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*
Tak til
Tak til de mange, der har hjulpet med at kvalificere rapporten. Vi vil takke  
Center for arbejdsmarkedsforskning på Aalborg Universitet (CARMA), se-
niorforsker Kristian Høyer Toft og rapportens reviewers for indsigtsfulde 
kommentarer. En særlig tak til Charlotte Hooper Overgård og Thomas Bred-
gaard. Endelig vil vi takke Velliv Foreningen og særligt Benita Bertram for at 
gøre rapporten mulig og for stor opbakning til arbejdet fra faglige organisa-
tioner, erhvervsorganisationer, ledere og HR-professionelle over hele landet. 
En særlig tak til partnerne i indsatsen ‘Styrk lederes trivsel og resultater’ 
(www.lederestrivsel.dk).

Resume af rapporten
Rapporten giver en omfattende oversigt over den internationale forskning i 
lederes trivsel baseret på et scoping review af 698 forskningsartikler publi-
ceret fra 1953 til 2024. Formålet er at skabe et overblik over den eksisteren-
de forskning og identificere forskningshuller, som kan informere fremtidige 
forsknings- og praksisindsatser.

Lederes trivsel er et betydningsfuldt, men fortsat underbelyst område,  
der har direkte betydning for både ledere og deres organisationers resulta-
ter. Rapporten konstaterer, at trods en stigende interesse i emnet siden år- 
tusindskiftet, der har givet værdifuld viden om lederes trivsel, er der bety-
delige huller i den tilgængelige viden om lederes trivsel, fx inden for mange 
brancher.

Vi identificerer tre overordnede hovedtemaer indenfor forskningen og en 
række videnshuller indenfor hvert af temaerne:

Forudsætningsperspektivet: Hvad er forudsætningerne for lederes trivsel? 
Dvs. hvad er med til at fremme og hæmme lederes trivsel?

Resultatperspektivet: Hvad er resultaterne og effekterne af lederes trivsel?  

Interventionsperspektivet: Hvilke tiltag og interventioner kan bidrage til at 
styrke eller fremme lederes trivsel? Her ser vi på interventionsstudier. 

Der er tale om et fremvoksende forskningsfelt, hvor der er behov for en 
konsolidering og for at udvide forståelsen for lederes trivsel. Der er fx behov 
for en mere nuanceret forståelse af, hvordan forskellige ledelsesniveauer og 
faktorer påvirker lederes trivsel over tid.

Rapporten anbefaler et styrket fokus på tværsektorielle studier, dybdegå-
ende undersøgelser af mindre dækkede brancher og geografiske områder 
samt udvikling af og forskning i interventioner, der kan teste nye veje til at 
forbedre lederes trivsel på tværs af sektorer og ledelsesniveauer.
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Indledning
Vi præsenterer i denne rapport et overblik over den internationale forsk-
ning i lederes trivsel baseret på et scoping review af 698 forskningsartikler, 
der er publiceret i perioden 1953 til 2024. Det er ambitionen med rapporten 
at skabe et overblik over forskningen i lederes trivsel for at styrke fokus på 
lederes trivsel i både forskning og praksis. Rapporten giver svar på, hvad 
der overordnet karakteriserer den internationale forskning i lederes trivsel.

Lederes trivsel er et vigtigt emne ifølge forskningen. Det er betydningsfuldt 
i sin egen ret, da ledere har ret til et sundt og sikkert arbejdsmiljø ligesom 
de andre ansatte på arbejdspladserne. Det er juridisk og etisk begrundet, at 
også ledere skal kunne trives i deres arbejde. Lederes trivsel har ifølge den 
gennemgåede forskning betydning for den mentale sundhed på arbejds-
pladsen samt for de organisatoriske resultater. Kort sagt, så peger forsknin-
gen generelt på, at ledere i trivsel er bedre ledere. 

Vi dokumenterer i rapporten, at lederes trivsel er et overset forskningsom-
råde, hvor der er ingen eller slet ingen forskning i halvdelen af brancherne. 
Til trods for, at trivsel på arbejdspladsen har været et betydeligt forsknings-
område gennem mange årtier, så har forskningen i lederes trivsel haltet 
langt bagefter. Det er et illustrativt eksempel på dette, at The Routledge 
Companion to Wellbeing at Work, som er en international forskningsbase-
ret reference for trivsel på arbejdspladsen slet ikke sætter fokus på lederes 
trivsel trods et såkaldt ‘holistisk perspektiv’ på trivsel (Cooper & Leiter, 
2017), selvom det er nævnt i en opfølgende version (Cloutier & Barling 2023). 
Det er bemærkelsesværdigt, da lederes trivsel har stor betydning for den 
samlede trivsel på arbejdspladsen, fordi lederes trivsel på godt og ondt 
påvirker medarbejderne. Vi vil argumentere for, at der er behov for en større 
forskningsinteresse i lederes trivsel, og vi uddyber i rapporten, hvor der er 
særligt behov for at styrke forskningen. Det skyldes både hensynet til leder-
ne selv samt hensynet til de resultater, der kan være af lederes trivsel fx for 
virksomhedens resultater og medarbejdernes trivsel samt de risici, der kan 
være af manglende trivsel hos lederne.

Baggrund og formål
Rapporten er baseret på et scoping review af forskningen i lederes trivsel 
gennemført fra efteråret 2023 til foråret 2024 af lektor Stine Rasmussen og 
lektor Jan Heiberg Johansen. Formålet med reviewet var at kortlægge og 
skabe overblik over den internationale forskning vedrørende lederes trivsel 
for at blive klogere på, hvad vi forskningsmæssigt ved og endnu ikke ved 
om emnet. Det er et vigtigt afsæt for at kvalificere videre forskning i lede-
res trivsel og for at kvalificere det praktiske arbejde med at fremme lederes 
trivsel på arbejdspladserne.
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Et scoping review er en forskningsbaseret litteraturgennemgang (Peters et 
al., 2021), hvis formål er at skabe overblik over og kortlægge et tema (Ark-
sey & O’Malley, 2005). Formålet med dette scoping review er at etablere et 
overblik over den internationale forskning i lederes trivsel med fokus på 
empirisk, konceptuel, kvantitativ og kvalitativ forskning samt kombinati-
oner heraf. Reviewet har etableret et bredt overblik over den eksisterende 
viden, identificerer vigtige temaer samt identificerer videnshuller og behov 
for fremtidig forskning på området.

Velliv Foreningen har støttet gennemførelsen af reviewet med afsæt i sit 
strategiske indsatsområde ‘Lederne’ og et udtrykt behov for et opdateret 
forskningsbaseret afsæt for at prioritere indsatser og virkemidler indenfor 
området samt imødekomme efterspørgslen på et opdateret vidensgrundlag 
fra blandt andet brancheorganisationer.

Rapportens opbygning
Rapporten består af tre dele foruden indledning, metode, konklusion og 
bilag.

Rapportens del 1 består af et overblik over forskningens udvikling siden 
1950erne baseret på de 698 forskningskilder, der i scoping reviewet er blevet 
inkluderet fra den internationale forskning. Denne del af rapporten viser 
en kraftigt stigende forskning i lederes trivsel indenfor de seneste 10 til 20 
år. Den viser også, at der er mange blinde punkter i forskningen med man-
ge brancher uden international forskning. Det bliver vist, at forskningen er 
spredt ud på forskellige forskningstraditioner, et stort antal faglige miljøer, 
sub-miljøer og tidsskrifter. Der er eksempelvis en bred og stigende interes-
se i selvstændiges og ejerlederes trivsel, men denne forskning er i sig selv 
spredt udover forskellige fagdiscipliner og faglige miljøer (Stephan, 2018). 
Den spredte karakter af forskningen kan udfordre en konsolidering af fæl-
les indsigter og forståelser omkring lederes trivsel.

Rapportens del 2 er en gennemgang og overordnet præsentation af de væ-
sentligste temaer, forskningen har fokuseret på. Det er baseret på et udvalg 
af forskningen bestående af de ca. 320 forskningkilder, der har fokus på en 
europæisk og en nordamerikansk kontekst. Disse lande er valgt ud, da de 
typisk bliver betragtet som de lande, der er mest sammenlignelige med en 
dansk kontekst. Rapportens del 2 ser på, hvilke temaer om lederes trivsel, 
der er blevet behandlet og hvilke undersøgelsesspørgsmål forskningen 
indtil nu har været optaget af. Det bliver vist, at forskningen overordnet har 
fokus på de tre områder, forudsætninger for lederes trivsel, resultater og konse-
kvenser af lederes trivsel samt interventioner for at fremme lederes trivsel (jf. 
figur 1). Rapportens del 2 uddyber disse tre områder indenfor forskningen.
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Rapportens del 3 peger på en række videnshuller i den eksisterende forsk-
ning baseret på del 1 og del 2. Der er en række bemærkelsesværdige huller 
i den eksisterende forskning. Der er fx en lang række brancher uden eller 
næsten uden international forskning i lederes trivsel. Det er et overrasken-
de fund, da forskningen i lederes trivsel rækker mindst 70 år tilbage, og da 
der i den periode har været stor forskningsmæssig interesse i medarbejde-
res trivsel på arbejdspladsen på tværs af brancher. Forskning viser, at der 
kan være store branchemæssige forskelle på lederes trivsel, hvilket ikke er 
overraskende, da dette også gælder for andre medarbejdergrupper. Til trods 
for, at vi kan spore en længevarende forskningsinteresse 70 år tilbage, så er 
det først de seneste 20 år, at den internationale forskning i lederes trivsel 
begynder at vokse og blive mere udbredt. Der er også andre væsentlige hul-
ler i forskningen, som rapporten identificerer. Rapporten peger på potentia-
ler for at styrke og konsolidere forskningen i lederes trivsel. 

De tre dele etablerer tilsammen et afsæt for at fremme den teoretiske og 
praktiske forståelse af lederes trivsel. 

Forståelsen af lederes trivsel
Vi uddyber i det følgende rapportens forståelse af lederes trivsel, som står 
i centrum af denne undersøgelse. Vi forstår i rapporten lederes trivsel som 
lederes oplevelse af mening og tilfredshed i relation til at udøve, udvikle og 
træde ind og ud af ledelse inspireret af blandt andre (Wiklund et al., 2019). 
Vi forstår lederes trivsel som psykologisk, følelsesmæssig og social trivsel 
på et kontinuum fra høj grad af trivsel til lavere grader af trivsel. Det be-
tyder, at vi ser lederes trivsel i sammenhæng med begreber som stress og 
udbrændthed (Cäker & Siverbo, 2018), og vores review inkluderer derfor 
studier med fokus på dette. Vi har søgt bredt på relevante søgeord på bag-

Figur 1
Analytisk model for den 
internationale forskning i 
lederes trivsel.

Forudsætninger 
for lederes  

trivsel

Resultater af  
lederes  
trivsel

Interventioner  
for lederes  

trivsel

Lederes  
trivsel
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grund af denne forståelse af lederes trivsel (se bilag 1 for en uddybning af 
søgestrategien i scoping reviewet).

Lederes trivsel handler om at trives i og med ledelse. Det er derfor centralt 
at bestemme, hvad vi forstår ved ledelse. Her tager vi afsæt i Gary Yukl 
(2006), der definerer ledelse som: ‘the process of influencing others to un-
derstand and agree about what needs to be done and how to do it, and the 
process of facilitating individual and collective efforts to accomplish shared 
objectives’ (Yukl, 2006: 8). Det er centralt i denne forståelse, at ledelse er 
rettet mod fælles mål (shared objectives). Det har betydning i den forstand, 
at lederes trivsel altid er sat i kontekst af de fælles, organisatoriske mål. 
Det er ikke meningsfuldt at tale om lederes trivsel helt adskilt herfra. Vi ser 
lederes trivsel i relation til ledelsesrollen og -opgaven og i en organisatorisk 
kontekst, der altid har en rettethed mod fælles mål.

Underliggende i denne forståelse af ledelse er, at ledelse finder sted på 
forskellige organisatoriske niveauer. Ledelsesniveauet har en væsentlig 
betydning for lederes rolle og opgave og dermed for de indflydelses- og fa-
ciliteringsprocesser, som Yukl (2006) placerer centralt i sin definition. Vi har 
inkluderet studier, der undersøger lederes trivsel på forskellige niveauer og 
har kodet artiklerne efter, om de omhandler øverste ledere, ledere af lede-
re, ledere af medarbejdere eller selvstændige. Selvom vi ikke har kodet for 
uformelle ledere, så inkluderer reviewet også studier af andre typer af mere 
uformelle ledere (fx projektledere), som også er en relevant målgruppe for 
forskningen i lederes trivsel.

I denne forståelse er ledelse indflydelses- og faciliteringsprocesser sammen 
med andre rettet mod fælles mål i et samspil mellem forskellige organisa-
toriske niveauer. Der ligger heri, at ligesom ledelse foregår sammen med 
andre, så er lederes trivsel ikke kun et individuelt fænomen i betydningen 
en leders trivsel, men skal forstås relationelt i form af fx andre ledere, kun-
der, samarbejdspartnere, medarbejdere og andre betydningsfulde relationer 
i ledelsesrollen. Vi taler om lederes trivsel, i flertal, fordi ledelse sker sam-
men med andre i et samspil mellem forskellige organisatoriske niveauer.

Disse processer og mål indebærer at navigere i en række organisatoriske 
spændinger, dvs. hensyn, der er på én gang sammenhængende og modstri-
dende. Det er et afsæt for forskningen i organisatoriske spændingsfelter, 
at disse er en integreret del af ledelse (Heiberg Johansen, 2018). Der er fx 
spændinger mellem hurtighed og kvalitet eller mellem regulatoriske hen-
syn til at sikre datasikkerhed og finansielle hensyn til at overholde bud-
getter og generere overskud i virksomheden. Det har særlig betydning for 
lederes trivsel, fordi ledelsen har ansvar for, at virksomheden lever op til 
eksterne og interne krav og forventninger i arbejdet med de fælles, organi-
satoriske mål. Ledelse består således i at påvirke andre i forhold til at indfri 
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fælles mål i en kontekst præget af organisatoriske spændingsfelter, der kan 
være både motiverende og udfordrende for ledere og medarbejdere at være 
i. Afhængigt af den ledelsesmæssige håndtering, kan spændingsfelterne 
bidrage til positive spiraler, der gavner opgaveløsningen (Huq et al., 2017), 
men også til umulige, fastlåste situationer og negative spiraler (Berti & 
Simpson, 2019).

*
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Rapportens metode
Rapporten bygger på et scoping review af den internationale forskning i 
lederes trivsel. Et scoping review er en forskningsbaseret litteraturgennem-
gang, hvis formål er at skabe overblik over og kortlægge et tema. Formålet 
med dette scoping review er at etablere et overblik over den internationale 
forskning i lederes trivsel med fokus på empirisk, konceptuel, kvantitativ og 
kvalitativ forskning samt kombinationer heraf. Det skaber et bredt overblik 
over den eksisterende viden, identificerer vigtige temaer samt identificerer 
videnshuller og behov for fremtidig forskning på området.

