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Abstract 

Rela<onsorienteret ledelse rummer et betydeligt poten<ale for at styrke sociale rela<oner og 

understøBe samarbejde i organisa<oner. Men hvordan ser denne ledelsesform ud i praksis? Med 

afsæt i en nyere teore<sk ramme og kvalita<ve interviews med < ledere fra en dansk kommune 

præsenterer ar<klen fem centrale dimensioner af rela<onsorienteret ledelse og omsæBer dem <l 

konkrete ledelseshandlinger med illustra<ve praksiseksempler. Ar<klen diskuterer desuden 

udfordringer og muligheder i rela<onsorienteret ledelsespraksis og introducerer nærhed som 

analy<sk perspek<v ved at skelne mellem fysisk <lstedeværelse, digital <lgængelighed og mentalt 

nærvær. For at understøBe lederes udvikling af rela<onsorienteret ledelse formuleres desuden en 

række refleksionsspørgsmål og en praksisnær inspira<onsliste. 
  

Indledning 

En velfungerende offentlig sektor forudsæBer ledere, der formår at mo<vere og fastholde 

engagerede medarbejdere, som trives i deres arbejde (Ledelseskommissionen, 2018). Sam<dig står 

offentlige organisa<oner over for udfordringer som rekruBering (Keppeler et al., 2023), 

fastholdelse (Lemb, 2024) og sygefravær (Pihl-Thingvad et al., 2024). I denne sammenhæng kan 

sociale rela<oner udgøre en central ressource. Forskning viser, at stærke rela<oner øger 

medarbejdernes commitment (Caillier, 2017) og job<lfredshed (Framke et al., 2019; Lauritzen et al., 

2022) og reducerer stress (Caillier, 2017), sygefravær (Pihl-Thingvad et al., 2024) og 

fratrædelsesinten<oner (Lauritzen et al., 2022). Det gør det <l en væsentlig ledelsesopgave at 

understøBe sociale rela<oner – og en vig<g forskningsopgave at undersøge, hvordan ledere konkret 

kan gøre deBe. 
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Ledelse af rela<oner behandles i flere forskningsfelter. Eksempelvis handler leader–member 

exchange (LMX) teorien om kvaliteten i leder–medarbejder-rela<onen (Graen & Uhl-Bien, 1995; 

Ospina, 2017), social kapital-liBeraturen diskuterer rela<oners kvalitet og betydning (Borg & 

Andersen, 2017; Kroll et al., 2019; Meng et al., 2018; Nahapiet & Ghoshal, 1998; Pihl-Thingvad et al., 

2024), og teorien om rela<onel koordinering har en organisatorisk <lgang <l koordinering og 

kommunika<onsprocesser (Bolton et al., 2021; GiBell, 2002). Disse perspek<ver bidrager med 

værdifuld viden, men når det handler om den konkrete ledelsesadfærd, der styrker rela<oner i 

organisa<onen, er forståelserne oie fragmenterede i de forskellige perspek<ver (Nielsen, 2024). 

 
Rela<onsorienteret ledelse <lbyder et samlet begreb for ledelsesadfærd med det formål at styrke 

sociale rela<oner i organisa<onen (Behrendt et al., 2017; Yukl, 2012; Yukl & Gardner, 2020). Et nyere 

konceptuelt liBeraturreview iden<ficerer fem centrale dimensioner (Nielsen, 2024): 

 
 

Dimensionerne giver et overblik over, hvilke former for ledelsesadfærd der er særligt 

betydningsfulde for rela<oner. Nyere empiriske studier viser, at de fem dimensioner styrker 

rela<oner både internt i medarbejdergrupper og på tværs af dem (Nielsen, 2024). 



www.lederliv.dk   3 

Selvom liBeraturen <lbyder et solidt teore<sk fundament, mangler der fortsat praksisnær viden om, 

hvordan ledere konkret arbejder med at styrke rela<oner i hverdagen (Meng et al., 2019; Nielsen, 

2024, 2025; Pihl-Thingvad et al., 2020). Tradi<onelt har forskningen hai fokus på brede 

ledelseskategorier (fx rela<onsorienteret vs. opgaveorienteret ledelse) frem for specifik adfærd, 

selvom netop konkrete beskrivelser er nødvendige for både forskning og ledelsesudvikling (Jensen 

et al., 2018; Nielsen, 2024; Yukl, 2012; Yukl et al., 2019). Praksisnære indsigter kan styrke lederes 

refleksion og understøBe oversæBelsen fra teori <l handling (Holten et al., 2015; Møller & Grøn, 

2024). 

Formålet med ar<klen er derfor at undersøge og illustrere, hvordan rela<onsorienteret ledelse 

udspiller sig i praksis. Med afsæt i kvalita<ve interviews fra en mellemstor dansk kommune 

præsenteres konkrete ledelseshandlinger, der styrker sociale rela<oner, understøBet af 

praksiseksempler og refleksionsspørgsmål. Ar<klen bidrager dermed <l en praksisnær 

værktøjskasse, som ledere kan anvende <l at arbejde mere bevidst og systema<sk med 

rela<onsorienteret ledelse. 

  

Undersøgelsens metodiske grundlag 

Ar<klen bygger på en tema<sk analyse af kvalita<ve interviews med < ledere fra en mellemstor 

dansk kommune. Interviewene giver indblik i ledernes egne beskrivelser af, hvordan de udøver 

rela<onsorienteret ledelse i praksis (Tanggaard & Brinkmann, 2010). Ar<klen undersøger 

frontlinjelederes praksis, da et rela<onelt fokus er særligt vig<gt i en frontlinjekontekst (Keulemans 

& Groeneveld, 2020; Møller & Grøn, 2021), og frontlinjelederen her kan spille en stor rolle i 

medarbejdernes socialiseringsprocesser (Vandenabeele, 2014). 

Analysen tager afsæt i en teore<sk ramme for rela<onsorienteret ledelse (Nielsen, 2024) og 

undersøger, hvordan de fem dimensioner kommer <l udtryk i ledernes daglige arbejde (Boyatzis, 

1998). Først gennemføres en tema<sk meningskondensering af ledernes beskrivelser inden for hver 

dimension; dernæst iden<ficeres mønstre på tværs (Miles et al., 2020). 

