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TEMA:

LEDER,  
HVORDAN  
HAR DU  
DET? 
Lederes trivsel er på vej ind i debatten om god ledelse. Men hvordan trives offentlige 
ledere, hvem har ansvaret for deres trivsel, og hvordan kan den blive bedre? 
Læs eksperternes, rådgivernes og ledernes egne svar.  

SIDE 7-17 
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Offentlig Ledelse er fagbladet for velfærdsledere
i kommuner, regioner og stat.

Bladet udkommer tre gange om året og sendes
til 3.100 modtagere, som alle er leder- eller chef
medlemmer i Dansk Socialrådgiverforening eller  
HK Kommunal.

Derudover sendes bladet til forskere på landets  
højere uddannelsesinstitutioner, bogforlag, kommunal
direktører, journalister på alle landsdækkende nyheds
medier, HK Kommunals afdelinger i hele landet og 
samarbejdspartnere på den offentlige front: KL, FH, 
en lang række fagforbund, som organiserer offentligt 
ansatte, Forhandlingsfællesskabet, OAO, Danske 
Regioner m.fl.

Bladet følger den offentlige ledelsesdagsorden
tæt og bringer en blanding af journalistiske og
ekspertskrevne artikler om nye strømninger,
forskning, projekter, litteratur osv.

Kerneopgaven, motivation af medarbejdere og
teams, lederens strategiske blik, driftsledelse, når
ledere får stress, personlig lederudvikling m.m. er
temaer, som Offentlig Ledelse løbende skriver om. 

ALLE TEMAARTIKLER AF JOURNALIST TINA JUUL RASMUSSEN  |  tina@juul-kommunikation.com 

“Den offentlige forståelse af – og 
forskrækkelse over – kunstig in-

telligens, er eksploderet. ChatGPT leve-
rede et sjældent spring i forståelsen af, 
hvad kunstig intelligens er, og siden er 
rigtig mange blevet opmærksomme på, 
at kunstig intelligens findes og kan løse 
mange af vores opgaver for os”.

Sådan siger Kasper Edwards, ph.d. og 
seniorforsker på DTU, hvor han forsker i 
strategisk arbejdsmiljø og produktivitet, 
bl.a. med fokus på de nye teknologiers 
betydning. For at forstå at kunstig intel-
ligens (AI) favner videre end ChatGPT 
og for at blive klogere på, hvor AI kan 
bruges og til hvad, har vi bedt ham rede 
begreberne ud. 

– ChatGPT er én afart af AI – en 
avanceret sprogmodel, en såkaldt gene-
rativ transformer, som dybest set er træ-
net til at kunne associere. Hvis du skri-

ver: ”Der var engang …”, vil den vide, 
fordi den er trænet på enorme mængder 
tekst – et statisk datasæt – at det mest 
sandsynlige videre i sætningen er noget i 
retning af: ”… en konge og en dronning, 
som havde en smuk prinsesse”. Det er 
dybest set det, den kan – og ikke andet. 
Det samme kan Googles Bard og Micro-
softs Bing. De rummer grundlæggende 
samme viden, fordi de har drænet det 
samme internet for data. 

Og, forklarer Kasper Edwards videre, 
fordi det ligner vores måde at agere el-
ler tænke på som mennesker, og fordi 
der ligger et neuralt netværk af statisk 
data bagved, som gør, at det kan svare på 
spørgsmål, kalder vi det for ’kunstig in-
telligens’. Men dybest set er det en ma-
skine, som er oplært til noget bestemt. 

– En af teknologierne bag ChatGPT 
kaldes ”maskinlæring”. Og det er alle-

rede i brug i den offentlige velfærd, fx i 
mammografi. Man har taget tusindvis af 
brystscreeninger ud, fordret dem ind i 
en maskine og fortalt den: ”Det her er et 
sundt bryst, og det her er et bryst med 
kræft”. 

Ifølge dr.dk er det i Region Hoved-
staden AI, som foretager den første vur-
dering af lavrisikogruppens røntgenbil-
leder, mens en speciallæge i radiologi 
vurderer resultatet som nummer to. Det 
sparer speciallægerne for omkring 70 % 
af førstevurderingerne. 