Metoden er særligt anvendelig til at skabe overblik, forstå forskningen og 
identificere videnshuller i et fremvoksende felt, og når litteraturen er kom-
pleks og heterogen (Peters et al., 2021: 4f), hvilket er tilfældet for forskningen 
i lederes trivsel. Et scoping review er karakteriseret ved, at der stilles bredere 
forskningsspørgsmål end ved et traditionelt systematisk review. Det gør det 
muligt at blive klogere på omfanget af litteratur indenfor et givent emne 
samt på dominerende temaer og videnshuller (Moher et al., 2015). Vi har for 
at sikre systematik, transparens og reproducerbarhed anvendt Prisma-ScR. 
Det er en internationalt anerkendt tjekliste til, hvordan scoping reviews ud-
føres og afrapporteres (Tricco et al., 2018). Vi har fulgt tjeklisten i forsknings-
processen.

I det følgende gennemgår vi reviewets forskningsspørgsmål og søgestrategi-
er, inklusionskriterier samt analysemetoder. 

Forskningsspørgsmål og søgestrategier 
Dette scoping review har fokus på, hvilken forskning der eksisterer om le-
deres trivsel, hvilke temaer forskningen fokuserer på, og hvilke væsentlige 
huller der er i forskningen. Det betyder, at reviewet har en bred karakter, og 
det gør det muligt at etablere et overblik over forskningen i lederes trivsel, 
hvilket er i tråd med praksis for scoping reviews. 

I det følgende er de tre forskningsspørgsmål beskrevet. Spørgsmålene gi-
ver anledning til at skabe overblik over forskningens omfang, udvikling og 
temaer, som forskningen i lederes trivsel indtil nu har været optaget af. Det 
etablerer et udgangspunkt for at pege på, hvor der er væsentlige huller i den 
eksisterende forskning i lederes trivsel. 

Forskningsspørgsmålene er:

1.	 Hvad er omfanget og karakteren af den internationale forskning i lederes 
trivsel? 

2.	 Hvilke temaer om lederes trivsel har den internationale forskning i lede-
res trivsel indtil nu været optaget af? 

3.	 Hvilke væsentlige huller er der i den internationale forskning i lederes 
trivsel?
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Vi har identificeret relevante studier om lederes trivsel baseret på aner-
kendte søgestrategier. Vi udførte en systematisk søgning i danske og inter-
nationale databaser på bestemte ord, der indfanger artikler omhandlende 
lederes trivsel. Dernæst lavede vi aktørfokuserede søgninger på relevante 
danske og nordiske forskere og forskningsmiljøer, vi stiftede bekendtskab 
med i den systematiske søgning i databaserne, og endelig søgte vi gennem 
forskellige metoder for screening af de hidtidige artikler i vores database 
for at finde kilder, de henviste til eller som henviste til dem, såkaldt snow-
balling. Vi har inkluderet en nærmere beskrivelse af søgestrategierne i bi- 
lag 1. 

Inklusionskriterier
I det følgende er de brede inklusionskriterier for scoping reviewet beskre-
vet. Det afgørende kriterie for at inkludere et studie i reviewet er, at studiet 
forholder sig eksplicit til lederes trivsel som et primært fokus for studiet. 
Reviewet har fokus på den brede internationale forskning med et særligt fo-
kus i rapportens del 2 på forskning i europæiske og nordamerikanske lande, 
da de typisk bliver betragtet som sammenlignelige med en dansk kontekst. 
Det var muligt at identificere disse studier, da vi havde kodet samtlige in-
kluderede studier på hvilke lande, de var udført i. Der er inkluderet studier 
fra de seneste ca. 70 år (siden 1950), da de første identificerede studier i søg-
ningen stammer fra 1950erne. Der er inkluderet engelsksprogede studier, og 
det er begrundet i, at dette scoping review har fokus på den internationale 
forskningslitteratur, hvor engelsk er det altdominerende sprog. Der er des-
uden inkluderet nordisk-sprogede studier, dvs. norske, svenske og danske 
studier. Disse studier er inddraget, fordi disse lande typisk bliver betragtet 
som særligt sammenlignelige med den danske arbejdslivskontekst. Der er 
inkluderet studier fra de fagfelter, hvor der er publiceret forskning, hvilket 
omfatter ledelseslitteraturen samt sociologi, politologi, sundhedsvidenskab 
og jura. Der er inkluderet studier fra en bred vifte af metodiske tilgange, 
hvilket er gængs praksis for scoping reviews, og der er ikke ekskluderet 
studier på grund af metodisk tilgang. Det omfatter kvantitative, kvalitative 
og mixed methods-studier samt sekundærkilder som metaanalyser, syste-
matiske reviews og oversigtsartikler. Der er inkluderet studier med fokus på 
forskellige typer af ledere og ledelsesniveauer med afsæt i en bred forståel-
se af ledelse, herunder selvstændige, faglige ledere, ledere af medarbejdere, 
ledere af ledere og topledere.

Der er inkluderet 698 studier i scoping reviewet. I del 2 er litteraturen foku-
seret på den europæiske og nordamerikanske forskning, hvilket giver 320 
forskningsstudier inkluderet i del 2.
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Analysemetoder
De inkluderede studier er samlet i en datatabel for at skabe overblik over 
de udvalgte artikler og arbejde med dem analytisk. Vi registrerede i tabellen 
følgende oplysninger om hvert inkluderede studie: Forfatter(e), publikati-
onsår, titel, tidsskriftet som artiklen er publiceret i, land studiet er foreta-
get i, artiklens tema, forskningsspørgsmål i artiklen, metode(r) anvendt til 
at udføre undersøgelsen, centrale begreber/definitioner af lederes trivsel 
anvendt i studiet, centrale teori(er) i studiet (fx motivationsteori, stressteori 
osv.), målgruppen for undersøgelsen, fagområde for tidsskriftet (ud fra All 
Sciences Journal Classification Codes fra Scopus), branche baseret på de 19 
internationale branchekoder hos Danmarks Statistik (fx uddannelsessekto-
ren, sundhedsområdet, hotel- og restauration m.m.), hovedpointer i studiet 
ift. resultater af lederes trivsel (hvis relevant), hovedpointer i studiet ift. 
interventioner for at fremme lederes trivsel (hvis relevant), hovedpointer i 
studiet ift. forudsætninger for lederes trivsel (hvis relevant), artiklens bidrag 
til forskningen og total smart citations med henblik på at kunne identifice-
re artiklens antal af citationer.

På baggrund af disse informationer om hver artikel har vi gennemført en 
række analyser af de inkluderede studier for at besvare forskningsspørgs-
målene. I den første analysedel, som vi har kaldt for ‘State of the research’ 
giver vi et overblik over, hvad der kendetegner de artikler om lederes triv-
sel, som vi har identificeret. Her ser vi på, hvordan antallet af studier om 
lederes trivsel har udviklet sig over tid, i hvilke brancher og indenfor hvil-
ke fagområder med videre. I den anden analysedel går vi i dybden med at 
kortlægge de væsentligste temaer i forskningen i lederes trivsel gennem en 
tematisk analyse. Vi identificerede i det første arbejde med kilderne de tre 
fremherskende områder i forskningen, forudsætninger, resultater og inter-
ventioner (jf. figur 1). Vi udarbejdede en analysemodel samt kodede studier-
ne på baggrund heraf. I gennemgangen af de kodede studier identificerede 
vi derefter mere detaljerede temaer indenfor hvert af de tre perspektiver 
(forudsætninger, resultater og interventioner). Vi valgte at se på de tre per-
spektiver med inspiration fra en multi-level, organisatorisk tilgang. Renke-
ma et al. (2017) giver guidelines til multi-level tilgange. Her fokuserer de på 
niveauerne udenfor organisationen, organisatorisk niveau, afdelingsniveau, 
individuelt niveau og intra-individuelt niveau. Vi valgte at fokusere på det 
ydre niveau, organisatorisk niveau (inkl. ledelsesniveau og gruppeniveau), 
individuelt niveau samt familie-, privat- og fritidsliv i vores tematiske ana-
lytiske tilgang til forskningen indenfor de tre områder. Vi anvendte niveau-
erne som en analytisk optik på tværs af de inkluderede studier.

I det kommende afsnit vil vi præsentere resultaterne af scoping reviewet.
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Resultater af scoping reviewet: Hvad karakteri-
serer forskningen i lederes trivsel?
Vi vil i afsnittet præsentere vores hovedresultater, hvor vi præsenterer de 
dominerende kendetegn ved forskningen i lederes trivsel. Det er baseret på 
vores kodning af 698 forskningsartikler om lederes trivsel fra 1950erne og 
frem til i dag.

Vi præsenterer for det første i del 1, hvad vi vil kalde ‘state of the research’. 
Vi bidrager her med et svar på, hvad der karakteriserer forskningen i lede-
res trivsel siden 1950erne og frem til i dag. Det bidrager desuden til at pege 
på, hvor vi har begrænset viden om lederes trivsel, fx i specifikke brancher, 
som vi vil følge op på i del 3. Her besvarer vi forskningsspørgsmål 1. 

Vi præsenterer for det andet i del 2 de centrale temaer i forskningen. Det 
bidrager til at svare på, hvad der er de væsentligste fokusområder for den 
internationale forskning i lederes trivsel. Her besvarer vi forskningsspørgs-
mål 2.

I del 3 gennemgår vi de videnshuller i forskningen, som scoping reviewet 
peger på, og vi anviser veje til at styrke og konsolidere forskningen i lederes 
trivsel. Her besvarer vi forskningsspørgsmål 3.  

Del 1. State of the research:  
Fordeling og udvikling af forskningen i lederes trivsel
I denne første analysedel interesserer vi os for forskningsspørgsmål 1 om, 
hvad karakteren og omfanget af den eksisterende forskning i lederes trivsel 
er. Her kortlægger vi derfor på et mere overordnet niveau, hvilke mønstre der 
tegner sig i den inkluderede forskning om lederes trivsel. Det er baseret på 
en detaljeret kodning af de inkluderede studier. 

Vi er optaget af følgende aspekter ved artiklerne:

•	 Antal og tid: Hvor mange artikler om lederes trivsel findes der, og hvor-
dan har mængden udviklet sig i den tidsperiode, vi undersøger? 

•	 Discipliner/fagområder: Hvilke faglige tilhørsforhold har artiklerne og er 
der fagområder, der oftere end andre publicerer videnskabelige artikler 
om lederes trivsel? 

•	 Tidsskrifter: I hvilke tidsskrifter er artikler om lederes trivsel publiceret 
og i hvilket omfang?  

•	 Brancher: I hvilken udstrækning har forskningen undersøgt forskellige 
brancher?

•	 Citationer: I hvilken udstrækning er artiklerne om lederes trivsel citeret?
•	 Geografi: Hvordan fordeler artiklerne sig på geografiske områder (lande 

og verdensdele)?
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Vi har i scoping reviewet inkluderet 698 internationale forskningskilder, der 
beskæftiger sig med lederes trivsel. Omfanget af forskning i lederes triv-
sel er betydeligt mere begrænset end forskningen i medarbejderes trivsel. 
Den samme søgning i én af de anvendte databaser, Scopus, giver langt over 
40.000 hits, når vi søger på ‘employee’ og de forskellige begreber for trivsel i 
stedet for de anvendte søgeord i dette review.

Lederes trivsel har siden årtusindskiftet været genstand for stigende in-
ternational forskningsinteresse. Vi har identifi ceret den første artikel om 
lederes trivsel i 1953. Den næste udkom i 1965 og derefter er der frem til 
slutningen af 1990’erne ganske få publicerede artikler pr. år (under 10). Kun 
90 af de 698 inkluderede artikler, svarende til 13 %, er publiceret før årtu-
sindeskiftet. Fra årtusindeskiftet er antallet af artikler steget, og stigningen 
tager for alvor fart fra 2010 og frem (fi gur 1). De udsving vi ser på de enkelte 
år i fi guren, har at gøre med, at det på grund af den videnskabelige udgivel-
sesproces kan være tilfældigt om en artikel bliver publiceret i det ene eller 
det andet år. Det vigtigste er at kigge på tendensen over en længere årræk-
ke, som viser en markant og fortløbende stigning i antallet af publicerede 
artikler om lederes trivsel. 

Kilde: egne optællinger på baggrund af de 698 inkluderede studier. 

Den internationale forskning i lederes trivsel er fordelt på samtlige fi re 
forskningsfaglige hovedområder, men med meget forskellig vægtning, og 
der er en stigning i den internationale forskning i lederes trivsel indenfor 
alle hovedområderne. For at fi nde ud af, hvor den internationale forskning 
i lederes trivsel er udbredt, har vi først undersøgt indenfor hvilke faglige 
discipliner, der publiceres artikler om lederes trivsel. Her har vi kodet hver 
enkelt af de inkluderede studier på den ‘All Science Journal Classifi cation 
Code’ (ASJCC), som det tidsskrift tilhører, hvor studiet er publiceret. ASJCC 
er en anerkendt typologi over tidsskrifters faglige tilhørsforhold fordelt på 
de fi re overordnede forskningsområder: biovidenskab, samfundsvidenskab 

Figur 2
Udviklingen i antal 
artikler om lederes 
trivsel fra 1953-2024
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(inklusiv humaniora), naturvidenskab og sundhedsvidenskab, der samtidig 
indeholder en lang række underkategorier indenfor de fire hovedområder 
som fx medicin indenfor sundhedsvidenskab og psykologi eller ledelse in-
denfor samfundsvidenskab. Når vi opdeler artiklerne på de fire hovedområ-
der, ser vi, at forskningen er fordelt på samtlige hovedområder om end med 
meget forskellig vægtning. Langt de fleste artikler er publiceret i samfunds-
videnskabelige og humanistiske tidsskrifter, men også en væsentlig del er 
fra sundhedsvidenskabelige tidsskrifter, færre fra naturvidenskaben og få 
i biovidenskaben (tabel 1). Indenfor hver af de fire hovedområder ser vi en 
stigning i antal artikler over tid.

Biovidenskab Samfunds- 
videnskab, inkl. 
humaniora  

Sundhedsvi-
denskab 

Naturviden-
skab 

1953-1964  1 0  

1965-1976  19 3  

1977-1988  14 5  

1989-2000  39 8 2 

2001-2012 2 117 53 5

2013-2024 3 246 125 25 

Samlet antal 5 436 194 32 

Kilde: egne optællinger. 

Når vi dykker ned i de specifikke fagdiscipliner indenfor de fire overordnede 
forskningsområder, så viser det en meget stor spredning, hvor der er publi-
ceret artikler om lederes trivsel indenfor cirka 40 forskellige fagdiscipliner, 
men med ganske få artikler indenfor hvert fagområde (ikke vist). Den store 
spredning viser, at den eksisterende forskning er fordelt over mange for-
skellige fagdiscipliner, men kun i små doser. 

Når vi ser nærmere på, om der er nogle af fagdisciplinerne indenfor de fire 
hovedområder, som publicerer flere artikler om lederes trivsel end andre, så 
er der indenfor det samfundsvidenskabelige og humanistiske hovedområde 
en overvægt af artikler publiceret indenfor psykologi (generel og anvendt 
psykologi), uddannelse og HR, mens det i sundhedsvidenskaben især er 
fagdisciplinerne omkring sygepleje og ledelse på sundhedsområdet, der 
dominerer (tabel 2). Disse fagdiscipliner med flest artikler udgør tilsammen 
153 studier ud af de 698. 

