at tilsideszette eget ego, afsta fra at
fremhaeve sig selv og acceptere, at anerkendelse og forfremmelse ikke fglger klassiske
karrierelogikker, “Den her ide med lodret karrierestige, der er den mere vandret hos os. Du kan
prave nogle andre ting, og du er hverken bedre, darligere end andre fordi du laver noget andet.
Alting er lige vigtigt i keeden” (Int. 6. leder 1). Dette rejser spgrgsmalet om, hvorvidt selvledelse
reelt er forenelig med motivations- og belgnningsstrukturer, som praeger mange virksomheder og
ledere i dag.

Fellesskabets forrang og eksklusion af den geniale individualist

Et andet centralt diskussionstema er faellesskabet prioritering mod individuel faglig excellence.
Dette indebezerer, at fagligt dygtige medarbejdere — dygtige individualister — risikerer at blive
marginaliseret eller udelukket, hvis de ikke bidrager relationelt og kollektivt, og rejser et vaesentligt
dilemma: Pa den ene side skaber faellesskabsorienteringen en hgj grad af tillid, samarbejde og
baeredygtighed i hverdagen. Pa den anden side kan virksomheden ga glip af ekstraordinaere
individuelle bidrag, hvis disse ikke passer ind i faellesskabets normer. Hvem vil ikke passe ind her?
“Folk som har sddan en udbredt fglelses af mig hele tiden (vil ikke passe ind her red.). Ikke at ville
feellesskabet, hvad kan | g@re for mig holdning, det er nogen der har vaeret enormt meget pa
fagligheden, helt vildt dygtig, men kunne ikke med mennesker” (Int. 5, white collar 5). Selvledelse
indebaerer saledes et vaerdimaessigt valg, hvor social ssmmenhaengskraft prioriteres over individuel
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praestation — et valg, der ikke er valgfrit, og ekskluderer mange typer af high performers ud fra
Hein’s arketyper (2009).

Medarbejderperspektivet: Frihed, ansvar og belastning

Selvledelse stiller hgjere krav til medarbejdere. Resultaterne viser at praktisering af selvledelse
forudsaetter medansvars, selvregulering og sociale kompetencer. For nogle medarbejdere vil dette
opleves som meningsfuldt og motiverende, mens det for andre kan opleves som mere belastende
— saerligt i perioder, hvor behovet primaert er blot at “passe sit arbejde” og modtage sin lgn. Denne
dimension udfordrer idealiseringen af selvledelse som entydigt motiverende. Frihed uden
mulighed for tilbagetraekning kan fgre til gget stress og ansvarstyngde, saerligt i livsfaser eller
arbejdssituationer praeget af hgj belastning. Selvledelse kraever dermed ogsa legitim adgang til at
kunne skrue ned — uden at blive opfattet som mindre engageret i faellesskabet, “Jeg tror der er
mange, der ikke ville egne til selvledende organisation i perioder. Det kan vzere rarere at mgde ind
til en lidt klarere opgave” (Int. 3, white collar 4). Introverte medarbejdere kan maske opleve de
relationelle forventninger som draenende, og det kreever talmodighed i demokratiske
beslutningsprocesser, som kan virke demotiverende for nogle, “Det som er vigtigst i alt det her, det
er at alle bliver hgrt” (Int. 5, white collar 5).

Selvledelse og samtidens kortsigtede logikker

Endelig rejser analysen spgrgsmalet om selvledelsens forenelighed med nutidens organisatoriske
behov. Fra hierarki er selvledelse er en langsigtet omstilling, der kraever flere ars kontinuitet.
Samtidig praeges mange organisationer i dag af kortsigtede resultatkrav, hyppige strategiske skift og
hgj medarbejder- og ledermobilitet. | en sadan kontekst kan selvledelse vaere vanskelig at etablere
og legitimere. Diskussionen peger saledes pa en grundleeggende spaending: Selvledelse kraever
langsigtet investering, relationel stabilitet og vedholdenhed, mens moderne arbejdsliv ofte er
praeget af midlertidige ansaettelser, en lineser projektlogik og niveauer i karrieretrin. Dette rejser
spgrgsmalet om, hvorvidt selvledelse i praksis forudseetter et opggr med ikke blot hierarkisk
ledelse, men ogsa med samtidens accelererede og kortsigtede organisationslogikker, “Det handler
ikke om at vi skal vokse os stgrst mulig, ville vi have feerre kunder eller andre segmenter” (Int. 1,
white collar 3).