Interviewene blev gennemført i 2022 i to afdelinger i forskellige forvaltninger. Afdelingerne havde 

høje målinger af social kapital, men adskilte sig i graden af borgerkontakt og arbejdede henholdsvis 

med administra<on og beskæiigelse. I hver afdeling blev der udvalgt ledere med forskelligt 
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ledelsesspænd, erfaring, alder og køn for at reducere bias knyBet <l arbejdskultur og 

lederkarakteris<ka. 

Lederne blev bedt om at give konkrete eksempler fra deres praksis, hvilket giver et kontekstrigt 

indblik i ledelsespraksis samt udfordringer og muligheder i rela<onsorienteret ledelse. Da 

interviewene bygger på ledernes egne udsagn, kan datamaterialet være påvirket af social 

ønskværdighed og en poten<el diskrepans mellem udsagn og adfærd (Jerolmack & Khan, 2014). For 

at reducere denne risiko blev lederne bedt om at beskrive specifikke situa<oner, og opfølgende 

spørgsmål blev brugt <l at udfolde deres udsagn (Miles et al., 2020; Zahle, 2025). Analysen bygger 

således på ledernes perspek<ver og bidrager med empiriske illustra<oner af rela<onsorienteret 

ledelse set fra et ledelsesperspek<v. 

Casestudiets afgrænsning <l < ledere i én kommune begrænser den sta<s<ske generaliserbarhed, 

da organisatoriske og kulturelle forhold kan påvirke ledelsespraksis (Backhaus & Vogel, 2022). Til 

gengæld muliggør den dybdegående <lgang en analy<sk generalisering, som kan inspirere 

ledelsesudvikling i lignende kontekster (Kvale & Brinkmann, 2009). Yderligere metodiske detaljer 

findes i bilaget. 

  

Rela7onsorienteret ledelse: dimensioner og praksis 

Rela<onsorienteret ledelse har <l formål at styrke sociale rela<oner i organisa<onen. Et nyere 

konceptuelt liBeraturreview iden<ficerer fem centrale dimensioner, som systema<serer de former 

for ledelsesadfærd, der understøBer rela<oner (Nielsen, 2024): at udvise individuelle 

hensyn, udvikle medarbejdernes kompetencer, understø7e sociale interak8oner, fremme 

opgavekoordinering og kommunikere en fælles vision. Hver dimension repræsenterer specifik 

ledelsesadfærd, der bidrager <l at styrke rela<oner i organisa<onen. For eksempel handler det at 

udvise individuelle hensyn om at imødekomme medarbejderes psykologiske behov, mens 

kommunika<onen af en fælles vision kan skabe retning og iden<fika<on. Tabel 1 giver et samlet 

overblik over dimensionerne (se Nielsen, 2024, for en gennemgang og diskussion af det teore<ske 

grundlag). 

Empirisk forskning viser, at disse dimensioner styrker rela<oner både internt i medarbejdergrupper 

og på tværs af dem (Nielsen, 2024). Ledere, der ønsker at styrke sociale rela<oner, opfordres derfor 

<l bevidst at arbejde med alle fem dimensioner som en integreret del af deres ledelsespraksis. 
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Tabel 1. Fem centrale dimensioner i rela3onsorienteret ledelse 

Dimension Fokus 

At udvise individuelle hensyn 
Fokuserer på den enkelte medarbejders psykologiske behov 

og trivsel 

At udvikle medarbejdernes 

kompetencer 

Fokuserer på at udvikle den enkelte medarbejders 

færdigheder og kompetencer 

At understøBe sociale 

interak<oner 

Fokuserer på at facilitere et posi<vt socialt klima blandt 

medarbejderne 

At fremme opgavekoordinering 
Fokuserer på at koordinere arbejdsopgaver og kollek<ve 

indsatser mellem medarbejderne 

At kommunikere en fælles 

vision 

Fokuserer på at formulere fælles mål for medarbejdernes 

interak<oner 

Note: Tabellen bygger på et li7eraturstudie i rela8onsorienteret ledelse (Nielsen, 2024). 

  

Den tema<ske analyse af interviewdata har iden<ficeret konkrete ledelseshandlinger knyBet <l hver 

dimension. Figur 1 præsenterer et samlet overblik over disse handlinger i form af kondenseret 

kerneadfærd baseret på ledernes beskrivelser. 

I de følgende afsnit uddybes hver dimension med praksiseksempler og refleksionsspørgsmål, som 

ledere kan anvende <l individuel refleksion, medarbejderdialog eller kollegial sparring. 
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Figur 1. Rela3onsorienteret ledelse i praksis 

  

 

Note: Figuren bygger på et li7eraturstudie i rela8onsorienteret ledelse (Nielsen, 2024) og findes også 

i en 8lpasset engelsk version (Nielsen, 2025). 

  

At udvise individuelle hensyn i praksis 

Denne dimension omfaBer emo<onelt støBende ledelsesadfærd, hvor lederen viser interesse og 

respekt for den enkelte medarbejders trivsel og psykologiske behov (Nielsen, 2024). Interviewene 

viser, at lederne arbejder ak<vt med individuelle hensyn gennem tre centrale indsatser. 

For det første prioriterer lederne opsøgende dialog om trivsel. Mange arbejder med en ’åben dør’ 

som passiv invita<on, men understreger sam<dig betydningen af selv at tage ini<a<v i hverdagen. 

En leder beskriver, hvordan hun italesæBer bekymringer over for en medarbejder: ”Du kan jo vælge 
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at tale åbent og ærligt omkring det, og du kan også vælge at sige 8l mig, at det har jeg ikke brug for 

at tale om lige nu. Jeg har bare et opmærksomhedspunkt, for jeg kan se, at du ikke trives” (L3). Som 

en anden leder formulerer det: ”Vi kan ikke gøre noget ved det usagte” (L2). Invita<onen <l dialog 

er central, men interviewene indikerer også, at lederne i mindre grad reflekterer ak<vt over, hvordan 

de skaber psykologisk tryghed, hvilket er en forudsætning for, at medarbejderne fak<sk henvender 

sig (Edmondson, 2022). Et relevant opmærksomhedspunkt er derfor, hvordan ledere skaber både 

invita<on og tryghed. 