Tabel 1
Fordelingen af forskning i 
lederes trivsel på viden-
skabelige hovedområder. 
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Antal artikler Fagdisciplin Hovedområde

13
Organizational Behavior and 
Human Resource Management Social Sciences & Humanities

20
Public Health, Environmental 
and Occupational Health Health Sciences

23 General Nursing Health Sciences

48 Leadership and Management Health Sciences

20 General Psychology Social Sciences & Humanities

18 Applied Psychology Social Sciences & Humanities

11 Education Social Sciences & Humanities

 Kilde: egne optællinger. 

Når vi kigger nærmere på, hvilke konkrete tidsskrifter, som de 698 artikler 
er publiceret i, så tegner sig samme billede. Også her er artiklerne fordelt ud 
på et meget stort antal tidsskrifter med mere end 250 forskellige tidsskrif-
ter (ikke vist). Der er et mindre antal tidsskrifter, som har publiceret over 10 
artikler om lederes trivsel. I top er Journal of Nursing Management med 21 
artikler, og så er der flere psykologiske tidsskrifter og et enkelt ledelsestids-
skrift. Tilsammen, udgør artiklerne i disse tidsskrifter 85 ud af det samlede 
antal artikler på 698.

Tidsskrift Antal publicerede artikler

Frontiers in Psychology 11

Journal of Occupational Health Psychology 11

The Leadership Quarterly 13

Journal of Applied Psychology 16

Journal of Nursing Management 21

Journal of Nursing Administration 13

 

Kilde: egne optællinger. 

 

Vores kodning af artikler viser, at der er en stor variation i, hvor stor forsk-
ningsinteressen er i de enkelte brancher. Op mod halvdelen af brancherne 
har ingen eller ingen nævneværdig mængde af international forskning i 
lederes trivsel. I 385 af de 698 artikler har vi information om, hvilken bran-
che, der blev undersøgt og denne information har vi kodet ud fra Danmarks 
Statistiks 19 branchekoder, som er en international branchenomenklatur, 
der anvendes statistisk til at identificere, hvilke brancher arbejdspladser 

Tabel 2
Fordelingen af forsknin-
gen i lederes trivsel på 
fagdiscipliner indenfor 
videnskabelige hoved-
områder

Tabel 3
Tidsskrifter der har pub-
liceret flest artikler om 
lederes trivsel.  
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hører til. Tabel 4 viser branchekoderne, vi har kodet efter, og hvordan de 
inkluderede artikler er fordelt på brancherne. 

Branche  Artikel-antal 

A, Landbrug, skovbrug og fiskeri   4 

B, Råstofindvinding   2 

C, Industri   24 

D, Energiforsyning   0 

E, Vandforsyning og renovation   0 

F, Bygge og anlæg   10 

G, Handel   13 

H, Transport   4 

I, Hoteller og restauranter   29 

J, Information og kommunikation   2 

K, Finansiering og forsikring   13 

L, Ejendomshandel og udlejning   0 

M, Videnservice   3

N, Rejsebureauer, rengøring og anden operationel service   1 

O, Offentlig administration, forsvar og politi   38 

P, Undervisning   75 

Q, Sundhed og socialvæsen   154 

R, Kultur og fritid   7 

S, Andre serviceydelser mv.   1 

På tværs af brancher  5 

I alt  385 

Kilde: egne optællinger. 

 
Denne opdeling på brancher viser for det første, at der i godt halvdelen af 
brancherne er slet ingen eller under fem identificerede studier. Det omfat-
ter bl.a. centrale samfundsmæssige brancher som landbrug, skovbrug og fi-
skeri (4), råstofindvinding (2), energiforsyning, vandforsyning og renovation 
(0) og transport (4). Det er bemærkelsesværdigt, at der er et betydeligt antal 
brancher, hvor det ikke har været muligt i vores brede review at identifi-
cere en international forskningsinteresse i lederes trivsel. Det kan hænge 
sammen med, at der er tale om et forskningsfelt, der er fremvoksende og 
mindre modent, at over halvdelen af brancherne ikke er undersøgt i den 
internationale forskningslitteratur.

Tabel 4
Forskning i lederes  
trivsel. Fordeling på 
brancher. 
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For det andet er der en mellemgruppe af brancher, der har en vis mængde 
forskning (mellem 10 og 50 forskningsstudier). Det er bygge og anlæg (10), 
handel (13), hoteller og restauranter (29), finansiering og forsikring (13) samt 
offentlig administration, forsvar og politi (38). Der er ganske få brancher, 
hvor forskningen i lederes trivsel er mere udbredt. Det gælder undervis-
ning med 75 studier samt sundhed og socialvæsen med 154 studier. Hvis vi 
dykker ned i branchen sundhed og socialvæsen med 154 forskningsartikler, 
så er der altovervejende tale om studier rettet mod ledere af sygeplejersker. 
Der er derfor tale om et specifikt område indenfor branchen og ikke om en 
forskningsinteresse indenfor en samlet branchekode. Det samme gælder 
undervisning, hvor studierne altovervejende fokuserer på grundskoler. Der 
er derfor et potentiale for yderligere forskning, både indenfor de brancher, 
der har få eller ingen studier, men også indenfor de branchekoder med flest 
forskningsartikler, fordi det kun er dele af branchen, der er forskningsmæs-
sigt lys på.

På de to områder med flest forskningsartikler – ledere indenfor sygepleje og 
grundskoler – er forskningen publiceret i tidsskrifter, der har særligt fokus 
på disse brancheområder (fx Journal of Nursing Management). På den måde 
lader få tidsskrifter til at spille en rolle i at fremme forskning i lederes triv-
sel indenfor dele af bestemte brancher.

Vi har identificeret, både ved at studere brancheopdelingerne, fagdisci-
plinerne og de store hovedområder, at der kun er ganske få studier, som 
bevæger sig mere på tværs af forskningsfelter. Selvom der er eksempler på 
forskning, der går på tværs af fx psykologiske og ledelsesfaglige tilgange, 
så viser vores kortlægning, at der er et uopdyrket potentiale for krydsbe-
frugtning på tværs af forskningsretninger. Lederes trivsel kunne med fordel 
trække på indsigter fra fx både sundheds- og samfundsvidenskaben mere 
end tilfældet er. 

Udover en tendens til stor spredning og fragmentering, så ser vi også, at 
den eksisterende forskning ikke har haft noget større gennemslag vurderet 
på mængden af citationer. Det baserer vi på, at vi har kodet for og under-
søgt, hvor mange Total smart citations (marts 2024), de inkluderede studier 
har. Her ser vi, at det først er ved årtusindskiftet, at der begynder at være 
et nævneværdigt antal studier, der har mere end 50 citationer (Tabel 5, 
grøn markering). Herefter stiger antallet jævnt. Det bekræfter billedet af, at 
forskningen i lederes trivsel indtil årtusindskiftet var begrænset og den, der 
var, blev ikke citeret i større omfang. 
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Antal 
citationer 
/ årrække

1953-
1958

1965-
1970

1971-
1976

1977-
1982

1983-
1988

1989-
1994

1995-
2000

2001-
2006

2007-
2012

2013-
2018

2019-
2024

Sam-
let

0-49 1 7 13 5 16 17 30 44 73 134 209 549

50-99 1 1 1 1 1 8 22 35 11 84

100-149 1 10 11 4 26

150-199 1 6 9 17

200+ 3 6 7 9 1 26

Samlet 1 7 14 6 17 18 35 59 118 198 225 698

Kilde: egne optællinger. 

Det sidste parameter vi ser på i del 1, er den geografiske fordeling af den 
internationale forskning i lederes trivsel. Vi har her set på hvilke lande 
og hvilke kontinenter artikler om lederes trivsel kommer fra. Her har det 
været muligt at kode 488 af de 698 inkluderede studier på, hvilket land eller 
lande studiet er gennemført i. Ser vi først på fordelingen på kontinenter, så 
er forskningen i lederes trivsel repræsenteret på alle kontinenter, men med 
en stærk overvægt af studier i europæiske (212) og nordamerikanske lande 
(121). Lægger vi dem sammen med de 39 i Oceanien, så svarer det til, at cir-
ka fire ud af fem af studierne stammer fra, hvad der typisk bliver benævnt 
en vestlig kontekst. Der er en massiv vestlig dominans i den internationale 
forskning i lederes trivsel. 

Kontinent  Antal artikler 

Afrika  15 

Asien  64 

Europa  212 

Mellemøsten  14 

Nordamerika  121 

Oceanien  39 

Sydamerika  8 

Flere kontinenter  15 

I alt  488

Kilde: egne optællinger. 

Tabel 5
Antallet af studier med 
forskellige niveauer af 
citationer fordelt over tid

Tabel 6 
Geografisk fordeling af 
inkluderede studier. 
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Der er mange lande uden international forskning i lederes trivsel. Hvis vi 
zoomer yderligere ind på geografien, så viser det sig, at forskningen i høj 
grad er koncentreret i bestemte geografiske områder og lande. Langt de 
fleste europæiske studier er udført i det nordlige Europa (fx 60 i Sverige, 7 i 
Finland, 10 i Norge og 23 i Storbritannien) eller i Tyskland (25). På de øvrige 
vestlige kontinenter er der flest studier i USA (95), Canada (33) og Australien 
(30). Studierne fra disse 9 lande udgør tilsammen cirka 300 af de knap 500 
studier, som vi har geografisk viden om. 

Hvis vi ser nærmere på mellemkategorien af lande, hvor der er publiceret 
mellem 10 og 20 studier, så viser der sig en større kontinental spredning 
med ikke kun vestlige lande som Danmark (15), Norge (10), men også Syd-
afrika (10) og Kina, inkl. Hongkong (15). Der dukker endnu større spredning 
op med lande med mellem 5 og 10 studier såsom Indien, Malaysia, Brasi-
lien, Tyrkiet og Spanien. Det peger på, at der globalt er en bredt repræsen-
teret (om end i nogle områder meget lav) forskningsinteresse og viden om 
lederes trivsel.  

Det globale perspektiv er fagligt yderst relevant i forhold til forståelsen af 
lederes trivsel, fordi den geografiske kontekst ifølge dele af forskningen 
spiller en rolle for lederes trivsel i form af betydningen af kulturelle, struk-
turelle, lovgivningsmæssige forhold. Geografi influerer til dels også på den 
begrebsmæssige og teoretiske tilgang til lederes trivsel. Fx er der i en asia-
tisk kontekst studier med fokus på effekter af spirituel træning på lederes 
trivsel (Yong et al., 2011), hvilket adskiller sig fra interventionsstudier i en 
vestlig kontekst. Relateret hertil påvirker geografi også forståelsen af le-
delse, herunder ledelsens rolle og opgave, hvilket også influerer på lederes 
trivsel.

I denne analysedel har vi været optagede af at undersøge, hvordan karak-
teren og omfanget af forskningen i lederes trivsel er. Vi har for det første 
fundet ud af, at der findes en vis mængde international forskning om 
lederes trivsel med 698 inkluderede studier i dette brede review. Vi har også 
set, at forskningen er i kraftig vækst, og at det især er i de seneste 10-20 år, 
at antallet af studier i lederes trivsel er steget. Det viser, at der er opstået en 
større international forskningsinteresse i lederes trivsel siden årtusindskif-
tet.

Derudover er en vigtig pointe, at den eksisterende forskning i lederes trivsel 
har en ujævn og spredt karakter. Den er spredt ud over flere hovedområder 
og mange fagdiscipliner og tidsskrifter. Forskningen er geografisk fordelt 
over samtlige kontinenter, men med en klar overvægt af studier i en vest-
lig kontekst, og med en overvægt af studier i få lande. Der er et stort antal 
lande uden eller med meget begrænset international forskning i lederes 
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trivsel. Der er en tydelig skævvridning ift. brancher med få eller ingen og 
andre brancher med betydeligt flere studier af lederes trivsel. Indenfor nog-
le fagområder og dele af nogle brancher lader forskningen til at være mere 
veletableret, hvis vi blot vurderer det ud fra antallet af studier (indenfor 
ledelse af sygeplejersker og ledelse i grundskoler eller i den psykologiske 
forskning). Det peger på den udfordring, at forskningen i lederes trivsel er 
spredt samt foregår i adskilte og afgrænsede rum. Forskningsinteressen i 
lederes trivsel har været meget begrænset indtil for 10-20 år siden med få 
citationer og med et fortsat begrænset fokus på de fleste brancheområder. 

I et modent forskningsområde ville vi forvente, at der var en forskningsin-
teresse i hver enkelt branche og land i modsætning til her, hvor der ikke er 
en systematisk forskningsinteresse i lederes trivsel på tværs af brancher og 
lande. Vi ser det som et udtryk for, at lederes trivsel er et umodent forsk-
ningsfelt, som ikke er velkonsolideret. Vi peger i del 3 på, hvad der på bag-
grund af denne gennemgang af forskningen vil være veje frem for at styrke 
konsolideringen af forskningen i lederes trivsel. 

Del 2. De dominerende temaer i forskningen i lederes trivsel
Rapportens del 2 fokuserer på de indholdsmæssige diskussioner om lede-
res trivsel, der er centrale i den internationale forskning. Vi ser nærmere på, 
hvilke temaer forskningen i lederes trivsel, har været optaget af, og hvordan 
lederes trivsel bliver forstået i den eksisterende forskning jf. forsknings-
spørgsmål 2. Det vil lede frem til, at vi i del 3 ser på, hvad der er overset i 
forskningen.

Igennem vores arbejde med de 698 artikler, har vi identificeret, at forsknin-
gen i lederes trivsel overordnet set kan inddeles i tre forskellige perspekti-
ver, dvs. bredere temaer som forskningen undersøger i forhold til lederes 
trivsel (se figur 1).

•	 Forudsætningsperspektivet: Hvad er forudsætningerne for lederes triv-
sel? Dvs. hvad er med til at fremme og hæmme lederes trivsel?

•	 Resultatperspektivet: Hvad er resultaterne og effekterne af lederes triv-
sel?  

•	 Interventionsperspektivet: Hvilke tiltag og interventioner kan bidrage til 
at styrke eller fremme lederes trivsel? Her ser vi på interventionsstudier. 

Vi har kodet de ca. 320 europæiske og nordamerikanske studier på bag-
grund af, hvilke temaer de behandler indenfor de tre perspektiver, og det 
er disse studier, vi fokuserer på i del 2, fordi disse er mest relevante for en 
dansk kontekst. Del 2 er struktureret med en gennemgang af centrale te-
maer i forskningen indenfor hver af de tre perspektiver først forudsætnin-
ger, så resultater og til sidst interventioner. 
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Forudsætninger for lederes trivsel
Den største del af den inkluderede forskning har fokus på at undersøge for-
udsætninger for lederes trivsel. Studierne interesserer sig for, hvad der går 
forud for lederes trivsel, og hvad der hæmmer eller fremmer lederes trivsel. 
Når vi dykker ned i, hvilke typer af forudsætninger, der bliver undersøgt, så 
kan vi se, at studierne både interesserer sig for forudsætninger i og delvist 
også udenfor de undersøgte organisationer:

•	 Forudsætninger i den ydre kontekst (geografi, sektor samt politisk,  
økonomisk, social, teknologisk, miljømæssig og juridisk økonomisk 
struktur). 