– Det aflaster jo lægerne på den måde, 
at de får en større volumen af mammo-
grafier, de kan nå at gå igennem. Ikke, at 
det er computeren, som afgør, om brystet 
er sundt eller ej, men den assisterer lægen 
i arbejdet, siger Kasper Edwards. 

Når vi ringer 112 for at få fat i politi, 
brandvæsen eller ambulance, lytter kun-

Spørgsmålet er: Hvor i din portefølje 
af opgaver og ansvarsområder kan 

AI være en hjælp og gøre en forskel? Be-
der du ChatGPT beskrive mulighederne 
i en offentlig velfærdssammenhæng,  
lyder svaret: 

Automatisering og effektivitet: AI 
anvendes i stigende grad til at automa-
tisere rutineopgaver og processer i den 
offentlige sektor – fra databehandling 
og administration til automatisering af 
kundeservice og sagsbehandling. Må-
let er at øge effektiviteten og frigøre res-
sourcer til mere komplekse opgaver.
Dataanalyse og beslutningsstøtte til 
at analysere store mængder data i bl.a. 
sundhedsvæsenet og socialforvaltnin-
gen. Det gør mere præcise og informe-
rede beslutninger mulige, hvilket kan 
føre til forbedret servicekvalitet og res-
sourceallokering.
Chatbots og virtuelle assistenter in-
tegrerer AI i kundeservice- og support-
funktioner. I offentlig velfærd kan de 
hjælpe med at besvare borgeres spørgs-
mål, vejlede om tjenester og lette byr-
den for offentligt ansatte ved at håndtere 
enkle opgaver.
Personlig medicin og sundhedspleje: 
Inden for sundhedssektoren anvendes 
AI til at analysere individuelle patient-
data og foreslå skræddersyede behand-
lingsplaner. Det kan føre til mere effektiv 
og personaliseret sundhedspleje.

Ethical AI og ansvarlighed: Der er øget 
fokus på at udvikle og implementere AI-
teknologier på en etisk og ansvarlig måde 
i den offentlige sektor. Det indebærer at 
adressere bekymringer om datasikker-
hed, privatlivsbeskyttelse og sikre, at AI-
algoritmer ikke introducerer eller for-
stærker bias i beslutningsprocesserne.
Uddannelse og kapacitetsopbyg-
ning: Erkendelsen af behovet for at 
uddanne offentligt ansatte og beslut-
ningstagere i brugen af AI vokser. Det 
inkluderer forståelse af teknologiens  
potentiale, dens begrænsninger og de 
etiske spørgsmål, den rejser.

Svaret er ikke overraskende. Det bygger 
jo på de massive mængder af informati-
on fra internettet, som ChatGPT er træ-
net på. Men svaret er ret præcist og van-
vittigt hurtigt opsummeret. Og matcher 
1:1 det, vi lige nu oplever med AI: At det 
går rasende hurtigt, at teknologierne 
kan bruges i mange sammenhænge – og 
at vi ikke helt ved, hvor det hele ender. 

Dette tema kommer i grove træk 
rundt om, hvad AI er og kan, eksempler 
på, hvor AI allerede bruges i velfærds-
arbejdet, hvor vi formentlig kommer 
til at se mere af det, og hvilke både ge-
vinster og faldgruber du som leder skal 
være opmærksom på. Du kan læse bud 
på disse store spørgsmål fra både en for-
sker, en leder, Det Nationale Forsknings-
center for Arbejdsmiljø og KL. 

Vi har kun set toppen af isbjerget

Kunstig intelligens i offentlig velfærd:

Naviger med fornuft 
og nysgerrighed

Hvad er kunstig intelligens egentlig? ChatGPT har brudt den teknologiske lydmur 
i en sådan grad, at mange nu sætter lighedstegn mellem den kloge robot og al 
anden kunstig intelligens. Men kunstig intelligens er meget andet og mere, forklarer 
seniorforsker Kasper Edwards fra DTU, som her hjælper med at sætte begreberne på 
plads for at forstå, hvor den kan bruges til hvad. 