For det andet arbejder lederne med at opbygge kendskab <l medarbejderne gennem uformel 

kontakt og personlig åbenhed. En leder beskriver, hvordan hun er særligt opmærksom på 

medarbejdere, der ikke spontant deler udfordringer: ”Så dem skal jeg jo egentlig være endnu mere 

opmærksom på og lige nå ind og sige ’Hej, hvordan er det at være dig?’” (L4). Flere lederne har 

indført faste, uformelle en-<l-en samtaler uden dagsorden, hvor medarbejderen selv bestemmer 

indholdet. En leder oplever disse samtaler som en investering: ”Det har bare givet mig meget mere 

8d. På den lange bane” (L5). Personlig åbenhed bruges også strategisk, fx i nyhedsbreve, for at 

fremstå mere menneskelig og invitere <l gensidighed. DeBe er i tråd med LMX teorien, hvor 

gensidighed og <llid fremmes gennem åbenhed (Graen & Uhl-Bien, 1995). Herved kan det blive 

nemmere for medarbejderen at give lederne den nødvendige indsigt i sine udfordringer. 

For det tredje tager lederne ak<vt hensyn ved at reagere på tegn på usunde arbejdsmønstre, fx 

overarbejde eller manglende ferie. Sådanne indsatser forudsæBer dog oie et solidt kendskab <l den 

enkelte medarbejder. 

 

Som en del af en rela,onsorienteret ledelsespraksis kan lederen overveje: 

• Hvordan viser jeg interesse for den enkelte medarbejders trivsel? 

• Hvornår lykkes jeg med at skabe tryghed, så medarbejdere deler udfordringer? 

• Hvornår er det vanskeligt at have fokus på individuelle behov, og hvorfor? 

• Giver jeg uforvarende mere opmærksomhed 8l nogle medarbejdere end andre? 
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At udvikle medarbejdernes kompetencer i praksis 

Denne dimension omfaBer udviklingsorienteret ledelsesadfærd, hvor lederen coacher, udfordrer og 

understøBer medarbejdernes kompetenceudvikling (Nielsen, 2024). Interviewene fremhæver tre 

centrale indsatser. 

Først faciliterer lederne kompetenceudvikling gennem kurser og læringsforløb. De understreger, at 

kendskab <l medarbejdernes styrker og behov er afgørende for at kunne guide hensigtsmæssigt. 

Flere ledere fremhæver, at kompetenceudvikling ikke kun styrker den enkelte, men også kan skabe 

fælles sprog og styrke rela<onerne i gruppen. En leder beskriver, hvordan fælles kurser har skabt 

både læring og socialt samvær: ”Så er vi jo også nødt 8l at spise lidt sammen. Og vi er jo også nødt 

8l lige pludselig at pja7e omkring der, hvor vi fejler” (L2). Han fortsæBer: ”Så går man rundt og siger 

blå på gangen, og så ved alle, hvad det er, og så smiler man 8l hinanden” (L2). DeBe understøBer 

forskning, der viser, at fælles mentale modeller styrker samarbejde (Marks et al., 2000; Morgeson et 

al., 2010). 

Dernæst opmuntrer lederne medarbejdere <l at dele ny viden med kolleger. Flere ledere oplever, at 

individuel kompetenceudvikling ikke automa<sk gavner samarbejdet, og de ser derfor sig selv som 

katalysatorer for videndeling, fx ved at give plads <l erfaringsudveksling på personalemøder. DeBe 

er centralt for at omsæBe individuel læring <l kollek<v kapacitet. 

Endelig arbejder lederne med kompetenceudvikling gennem faglig sparring og <ldeling af 

udfordrende opgaver. En leder beskriver, hvordan han <ldeler en opgave, der ligger lige uden for 

medarbejderens komfortzone, men sam<dig understøBer med sparring og kollegial backup: ”Du vil 

skulle gøre det sammen med den og den, som har et stort kendskab 8l det, som du vil trække på i 

forbindelse med det her. Og du har jo også taget den her projektlederuddannelse eller det her kursus. 

Så kan du også prøve at omsæ7e noget af det i praksis fra det” (L6). DeBe kan styrke 

medarbejderens tro på egne evner (Bandura, 1997). 

Som en del af en rela,onsorienteret ledelsespraksis kan lederen overveje: 

• Hvordan bidrager jeg 8l medarbejdernes faglige udvikling? 

• Hvordan balancerer jeg individuel og fælles kompetenceudvikling? 

• Hvordan understø7er jeg videndeling i medarbejdergruppen? 

• Hvordan 8lre7elægger jeg sparring, så den matcher forskellige behov? 
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At understø@e sociale interak3oner i praksis 

Denne dimension omfaBer socialt støBende ledelsesadfærd med fokus på gruppens sociale klima, 

kollek<ve behov og interak<oner (Nielsen, 2024). Interviewene viser at lederne har stor 

opmærksomhed på social støBe og fællesskab i hverdagen. Tre centrale indsatser fremhæves. 

For det første skaber lederne rammer for meningsfulde sociale ak<viteter, fx fælles frokost, 

skemalagte kaffepauser og sociale arrangementer. De opmuntrer også <l fysisk <lstedeværelse, når 

det styrker fællesskabet. Som en leder siger: ”De skal komme, fordi det er vig8gt, at de mødes på 

tværs. At det giver noget. At der er et poten8ale for dem i at være klogere på hinanden. De skal 

komme, fordi det er sjovt og hyggeligt. Og fordi det giver noget mere end bare at være 

derhjemme” (L6). Sam<dig understreges behovet for at <lpasse ak<viteter <l forskellige sociale 

behov, så de opleves som relevante og meningsfulde. 

For det andet afsæBer lederne <d på fællesmøder <l at drøie gruppens trivsel og behov. Det kræver 

både invita<on <l dialog og ak<v understøBelse af psykologisk tryghed, fx ved at reagere 

anerkendende, når medarbejderne ytrer sig i plenum (Edmondson, 2022). 