•	 Organisatoriske forudsætninger eller med andre ord forudsætninger i 
den indre organisatoriske kontekst.

•	 Individuelle forudsætninger hos den enkelte leder forstået som person- 
lige faktorer eller personlige træk ved lederen selv.

•	 Forudsætninger fra lederes liv udenfor ledergerningen (privatliv, familie-
liv og fritidsliv).

Der er meget forskellig vægtning indenfor de fire nævnte områder, hvilket 
vil fremgå i det følgende. Der er ligeledes studier, der går på tværs af de 
forskellige typer af forudsætninger for lederes trivsel. 

Vi har ikke foretaget vurderinger af, hvilke forudsætninger, der påvirker 
lederes trivsel mest, da dette ville kræve et såkaldt systematisk review, som 
ligger udenfor rammerne af dette scoping review. Der ligger dog i gennem-
gangen en vægtning af, hvilke temaer, der er de mest betydningsfulde i 
forskningen. Vi gennemgår i det følgende, hvad de fire former for forudsæt-
ninger handler om og giver eksempler fra forskningen på deres betydning 
for lederes trivsel.

Forudsætninger for lederes trivsel i den ydre kontekst
En del af forskningen fokuserer på den ydre kontekst for lederes trivsel, 
dvs. hvilken betydning økonomiske forhold, branche, sektor, nationale for-
hold og historisk kontekst har for lederes trivsel. Der er eksempelvis forskel 
på at være leder i en virksomhed eller selvstændig, på at være leder i jakke-
sæt i den private sektor eller i politiuniform i den offentlige sektor (Pagon 
et al., 2011). Som vi viste i rapportens del 1 er dette ydre kontekstperspektiv 
på lederes trivsel underbelyst, hvor der både er mange brancher og flere 
lande helt uden international forskning i lederes trivsel. Det viser sig også 
i kodningen af de inkluderede studier i del 2, at det er en begrænset del af 
forskningen, der ser på betydningen af den ydre kontekst på lederes trivsel.

Kontekstperspektivet er væsentligt for at se lederes trivsel i sammenhæng 
med den bredere strukturelle, samfundsmæssige og historiske kontekst 
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frem for som et mere isoleret organisatorisk spørgsmål. De fleste forsk-
ningsstudier inddrager dog ikke en refleksion over kontekstens betydning 
for lederes trivsel. Eksempelvis bidrager en række eksperimentelle studi-
er med at isolere faktorers betydning for lederes trivsel, fx lederes humør 
(Bono & Ilies, 2006), men er samtidig kontekstløse i forhold til betydningen 
af de ydre vilkår for lederes trivsel.

Der er en række temaer, der går igen i denne del af forskningen på tværs af 
forskellige studier. Vi har identificeret 16 studier, der undersøger på hvilken 
måde en ydre krise påvirker lederes trivsel, hvor studierne altovervejende 
fokuserer på COVID-19 med få studier før pandemien indtraf fra 2019. Der 
er få studier med fokus på betydningen af omverdensforandringer på lede-
res trivsel, fx de eksterne forandringer påvirket af den digitale omstilling 
(Wilberg & Matthiesen, 2017), reformpres, forventninger fra nøgle-interes-
senter såsom ministerier og politiske forandringer (Gilbert et al., 2024) eller 
vilkårene og trivslen for selvstændige i en krigs- og konfliktsituation (Noor 
et al., 2020). Det er en typisk konklusion i studierne, at den ydre kontekst, 
som studiet vælger at undersøge, har en væsentlig betydning for lederes 
trivsel.

Kontekstperspektivet bliver fx også undersøgt ved at sammenligne for-
skellige lederes trivsel i forskellige brancher (Pagon et al., 2011). Få studier 
fokuserer på den ydre branchekontekst i forhold til i hvor høj grad virk-
somhedstypen og -størrelsen spiller ind på lederes trivsel. Studier viser, at 
der er forskelle på tværs af brancher, hvor størrelsen af virksomheden ikke 
spiller en rolle for lederes trivsel i fx hotelbranchen ifølge et studie (Frye & 
Mount, 2007), men at den har betydning i grundskoler ifølge et andet stu-
die (Hulpia & Davos, 2009). Andre studier fokuserer på forskellene mellem 
offentligt og privat ansatte ledere (Lasierra, 2018). 

Vores pointe om, at den ydre kontekst har et begrænset fokus i forskningen 
er understøttet af Gilbert et al. (2024), der peger på, at der i forskningen er 
et manglende fokus på, hvordan faktorer på forskellige strukturelle og orga-
nisatoriske niveauer påvirker lederes trivsel.

De organisatoriske forudsætninger for lederes trivsel
Den næste kategori af forudsætninger fokuserer på de organisatoriske for-
udsætninger for lederes trivsel. Det udgør den største del af de inkluderede 
studier, hvor vi har identificeret godt 200 studier ud af de 320 europæiske og 
nordamerikanske studier med dette fokus. Der er tale om en bred vifte af 
forudsætninger, der bliver behandlet i denne del af forskningen. Der er også 
tale om en stor spredning i studiernes fokus. Nogle studier fokuserer på 
en enkelt forudsætning, fx betydningen af lønforhøjelser for lederes trivsel 
(Grund & Rubin, 2017), hvor en stor del af studierne omvendt fokuserer på 
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en længere række af forudsætninger i fx arbejdsmiljøet (Montgomery & 
Patrician, 2022). Pointen er, at der er stor differentiering indenfor gruppen af 
studier, der undersøger forudsætninger for lederes trivsel. 

Vi har for at skabe overblik i denne brede klasse af studier kategoriseret de 
organisatoriske forudsætninger på baggrund af gennemgangen af kodnin-
gen. Vi har valgt følgende brede kategorier på baggrund af en vægtning af, 
hvad der fylder mest i de inkluderede studier:

•	 Organisatorisk ramme samt formel og uformel organisatorisk støtte
•	 Ledelsesrolle og -opgave
•	 Jobkrav- og resurser

Kategorierne overlapper til dels, og de er ikke fuldstændig udtømmende. 

Organisatorisk ramme samt formel og uformel organisatorisk støtte. Den 
organisatoriske ramme, støtte og opkobling er et væsentligt tema i forsk-
ningen i organisatoriske forudsætninger for lederes trivsel, og vi har fundet 
62 studier, der undersøger dette. Det handler om den organisatoriske ram-
mes og organisationskulturens betydning for lederes trivsel (Fitzsimons, 
2022; Shirey, 2009; Vukonjanski et al., 2012), relationerne mellem lederen og 
andre centrale organisatoriske aktører foruden uformel støtte fra aktører, 
som ikke er knyttet formelt til lederen. 

Forskningen er især optaget af relationerne til nærmeste leder, ledelses-
kollegaer og medarbejdere. Det er en udbredt pointe i studierne med dette 
fokus, at lederes formelle relationer har stor betydning for lederes evne 
til at trives og lykkes i sin rolle (Von Vultée et al., 2007). Ledelse består i at 
inddrage og påvirke andre jf. Gary Yukls (2006) definition, vi behandlede i 
indledningen til rapporten. Relationerne i ledelsesrollen er i denne forstå-
else af ledelse ikke bare et middel, men et integreret element i at fungere i 
ledelsesrollen, fordi den består i at påvirke andre.

Vi vil give nogle eksempler på studier indenfor denne del af forskningen for 
at illustrere, hvordan forskningen behandler dette tema. Et studie undersø-
ger sammenhængen mellem lederes trivsel og forskellige job-relaterede og 
personlige faktorer. Studiet viser, at kvaliteten af relationen mellem leder 
og nærmeste leder (Leader-Member Exchange), graden af empowerment, 
og lederes grundlæggende selvopfattelse (Core Self-evaluation) kan forklare 
ca. 40 % af variationen i jobtilfredshed blandt sygeplejeledere. Resultaterne 
peger på, at gode relationer med nærmeste leder er forbundet med større 
ledelsesmæssig og psykologisk støtte i rollen, hvilket bidrager til højere 
jobtilfredshed (Laschinger et al., 2007). 

Forskningen i lederes trivsel undersøger betydningen af støtte fra især 
ledelseskollegaer og også nærmeste leder inden for forskellige organisato-



25

riske rammer. Støtten har forskellig karakter og afsender. Der bliver peget 
på støtte fra nærmeste leder og fra ledelseskollegaer, men også støtte fra 
personlige relationer er blevet undersøgt som en vigtig faktor i lederes triv-
sel. Et systematisk review peger på, at støtte og inddragelse i beslutnings-
processer fra nærmeste leder er væsentligt for lederes trivsel i en kontekst 
med højt arbejdspres for sygeplejefaglige ledere (Lee & Cummings, 2008). 
Andre identificerer social støtte som en afgørende ‘buffer’, der kan afhjæl-
pe de negative virkninger af afhængighed af arbejdet (Levy, 2015). Støtten 
kan komme både fra kollegaer, fra venner, familie og andre betydningsful-
de relationer udenfor arbejdspladsen. Beausaert et al. (2016) konkluderer, 
at der er sammenhæng mellem støtte fra kollegaer og reduktion i stress 
og udbrændthed hos ledere (Nilsson et al., 2022). Andre demonstrerer, at 
skolelederes trivsel forbedres gennem systematisk social støtte fra lærer-
gruppen og ledelsesgruppen, især under stressende forhold (Collie et al., 
2020). Et sammenlignende studie af ledere af ledere og ledere af medarbej-
dere indenfor sygepleje viste, at ledernes arbejde var krævende, men også 
meningsfuldt og udfordrende (Johansson et al., 2013a). Studiet viste, at 
lederne var tilfredse med de psykosociale faktorer på deres arbejdsplads, og 
der var ikke statistisk signifikante forskelle på de to gruppers vurderinger af 
trivsel. Ledere af ledere oplevede højere krav med større arbejdsmængde og 
tempo, men også større indflydelse samt ledelsesmæssig støtte end ledere 
af medarbejdere. De var desuden mere tilfredse med den støtte, de modtog 
fra deres ledere, selvom næsten en fjerdedel (22%) fandt støtten fra deres 
ledere utilstrækkelig. Forskning konkluderer også, at støtte fra lederen selv 
til medarbejdere og lederkollegaer er betydningsfuld for deres egen trivsel 
som ledere. Disse studier fokuserer på, hvordan den organisatoriske ram-
me, herunder støtte fra nærmeste leder og andre betydningsfulde relatio-
ner i ledelsesrollen, spiller en central rolle for lederes trivsel.

Ledelsesrollen og -opgavens betydning for lederes trivsel. Der er et stigen-
de fokus i den undersøgte forskning på ledelsesrollen og ledelsesopgavens 
betydning for lederes trivsel. Vi ser her samlet på den forskning, der har 
fokus på de organisatoriske forudsætninger for lederes trivsel med afsæt i 
ledelsesrollen og -opgaven, herunder autorisering i rollen samt adfærden i 
rollen, hvor vi har identificeret 110 studier. Der er tale om en bred kategori 
af organisatoriske forudsætninger knyttet til ledelsesrollen og -opgaven.

Det er et fælles kendetegn for denne del af forskningen, at studierne sæt-
ter ledelse i forgrunden og udvalgte kendetegn, der gør sig gældende for 
ledelse. Det betyder også, at forskningen her i højere grad knytter an til 
ledelsesforskningen i fx ledelsesadfærd med afsæt i teori og begreber om 
ledelsesadfærd. Det adskiller sig fra andre grene af reviewets inkluderede 
forskning, der knytter primært an til fx arbejdsmiljøforskningen og teori 
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udviklet indenfor arbejdsmiljøforskningen. Der er en række typiske op-
mærksomheder for denne forskning, vi vil nævne i det følgende med fokus 
på ledelsesadfærden, ledelsesniveauets betydning, magt og autorisering 
samt ledelsesrollen og rollekonflikter.

En voksende gruppe af studier fokuserer på ledelsesadfærdens betydning 
for lederes trivsel med ca. 40 identificerede studier i vores database med 
dette fokus. Der er i den nyere forskning et øget fokus på sammenhængen 
mellem lederes trivsel og forskellige typer af ledelsesadfærd. Forskningen 
undersøger forskellige typer af ledelsesadfærd såsom transformations-
ledelse, autentisk ledelse, etisk ledelse med videre. Vi vil illustrere denne 
forskning med nogle få eksempler. Forskellige typer af ledelsesadfærd 
såsom transformationsledelse kan have både en positiv (Lanaj et al., 2016) 
og også negativ (Lin et al., 2019) indflydelse på lederes trivsel afhængigt 
af, hvorvidt forskellige forudsætninger er til stede. Et studie undersøger 
effekten af transformationsledelse og laissez-faire ledelse på lederes fø-
lelsesmæssige udmattelse over tid (Zwingmann et al., 2016). Resultaterne 
indikerer, at transformationsledelse kan føre til større følelsesmæssig ud-
mattelse blandt ledere, især når de føler sig tæt knyttet til organisationen 
med et højt såkaldt organisationsbaseret selvværd. Det tyder på, at selvom 
transformationsledelse ofte ses som trivselsfremmende for medarbejderne 
(Skakon et al., 2011), kan det på længere sigt være ressourcekrævende og 
potentielt skadeligt for lederne selv. Desuden viser studiet, at laissez-faire 
ledelse, som er kendetegnet ved mangel på initiativ og tilbagemelding, kan 
medføre en øget risiko for følelsesmæssig udmattelse blandt ledere. Det 
understreger vigtigheden af at arbejde professionelt med ledelsesadfærd 
og af ledelsesmæssig støtte fra organisationens side til dette. Studiet frem-
hæver behovet for, at organisationer balancerer krav og ressourcer, og at de 
understøtter ledere i deres egen ressourceforvaltning og selvomsorg for at 
mindske risikoen for udmattelse. 

Et mindre antal studier undersøger betydningen af ledelsesrollens auto-
risering og magt for lederes trivsel. Studierne peger på et behov for at se 
nuanceret på magtens betydning for lederes trivsel. Ledelsesrollen er i sit 
indhold bestemt af magt og indflydelse eller med et andet ord autorisering 
jf. definitionen af ledelse fra Yukl (2006) præsenteret tidligere i rapporten. 
Denne autorisering er i høj grad påvirket af ledelsesniveauet, og der er i 
denne del af forskningen en udbredt opfattelse af, at ledelsesniveauet spil-
ler en rolle for lederes trivsel (Lundqvist et al., 2013). En typisk konklusion 
er, at øverste ledere har højere trivsel end andre ledelsesniveauer (Björk-
lund et al., 2013), men det er sjældnere undersøgt, at der kan være forskel 
på, hvad der bidrager til lederes trivsel på forskellige ledelsesniveauer. 
Et studie har vist fx, at toplederes trivsel i højere grad er relateret til den 
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organisatoriske kontekst frem for andre ledere, hvor organisationskulturen 
spiller en større rolle (Kline & Boyd, 1991).