Afsluttende diskussion

Samlet set viser diskussionen, at selvledelse ikke kun er et spgrgsmal om vilje og struktur, men om
lederens menneskesyn, modstandskraft og talmodighed. Selvledelse rummer et stort potentiale for
isaer sma industrivirksomheder, der kan vaere begraenset af mangel pa kvalificeret arbejdskraft til
fordel for kendte virksomheder. Dette potentiale er betinget af den rigtige ledelse, der er villige til
at tage ansvaret uden ego, baere skylden uden at udpege syndebukke, og satte feellesskabet over
egen karrieremal. Samtidig forudsaetter selvledelse medarbejdere, der er villige til at patage sig et
medansvar, herunder perioder med gget belastning, og indga i teette arbejdsrelationer. | dette lys
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fremstar selvledelse mindre, som et frit individuelt valg, men som et bevidst veerdimaessigt valg,
der ikke lader sig forene med kortsigtede praestationslogikker og individualiserede
karriereambitioner. Dette er ogsa et opg@r med lederrollen, der ofte er portraetteret som et
beslutsomt kgligt vaesen, der styrer med en hard hand, med en ambition om en hurtig karrierevej,
som den yngste i rollen.

7 Perspektivering

Selvledelse fremstar i dette paper ikke som organisering eller processer, men som grundlaeggende
kultur og menneskesyn. Perspektiveret i en bred dansk samfundskontekst, kan selvledelse forstas
centrale vaerdier i det danske arbejds- og velfaerdssamfund: hgj tillid, lav magtdistance, feellesskab
og et menneskesyn, hvor frihed og ansvar samtaenkes. Historisk har Danmark haft en staerk
tradition for faellesskabsorienterede organiseringsformer i andelsbevaegelsen, som udgjorde en
form, hvor feelles ejerskab, lokal forankring og tillid var baerende principper. | denne tradition blev
arbejde, vaerdiskabelse og faellesskab forstaet som gensidigt forpligtende, snarere end
kontraktuelle aftaler mellem ledere og medarbejdere (Svendsen & Svendsen, 2000), (Bggh &
Mordhorst, 2024). Selvledelse er denne optik ikke en radikal nyskabelse, men en genopdagelse af
forankrede danske organiseringsprincipper.

Andelsbevagelsen blev imidlertid udfordret i Igbet af 1980’erne, hvor dansk arbejdsliv i stigende
grad blev pavirket af international — saerligt amerikansk — ledelses- og managementtaenkning.
Fokus pa malbar performance, individuel praestation, incitamentsstyring og hierarkisk kontrol
vandt indpas i bade private og offentlige organisationer. Denne udvikling har bidraget til gget
effektivitet og standardisering, men har samtidig skabt et spaendingsfelt i forhold til den danske
arbejds- og ledelseskultur. Mange af disse styringslogikker harmonerer darligt med danskernes
forventninger om autonomi, faglig déemmekraft og selvsteendighed i arbejdet — forventninger, der i
dag er endnu tydeligere, seerligt blandt yngre generationer.

Casen fra Hydac Danmark repraesenterer pa flere omrader en relativt ekstrem fortolkning af
selvledelse, hvor fravaeret af KPI'er, budgetter, autonomi over arbejdstid om ambitionen om en
lederlgs virksomhed. Dette rejser et perspektiverende spgrgsmal om, hvorvidt sadanne ekstremer
er ngdvendige for at skabe hgjt medarbejdermotivation. Resultaterne peger pa, at motivation i hgj
grad knytter sig til oplevelsen af at blive inddraget, hgrt og tillagt tillid, snarere end absolut frihed
og autonomi. Det er saledes neaerliggende at antage, at lighende motivation kan opnas i mindre
radikale former for selvledelse, hvor rammerne er begraensede, tydelige, men fleksible — f.eks. med
faste arbejdstider eller vagtplaner, hvor medarbejderne har indflydelse pa tilretteleeggelse, men
ikke selvbestemmelse. | dette lys kan selvledelse forstas som et kontinuum snarere end et enten-
eller-faenomen.

