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Strategisk 
zoom
Hvor er dit strategiske blik fæstnet: På medarbejderne og 
den daglige drift? Eller på udfordringerne i horisonten? 
Strategisk zoom handler om at kunne begge dele. Det 
stiller vi skarpt på i dette nummer. 
Side 12-18
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Ledelse i d-land:  

Digitaliseringen raser i e
t hæs-

blæsende tempo og stille
r nye  

krav til d
ig som leder. M

en hvilke?
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Karina er på  
vej mod ledelse
et uddannelsesforløb for ledertalenter har afklaret Karina 
Kryger foged i, at hun gerne vil være offentlig leder. Har du 
en medarbejder med talent for ledelse? der er plads til flere. 
Side 6

Ryd op i din  
kummefryser 
Kummefryseren styrer, 
når opgaverne øverst i 
bunken altid vinder.  
læs, hvordan du skifter 
kummefryser-ledelse ud 
med et velorganiseret 
fryseskab. 
Side 12

linedans for ledere  

–  tre samtaler på folke- 

mødet om at holde balancen  

i hverdagens dilemmaer

Side 3
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Én konflikt – to vindere
ingen skal føle sig som taber i en konflikt.  
det er målet i mediation og kræver, at ingen  
sidder med patent på løsningen.  
Hør eksperternes råd til, hvordan du gør.

TEMA:

Sådan  
håndterer du  
konflikter

styr u
den om  

mellemlederens sy
v  

mest a
lm

indelige  

fejltr
in.

Side 6
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Det ta
ler din  

direktion om:  

Den nye syntese – et bud  

på en ’både-og’-m
odel til 

 

at skabe bedre velfæ
rd.

Side 17-
19

Hvad er hemmeligheden bag 

teams  
med  
succes? 
Det har Google undersøgt  
– og svaret er overraskende 
enkelt: Teams med succes  
har det godt med hinanden. 
Det kan du som leder under-
støtte med de rigtige incita-
menter – og gode møder.
Side 12-16
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Offentlig Ledelse er fagbladet for velfærdsledere  
i kommuner, regioner og stat. 

Bladet udkommer fire gange om året og sendes  
til 5.000 modtagere, som alle er leder- eller chef- 
medlemmer i enten Dansk Socialrådgiverforening, 
Socialpædagogisk Landsforbund 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, 
LO, FTF, en lang række fagforbund, som organiserer 
offentligt ansatte, OAO, KTO, Danske Regioner m.fl.

Bladet følger den offentlige ledelsesdagsorden tæt 
og bringer en blanding af journalistiske og ekspert-
skrevne 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 har behandlet. 

Den typiske læser af  
Offentlig Ledelse er ...

En kvinde (75 procent) i alderen 40-59 år (79 procent),  
som arbejder i en kommune (88 procent) i et leder- 
job (90 procent) og med medarbejdere under sig  
(69 procent). Mere end hver fjerde læser har både  
ledere og medarbejdere under sig.

Redaktion
Offentlig Ledelse
c/o HK Kommunal
Weidekampsgade 8
0900 København C
www.offentligledelse.dk

Redaktør og annoncesalg
Journalist Tina Juul Rasmussen (DJ)
e-mail: tina@juul-kommunikation.com 
web: juul-kommunikation.com
mobil: 2876 5654

Læser du bladet Offentlig Ledelse?

I  hvilken grad er du tilfreds med bladet Offentlig Ledelse?

 Ja  98%

Nej  2%

93%

90%

93%

79%

84%

91%

Meget tilfreds  

Overvejende tilfreds  

 

Ved ikke    

Hverken tilfreds eller utilfreds  

18%

57%

19%

1,7%

Medarbejderudvikling 

Personlig udvikling 

Ledelsesteori 

Nye styringsmodeller 

Stresshåndtering 

Kommunikation
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Den seneste læserundersøgelse af bladet viser, at  
læserne interesserer sig for disse stofområder:
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Kilde: Læserundersøgelse af Offentlig Ledelse, september 2015
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GOOGLE OFFENTLIGGJORDE i 2015 resultatet 
af Projekt Aristoteles. Baseret på en uhørt 
stor datamængde og 30.000 deltagere 
undersøgte man, hvad nøglen til et suc-
cesfuldt team er. Forskerne forsøgte i lang 
tid forgæves at finde årsagssammenhænge 
eller mønstre, der kunne afsløre særlige ken-
detegn med afsæt i traditionelle analysepa-
rametre som interesser, belønning, diversitet, 
uddannelsesbaggrund, ekspertise og person-
lighedstyper.