Denne del af forskningen peger også på, at magt og indflydelse er ikke blot 
en beskyttende faktor (Cloutier & Barling, 2023), men en indholdskompo-
nent i ledelse. Denne forskning ser nærmere på specifikke betydninger for 
lederes trivsel af den indlejrede autorisering, der ligger i ledelsesrollen. Det 
åbner op for undersøgelser af, hvad lederes magt består af, og hvilke im-
plikationer det har for lederes trivsel. Det er vigtigt for at blive tydeligere 
på spørgsmålet om, hvordan vi kan forstå lederes trivsel. Det er en typisk 
konklusion i denne forskningsgren, at magt kan udfordre lederes trivsel. Vi 
vil give en række eksempler for at illustrere denne del af forskningen. Nogle 
studier peger på, at ledelsesrollen kan udhule lederes trivsel, da det invol-
verer et stort ansvar og et stort relationspres med høje følelsesmæssige 
krav samt krav fra at have ansvar for andres præstationer og udvikle andre 
(Li et al., 2018). Deres rolle kan ifølge nogle studier isolere dem fra andre 
medarbejdere og give følelser af ensomhed (Gabriel et al., 2021). Et studie 
har et mangelperspektiv på lederes trivsel med fokus på betydningen af 
uhøflighed (‘incivility’) og krænkende adfærd på lederes behovstilfredsstil-
lelse og mulighed for at slappe af (Foulk et al., 2018). De undersøgte forhol-
det mellem psykologisk magt og lederes trivsel og konstaterer, at psykolo-
gisk magt ofte fører til krænkende og uhøflig adfærd. Foulk et al (2018: 674) 
konstaterer, at ‘leaders are susceptible to psychological power, which cau-
ses them to have negative interactions with others, subsequently hurting 
their own well-being.’ Magt kan bidrage til at kompromittere lederes evne 
til at opfylde deres behov og slappe af derhjemme, hvilket indikerer en di-
rekte forbindelse mellem magtudøvelse og reduceret trivsel. Såkaldt venlige 
ledere med høj grad af ‘agreeableness’ er mindre påvirket af de negative 
virkninger af psykologisk magt, hvilket tyder på, at personlige egenskaber 
kan fungere som en buffer mod de stressende aspekter i ledelse. Ledere 
har ansvar for andres performance, selvom de ikke præsterer (J. Burke et 
al., 2022), og det kan påvirke lederes trivsel. Boyatzis et al (2006) diskuterer 
‘power stress’, som ledere oplever som et resultat af kravet om at påvirke 
andre og det øgede ansvar, der følger med en lederposition. Den type stress 
adskiller sig fra andre stressformer, såsom stress forårsaget af ensomhed, 
afvisning, frygt for fiasko eller fysisk udmattelse. Magtstress opstår ved at 
udøve indflydelse og følelsen af ansvar, der er forbundet med ledelsesrol-
len. De kobler magtstress med kravet om at udøve selvkontrol, hvor man 
prioriterer organisationens bedste frem for personlige impulser og behov. 
Denne selvkontrol er også stressende, da kravet om at undertrykke en 
impuls eller holde sig fra at sige noget kræver et energiforbrug, bevidst eller 
ubevidst. Derfor indebærer effektiv ledelse både magtstress og stress fra 
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udøvelsen af selvkontrol, hvilket ifølge studiet kan resultere i en oplevelse 
af kronisk magtstress. Erfaringen af magtstress, ligesom de fleste former for 
stress, aktiverer ifølge Boyatzis et al (2006) det sympatiske nervesystem og 
kan udløse den klassiske kamp-eller-flugt-reaktion. 

En del af forskningen undersøger betydningen af, at ledelsesrollen indehol-
der modstridende krav og hensyn, hvilket ofte i forskningen bliver under-
søgt som ‘rollekonflikter’. Det hænger sammen med, at ledelsesrollen og 
-opgaven ofte indeholder forskellige roller, og ledere kan opleve konflikter 
mellem dem. Vi vil give nogle få eksempler for at illustrere dette aspekt af 
forskningen. Kristiansen et al (2016) undersøger sygeplejelederes håndte-
ring af (‘coping’) spændinger og dilemmaer i ledelsesrollen, da de finder 
indlejrede konflikter i ledelsesrollen. Lundqvist et al. (2012) konstaterer, at 
rollekonflikter er en særlig udfordring forbundet med ledelsesrollen og er 
lige fremtrædende på alle ledelsesniveauer. Rollekonflikter kan dog være 
særligt betydningsfulde for mellemledere, da disse ofte spiller en ‘buffer-
rolle’ for at beskytte deres underordnede, hvilket betyder, at de konflikter, 
underordnede oplever, kan overføres til deres ledere. Det mindsker betyd-
ningen af rollekonflikter for de underordnede, men øger den for ledere. 
Derudover kan typerne af rollekonflikter variere på forskellige hierarkiske 
niveauer. Ledere befinder sig i et krydspres mellem overordnede ledere og 
underordnede, og disse to grupper er afgørende for lederes opgaveudførel-
se. Konflikter, der opstår mellem disse, kan have konsekvenser for lederes 
opgaveopfyldelse og kan resultere i øgede symptomer på udbrændthed 
(Lundqvist et al. 2013).

Der er samlet set et stigende fokus i forskningen på betydningen af ledel-
sesrollen og -opgaven på lederes trivsel.

Jobkrav og -resurser. Det er et tema i den inkluderede forskning at analy-
sere betydningen af jobkrav og -resurser for lederes trivsel, og vi har iden-
tificeret 50 studier, der har et sådant fokus. Studierne trækker typisk på 
teorier om jobkrav- og resurser (Collie et al., 2020; Elofsson et al., 2016; Bedi 
& Kukemelk, 2018; Kath et al., 2013), der er udarbejdet og udbredt i den tra-
ditionelle arbejdsmiljøforskning. Vi vil fremhæve nogle kendetegn og give 
eksempler fra denne del af forskningen.

Det er en udbredt konklusion i denne del af forskningen, at kravene til le-
dere ofte er høje, og at dette bliver modvirket af forskellige resurser såsom 
indflydelse, der kan virke som en beskyttende faktor (Adriaenssens et al., 
2017; Blom et al., 2016). Det er en anden pointe i denne del af litteraturen, 
at et højt arbejdspres skaber en stressbelastning på ledere (Jäppinen et al., 
2022). Ifølge Styhre og Josephson (2009) er lederne i studiet generelt tilfred-
se med deres ledelsesjob, men kritiske over for de mange krav, som kræver 
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en stor arbejdsmængde og lange arbejdstider. Knudsen et al (2009) kommer 
frem til, at øgede jobkrav er forbundet med øget følelsesmæssig udmattelse 
for ledere. Burney og Swanson (2010) undersøger sammenhængen mellem 
forskellige typer af præstationsmål i virksomheden og lederes trivsel. Et 
højt niveau af indflydelse på egne arbejdsopgaver kan være en beskyttende 
faktor for lederne og være med til at understøtte deres trivsel på trods af de 
høje krav (Johansson et al., 2013b; Katsikea et al., 2011). Det er en generel 
pointe i disse studier at fokusere på hvilke resurser, der kan understøtte 
ledere i at håndtere de udfordringer, de møder, herunder et fokus på støtte 
til lederne (Gilbert et al., 2024).

De individuelle forudsætninger for lederes trivsel
Den tredje kategori af forudsætninger er de individuelle forudsætninger 
for lederes trivsel, dvs. faktorer eller karakteristika ved lederen selv og som 
udspringer fra lederen selv fremfor fra den ydre eller organisatoriske kon-
tekst, som vi behandlede før. Her har vi identificeret 62 artikler, som hand-
ler helt eller delvist om dette. I mange af disse studier er det dog ikke kun 
individuelle forudsætninger isoleret set, der undersøges, men det er ofte 
en kombination af individuelle og organisatoriske faktorer, der belyses på 
samme måde som, at flere af studierne om de organisatoriske forudsæt-
ninger interesserer sig for mere end én forudsætning i den organisatoriske 
kontekst.  

En nærmere granskning af disse artikler giver os indblik i, hvilke former 
for individuelle forudsætninger, som forskningen er optaget af. Først og 
fremmest er det ganske få studier, der interesserer sig for betydningen af 
individuelle fysiologiske forudsætninger for lederes trivsel, fx betydningen 
af fysisk aktivitet, søvn og madvaner. Størsteparten af studierne beskæfti-
ger sig i stedet med individuelle psykologiske forudsætninger hos lederen 
og sammenhængen til lederes trivsel, og når vi kigger på tværs af studierne, 
tegner der sig et billede af, at disse individuelle forudsætninger kan opdeles 
i tre undertemaer: 

•	 Persontræk eller personlige karakteristika 
•	 Psykologisk tilstand
•	 Personlige strategier og ressourcer

Den første gruppe af studier interesserer sig for personlige kendetegn ved 
lederne, som forstås som mere iboende eller faste. Det kan være personlige 
karakteristika, personlighedstræk, personlige værdier, livssyn eller måder 
at orientere sig på og studierne undersøger betydningen af disse kendetegn 
for lederes trivsel. Studierne definerer personlige kendetegn på forskellige 
måder, hvor vi nedenfor fremhæver en række af dem. I en væsentlig del 
af disse studier er det fx interessen for sammenhængen mellem lederes 
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personlighedstræk og trivsel, der er i fokus, hvor der ofte anvendes stan-
dardiserede og internationalt anerkendte mål for personlighedstræk såsom 
enten 5-faktormodellen eller på engelsk ‘the big 5 personality traits’ (Bo-
stjancic, 2010) eller de negative personlighedstræk (‘dark triad personality 
traits’) (Hirschfeld et al., 2021). Der er fx fokus på betydningen af at være 
introvert eller ekstrovert for lederes trivsel (Unsgård, 2017) og om det at 
have en iværksættermentalitet (‘entrepreneurial orientation’) gør, at man 
som virksomhedsleder er mindre stresset (Fernet et al., 2016). Andre studi-
er ser på andre træk, som fx det at være optimistisk, innovativ, kreativ osv. 
(Lange, 2012).

Den næste gruppe af studier interesserer sig for sammenhængen mellem 
lederes psykologiske tilstand og lederes trivsel. De fleste af disse handler 
om, hvorvidt lederen har fået basale psykologiske behov opfyldt, og hvad 
det betyder for lederes trivsel at have eller ikke have disse behov opfyldt. 
Flere af disse studier trækker på selvbestemmelsesteori. 

Endelig ser 25 studier på forskellige mentale greb, som ledere anvender 
overfor sig selv til at trives bedre. Man kan her tale om, at ledere har nog-
le personlige ressourcer eller kapabiliteter, der kan opøves eller at ledere 
anvender særlige strategier til at trives bedre. Flere af disse studier anven-
der termen ‘coping strategier’, som kan dække over forskelligt indhold. Et 
eksempel er Meško et al (2012), der finder, at ledere der anvender problem-
fokuserede coping-strategier oplever lavere stressniveauer. 

Vi har fundet, at 8 af de 25 studier ser på sammenhængen mellem resiliens 
og lederes trivsel, hvor resiliens bliver betragtet som en personlig ressour-
ce eller kapabilitet, som lederen kan opøve og som giver bedre trivsel. Fx 
viser Hudgins (2016) i et amerikansk studie af 89 ledende sygeplejersker, 
at dem der opfatter sig selv som resiliente også har højere jobtilfredshed. 
Tilsvarende viser et andet amerikansk studie, at der er en positiv sammen-
hæng mellem resiliens, konstruktiv ledelse og mere generelt velbefindende 
både i og udenfor arbejdet (Shelton et al., 2022). De resterende artikler, der 
behandler betydningen af resiliens, kommer med samme type af konklusi-
oner og peger på den vigtige og positive betydning af, at lederen opbygger 
resiliens.

Betydningen af forudsætninger i privatliv, familieliv og fritidsliv for lederes trivsel
Den sidste type af forudsætninger vi fokuserer på handler om betydning-
en af privatliv, familieliv og fritidsliv for lederes trivsel. Vi har identificeret 
33 studier, der undersøger, hvordan faktorer udenfor arbejdet – som ikke 
primært er organisatoriske eller individuelle – påvirker lederes trivsel. Det 
gælder både, hvordan privatlivet, familielivet og fritidslivet påvirker lederes 
jobtilfredshed, arbejdsengagement, stressniveau eller valg om at forlade 
eller blive i lederjobbet.
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Næsten alle 33 studier beskæftiger sig med påvirkningen fra privatlivet og/
eller familielivet, og her viser studierne typisk, at det at have et privatliv/
familieliv i ro og balance er en forudsætning for, at ledere trives i arbejdet. 
Studierne begrebsliggør dette på forskellige måder. Nogle studier undersø-
ger lederes oplevelse af balance mellem den private sfære og arbejdssfæ-
ren, og flere anvender her termen ‘work life balance’. Andre studier ser på 
konflikter mellem de to sfærer. Som eksempel viser et svensk studie, at det 
de betegner som ‘work-personal interference’, dvs. at man fx overser sine 
egne behov eller ikke har det privatliv man ønsker pga. arbejde, øger risiko-
en for, at ledere skifter job (Nyberg et al., 2018). Studiet er udført i forskelli-
ge svenske brancher. Tilsvarende viser Goebel et al. (2022), at det at opleve 
konflikt mellem arbejdsliv og privatliv (i form af at opleve at jobkrav og tid 
på jobbet går ud over familie- og privatliv) fører til mindre jobtilfredshed 
for praktiserende læger med ledelsesansvar i Tyskland. Endelig fokuserer 
andre studier på betydningen for lederes trivsel af at kunne adskille arbej-
de og privatliv, fx i form af, at man psykologisk er i stand til at løsrive sig sit 
arbejdet (‘psychological detachtment’) (Sonnentag & Schiffner, 2019) eller at 
man kan segmentere arbejdet fra privatlivet (‘work-life segmentation’) (van 
Gelder et al., 2022).

Enkelte af disse studier har et fokus på køn og kønsforskelle, hvor det enten 
er kvindelige ledere, der sættes i centrum for undersøgelsen eller, hvor un-
dersøgelsen sammenligner mænd og kvinder. Et studie har undersøgt be-
tydningen af sammenhængen mellem arbejdsmæssige, organisatoriske og 
private forudsætninger for kvindelige lederes trivsel og viser, at kvindelige 
ledere har højere jobtilfredshed, mindre stress og har færre overvejelser om 
at forlade deres job, hvis de oplever, at organisationens værdier understøt-
ter deres arbejdslivsbalance (Burke, 2001, 2002). Lundberg og Frankenhaeu-
ser (2015) viser, at kvindelige ledere bliver mere stressede over forpligtelser 
og arbejdsbyrder i hjemmet sammenlignet med mandlige ledere, mens 
Nyberg (2015) konkluderer, at kvinder rapporterer om flere forstyrrelser 
mellem arbejdsliv og privatliv end mandlige ledere.

Kun få artikler handler om fritidslivets betydning for lederes trivsel. Fx 
viser de, at det at have en særligt krævende fritidsinteresse, kan gøre, at le-
dere trives og præsterer bedre, fordi fritidsinteressen er en måde at respon-
dere på lederes høje jobkrav (Bunea, 2020; Bunea et al., 2023).  

Resultater af lederes trivsel
Det andet bredere tema i forskningen handler om resultater af lederes 
trivsel. Studier med dette perspektiv har fokus på forskellige konsekvenser 
af lederes trivsel. Dette fokus kan sammenfattes i spørgsmål såsom hvilken 
betydning lederes trivsel har for forretning, ledelseskvalitet, lederne selv, 
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organisationen og medarbejderne? Vi har inkluderet studier under resulta-
ter og konsekvenser, når studiet selv har haft fokus på at undersøge resul-
tater eller konsekvenser af lederes trivsel.