Det er kun godt et år siden, ChatGPT så dagens lys, men den 
generative intelligens har brudt den teknologiske lydmur i en grad, 
vi ikke har oplevet før, vurderer eksperter. Den har bragt kunstig 
intelligens (AI) på alles læber, og vi er blevet klar over, at AI er en  
yderst potent teknologi, vi ikke kan komme uden om og derfor lige  
så godt kan drage fordel af og forsøge at kontrollere, så godt vi kan. 
Det gælder også, når vi taler om offentlig velfærd og ledelse af den.

Hvad er generativ AI?

	■  Generativ AI (fx Chat­
GPT, Bing og Bard, red.) 
er værktøjer, der udnyt­
ter meget store data­
mængder sammen med 
maskinlæringsteknikker 
til at producere indhold. 
	■  Generativ AI er ikke intel­

ligens i menneskelig for­
stand, men avancerede 
modeller, der forsøger at 
forudsige, hvilken tekst, 
billede, lyd, video eller 
andet der med størst 
sandsynlighed tilfreds­
stiller den givne prompt. 
	■  Generativ AI er en del­

mængde af AI og har 
den særlige egenskab, 
at den er udviklet til at 
generere nyt indhold 
på baggrund af de sto­
re mængder data, de er 
trænet på.

Kilde: Digitaliseringsstyrelsen

T E M A

Illustration: Shutterstock
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Den typiske læser af   
Offentlig Ledelse er godt  
 tilfreds med bladet ... 

  

I hvilken grad er du tilfreds med 
bladet Offentlig Ledelse?

18,6 %

56 %

19,3%

4,9 %

Meget tilfreds

Overvejende tilfreds

Hverken tilfreds 
eller utilfreds

Ved ikke

Læserne mener, at Offentlig Ledelse er 
relevant og vedkommende for deres 
ledelsesmæssige virke

72,5 %

18,2 %

  4,0 %%

Meget enig eller overvejende enig

Hverken enig eller uenig

Overvejende uenig

Kilde: Læserundersøgelse af Offentlig Ledelse, primo 2023

De seneste år har den ene krise 
ikke bare afløst den forrige – 

kriserne har lagt sig oven i hinan-
den. Læg hertil alvorlige besparel-
ser i kommuner og regioner. Det 
presser lederne på mange fronter, 
bl.a. på driften og servicerammen. 
Samtidig stiger borgernes forvent-
ninger til den offentlige velfærd, 
og mange har brug for mere hjælp 
som følge af kriserne. 

Tilsammen betyder det, at 
kriseledelse er blevet hverdag for 
mange offentlige ledere. De skal 

navigere i en konstant foranderlig 
og uforudsigelig verden. Det kal-
der på et skifte i lederskab, me-
ner Morten Fogsgaard, som er 
innovationsdirektør, erhvervsfor-
sker og partner i konsulentfirmaet 
UKON. 

– Vi har bygget meget ledel-
sestænkning op om en idé om, at 
verden er rimelig stabil, og at vi 
kan forudse, hvilke handlinger vi 
skal udføre for at få bestemte ef-
fekter. Men kriserne understre-
ger, at vi, i stedet for at lære at mi-
nimere kompleksitet, skal lære at 
stå i kompleksitet. Det fordrer re-
siliens både hos lederen og i orga-
nisationen. Som leder bliver man 
mere resilient, hvis man tør være 
fejlbarlig og vise sin sårbarhed. 
Det er okay at være usikker, for 
det er svært at være i kriser hele 
tiden. Vi skal væk fra nulfejlskul-
tur, for jo flere kriser vi har, desto 
mere kommer vi til at lave fejl, si-
ger Morten Fogsgaard.

Sæt en klar og tydelig retning
Lotte Bøgh Andersen er professor, 
forsker i offentlig ledelse og leder 
af Kronprins Frederiks Center for 
Offentlig Ledelse på Aarhus Uni-
versitet. Hun har undersøgt ledel-
se, i perspektiv af at offentlige or-
ganisationer bliver mere resiliente 
i kriser, dvs. fortsat er i stand til 
at nå deres målsætninger, selv om 
vilkårene er under drastisk foran-
dring. 