Denne forstaelse andrer imidlertid ikke ved, at selvledelse stiller nye krav til lederrollen. Ledelse
transformeres fra at veere styrende og kontrollerende til at vaere rammesaettende, kulturbaerende
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og beskyttende. Ledelse bliver mindre synlig i formel forstand, men mere kreevende i etisk og
relationel forstand. Perspektiveringen peger samtidig p3, at selvledelse stiller vaesentlige krav til
topledelsen og bestyrelsen. | en dansk kontekst, hvor konkurrenceevne i stigende grad afheenger af
motivation, kreativitet og vidensdeling, frem for omkostninger og effektivisering, ma gverste
ledelse tolerere, at traditionelle KPI'er, praestationsmalinger og incitamentsstrukturer ikke
understgtter det menneskesyn, som selvledelse understgtter.

For medarbejderne indebaerer selvledelse et tilsvarende skifte i ansvar og livsforstaelse. Arbejdet
bliver ikke blot noget, der udfgres, men noget, der ejes — individuelt og kollektivt. | et
samfundsperspektiv peger dette mod et arbejdsliv, hvor livsvaerdi, mening og feellesskab tillegges
stgrre betydning end individuel praestation og kortsigtet effektivitet. Samtidig ma det understreges,
at selvledelse ikke er for alle — og ikke for alle organisationer. | et dansk samfund praeget af
forskellighed i motivation, livsfaser og arbejdsvaerdier kreever selvledelse en bevidst stillingtagen til,
hvilke feellesskaber og menneskesyn man gnsker at bygge sin organisation pa. Selvledelse er ikke et
quick fix pa mistrivsel eller dysfunktionelle teams. Uden en grundlaeggende tillid, psykologisk
tryghed og relationel sammenhangskraft, risikerer selvledelse at forsteerke eksisterende
problemer.

Afslutningsvis kan selvledelse ses som et konkurrenceparameter for virksomheder med
arbejdskraftmangel og begraensede muligheder for at konkurrere pa Ign eller hjemmearbejde, kan
selvledelse tilbyde en vaerdi baseret pa indflydelse, faellesskab og mening. Pa denne made bliver
selvledelse ikke blot et ledelsesvalg, men konkurrenceevne og bundlinje.

8 Forelabig konklusion

Dette working paper har undersggt, hvordan selvledelse pavirker medarbejdermotivation en lille
dansk industrivirksomhed, samt hvilke betingelser der er afggrende for, at selvledelse fungerer i
praksis. Samlet set viser analysen, at selvledelse kan veere en staerk drivkraft for motivation, og
forandringsvillighed, men at dette potentiale er betinget, skrgbeligt og vedligeholdende at
opretholde.

Resultaterne viser, at medarbejdermotivation i en selvledende kontekst, i hgj grad udspringer af
oplevelsen af frihed under ansvar. Autonomi i forhold til opgaver, arbejdstid og udvikling opleves
som meningsskabende og motiverende, og kan tillaegges stgrre betydning end gkonomiske
incitamenter. Samtidig viser analysen, at autonomi uden tydelige rammer kan opleves som
frustrerende, og saerligt i relation til gkonomiske risici, er der behov for en rammesaetning og
ansvarsfordeling, da uklarhed kan fgre til handlingslammelse. Selvledelse kraever saledes ikke
fravaer af ledelse.

Analysen viser videre, at feellesskab, tillid og kollektivt ansvar er helt centrale mekanismer i den
selvledende virksomhed. Det daglige arbejde baeres af gensidighed, frivillighed og steerke
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relationer, hvor medarbejderne i hgj grad supporterer, og leder sig selv og hinanden. Feellesskabet
fungerer, som en vaesentlig kilde til motivation, men indebaerer normer for aktiv deltagelse.
Resultaterne indikerer, at selvledelse ikke er for alle, og at ansaettelse i hgjere grad sker pa
baggrund af evne/viljen til at bidrage til feellesskabet, end pa faglige kompetencer. Dette rejser
vigtige spgrgsmal om belastning og baeredygtigheden i selvledende SMV’er. Ydermere risikerer de
fagligt dygtigste kandidater at blive ekskluderet, eller ikke at trives i hgjrelationelle teams, hvilket
kan pavirke konkurrenceevnen. Den selvledende virksomhed er dermed ikke et sted, hvor alle kan
veere sig selv, men de der anser virksomheden, som en kollektivistisk social enhed.