For det tredje fungerer lederne som rollemodeller for hensigtsmæssig kommunika<on. En leder 

giver et eksempel på, hvad han siger <l medarbejderne for at hjælpe dem med at sæBe sig i 

hinandens sted og undgå nega<v omtale af hinanden: ”Det kan jo fak8sk være, at de bliver målt på 

noget andet eller har noget andet, der er vig8gt eller bare har en dårlig dag” (L6). Interviewene viser, 

at lederne er opmærksomme på både mundtlig og skriilig kommunika<on, hvilket er et område, 

der tradi<onelt har været underbelyst i liBeraturen om rela<onsorienteret ledelse (se fx Yukl m.fl., 

2002; Yukl og Gardner, 2020). Relevansen af skriilig kommunika<on fremhæves således af en 

leder: ”Hvis man kan skrive det pænt (…) så kan man også undgå nogle konflikter og bevare de gode 

rela8oner” (L7).  

Som en del af en rela,onsorienteret ledelsespraksis kan lederen overveje: 

• Hvordan understø7er jeg formelle og uformelle sociale interak8oner? 

• Hvordan tager jeg højde for forskellige sociale behov? 

• Hvad gør jeg for at skabe opmærksomhed omkring gruppens trivsel? 

• Hvordan agerer jeg som rollemodel for social adfærd? 
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At fremme opgavekoordinering i praksis 

Denne dimension handler om at prioritere, uddelegere og koordinere kollek<ve indsatser, 

kommunikere beslutninger og procedurer for kollek<v opgaveløsning samt understøBe refleksion 

over samarbejde og indbyrdes arængigheder (Nielsen, 2024). Også her er tre indsatser centrale. 

For det første rammesæBer lederne opgaver og ansvar med fokus på fælles forpligtelse. De tegner 

den overordnede ramme og giver teams frihed <l selv at koordinere: ”Så lægger vi en kerneopgave 

ind i deres team. Hvordan de løser opgaven, det må de selv om” (L3). Der er generelt fokus på <llid 

og inddragelse: ”Hvis man skal vedligeholde rela8oner, så skal der ikke være så meget af det der ’Nu 

skal du’. Det er ikke laissez faire, men vi prøver at inddrage, så de selv træffer beslutninger” (L1). Det 

fælles ansvar fremhæves som afgørende for at styrke gensidig støBe i teamet: ”Så kan de jo godt se 

fidusen i, at hvis man er fire i et team, og der er én af dem, der vælter, så står der fak8sk tre og 

griber” (L3). 

For det andet skaber lederne rum for refleksion over samarbejde, fx gennem statusrunder, 

makkerteams eller skemalagt faglig sparring. En leder beskriver, hvordan hvert team i plenum deler 

udfordringer og erfaringer for at styrke både koordinering og fælles læring: ”Hvert team er forpligtet 

8l i plenum at sige: ’Hvordan har vi det? Er der noget, vi er udfordret på? Er der noget, vi har brug 

for hjælp med? Eller er der noget, vi kan lykkes med, som andre kunne drage erfaring med?’” (L3). 

Nogle ledere arbejder også med kompetenceprofiler for at styrke bevidstheden om hinandens 

styrker og skabe et fælles sprog for samarbejdet. 

For det tredje fungerer lederne som mediatorer ved faglige uenigheder. De vurderer situa<onen og 

<lpasser deres støBe, fx ved at <lbyde sparring eller facilitere dialog i teamet eller på tværs af teams. 

Interviewene indikerer dog, at effek<v koordinering af opgaver og prioritering af ressourcer – særligt 

på tværs af medarbejdergrupper – forudsæBer et stærkt ledernetværk, som især mindre erfarne 

ledere kan mangle. 

Som en del af en rela,onsorienteret ledelsespraksis kan lederen overveje: 

• Hvordan understø7er jeg koordinering af opgaver og ressourcer? 

• Hvornår har jeg bedst overblik over kompetencer og samarbejdsmuligheder? 

• Hvordan hjælper jeg medarbejdere med at se hinandens styrker? 

• Hvornår har medarbejderne svært ved at bidrage 8l fælles beslutninger, og hvorfor? 
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At kommunikere en fælles vision i praksis 

Denne dimension handler om at formulere fælles mål og kommunikere og opmuntre <l engagement 

i en fælles vision, der kan skabe retning og mening for medarbejderne (Nielsen, 2024). Interviewene 

viser, at lederne sjældent bruger ordet ’vision’, men arbejder med mere konkrete og kontekstnære 

udtryk. To centrale ledelsesindsatser fremhæves. 

For det første oversæBer og nedbryder lederne visioner <l kerneopgave og konkrete mål. Flere 

oplever, at abstrakte visioner virker serne for medarbejdere – især for dem uden akademisk 

baggrund og med tæt borgerkontakt: ”Det er simpelthen for fluffy, når vi er så fyldt op i vores hverdag 

(…) at gå ud og sige, nu skal I høre her, hvad vi har af visioner. Altså de vil sidde og kigge på mig, som 

om der var et eller andet galt med mig” (L3). I stedet taler de om lovgivning, måltal og kerneopgaver, 

som opleves mere relevant: ”Jeg bruger ikke ordet vision. Altså, de falder ned af stolen med det 

samme, man gør det. Men vi kan tale om ’hvad er det, vi er sat i verden 8l?’ Og det gør jeg jævnligt, 

og det gør jeg lidt ud fra deres tal” (L5). Lederne hjælper således med at folde poli<ske og 

organisatoriske inten<oner ud, så de bliver relevante og forståelige for medarbejderne. En 

afdelingschef påpeger dog, at fokus på kerneopgaven ikke kan stå alene, men må ledsages af en 

tydelig retning. DeBe er i tråd med liBeraturen om visionsledelse (Fan et al., 2022; Jensen et al., 

2019). 

For det andet arbejder lederne med værdier som en måde at skabe fælles retning. En leder beskriver, 

hvordan værdier bliver en del af den daglige opgaveløsning: ”Så på den måde, så er det jo også at 

leve vores vision” (L4). Forskning viser, at visioner skaber større meningsfuldhed, når de kobles <l 

medarbejdernes egne værdier (Fan et al., 2022). Ved at inddrage værdier kan lederen således 

opmuntre medarbejderne <l at iden<ficere sig med og engagere sig i noget fælles. Et 

opmærksomhedspunkt er dog, at arbejdet med vision og værdier kræver indsigt i medarbejdernes 

konkrete arbejde og værdisæt. 