– Det vanskelige er at skabe 
overblik i en krise, så det kræver, 
at du som leder stopper op og får 
skabt tid til at overveje, hvor I er 

på vej hen. Du skal udstikke en 
klar overordnet retning. Det be-
tyder, at du skal skabe en tydelig 
sammenhæng mellem det, du si-
ger ved kopimaskinen den ene 
dag, og det, du siger ved kaffema-
skinen den næste. Hvis du kun 
sætter retningen fra case til case, 
skal du ind over hver eneste kon-
krete beslutning, fordi det bliver 
svært for medarbejderne at vide, 
hvad de skal gøre, når de ikke ser 
den overordnede sammenhæng, 
forklarer hun.

Lotte Bøgh Andersen har un-
dersøgt offentlig ledelse under co-
ronakrisen, hvor mange arbejdede 
hjemmefra. Under nedluknin-
gerne blev beslutninger især en-
ten truffet af lederne uden med-
arbejderne eller af medarbejderne 
selv. Det skete, fordi nogle beslut-
ninger skulle foretages hurtigt, 
og fordi mange arbejdede hjem-
mefra. 

– Hverken decentraliserede el-
ler centraliserede beslutninger er 
et problem, hvis lederen har ud-
stukket en klar retning, og medar-
bejderne kan forstå baggrunden. 
Men hvis lederen ikke har blik for 
en overordnet retning, kan med-
arbejderne ikke træffe de rigtige 
beslutninger og heller ikke forstå 
deres leders beslutninger. Derfor 
er en fælles retning endnu vigti-
gere i krisesituationer, konstaterer 
Lotte Bøgh Andersen.

Vov at træffe ukloge 
beslutninger
Morten Fogsgaard peger på, at der 
især i kriser er brug for en stærk 

Kriseledelse: 
Sådan leder du bedst,  
når kriserne kradser 
Klimakrise, coronakrise, energikrise, inflationskrise, økonomisk recession … Kriserne står i kø, og når den ene 
lægger sig oven i den anden, er kriseledelse ikke længere en undtagelse, men dagligdag. Så hvordan får du dig 
selv og medarbejderne bedst igennem kriser? Hør erhvervspsykologens og professorens bud.

AF  JOURNALIST ANNETTE AGGERBECK  |  annette@aggerbeck-kommunikation.dk  |  FOTO: PANTHERMEDIA; PR 

Det vanskelige er at skabe 
overblik i en krise, så det kræver, 
at du som leder stopper op og får 

skabt tid til at overveje, hvor I er 
på vej hen. Du skal udstikke en 

klar overordnet retning.
PROFESSOR LOTTE BØGH ANDERSEN 
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Annoncepriser og formater

Oplag
3.000 ex

Priser (ekskl. moms)	
1/4 side:	 kr. 4.500
1/2 side: 	 kr. 8.500
1 helside:	 kr. 15.000

Der sælges ikke annoncer til for- og bagside.

Udgivelsesplan 2024

		  Deadline for 
Nr.	 Udkommer	 annoncemateriale

1	 mandag 26. februar 	 mandag 29. januar
2	 Medio juni 	 medio maj
3	 medio oktober 	 medio september

Rabatter	
2 indrykninger:	 5 % rabat
3 indrykninger:	 10 % rabat
5 indrykninger:	 15 % rabat
8 indrykninger:	 20 % rabat

Al rabat forudsætter samlet bestilling, og at 
annoncerne indrykkes inden for 12 måneder.

Annonceformater

Levering
Skal ske i trykklar PDF-fil med billeder i 300 dpi, cmyk 
til tina@juul-kommunikation.com

Og det med småt …

Priser og betalingsbetingelser
Alle priser er ekskl. moms. Enhver annonce faktureres 
umiddelbart efter udgivelsen. Betalingsfristen er 
netto kontant 10 dage efter udgivelsesdato. Såfremt 
betalingsfristen overskrides, påregnes et rentetillæg 
på 2 % pr. påbegyndt måned. 