Lederens rolle fremstar helt afggrende for selvledelsens funktion. | casevirksomheden er lederen
ikke styrende, men rammesaettende, kulturbaerende og opretholde af psykologisk tryghed og det
magtfrie rum. Lederen fungerer desuden som en buffer mellem virksomheden og omverden, der
er praeget af hierarkiske styringslogikker og rationel legitimering. Analysen viser, at selvledelse kan
vaere skrgbelig, nar den endnu ikke er kulturbaret, og afhaenger af lederens personlige ideologi og
vilje til at give slip pa kontrollen. Samtidig peger analysen pa at selvledelse understgtter fleksibilitet
og work-life balance, men det kraever samtidig gget medarbejderinvestering i arbejdet — bade
tidsmaessigt og mentalt. Der kraeves i hgjere grad et gnske om at indga i et teettere
arbejdsfaellesskab, hvilket kan udviske greensen mellem arbejde og fritid, da det er op fil
medarbejderne selv at regulere deres arbejdstid og ferieplanlaegning.

Afslutningsvis viser analysen, at selvledelse gar imod artiers forstaelse fra management taenkning
og kontrol, som lever i bedste velgdende i de fleste virksomheder. Selvledelse er et opggr med
personlige egoer, etablerede organiseringer og en omverden, der ikke ser legitimt pa selvledelse.
Dette paper indeholder kun ét konkret tilfeelde, hvor selvledelse er lykkedes trods betydelige odds,
et sgsterselskab til en stgrre tysk koncern, der var hierarkisk organiseret de fgrste 18 ar af sin
levetid. Casen viser, at selvledelse ikke kun er for kreative brancher og startups, men kan fungere i
traditionelle industrielle kontekster. | denne henseende understgtter analysen de bredere pointer
hos Gary Hamel om behovet for nye ledelsesformer i en post-industriel virkelighed samt Frederic
Laloux’ beskrivelse af selvledende organisationer, som et alternativ til traditionelle hierarkier, der
kraever en dyb kulturel forankring.
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A: Bentzen, 2024. LEDELSESKONFERENCEN 26. november 2024

LEDERENS TILLIDSKOMPAS

¢ Kompetenceopbygning ® Finde "tilpas” risikable
o Falles vardier anledninger til at

¢ Opmuntring til motionere tilliden.

eksperimenteren

—

2. TILLIDS-

¢ Skabe tillids- STRUKTUR
understgttende
styring (Fjerne,
forandre, forankre)

¢ Beredskab til at
reparere nar tillid far
j skrammer/ brud
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B: Spgrgeskema svar sept. 2025

1 =Heltuenig

2 = Meget uenig

3 = Delvist uenig

4 = Hverken enig eller uenig
5 =Delvist enig

6 = Meget enig

7 =Heltenig

Y-akse er antal besvarelser

5. Jeg arbejder, fordi det giver mig mulighed for at tjene penge til mit liv.

15 svar

4 (26,7 %)

2 (13,3 %) 2 (13,3 %) 2 (13,3 %)

1(6,7 %)

6. Jeg arbejder, fordi jeg bliver betalt for det — det er den primaere grund.

15 svar

5 (33,3 %)

NED)

3 (20 %)

0(o| %)

1 2 3 4 5 6 7
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19. Hvis jeg laver en fejl i dette team, frygter jeg, at det vil blive brugt imod mig.
15 svar

PREEED) 2 (13,3 %)

2 (13,3 %)
0 (o‘ %)

1 2 3 4 5 6 7

20. | vores team er vi gode til at tage svaere emner og problemer op til aben diskussion.
14 svar

4 (28,6 %) 4 (28,6 %)

2 (14,3 %) 2 (14,3 %) 2 (14,3 %)

0 (0| %) 0 (0‘ %)

6 7

22. Jeg foler, at det er trygt at tage en risiko i dette team — fx at foresla nye idéer.
15 svar

8 (53,3 %)

3 (20 %)

0 (0 %) 0(0 %) 0 (0 %)
0 l \ \
1 2 3 4 5

1(6,7 %)
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23. Jeg synes, det er svaert at bede om hjzelp fra andre i teamet, nar jeg har brug for det.
15 svar

2 (13,3 %)
1 (6,7 %)
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