Det er bemærkelsesværdigt, at lederne ikke forbinder visionskommunika<on med 

rela<onsorienteret ledelse. De nævner ikke på eget ini<a<v visioner i forbindelse med deres 

rela<onelle arbejde, og når de spørges direkte <l deres arbejde med visioner, kobler de det ikke <l 

rela<oner. De fremhæver <l gengæld, hvad de gør i stedet for at kommunikere visioner direkte. Det 

kan være et udtryk for, at lederne ikke betragter visionskommunika<on som del af deres rela<onelle 

ledelsesarbejde. DeBe peger på et overset poten<ale, som diskuteres senere i ar<klen. 



www.lederliv.dk   12 

  

Udfordringer og muligheder i rela7onsorienteret ledelse 

DeBe kapitel diskuterer centrale udfordringer i arbejdet med rela<onsorienteret ledelse i praksis, og 

belyser i forlængelse heraf muligheder for at videreudvikle rela<onsorienteret ledelse i forskellige 

organisatoriske kontekster. 

  

Prioritering mellem kollek3ve og individuelle ledelsesindsatser 

Et gennemgående spændingsfelt handler om balancen mellem hensynet <l den enkelte og hensynet 

<l fællesskabet. Spændingen opstår fx ved <ldeling af kompetenceudvikling eller koordinering af 

fælles opgaver. En leder udtrykker bekymring for, at individuel hensyntagen kan skabe oplevelsen af 

en privilegeret inderkreds omkring lederen, hvilket er en problema<k, der også kendes fra LMX 

teorien (Graen & Uhl-Bien, 1995). Risikoen er, at uretærdighedsfølelser underminerer <llid og 

samarbejdsvilje i gruppen (Hasle et al., 2019). I servant leadership-liBeraturen understreges 

vig<gheden af, at alle føler sig set og hørt (Eva et al., 2019). Prioriteringen kalder derfor på 

gennemsig<ghed om, hvorfor og hvordan lederen tager forskellige hensyn. 

Sam<dig viser analysen, at dimensionerne kan understøBe hinanden. Sociale interak<oner kan 

skabe trygge rammer for refleksion over samarbejde, hvilket igen styrker opgavekoordineringen – 

velkendt i liBeraturen om rela<onel koordinering (Bolton et al., 2021; GiBell, 2002). Dermed kan 

individuelle og kollek<ve indsatser både skabe synergi og spændinger.  

 
Det understreger behovet for, at ledere reflekterer over, hvordan dimensionerne spiller sammen i 

deres egen praksis. Figur 2 kan anvendes som refleksionsredskab <l at iden<ficere samspil og 

modspil.  
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Figur 2. Samspil og modspil mellem dimensionerne i rela3onsorienteret ledelse 

 
Note: Figuren findes også i en 8lpasset engelsk version (Nielsen, 2025) 

 

Nyere empirisk forskning viser, at de kollek<ve dimensioner har størst betydning for 

medarbejderrela<oner – både internt i grupper og på tværs (Nielsen, 2024). At fremme 

opgavekoordinering og at kommunikere en fælles vision har størst effekt, eierfulgt af at understø7e 

sociale interak8oner, mens de individuelt orienterede dimensioner har rela<vt mindre 

betydning (Nielsen, 2024). På den baggrund opfordres ledere <l at prioritere kollek<ve indsatser, når 

målet er at styrke medarbejderrela<oner: indsatser, der fremmer opgavekoordina<on, tydeliggør 

fælles retning og skaber et posi<vt socialt klima. Nedenstående refleksionsspørgsmål kan hjælpe 

ledere med at navigere i spændingsfeltet mellem forskellige behov. 

Som en del af en rela,onsorienteret ledelsespraksis kan lederen overveje: 

• Hvordan håndterer jeg forskellige forventninger 8l mig som leder? 

• Hvordan balancerer jeg hensynet 8l den enkelte og fællesskabet? 

• Hvornår er det særligt vig8gt at fokusere på gruppen som helhed? 

• Hvornår er det vanskeligt at prioritere et kollek8vt fokus, og hvorfor? 

• Hvordan skaber jeg gennemsig8ghed, når jeg tager individuelle hensyn? 
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Nærhed i rela3onsorienteret ledelse 

Et gennemgående tema på tværs af interviewene er betydningen af nærhed. Lederne beskriver, 

hvordan indsigt i medarbejdernes trivsel, opgaver og rela<oner er afgørende for at kunne arbejde 

effek<vt med alle fem dimensioner. Nærhed handler både om kontakt med den enkelte og om 

indsigt i gruppens dynamikker. 

 
Nærhed 8l den enkelte omfaBer opsøgende dialog, faglig sparring og opmærksomhed på 

individuelle behov. Denne nærhed gør det muligt <dligt at iden<ficere udfordringer og <lpasse støBe 

(jf. dimensionen at udvise individuelle hensyn) samt målreBe kompetenceudvikling (jf. at udvikle 

medarbejderens kompetencer). 

Nærhed 8l gruppen handler om at være tæt på indbyrdes rela<oner, opgaver og 

samarbejdsprocesser. Det indebærer opmærksomhed på det sociale klima (jf. at understø7e sociale 

interak8oner), overblik over ressourcer og kompetencer (jf. at fremme opgavekoordinering) og 

indsigt i gruppens perspek<ver på retning og mål (jf. at kommunikere en fælles vision). Denne 

nærhed muliggør strukturer, der understøBer både faglige og sociale fællesskaber. 