Vi har indenfor de inkluderede studier identificeret 91 studier, der under-
søger forskellige konsekvenser af lederes trivsel. Der er stor bredde i studi-
erne indenfor resultatperspektivet med mange forskellige temaer og op-
mærksomheder. Vi vil nævne en række eksempler for at illustrere bredden. 
Det handler om fx succes som iværksætter (Dijkhuizen et al., 2018), lederes 
effektivitet (Miller & Hemberg, 2023) typer af ledelsesadfærd (Bolschakow et 
al., 2023; Zopiatis & Constanti, 2010) selvstændiges ledelse af virksomheden 
og beslutningstagning (Rojas et al., 2022), lederes arbejdsmotivation og dens 
betydning for præstationsledelse (Van der Hauwaert et al., 2022) samt ikke 
mindst lederes ønske om at blive i virksomheden, såkaldt turnover intenti-
ons.

Vi har kategoriseret denne del af forskningen i følgende temaer: 

•	 Konsekvenser af lederes trivsel på virksomhedsniveau
•	 Konsekvenser af lederes trivsel for ledelseskvaliteten
•	 Konsekvenser for lederes tiltrækning og tilknytning til virksomheden
•	 Konsekvenser af lederes trivsel for medarbejderne. 

Vi vil gennemgå de enkelte temaer herunder.

Lederes trivsel og resultater på virksomhedsniveau
Der er en gruppe af studier, der undersøger sammenhængen mellem lede-
res trivsel og resultater på virksomhedsniveau, selvom vi fortsat ser dette 
undersøgt i mindre omfang. Studierne indenfor dette tema har fokus på at 
undersøge på hvilken måde forskellige operationaliseringer af lederes triv-
sel påvirker virksomhedens eller organisationens resultatskabelse i form af 
fx opgavekvalitet, finansiel præstation og øvrige forretningsresultater. Sam-
menhængen bliver typisk undersøgt via faktorer som bygger bro mellem 
lederes trivsel og virksomhedsresultater fx lederes commitment og vilje til 
at levere en ekstra indsats.

Vi vil nævne nogle eksempler. Gorgievski et al (2010) peger på, at langvarig 
psykisk belastning hos virksomhedsledere kan føre til en negativ spiral af 
økonomiske problemer og yderligere belastning. Jobtilfredshed hos ledere 
påvirker effektiviteten i opgaveløsningen, hvis man ser på ledere inden-
for kirurgien (Pantouvakis & Mpogiatzidis, 2013). Trivsel hos iværksættere 
forudsagde i et studie deres egen vurdering af iværksættersucces to år 
senere (Dijkhuizen et al., 2018). Selvstændige iværksætteres livstilfredshed 
spiller en signifikant rolle i, hvordan de leder deres firmaer og træffer for-
retningsbeslutninger (Rojas et al., 2022). Wilberg og Matthiesen (2017) samt 
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Dominguez-Falcon et al (2016) peger på blandt andet betydningen af sam-
menhold og støtte inden for ledelsesteam. De påpeger, at et stærkt sam-
menhold og god støtte både fremmer lederes jobtilfredshed og kan lede til 
bedre økonomiske resultater gennem forbedrede kunderesultater. Det tyder 
på, at investering i ledelsesteamets koordinering og støttestrukturer påvir-
ker medarbejdertilfredshed og bundlinje. Kim og Brymer (2011) undersøger 
betydningen af etisk ledelse for jobtilfredshed og engagement i virksomhe-
den blandt mellemledere i hotelbranchen. Etisk ledelse har ifølge studiet 
en positiv effekt på både ledernes jobtilfredshed og deres engagement i 
organisationen. Dette påvirker ifølge studiet i høj grad ledernes adfærds-
mæssige resultater såsom viljen til at yde en ekstra indsats og intention om 
jobskifte, som videre påvirker hotellets forretning positivt.

Sammenhængen mellem lederes trivsel og forretningsresultater er et om-
råde, hvor vores erfaring viser, at der er en stor interesse for at vide mere, 
og hvor der fortsat er sparsom viden, selvom ovenstående studier generelt 
påviser et link mellem lederes trivsel og virksomhedernes resultater i for-
hold til de sammenhænge studierne undersøger.

Betydningen af ledelseskvalitet og -præstation
Der er et udbredt fokus på sammenhænge mellem lederes trivsel og ledel-
sesadfærd, hvor studier undersøger, hvad lederes trivsel betyder for virk-
ningsfuld, resultatfremmende ledelsesadfærd og ledelsespræstationer. Det 
er en generel konklusion i denne del af forskningen, at lederes trivsel er en 
vigtig ressource, som påvirker lederes præstationer og -adfærd fx evnen til 
at udøve autentisk og konstruktiv ledelsesadfærd (Bolschakow et al., 2023).

Vi vil give en række eksempler i det følgende for at illustrere denne gren 
af forskningen. Van der Hauwaert et al (2022) undersøgte, hvordan perfor-
mance management systemer kan forbedre ledelsespræstationer ved at 
fremme lederes trivsel forstået som motivation med afsæt i self-determi-
nation theory (SDT). Performance management kan fremme præstationer 
hos ledere ved at understøtte lederes motivation gennem tilfredsstillelse af 
de tre grundlæggende psykologiske behov i SDT for autonomi, kompetence 
og tilhørsforhold. Studiet konkluderer, at performance management skal 
understøtte lederes autonomi og hjælpe med at tilfredsstille deres grund-
læggende psykologiske behov for at kunne forbedre deres præstationer.

Byrne et al. (2014) undersøger, hvordan lederes psykologiske ressourcer 
påvirker deres ledelsesadfærd med afsæt i teori om ‘conservation of resour-
ces’. Lederes psykiske udmattelse som kommer til udtryk som depressive 
symptomer, angst og alkoholforbrug på arbejdspladsen påvirker deres evne 
til at udøve transformationsledelse og øger tendensen til lederes krænken-
de adfærd overfor medarbejdere. Forskerne peger på behovet for organisa-
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toriske tiltag, der støtter ledere i deres krævende roller, både for at forebyg-
ge psykisk udmattelse og for at fremme effektiv ledelse.

Forskningen på dette område har vist, at ledelse i forskellige sektorer bliver 
påvirket af lederes arbejdsbyrde og psykologiske ressourcer. Ifølge nogle 
studier er der en tendens til, at lederes effektivitet svækkes med en stig-
ning i ledelsesopgaver (Kristiansen et al., 2016), og en høj arbejdsbyrde kan 
påvirke lederes effektivitet negativt (Miller & Hemberg, 2023). Lederes triv-
sel påvirker ifølge Ahmadi et al. (2023) i bredere forstand lederes præstati-
on, fokus, beslutningstagning og villighed til at tage sig af mere krævende 
opgaver.

Det er i ledelsesforskningen generelt anerkendt, at transformationsledelse 
kan fremme positive resultater gennem inspirerende og motiverende ledel-
sesadfærd (Arnold et al., 2007). Indenfor denne forskning i lederes trivsel 
er det vist, at transformationsledelse fremmer personlige præstationer for 
ledere, men samtidig korrelerer negativt med følelsesmæssig udmattelse, 
selvom passiv ledelse er forbundet med højere niveauer af både følelses-
mæssig udmattelse og udbrændthed (Zopiatis & Constanti, 2010). Vi ser 
samlet set en løbende forskningsinteresse for sammenhængen mellem 
lederes trivsel, ledelsesadfærd og lederes præstationer særligt de seneste 
15-20 år.

Lederes trivsel påvirker lederes tilknytning til virksomheden
Mange studier fokuserer på betydningen af lederes trivsel på lederes til-
knytning til virksomheden. Det er oftest undersøgt med afsæt i såkaldt ‘tur-
nover intentions’, dvs. lederes ønske om at træde ud af den nuværende stil-
ling og typisk finde en ny stilling (Bowens et al., 2021; Carbery et al., 2003; 
Cox, 2019; Hudgins, 2016; Jäppinen et al., 2022; Kath et al., 2012; Martin et 
al., 2006; Meyer et al., 2020; Rosser, 2004). Lederes trivsel spiller i høj grad 
ind på ‘turnover intentions’ ifølge mange studier. Følgende eksempler illu-
strerer både dette, og at studierne har et bredt fokus. I små og mellemstore 
virksomheder var uformel støtte til ledere særligt væsentligt for at knytte 
dem til virksomheden (Cegarra-Leiva et al., 2012). I sundhedssektoren spil-
lede arbejdsvilkårene ind på udfordringer med personaleomsætningen af 
ledere, der var på 40 % over fire år (Skagert et al., 2012). For projektledere i 
industrien var den oplevede organisatoriske støtte afgørende for projektle-
deres trivsel og turnover intentions på tværs af en række sektorer (Ekrot et 
al., 2018). Troen på egne mestringsevner (‘self-efficacy’) har stor betydning 
for turnover intentions (Skaalvik, 2020) ligesom støtte fra ledelsen influerer 
positivt (Nilsson et al., 2022), hvorimod rollekonflikter og krydspres trækker 
ned for ledere i skoleverdenen (Arvidsson et al., 2021). Arbejdskrav, job-
kontrol og social støtte fra teamet og ledelsen er vigtige faktorer for trivsel 
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blandt førstelinjeledere på hospitaler, hvor relationen til lægerne har stor 
indvirkning på ønsker om at forlade sit job (Adriaenssens et al., 2017).

Der er i en række studier fokus på forbindelsen mellem turnover intentions 
samt reorganiseringer og forandringer (Skytt et al., 2007), hvor ledere kan 
have bekymringer for kommende forandringer (Tuononen et al., 2016) og 
betydningen af ekstraordinære begivenheder i organisationen (Cregård & 
Corin, 2019). Der er ligeledes fokus på betydningen af organisatorisk støtte 
for lederes trivsel og for at reducere turnover intentions (Von Vultée et al., 
2007), hvor nærmeste leder spiller en central rolle ifølge nogle studier (Skytt 
et al., 2007).

Et illustrativt studie identificerede to grupper af ledere med henholdsvis 
ønske om at blive (lav turnover intention) og ønske om at forlade organi-
sationen (høj turnover intention) (Tuononen et al., 2016). Begge grupper 
forventede, at forholdene i deres organisationer ville blive bedre, selvom 
der var store bekymringer omkring igangværende forandringer og usikker-
hed og ustabiliteten i branchen, i dette tilfælde sundhedssektoren. De, der 
overvejede at forlade deres stilling, nævnte faktorer som ensomhed i ledel-
sesrollen, manglende støtte og passende løn, kombineret med en overvæl-
dende mængde opgaver. For dem, der valgte at blive, var det entusiasme for 
ledelse understøttet af uddannelse og muligheden for at udvikle opgaven, 
der motiverede dem. Studiet viser, at der er en lang række forudsætninger, 
der påvirker lederes trivsel og deres turnover intentions jf. forudsætnings-
perspektivet, og som påvirker forskellige grupper af ledere forskelligt og 
dynamisk. Dette illustrerer også det forhold, at der er tæt sammenhæng 
mellem forudsætninger for og konsekvenserne af lederes trivsel. Det viser 
ydermere, at interne forandringer og eksterne kontekstforhold i høj grad 
spiller ind på lederes trivsel og påvirker konsekvenserne af lederes trivsel.

Det ligger udenfor rammerne af denne rapport at konkludere og vurdere på, 
hvad studierne finder af effekter. Vi har dog konstateret, at studierne gene-
relt finder en nær sammenhæng mellem lederes trivsel og deres turnover 
intentions, og ledere i trivsel har et højere ønske om at forblive i stillingen. 
Studier konkluderer videre, at der er en sammenhæng mellem turnover 
intentions og forretningsresultater og mener at dokumentere en kæde fra 
lederes trivsel over turnover intentions til forretningsresultater.

Der er få studier, der har et længerevarende perspektiv på dette og under-
søger sammenhængen mellem variationen i lederes trivsel og turnover 
intentions over tid. Det kunne være et relevant forskningsfokus, da vi har 
en antagelse om, at ledelsesstillinger ofte forandrer sig, da ledelse handler 
om at håndtere skiftende interne og eksterne udfordringer. 
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Konsekvenser for medarbejdernes trivsel og stress
Der er en tydelig forskningsinteresse for betydningen af lederes trivsel for 
medarbejdernes trivsel (Barling & Cloutier, 2017; Klebe et al., 2022; Krokås, 
2009; Matick et al., 2022; Sonnentag & Schiffner, 2019). Generelt viser denne 
forskning, at lederes trivsel i høj grad påvirker medarbejdernes trivsel, hvor 
fx lederes humør påvirker grupperesultater ifølge Bono (2006). Der er samti-
dig negative effekter af manglende trivsel og af stress og udbrændthed hos 
ledere, hvor lederes stress fx kan smitte medarbejderne. Der bliver i forsk-
ningen undersøgt og peget på forskelle mellem ledelsesniveauer, organisa-
tionstyper og brancher. I denne forskning er forskellige forståelser af med-
arbejderes trivsel i fokus. Vi vil i det følgende give en række eksempler.

Ledere er mere konstruktive, når de har det godt, og passivt destruktive, 
når de har det dårligt, hvilket påvirker medarbejderne (Ahmadi et al., 2023). 
Lederes trivsel påvirker ledelseskvalitet og relationer med underordnede 
(Lundqvist et al., 2012). Lederes evne til at koble fra arbejdet påvirker med-
arbejdernes trivsel (Sonnentag & Schiffner 2019), ligesom lederes bekym-
ringer og grublerier (‘rumination’) kan smitte medarbejdere og påvirke 
deres søvn negativt (Matick et al., 2022). Lederes trivsel i form af udmattelse 
påvirker medarbejderes helbred negativt (Klebe et al., 2022). Lederes stress 
kan påvirke medarbejdere (Krokås, 2009).

Sonnentag og Schiffner (2019) konkluderer, at psykologisk afkobling fra 
arbejdet i fritiden er afgørende for medarbejdernes trivsel. Lederes psykolo-
giske afkobling fra arbejdet i fritiden påvirker direkte underordnedes afkob-
ling og indirekte deres udmattelse og behov for at restituere. Undersøgelsen 
viser, at ledere kan påvirke medarbejdernes belastningssymptomer ikke 
kun gennem deres ledelsesadfærd på arbejdet, men også gennem afkobling 
i fritiden. Medarbejdernes evne til at afkoble er ifølge studiet ikke kun et 
individuelt fænomen, men en del af en større organisatorisk sammenhæng.

Skakon et al. (2010) gennemgår 49 empiriske studier for at undersøge, hvor-
dan lederes trivsel og adfærd påvirker medarbejdernes trivsel og stressni-
veauer. Artiklen konkluderer, at lederes stress ikke kun påvirker deres egen 
trivsel negativt, men også kan have en direkte afsmitning på medarbejder-
nes stress og trivsel. Også dette studie viser, at lederes evne til at koble fra 
arbejdet i deres fritid er afgørende for, at medarbejderne også kan koble af, 
hvilket mindsker deres træthed og behov for yderligere rekreation. Lederes 
støttende adfærd er også stærkt korreleret med lavere stressniveauer og 
bedre trivsel hos medarbejderne. Dette understøtter, at ledelse ikke kun 
handler om at styre og instruere, men om samtidig at skabe et arbejdsmiljø, 
hvor medarbejderne føler sig værdsat og støttet. Specifikke ledelsesstile bli-
ver også fremhævet, såsom transformationsledelse, der er forbundet med 
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positive medarbejderresultater, herunder lavere stress og højere jobtilfreds-
hed.