Reklamation
Offentlig Ledelse påtager sig ikke ansvar for fejl i 
annoncer, som er indrykket i overensstemmelse med 
bestillerens angivelser. Det gælder også materiale 
modtaget fra andre medier, materiale der ikke er i 
overensstemmelse med de tekniske data, eller hvis 
materialefristen overskrides.

For trykfejl, forkerte størrelser, tidspunkter osv.,  
som annoncøren eller bureauet ikke bærer ansvaret  
for, ydes en reduktion efter Offentlig Ledelses skøn, der 
højest kan beløbe sig til annoncens pris og for indryk-
ninger i mediet.

Reklamationer over trykfejl, fejl ved farven eller  
lignende skal være Offentlig Ledelse i hænde senest 
fem dage efter annoncens indrykning. Indrykkes en  
annonce flere gange med samme fejl, uden at Offentlig 
Ledelse modtager reklamation, ydes eventuel dekort 
kun for den første indrykning. Erstatningskrav kan ikke 
gøres gældende over for Offentlig Ledelse for fejlagtig, 
forsinket eller manglende indrykning af de bestilte  
annoncer eller eventuelle følger af sådanne fejl.

Annullering
Eventuelle annulleringer skal ske skriftligt til Offentlig 
Ledelse senest fem hverdage før bestillingsfristen. 
Annoncer, hvortil særplacering er bestilt, kan ikke 
annulleres uden forudgående aftale med Offentlig 
Ledelse. I tilfælde af annullering af annoncering, hvortil 
der er ydet rabat i sammenhæng med tidligere eller 
anden annoncering, vil den for meget givne rabat 
efterfaktureres.

Øvrige bestemmelser
Offentlig Ledelse forbeholder sig ret til at afvise 
annoncer, der strider mod mediets retningslinjer 
eller imod gældende love og bestemmelser. 
Annonceordrer, til hvilke der er knyttet betingelser 
om tekstomtale, afvises. Enhver annonce, som kan 
forveksles med redaktionel tekst, skal for annoncørens 
regning øverst forsynes med ordet ”annonce” oven 
over en streg i hele annoncens bredde.

Der tages forbehold for trykfejl.

1/1 side
B: 210 × H: 297 mm
+ 3 mm til beskæring

1/2 side (til kant)
B: 210 × H: 148 mm
+ 3 mm til beskæring

1/2 side (til kant)
B: 105 × H: 297 mm
+ 3 mm til beskæring

1/2 side
B: 185× H: 133 mm

1/2 side
B: 97 × H: 272 mm

1/4 side
B: 97 × H: 133 mm

1/4 side
B: 185 × H: 66 mm

Annoncer i det trykte magasin



Offentlig Ledelses nyhedsbrev

Antal modtagere
3.200

Åbningsprocent
46 %

Udgivelsesplan 2024
Tirsdag 9. januar	
Tirsdag 6. februar	
Tirsdag 12. marts	
Tirsdag 9. april	
Tirsdag 7. maj	
Tirsdag 4. juni	
Tirsdag 13. august	
Tirsdag 10. september	
Tirsdag 8. oktober	
Tirsdag 5. november	
Tirsdag 10. december	

Priser (ekskl. moms)
Bannerannonce efter 1. nyhed:	 kr. 2.000
Øvrige placeringer:	 kr. 1.750

Rabatter
2 indrykninger:	 5 % rabat
3 indrykninger:	 10 % rabat
5 indrykninger:	 15 % rabat
8 indrykninger:	 20 % rabat

Yderligere rabat ved samtidig annoncering i magasinet 
Offentlig Ledelse: 10 % rabat.

Annonceformater
B: 560 px × H: 175 px.
Max. 45 kB. Leveres som JPG- eller GIF-fil med 
tilhørende URL-link til hjemmeside for annoncøren.

Deadline
5 dage før udsedelse af nyhedsbrevet.

Levering
til tina@juul-kommunikation.com

Annoncer i elektronisk nyhedsbrev

Omkring 3.200 abonnenter 

modtager Offentlig Ledelses 

nyhedsbrev, som udkommer 

en gang om måneden.