  

Balancen mellem nærhed og distance 

Selvom nærhed er vig<g, beskriver flere ledere også behovet for at bevare en vis professionel 

distance. En leder beskriver, hvordan stor in<mitet og ‘øjenhøjde’ kan skabe uro og vanskeliggøre 

svære beslutninger: ”Der ikke er nogen, der må tro, at de er bedste venner med mig. Eller nogen der 

går og tror, at en eller to er bedste venner med mig. Fordi det vil også kunne give noget uro i 

medarbejdergruppen” (L2). Han <lføjer: ”Så kan det også være svært, hvis der har været for meget 

humor ind over, lige pludselig at hoppe over i den anden grø^ og være sådan meget bestemt” (L2).  
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DeBe afspejler et klassisk ledelsesdilemma: at være tæt nok på <l at forstå udfordringer og opbygge 

rela<oner, og sam<dig <lstrækkelig på afstand <l at bevare overblik og træffe svære 

beslutninger (Binney et al., 2009; Elmholdt et al., 2019). LiBeraturen peger på, at deBe paradoks 

kræver fleksibilitet og evnen <l at navigere dynamisk mellem nærhed og distance arængigt af 

situa<on og medarbejder (Binney et al., 2009; Elmholdt et al., 2019; Yukl & Mahsud, 2010). Et 

centralt opmærksomhedspunkt er derfor, hvordan man fleksibelt skaber <lstrækkelig nærhed <l at 

realisere de fem dimensioner, sam<dig med at distance fastholdes, når det er nødvendigt. Denne 

fleksibilitet kan trænes gennem bevidste refleksioner, og ar<klen præsenterer derfor senere 

refleksionsspørgsmål med nærhed som omdrejningspunkt. 

 

  

Tre former for nærhed 

Interviewene viser, at organisatoriske vilkår, fx stort ledelsesspænd, geografisk afstand eller meget 

hjemmearbejde, kan begrænse lederens muligheder for nærhed <l både den enkelte og gruppen. 

Betydningen af organisatoriske vilkår for nærhed i leder-medarbejder-rela<onen bekræies i ny 

kvan<ta<v forskning, der bl.a. viser, at lederen opleves som mindre nærværende ved større 

ledelsesspænd (Tangsgaard & Grøn, 2026). Lederens arbejdsbe<ngelser kan således udgøre en 

barriere for at etablere nærhed og dermed for at arbejde effek<vt med rela<onsorienteret ledelse. 

De forskellige lokale vilkår for at prak<sere rela<onsorienteret ledelse understreger behovet for at 

kunne etablere nærhed på flere måder – <lpasset forskellige organisatoriske kontekster. I 
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distanceledelsesliBeraturen iden<ficerer Antonakis og Atwater (2002) tre centrale aspekter, der 

påvirker medarbejdernes oplevelse af ledelsesmæssige nærhed: graden af fysisk distance mellem 

leder og medarbejdere, graden af psykologisk distance og graden af interak<on. DeBe 

begrebsapparat adresserer dog ikke specifikt rela<onsorienteret ledelse og forholder sig kun i 

begrænset omfang <l digitale teknologiers rolle. 

For at forstå lederens handlemuligheder i forskellige kontekster er det derfor relevant at kombinere 

dis<nk<onen fra distanceledelsesliBeraturen med et digitalt perspek<v (Winsløw & Grøn, 2022) 

samt begrebsrammen for rela<onsorienteret ledelse (Nielsen, 2024) og indsigter fra 

lederinterviewene. På deBe grundlag iden<ficerer ar<klen tre former for nærhed i 

rela<onsorienteret ledelse (se også Nielsen 2024, 2025): 

 

 

Fysisk 8lstedeværelse handler om lederens synlige 

<lstedeværelse i hverdagen, fx gennem åben-dør-poli<k, 

uformelle runder eller skemalagte mødefri <dsrum, hvor 

lederen er <lgængelig på kontoret. Fysisk nærhed øger 

mulighederne for at observere interak<oner og deltage i det 

sociale liv. Det kan styrke rela<oner og ledelsesmæssig 

indflydelse, fx mere meningsfuld kommunika<on af visioner 

(Jensen et al., 2018; Nielsen, 2024). 

 

Digital 8lgængelighed er en anden måde at være synlig og 

<lgængelig på. Lederen kan bruge digitale kanaler som 

nyhedsbreve og onlinemøder <l at koordinere opgaver, 

tydeliggøre mål og understøBe rela<oner. Hur<ge og 

imødekommende svar, fx via e-mails, kan signalere 

<lgængelighed og støBe. Denne form for virtuel nærhed gør det 

muligt at opretholde rela<oner og interak<on på tværs af 

geografisk afstand (Antonakis & Atwater, 2002; Avolio et al., 

2014; Roman et al., 2019; Van Wart et al., 2019; Winsløw & 

Grøn, 2022). 
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Mentalt nærvær handler om kvaliteten af lederens 

opmærksomhed og kontakt. Det udtrykkes blandt andet 

gennem ak<v lytning, nysgerrige spørgsmål, empa<sk og 

inkluderende sprog samt opmærksomhed på magtasymmetrier 

og gruppedynamikker. Mentalt nærvær kan styrke lederens 

evne <l at forstå og reagere hensigtsmæssigt på 

medarbejdernes behov (Antonakis & Atwater, 2002; Winsløw & 

Grøn, 2022) og dermed fremme stærke rela<oner (Nielsen, 

2024). 

  

Dis<nk<onen mellem tre former for nærhed bidrager med et nyt analy<sk perspek<v på 

rela<onsorienteret ledelse, som kan bruges <l at afdække handlemuligheder i forskellige 

organisatoriske kontekster og dermed muliggøre lokal <lpasning.  

 

 

Ar<klen opfordrer ledere <l at arbejde bevidst med de tre former for nærhed for at <lpasse deres 

rela<onsorienterede ledelsespraksis <l deres specifikke organisatoriske kontekst. Til det formål 

præsenterer tabel 2 refleksionsspørgsmål, som kan anvendes individuelt, i dialog med medarbejdere 

eller som led i sparring med lederkollegaer.  

Sam<dig peger analysen på behovet for mere forskning i, hvordan magtspil, konflikter og 

organisatoriske strukturer påvirker lederens muligheder for at navigere mellem nærhed og distance. 

Her vil medarbejderinterviews og etnografiske observa<oner kunne <lføre dybdegående indblik i 

adfærd, spændingsfelter og sociale dynamikker (Gilad, 2021; Miles et al., 2020; Silverman, 2014). 

  



www.lederliv.dk   18 

Tabel 2. Refleksionsspørgsmål 3l tre former for ledelsesmæssig nærhed 

 

Nærhedsform Refleksionsspørgsmål 

Fysisk 

<lstedeværelse 

• Hvornår prioriterer jeg at være fysisk <l stede blandt 

medarbejderne, og hvordan viser jeg det? 

• Hvornår er det vig<gt, at jeg er synligt <l stede? 