Der er et løbende fokus på betydningen af lederes trivsel for medarbejder-
nes trivsel og stress. I denne forskning er der ofte mindre eller slet ingen 
fokus på lederes trivsel i sin egen ret, der traditionelt sjældent er en afhæn-
gig variabel i forskningen i følge Wiklund et al. (2019). Det betyder, at lede-
res trivsel ofte bliver set som et middel i denne del af forskningen og som 
instrument til at opfylde andre formål. Det er en interessant uoverensstem-
melse, at der er udbredt konsensus i forskningen om den organisatoriske 
betydning af ledelse for medarbejdernes trivsel samtidig med, at trivslen 
hos dem, der skal udføre ledelsesopgaven og udfylde ledelsesrollen, ofte 
ikke har større forskningsmæssig opmærksomhed i sin egen ret i denne del 
af forskningen.  

Interventioner til at fremme lederes trivsel
Det tredje overordnede tema i forskningen er interventionsperspektivet, 
som dækker over studier, der omhandler, hvad der skal til for at styrke le-
deres trivsel gennem særlige indsatser eller deciderede interventioner, hvor 
et tiltag igangsættes, og hvor effekten af det studeres enten ved brug af 
forsøgs- og kontrolgrupper eller kun med forsøgsgrupper. Vi har her iden-
tificeret 22 studier. Ganske mange af de andre identificerede artikler har 
refleksioner eller anbefalinger til, hvordan lederes trivsel kan forbedres på 
baggrund af studier, der er udført ved hjælp af andre metodiske fremgangs-
måder.  Disse ser vi bort fra her og koncentrerer os kun om interventions-
studier, og de studier der minder om interventionsstudier (fx et studie der 
har evalueret en eller flere indsatser).

De identificerede studier har fokuseret på forskellige typer af interventio-
ner. Der er studier, der har undersøgt, hvordan lederes trivsel kan forbedres 
gennem deltagelse i formaliserede lederuddannelsesprogrammer. I stu-
dierne anvendes ofte begreberne ‘training courses’, ‘leader development 
programs’ og ‘leadership training’. Indholdet i disse programmer er typisk 
et undervisningsforløb, som en gruppe ledere deltager i, hvor indholdet på 
forhånd er planlagt. Indholdet er ledelse af medarbejdere (fx lederadfærd, 
kommunikation, konflikthåndtering m.m.), udvikling af ledelseskompe-
tencer, og hvordan lederen passer på sig selv (fx viden om stress og stress-
håndtering). Et eksempel er et svensk studie i forsikringsbranchen, som har 
sammenlignet lederes udbytte af at deltage i ledertræning sammenlignet 
med ledere, der ikke deltager i træningen. Studiet viste, at det at deltage i 
programmet gjorde, at man som leder havde en bedre tro på ens evne til at 
fungere i lederrollen (‘intrapersonal leader self-efficiency’) sammenlignet 
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med dem, der ikke havde deltaget. Studiet viste også bedre helbred for dem, 
der havde deltaget. Studiet anbefaler, at fremtidig forskning undersøger 
kausale mekanismer (Holmberg et al., 2016). Et nyt dansk studie (Dalgaard 
et al., 2023) undersøger effekten af en lederintervention for trivsel og psy-
kosocialt arbejdsmiljø for frontlinjeledere på hospitalsområdet. Her består 
interventionen af 5 undervisningsdage i grupper af maksimalt 20 ledere og 
et antal mindre gruppesessioner over en periode på 5 måneder. Artiklen 
er en såkaldt ‘study protocol’, der beskriver et undersøgelsesdesign og en 
fremgangsmåde, men ikke rapporterer resultater. Resultaterne af studiet 
kendes derfor ikke endnu. 

En gruppe af studier fokuserer på, hvad det betyder for lederes trivsel at 
deltage i mentorordninger, få coaching, vejledning og andre former for 
sparring. Et eksempel er et studie (Vitale, 2018), der undersøger betydning-
en af, at ledere af sygeplejersker deltager i et mentorprogram for at styrke 
deres ledelsespraksis og jobtilfredshed. Mentorprogrammet bestod af én 
dags undervisning og et års mentorforløb med 264 ledere. Studiet viste ikke 
betydningsfulde forskelle mellem dem, der deltog og dem, der ikke deltog 
i programmet. Forfatterne tilskriver det metodiske udfordringer. Endelig 
undersøger en gruppe af studier betydningen af, at ledere anvender medi-
tations- og afslapningsteknikker eller andre mentale øvelser til at forbedre 
deres trivsel og reducere stress. Flere af dem har specifikt fokus på brug 
af mindfulness. Fx viser Chambers (2023), hvordan ledende sygeplejersker 
højner deres arbejdstilfredshed ved at bruge en øvelse fra den positive psy-
kologi, hvor de skriver tre gode ting ned, der er sket i løbet af dagen.

Der er samlet set varierende effekter af interventionerne, og flere studier 
peger også på metodiske udfordringer, som gør det svært at konkludere en-
tydigt. Andre studier peger på, at den intervention, der blev iværksat har en 
positiv effekt for lederes trivsel og jobtilfredshed eller, at en positiv effekt 
er til stede under visse omstændigheder. Fx undersøger Nielsen og Daniels 
(2012), hvordan man øger førstelinjelederes trivsel under organisatoriske 
forandringer. Træning i teamledelse har ifølge studiet positiv betydning for 
førstelinjeledernes trivsel, hvis de arbejder med en medarbejdergruppe, 
der er åben overfor den specifikke forandring. Der er også andre faktorer 
i en organisation end lederen alene, der har betydning for lederes trivsel. 
Et svensk studie undersøger tiltag i flere organisationer og konkluderer, at 
effekten af interventionerne afhænger af i hvor høj grad organisationen 
gennemfører de planlagte initiativer samt, at det ikke er muligt at sige præ-
cist, hvilke organisatoriske forandringer, der skal til for at fremme lederes 
trivsel. De anbefaler mere forskning indenfor dette perspektiv (Härenstam 
et al., 2022).
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Størsteparten af studierne udtrykker en individualiseret forståelse af, 
hvordan lederes trivsel kan forbedres, hvor det er indsatser, værktøjer og 
redskaber rettet mod den enkelte leder, der er i fokus. Færre studier under-
søger, hvordan organisationen kan understøtte lederes trivsel eller hvordan 
der kan ske organisatoriske forandringer for at løfte lederes trivsel.

Vi vil i rapportens del 3 herunder samle op på pointerne i del 2.

Del 3. Diskussion af scoping reviewets resultater
I rapportens del 3 samler vi op og peger på en række videnshuller i den ek-
sisterende forskning baseret på vores fund i rapporten. Vi vil også drage en 
række implikationer af vores fund samt diskutere, hvad det giver anledning 
til set fra et forskningsperspektiv, dvs. hvad er der behov for, at forskningen 
giver yderligere fokus fremover.

Vi har i del 2 gennemgået de dominerende temaer indenfor de tre bredere 
områder i forskningen – forudsætninger for lederes trivsel, resultater og 
konsekvenser af lederes trivsel samt interventioner for at fremme lederes 
trivsel. Vi har som præsenteret i metode-afsnittet taget en organisatorisk 
tilgang inspireret af en ‘multi-level approach’. I tabel 1 sammenfatter vi de 
tre perspektiver med fokus på det ydre niveau, organisatorisk niveau, in-
dividuelt niveau og familie-arbejdslivs-niveau. Det viser, hvor forskningen 
har fokuseret hidtil, og det bidrager til at pege på potentielle huller i forsk-
ningen set fra en multi-level approach.
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Forudsætninger for lede-
res trivsel

Resultater og konsekven-
ser af lederes trivsel

Interventioner for at frem-
me lederes trivsel

Strukturelt  
niveau / den  
ydre kontekst

De ydre forudsætninger 
for lederes trivsel, fx bran-
che og nationale forhold, 
arbejdsmarked, kultur, 
krig og krise. Nogle stu-
dier, men ikke et udbredt 
tema i forskningen. 

Sammenhænge mellem 
lederes trivsel og resulta-
ter på strukturelt niveau. 
Ikke et tema i forsknin-
gen.

Interventioner for at 
fremme lederes trivsel på 
strukturelt niveau, herun-
der policy-interventioner. 
Ikke et tema i forsknin-
gen.

Organisatorisk  
niveau

De organisatoriske for-
udsætninger for lederes 
trivsel, som fx betydning-
en af organisationskultur, 
organisatorisk støtte og 
relationer samt jobkrav 
og jobressourcer. Dette 
er et tema i forskningen, 
men der er betydelige 
forskningsmæssige huller.

Konsekvenser af lederes 
trivsel på organisatorisk 
niveau. Det er et tema i 
forskningen, men gene-
relt underbelyst i forsk-
ningen. 

Interventioner på organi-
satorisk niveau. Der er få 
studier af interventioner 
på dette niveau, og det er 
ikke grundigt belyst, hvad 
der på organisatorisk 
niveau fremmer lederes 
trivsel. 

Individuelt  
niveau

Personlige forudsætnin-
ger for lederes trivsel. 
Dette er et tema i forsk-
ningen. 

Lederes trivsel og resul-
tater for den enkeltes 
præstationer. Dette er et 
tema i forskningen, men 
fortsat et begrænset an-
tal studier.  

Interventioner for at frem-
me den enkeltes trivsel. 
De fleste interventions-
studier findes her. 

Familie- 
arbejdslivs- 
niveau

Forudsætninger for le-
deres trivsel på familie/
arbejdslivsniveau, fx 
fritidens betydning for 
lederes trivsel og betyd-
ning af restitution. Dette 
er i et tema i forskningen 
omend fortsat i begræn-
set grad. 

Sammenhænge mellem 
lederes trivsel og resul-
tater på familie/ arbejds-
livs-balance. Dette er ikke 
et tema i forskningen. 

Interventioner for at frem-
me fx arbejdslivsbalance. 
Dette er ikke et tema i 
forskningen. 

I del 1 undersøgte vi karakteren og omfanget af forskningen i lederes trivsel 
baseret på de 698 internationale forskningsartikler, som vi har identificeret 
gennem litteratursøgningen. Den væsentligste pointe fra denne analyse er, 
at lederes trivsel er, hvad vi vil betegne som et fremvoksende forsknings-
felt, der ikke er velkonsolideret. Det kommer til udtryk ved en række karak-
teristika ved forskningsområdet. Vi ville forvente af et velkonsolideret og 
modent forskningsområde, at der var en særskilt teori-udvikling indenfor 
området, at der var en betydelig forskning over et længere tidsstræk, at 
forskningsområdet havde undersøgt målgruppen for forskningen bredt. Det 
er et gennemgående karaktertræk ved forskningen i lederes trivsel, at der 
er et fravær af en særskilt teori-udvikling i forhold til lederes trivsel, der til 
gengæld i høj grad trækker på teori udviklet indenfor forskning i medar-

Tabel 1
De tre perspektiver i forskningen opdelt på niveauerne ydre, 
organisatorisk, individuelt og familie-arbejdsliv.
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bejderes trivsel (Stephan, 2018). Det er legitimt og i udviklingen af et forsk-
ningsområde nødvendigt at trække på teoridannelser andre steder fra. Det 
er dog en udfordring herved, at forskere ikke kan forudsætte, at der ikke er 
væsentlig forskel på medarbejderes og lederes trivsel. Det umodne karak-
tertræk begrunder vi også i, at antallet af forskningsartikler først er begyndt 
at stige fra et lavt niveau siden årtusindskiftet. Der er mange brancher med 
begrænset eller ingen forskning. Vi ville forvente af et velkonsolideret forsk-
ningsfelt, at forskningen havde et bredt perspektiv på samtlige brancher, 
hvilket ikke er tilfældet. 

I del 2 analyserede vi med afsæt i et udvalg på 320 af de 698 forskningsar-
tikler, hvad forskningen er optaget af. Vi undersøgte hvilke temaer om lede-
res trivsel, som træder frem i den eksisterende forskning. Der er en række 
pointer vi vil fremhæve. 

Forskningen i lederes trivsel bliver begrebsliggjort forskelligt i den eksi-
sterende forskning, og det betyder, at forskningen i lederes trivsel samlet 
anvender et meget bredt batteri af konceptualiseringer og teoretiske afsæt 
for undersøgelserne. Jobtilfredshed lader til at være den mest udbredte 
måde at indfange lederes trivsel, men det undersøges også som en bredere 
tilfredshed (med karrieren fx) eller som lederes mentale sundhed, forekom-
sten af stress hos lederen eller lederes motivation eller engagement. Der 
er genereret mest viden om forudsætninger for lederes trivsel og mindre 
viden om resultater/ konsekvenser samt interventioner for at styrke le-
deres trivsel. Der er i mere begrænset omfang studier, der ser på tværs af 
forudsætninger for og konsekvenser af lederes trivsel. Indenfor forudsæt-
ningsperspektivet har forskningen været mest optaget af indre organisa-
toriske forudsætninger og mindst af forudsætninger i den ydre kontekst. 
Vi ser et forskningsmæssigt behov for flere studier, der interesserer sig for 
betydningen af den ydre kontekst samt for yderligere studier, der undersø-
ger sammenhængen mellem lederes trivsel og forhold indenfor den orga-
nisatoriske kontekst som ledelsesadfærd og ledelsesidentitet. Forskningen 
i de indre organisatoriske forudsætninger er meget differentieret, hvor vi 
ser en tendens til at fokusere særligt på den organisatoriske ramme, formel 
og uformel støtte, betydningen af lederrollen samt jobkrav og jobressour-
cer. Der er et potentiale for yderligere at undersøge fx betydningen af magt 
og indflydelse i ledelsesrollen for lederes trivsel. Indenfor forudsætnings-
perspektivet er der også en vis viden om personlige og individuelle forud-
sætninger for lederes trivsel samt forudsætninger i privatlivet, der betyder 
noget for lederes trivsel, men et potentiale for at styrke denne del af forsk-
ningen. Indenfor resultatperspektivet mangler der især viden om sammen-
hængen mellem lederes trivsel og virksomhedens resultater på et organi-
satorisk niveau. Samtidig er der en forskningsinteresse i sammenhængen 
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mellem lederes trivsel, ledelsesadfærd og lederes præstationer, som med 
fordel kan udfoldes mere. Der er begrænset viden om interventioner til at 
forbedre lederes trivsel. Her er der et behov for yderligere forskningsmæs-
sig interesse. Der mangler især viden på et mere strukturelt og organisato-
risk niveau. 