• Hvornår oplever medarbejderne, at jeg er svær at få fat i? 

Digital 

<lgængelighed 

• Hvordan og hvornår er jeg digitalt <lgængelig, og hvordan 

understøBer det rela<oner og opgaveløsning? 

• Hvilke digitale kanaler bruger jeg, og hvorfor? 

• Er der forskel på min digitale kontakt med forskellige 

medarbejdere? 

Mentalt nærvær 

• Hvornår er jeg mentalt nærværende, og hvornår er det vanskeligt? 

• Hvordan viser jeg mentalt nærvær over for enkeltpersoner og 

gruppen? 

• Hvilke rela<oner og dynamikker er jeg særligt opmærksom på, og 

hvad overser jeg? 

• Har jeg medarbejdere, hvor nærvær er særligt udfordrende? 

  

 

Vision som rela7onsskabende praksis – et overset poten7ale? 

Analysen viser, at lederne ikke betragter kommunika<on af en fælles vision som del af deres 

rela<onsorienterede praksis. Det er bemærkelsesværdigt, da forskning viser, at kommunika<on af 

fælles vision er blandt de mest betydningsfulde dimensioner for rela<oner mellem 

medarbejdere (Nielsen, 2024). 

Lederes manglende opmærksomhed på visionskommunika<on som del af rela<onsorienteret 

ledelse afspejler tradi<onelle forståelser i ledelsesliBeraturen, hvor visionsarbejde typisk 
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kategoriseres som forandringsorienteret ledelse eller transforma<onsledelse frem for som 

rela<onsorienteret (Bass & Stogdill, 1990; Yukl & Gardner, 2020). Selvom betydningen af en fælles 

vision for sociale rela<oner er fremhævet i liBeratur om transforma<onsledelse (DeRue et al., 2011; 

Lee & Carpenter, 2018), har visionskommunika<on som rela<onsskabende praksis generelt været 

underbelyst i ledelsesliBeraturen og oiest fraværende i diskussioner om rela<onsorienteret 

ledelse (Nielsen 2024). Dermed bliver visionsarbejdet rela<onelle poten<ale overset. Ledernes 

manglende omtale af visionskommunika<on i beskrivelserne af deres rela<onelle arbejde kan ses 

som et udtryk for netop denne tendens. 

Ar<klen argumenterer således for et uudnyBet poten<ale i at bruge visionskommunika<on som en 

rela<onsskabende praksis. For at indfri deBe poten<ale er der behov for større fokus på, hvordan 

visionskommunika<on kan indgå som en integreret del af rela<onsorienteret ledelsespraksis. 

Analysen iden<ficerer i ledernes praksisbeskrivelser en ledelsesmæssig optagethed af ikke at 

kommunikere visioner direkte. Lederne forbinder oie visioner med abstrakte formuleringer, som 

medarbejderne oplever som serne fra deres hverdag. Et opmærksomhedspunkt er derfor, hvordan 

der kan arbejdes med visioner på en rela<onsskabende måde uden uhensigtsmæssig distancering. 

 

 

Analysen viser, at lederen kan arbejde med at indfri rela<onsskabende poten<aler i 

visionskommunika<on gennem oversæBelse og nedbrydning af visioner <l mål og kerneopgaver, der 

er tæt koblet <l medarbejdernes konkrete praksis og værdisæt. DeBe mindsker risikoen for 

fremmedgørelse og modstand (Møller & Grøn, 2021; Tummers, 2013; Tummers et al., 2009). 

Sam<dig dokumenterer forskning, at ansigt-<l-ansigt dialog, hvor der er mulighed for in<mitet og 

feedback, er den mest effek<ve måde at kommunikere visioner på (Jensen et al., 2018). Fysisk 
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<lstedeværelse og mentalt nærvær i visionsarbejdet muliggør netop dialogbaseret kommunika<on 

og meningsfuld oversæBelse, og foreslås derfor her som en mulig <lgang <l at indfri det 

rela<onsskabende poten<ale. 

 
  

Denne diskussion udvider således forståelsen af rela<onsorienteret ledelse ved at pege på det 

oversete rela<onelle poten<ale i kommunika<on af fælles vision samt vise, hvordan kommunika<on 

af vision kan ændre udtryk, når den møder praksis. Ar<klen bidrager derved også med et nyt 

praksisperspek<v <l diskussioner om visionsledelse ved at fremhæve visioner som en rela<onel 

ressource, når de oversæBes tæt på medarbejdernes praksis, og ved sam<dig at understrege 

risikoen for distancering og meningstab, når en praksisnær oversæBelse ikke lykkes. 

 
 

Ar<klen opfordrer derfor <l, at der udvikles mere praksisnære forståelser af visionskommunika<on i 

en frontlinjekontekst – defineret og opera<onaliseret tæt på medarbejdernes konkrete opgaver og 

værdier.  
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Afrunding 

Denne ar<kel har undersøgt, hvordan rela<onsorienteret ledelse udspiller sig i praksis, og hvordan 

ledere konkret kan styrke sociale rela<oner i organisa<onen. Med afsæt i en nyere teore<sk ramme 

og kvalita<ve interviews med kommunale ledere er fem centrale dimensioner af rela<onsorienteret 

ledelse omsat <l praksisnære eksempler og refleksionsspørgsmål, der kan anvendes direkte i lederes 

hverdag. Hvor rela<onsorienteret ledelse oie behandles abstrakt i liBeraturen, viser ar<klen, 

hvordan ledere i praksis kan udvise individuelle hensyn, udvikle medarbejdernes kompetencer, 

understøBe sociale interak<oner, fremme opgavekoordinering og kommunikere en fælles vision for 

at styrke rela<oner. De empiriske eksempler giver et indblik i den daglige ledelsesopgave og styrker 

forståelsen af, hvordan rela<oner skabes og vedligeholdes i organisatoriske kontekster. 

 

 
Ar<klen bidrager også med et nyt perspek<v på handlemulighederne i rela<onsorienteret ledelse 

med introduk<onen af nærhed som analy<sk linse. Ved at skelne mellem fysisk <lstedeværelse, 

digital <lgængelighed og mentalt nærvær udvides forståelsen af, hvordan ledere kan styrke 

rela<oner under forskellige organisatoriske vilkår. DeBe perspek<v åbner for videre forskning og 

praksisafprøvninger i, hvordan ledere navigerer mellem nærhed og distance, og hvordan 

organisatoriske rammer påvirker mulighederne for rela<onsorienteret ledelse.  

Endelig peger ar<klen på et overset poten<ale i visionskommunika<on som rela<onsskabende 

praksis. Her argumenteres for at integrere visionskommunika<on mere bevidst i rela<onsorienteret 

ledelse – ikke som abstrakte udsagn, men som meningsfulde oversæBelser tæt på medarbejdernes 

opgaver og værdier.  
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Samlet set <lbyder ar<klen et praksisreBet og empirisk forankret bidrag <l forståelsen af 

rela<onsorienteret ledelse. De præsenterede refleksionsspørgsmål og inspira<onslisten kan 

understøBe ledere i at udvikle en mere bevidst, balanceret og kontekswlpasset rela<onsorienteret 

ledelsespraksis. 

 

 

Inspira7onsliste 7l rela7onsorienteretledelsespraksis 

• Engagér dig i alle fem dimensioner 

Arbejd ak<vt med at udvise individuelle hensyn, udvikle medarbejdernes kompetencer, 

understøBe sociale interak<oner, fremme opgavekoordinering og kommunikere en fælles 

vision. 

• Prioritér kollek3ve indsatser 

Skab strukturer, der styrker fælles indsatser og det sociale klima. Vær sam<dig transparent om 

individuelle hensyn. 

• Dyrk forskellige former for nærhed 

Vær fysisk <l stede, digitalt <lgængelig og mentalt nærværende. Balancér nærhed og 

professionel distance arængigt af situa<on og medarbejder. 

• Brug refleksion som ledelsesværktøj 

Inkorporér refleksionsspørgsmål i egen praksis, i dialog med medarbejdere og i sparring med 

lederkollegaer. 
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Noter 

En <dligere version af denne ar<kel indgår som del af ph.d.-arandlingen Rela8ons-Oriented 

Leadership in Public Organiza8ons (Nielsen, 2024). Endvidere er en engelsksproget version af en 

<dligere udgave af ar<klen publiceret i Public Management and Governance Review (Nielsen, 2025). 

Forskningen er støBet af Arbejdsmiljøforskningsfonden, Esbjerg Kommune og Ins<tut for 

Statskundskab, Syddansk Universitet (SDU). 

ForfaBeren ønsker at takke de ledere i Esbjerg Kommune, som generøst har delt deres <d og 

erfaringer gennem interviews og workshops, samt studerende på Fleksibel Master i Offentlig Ledelse 

(SDU) og Diplom i Ledelse (UCL), hvis praksisnære refleksioner har bidraget <l at kvalificere 

analyserne. Tak også <l Signe Pihl-Thingvad, Niels Opstrup, Mathilde Cecchini, Morten Kallestrup, 

Jurgen Willems, den anonyme reviewer samt kollegaer i forskningsprogrammet Ledelse og 

Velfærdspraksis ved UCL for værdifulde kommentarer <l en <dligere version af ar<klen. 
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Bilag: Interviewundersøgelsen 

Interviewundersøgelsen er foretaget blandt ledere i Esbjerg Kommune i 2022. For at beskrive, 

hvordan rela<onsorienteret ledelse kan se ud i praksis, tager interviewguidens temaer og den 

eierfølgende tema<ske analyse udgangspunkt i begrebsrammen for rela<onsorienteret ledelse, 

som er opsummeret i tabel 1 (jf. Boyatzis 1998). 

Den primært deduk<ve analysestrategi består af to faser (jf. Miles m.fl. 2020). Først gennemføres en 

tema<sk meningskondensering, hvor ledernes adfærdsbeskrivelser kategoriseres inden for de fem 

dimensioner af rela<onsorienteret ledelse for at illustrere, hvordan dimensionerne kommer <l 

udtryk i praksis. Her kondenseres centrale eksempler på, hvad ledere kan gøre, når de udøver 

rela<onsorienteret ledelse i praksis. Der iden<ficeres også vig<ge opmærksomhedspunkter for den 

rela<onsorienterede på baggrund af de udfordringer, lederne beskriver i rela<on <l de forskellige 

dimensioner. Dernæst iden<ficeres mønstre på tværs af dimensionerne for at opnå større forståelse 

af udfordringer og muligheder i rela<onsorienteret ledelse.  

For at styrke analysens transparens og pålidelighed blev kodningsvalg og tema<ske analyser løbende 

drøiet med to forskerkollegaer på Ins<tut for Statskundskab, Syddansk Universitet. En foreløbig 

analyse blev desuden diskuteret med en gruppe ledere fra Esbjerg Kommune i oktober 2023. 

Se Nielsen (2024) for en mere detaljeret beskrivelse af interviewundersøgelsens metode. 

Interviewpersonerne er to kvindelige afdelingschefer samt fem kvindelige og tre mandlige 

kontorchefer/sek<onsledere (de oBe sidstnævnte benævnes i ar<klen alle ’leder’). Lederne har 

forskellige grader af ledelseserfaring og ledelsesspænd og er således formålsudvalgt <l at bidrage 

med empiriske eksempler på rela<onsorienteret ledelse. Tabellen nedenfor giver en oversigt over 

interviewpersonerne. 
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Tabel. Oversigt over interviewpersoner 

 

# Stilling Køn Forvaltning Ledelsesspænd 

L1 Sektionsleder Mand Borger & Arbejdsmarked < 20 

L2 Sektionsleder Mand Borger & Arbejdsmarked > 35 

L3 Sektionsleder Kvinde Borger & Arbejdsmarked > 35 

L4 Sektionsleder Kvinde Borger & Arbejdsmarked 20–35 

L5 Sektionsleder Kvinde Borger & Arbejdsmarked 20–35 

L6 Sektionsleder Mand Politik & Personale < 20 

L7 Sektionsleder Kvinde Politik & Personale < 20 

L8 Sektionsleder Mand Politik & Personale 20–35 

C1 Afdelingschef Kvinde Borger & Arbejdsmarked – 

C2 Afdelingschef Kvinde Politik & Personale – 

 
 

 