Forskningen i lederes trivsel er domineret af et statisk undersøgelsesblik 
og har et sparsomt fokus på, hvordan lederes trivsel bevæger sig over tid i 
et både kortere og længerevarende perspektiv og på hvordan lederes trivsel 
er påvirket af transitioner indenfor samt ud og ind af ledelsesfunktioner. 
Der er begrænset eller ingen international forskning i, hvad der er rele-
vante kontekstforhold, forudsætninger, interventioner eller resultater og 
effekter af lederes trivsel indenfor omkring halvdelen af brancherne. Dette 
er særligt interessant, fordi betydningen af ledelse for arbejdsmiljøet er en 
udbredt konklusion i arbejdsmiljøforskningen (Cooper & Leiter, 2017). Det 
er udtryk for, hvad vi forstår som en instrumentalisering af ledelse indenfor 
forskningen i trivsel, hvor lederes trivsel ikke får betydning og vægt i sin 
egen ret. Instrumentalisering betyder i denne sammenhæng, at ledere og 
ledelse bliver set som et middel til at understøtte trivsel på arbejdspladsen 
uden, at lederes egen trivsel indgår heri. Vi betragter det som veldokumen-
teret, at ledelse er afgørende for trivsel på arbejdspladsen. Vi betragter det 
dog som et klart blindt punkt i arbejdsmiljøforskningen, at lederes trivsel 
i sig selv ikke som udgangspunkt er genstand for en tydelig og markant 
forskningsinteresse.

Vi undrer os over denne uoverensstemmelse mellem vægtningen af ledelse 
for trivsel og den mere begrænsede eller fraværende forskningsinteresse i 
lederes egen trivsel. Det rejser spørgsmål om, hvad der er baggrunden for 
den fraværende forskningsinteresse i lederes trivsel? Nogle peger på heroi-
seringen af ledere som en begrundelse for den manglende interesse i lede-
res trivsel (Barling & Cloutier, 2017). Det er delvist bakket op af forskning, 
der viser, at forventningerne hos medarbejdere til ledere er, at de har højere 
trivsel blandt andet som følge af større organisatoriske resurser (Cloutier 
& Barling, 2023). Det kunne pege på, at der i fremherskende forståelser og 
konceptualiseringer af ledelse – hvordan kan vi forstå ledelse, hvori består 
ledelse, hvad er god ledelse, hvilke kendetegn tillægger vi dygtige ledere – 
indgår en indholdsbestemmelse, der bidrager til at sætte lederes trivsel i 
baggrunden eller som i hvert tilfælde betyder, at lederes trivsel ikke dukker 
op som en oplagt forskningsinteresse. 

En supplerende forklaring, vi finder belæg for i reviewet, er, at der i den 
eksisterende forskning i lederes trivsel er behov for yderligere at styrke et 
ledelsesperspektiv. Det betyder ikke, at der ikke er eksemplariske studier 
med et stærkt ledelsesperspektiv. Det betyder, at der mange steder ikke er 
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en særlig refleksion over, hvad ledelse, fx ledelsesrollen og ledelsesopgaven, 
betyder for lederes trivsel. Der er et mindretal af studier, der er reflektere-
de over, hvad ledelse, i form af ledelsesrollen og -opgaven, har af distinkt 
betydning for lederes trivsel. Det kan medvirke til, at lederes trivsel ikke 
dukker op på som forskningsmæssigt interessant område, fordi lederes 
trivsel bliver set som overensstemmende med medarbejderes trivsel. Dette 
synspunkt kan vi genfinde i en del af praksislitteraturen om lederes trivsel, 
hvor der uden nærmere diskussion af relevans og kvalitet bliver trukket på 
studier bygget på medarbejdere. Vi savner her, at der er opmærksomhed på, 
hvilke distinktioner der er mellem ledelse og andre roller og opgaver, samt 
hvilken betydning og vægt det har i forhold til lederes trivsel. Det betyder 
også, at denne forskning overser kontekstens betydning for lederes trivsel, 
her kontekst i form af ledelsesrolle og -opgave.

På baggrund af vores review, udleder vi, at der er behov for en konsolide-
ring af forskningen i lederes trivsel. Vi vil pege på, at det er centralt at se på 
følgende veje frem for at understøtte konsolidering af forskningen i lede-
res trivsel. Det er væsentligt at sætte lederes trivsel tydeligt i fokus som et 
forskningsfelt i sin egen ret. Forståelsen af lederes trivsel er betydningsfuld 
i sig selv og ikke kun som en faktor i at styrke andre organisatoriske fakto-
rer som fx medarbejderes trivsel. Det betyder fx, at vi ser et behov for at un-
dersøgelser af sammenhænge mellem lederes trivsel og resultater, sætter 
lederes trivsel frem som et fokusområde i sin egen ret. Det betyder videre, 
at forskere i lederes trivsel fremmer en forskningsinteresse i at vurdere 
ikke kun, hvad lederes trivsel betyder for organisatoriske resultater i en 
instrumentel forstand, men også for, hvad resultaterne betyder for lederes 
trivsel. 

Der er i bredere forstand behov for i højere grad at undersøge sammenhæn-
gen mellem lederes trivsel og de forskellige organisatoriske resultater her-
af. Der er allerede en forskningsinteresse herfor, men der er en lang række 
uopdyrkede muligheder for at nuancere forståelsen for sammenhængen 
mellem lederes trivsel og strategi, virksomhedsresultater, gruppe-resulta-
ter og individuelle resultater, implementering, forandringer, projektledelse 
foruden trivsel og resultater i medarbejdergrupper. 

Det er væsentligt at styrke forståelsen for forudsætningerne for den særlige 
kontekst for lederes trivsel. Der er et uopdyrket fokus på især branchekon-
teksten, men der er en lang række øvrige ydre kontekstforhold, der ikke 
er undersøgt i særlig stor udstrækning som fx betydningen af samfunds-
mæssige kriser, de retslige forhold og undersøgelsen af lederes trivsel i en 
historisk kontekst over længere tid set i sammenhæng med den nationale 
kontekst. Her kunne en tilgang være at udføre yderligere komparative stu-
dier på tværs af lande og brancher.
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Der er et potentiale for at udfolde ledelsesperspektivet i forskningen med 
fokus på, hvad ledelsesrollen og -opgaven har af distinkt betydning for le-
deres trivsel. I forlængelse heraf, er der behov for at udvikle teori for lederes 
trivsel, der tager afsæt i et ledelsesperspektiv. Det er naturligt, at forsknin-
gen i lederes trivsel i sin tidlige etablering har taget afsæt i den tilgængelige 
teori, som har været udviklet med fokus på medarbejdere. Vi viser, at der 
er en kraftigt stigende forskning i lederes trivsel og vil opfordre til at denne 
stigende forskningsinteresse udmønter sig i en stærkere distinkt teoriud-
vikling, som kan styrke forståelsen af lederes trivsel, set i et ledelsesper-
spektiv og ikke kun et medarbejderperspektiv.

Der er behov for at udvikle mere dynamiske og mindre statiske forståelser 
af lederes trivsel set i sammenhæng med forudsætninger, interventioner og 
resultater heraf. Der er i forskningen et fraværende fokus på betydningen af 
transitioner i ledelsesroller i forhold til lederes trivsel. Noget af forskningen 
undersøger sammenhængen mellem lederes trivsel og ‘turnover intentions’ 
for ledere, men på hvilken måde spiller transitioner ud og ind af ledelses-
roller og -opgaver ind på lederes trivsel. Der er et fraværende fokus på dy-
namikken mellem henholdsvis variabilitet og stabilitet i lederes trivsel over 
tid. Dette skyldes blandt andet typiske udfordringer ved at følge deltagere 
i forskningsstudier over tid, særligt hvis der er hyppige målepunkter. Det 
vil være vigtigt med longitudinale forskningsindsatser for at imødekomme 
dette behov. Det vil desuden være centralt at udvikle og forske i interventio-
ner, der går på tværs af sektorer og ledelsesniveauer.

Vi har i del 3 opsummeret på de første to analysedele i rapporten og identi-
ficeret en række opmærksomheder for forskningen i lederes trivsel, der kan 
imødekomme videnshullerne og bidrage til at uddybe forståelsen af lederes 
trivsel til gavn for både forskning og praksis.
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Konklusion
Lederes trivsel er et kritisk område med direkte konsekvenser for lederne 
selv og deres nærmeste, for medarbejderne og for organisationen. Rappor-
ten peger på de centrale temaer og indsigter i denne forskning. Rapporten 
viser, at trods en stigende mængde international forskning i lederes trivsel, 
er der betydelige videnshuller, fx i brancher og geografiske områder med 
begrænset eller ingen forskning. Disse blinde pletter i forskningen repræ-
senterer kritiske barrierer for at forstå lederes trivsel og de mest effektive 
indsatser til at fremme denne.

Vi peger på, at forskningen i lederes trivsel fortsat er et umodent forsk-
ningsområde, og at der kan være flere årsager til, at lederes trivsel ikke 
i højere grad dukker op som en relevant forskningsinteresse både som 
et selvstændigt forskningsområde, men også indenfor andre beslægtede 
forskningsområder som fx arbejdsmiljøforskningen. Det kan hænge sam-
men med, at der fortsat er en heroisering af ledelse og ledere og med en 
tendens til, at vi forventer, at ledere trives i højere grad end andre medar-
bejdere. Vi ser ligeledes en tendens til, at lederes trivsel bliver set som et 
instrument til at løfte medarbejderes trivsel. Lederes trivsel er derfor til 
tider sat i anden række som et instrument, og det kan gøre det vanskeligere 
at se det som betydningsfuldt i sin egen ret. 

Rapporten understreger vigtigheden af at overkomme barriererne for at 
lederes trivsel bliver set som en naturlig forskningsinteresse i ledelses- og 
arbejdsmiljøforskningen. Vi argumenterer for, at det skal ske gennem en 
udvidet forskningsindsats for at udforske lederes trivsel gennem bredere, 
tværsektorielle og internationale studier. Fra et praksis-perspektiv er dette 
vigtigt også for at udvikle og implementere målrettede interventioner, der 
kan styrke lederes trivsel på tværs af forskellige brancher, kontekster og 
kulturer. Udover, at lederes trivsel er betydningsfuldt i sig selv af både juri-
diske og etiske årsager, så viser en del af forskningen, at fraværende trivsel 
hos ledere kan være en potentiel betydelig barriere for, at organisationer 
kan lykkes med deres mål. Omvendt, peger meget forskning på de positive 
individuelle, gruppebaserede og organisatoriske gevinster af lederes trivsel. 
Det er derfor baseret på nærværende rapport og set fra vores perspektiv 
udtryk for en professionel tilgang til virksomhedsledelse at medinddrage et 
systematisk fokus på lederes trivsel. Det omvendte gør sig også gældende. 
Det er udtryk for en uprofessionel forståelse af ledelse at skubbe lederes 
trivsel ud på sidelinjen. Vi håber, at rapporten kan bidrage til at øge bevidst-
heden omkring disse forhold til gavn for både forskning og praksis.

*
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Bilag

Bilag 1. Søgestrategierne i scoping reviewet
Forskningsspørgsmålene lægger op til en bred søgning for at skabe overblik 
over forskningen i lederes trivsel. Vi gennemførte en første litteratursøg-
ning som en test og anvendte anerkendte begrebsdatabaser til at skabe 
overblik over relevante søgetermer. Det blev hurtigt klart, at der er en stor 
begrebsmæssig bredde i litteraturen. Vi supplerede derfor søgning på le-
deres ‘well-being’ med termer som ‘mental health’, ‘work environment’ og 
‘satisfaction’. Vi tilføjede søgning på ‘stress’ for at fange trivselsrelateret 
litteratur, der tager afsæt i stress-forskningen. Den brede søgestrategi blev 
valgt af pragmatiske årsager for at skabe et bredt overblik over litteraturen i 
et fortsat begrænset forskningsfelt.

Systematisk søgning
Med afsæt i inklusions- og eksklusionskriterierne søgte vi i den systemati-
ske søgning (Ingemann m.fl. 2022:84) efter engelsksproget litteratur i data-
baserne Scopus og Web of Science. Disse databaser blev valgt da de dækker 
de videnskabelige områder bredt og er de største generelle forsknings-data-
baser. I tabellen nedenfor er et overblik over søgestrengene, søgeordene og 
antal hits: 

Database Søgestreng og begrundelse Antal hits

Scopus Title, Abstract, keywords
(leader* OR manager* ) W/2 ( wellbeing  
OR ‘mental health’ OR ‘work environment’  
OR satisfaction )

3578

Web of Science TOPIC
(leader* OR manager* ) near/2 ( wellbeing  
OR ‘mental health’ OR ‘work environment’  
OR satisfaction )

2479

Disse hits blev importeret i Zotero, hvor vi først fjernede dubletter og deref-
ter screenede alle på titel og abstract. Det endte med, at alt i alt 698 artik-
ler blev inkluderet inklusive artikler tilføjet på baggrund af aktørfokuseret 
søgning og snowballing jf. nedenfor. 

Vi gennemførte også en dansksproget søgning i Aalborg Universitets søge-
system primo med henblik på at indfange dansk- og nordisksproget litte-
ratur, herunder også grå litteratur. Her lavede vi en emnesøgning på lede* 
OG trivsel og med varianter af ordet trivsel (psykisk arbejdsmiljø, mental 
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sundhed, jobtilfredshed og motivation). Disse gav forskellige antal hits, der 
alle blev screenet ud fra titel og abstract. Denne søgeproces endte med, at 
13 studier blev inkluderet. 

Vi identificerede også relevante nordiske tidsskrifter indenfor ledelse og 
arbejdsliv (fx Scandinavian Journal of Management, Tidsskrift for Arbejdsliv 
og Nordic Working Life Journal) og søgte på relevante artikler i deres arkiver 
med brug af samme søgeord som tidligere. Herfra blev 8 artikler inkluderet.

Aktørfokuseret søgning
Udover den systematiske søgning i databaser foretog vi også en aktørfo-
kuseret søgning (Ingemann m.fl. 2022:86), hvor vi identificerede relevante 
danske og nordiske forskere og forskningsmiljøer dels ud fra den viden vi i 
forvejen havde fra databasesøgningen omkring nordiske studier og dels ud 
fra den viden vi i forvejen havde omkring relevante forskere og forsknings-
miljøer. Herefter søgte vi direkte på disse forskere og forskningsmiljøers 
hjemmesider for at identificere flere relevante artikler og fx artikler der 
endnu ikke var publiceret i videnskabelige tidsskrifter. Fx så vi i den syste-
matiske databasesøgning, at den svenske forsker Roger Persson optrådte 
med flere artikler omkring skolelederes trivsel og søgte derfor specifikt på 
hans publikationer på Lunds Universitets hjemmeside. Derudover havde 
vi på forhånd kendskab til danske forskere og forskningsmiljøer, fx Janne 
Skakon der i har lavet en ph.d.afhandling om lederstress og Kong Frederiks 
Center for Offentlig Ledelse. Gennem denne søgning blev 12 studier inklu-
deret. 

Snowballing
Derudover identificerede vi også relevant litteratur gennem sneboldme-
toden (Ingemann m.fl. 2022:87), hvor vi først identificerede studier fra den 
systematiske kodning, der virkede mest centrale/kendte og derefter orien-
terede os i deres referencelister for at blive klogere på, om bestemte studier 
ofte blev citeret og dermed var mere centrale end andre men også for at fin-
de artikler, som ikke fremgik af den systematiske databasesøgning. Vi bad 
desuden aktører i form af organisationer, brancheorganisationer, forskere, 
konsulenter og andre, der arbejder med området om at henvise til litteratur. 

*
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