Først da de begyndte at interessere sig 
for den lidt mere diffuse ’kultur’ i teamet, 
begyndte en række særlige kendetegn at 
dukke op. Og to af dem holdt hele vejen 
igennem som faste bestanddele i high per-
formance teams, konkluderede forskerne:

1.  Når de holder møder, taler alle nogenlunde 
lige meget.

2.  De ligger over gennemsnittet, når det 
handler om kollektivt at have en bevidst-
hed om, hvordan de enkelte medlemmer 
af teamet har det. 

Succesfulde teams havde på kryds og tværs 
mange andre karakteristika, men disse to – 
som måske endda kan koges ned til et enkelt, 
nemlig at medlemmerne af teamet har det 
godt med hinanden – gik konsekvent igen.

Psykologisk tryghed er nøglen
Lige siden resultaterne af Googles undersø-
gelse blev offentliggjort, har Bo Krüger, møde- 
og motivationsekspert, benyttet enhver pas-

sende lejlighed til at fortælle om det. 
– Den enorme mængde data i under-

søgelsen aflæser på smukkeste vis noget 
meget simpelt, som har ligget lige foran 
næsen på os hele tiden: Et team kan ikke 
præstere særlig godt uden psykologisk tryg-
hed, konstaterer han.

Udfordringen ved denne næsten provoke-
rende enkle sandhed er selvfølgelig, at psy-
kologisk tryghed jo ikke er noget, man bare 
trækker i en automat. 

– Min vurdering er, at de fleste af de 
gruppemodeller, ledere bliver præsenteret 
for på kurser og i ledelseslitteraturen, hel-
ler ikke skaber psykologisk tryghed, fordi de 
er idealiserede. De beskriver processer som 
noget, der kører efter en kronologisk snor, 
hvor der først sker det ene og så det andet 
som konsekvens af det første. Men sådan er 
virkeligheden ikke. Ting sker oven i hinanden 
på en mere kaotisk og uforudsigelig måde, 
end nogen model kan repræsentere, siger Bo 
Krüger. 

Båden skal være både robust  
og fleksibel
Han sammenligner et moderne team med 
en båd på et uroligt hav. 

– Det er umuligt at kontrollere havet, 
men man kan sørge for, at båden på én gang 
er robust og fleksibel, så den kan modstå et 
stormvejr. Og her har vi nu dokumentation 
for, at psykologisk tryghed overtrumfer alle 
andre parametre, når det handler om at 
bygge en sikker båd. 

Så selv om der ikke findes et enkelt svar på, 
hvordan man skaber den psykologiske tryg-
hed, anbefaler Bo Krüger, at man begynder 
med at rette blikket den vej – og understre-
ger, at psykologisk tryghed i et team ikke er 
ensbetydende med, at alle er flinke, venlige 
og evigt forstående over for hinanden.

– Hvis teammedlemmerne føler, de kan 
være sig selv på arbejdet, åbner det op for 
både friheden til at grine sammen og til at 
sige det, man tænker – også hvis det peger 
på en udfordring eller endda en konflikt, 
siger Bo Krüger.

Et godt sted at begynde arbejdet med 
den psykologiske tryghed i et team er 
møderne, fordi medarbejderne her tydeligt 
mærker graden af psykologisk tryghed på 
egen krop, mener han. 

– Er der en grundlæggende tillidsfuld 
atmosfære, eller er der tilstrækkelig meget 
støj på linjen til, at mange mister lysten til i 
særlig høj grad at bidrage til mødet? 

Fx har min datter problemer med at 

Hemmeligheden bag teams med succes: 
De kerer sig om 
hinanden
Af journalist Thomas Davidsen //  thomas@oneopenspace.dk • Illustration: Niels Poulsen

Svaret på, hvad der skaber et succesrigt team, er 
provokerende enkelt: Man har det godt med hinanden. 
Meget længere er den faktisk ikke, mener Bo Krüger,  
ekspert i motivation, læring og møder.

Det gode team
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turde række hånden op i sin gymnasieklasse, 
fordi hun er bange for at sige noget forkert. 
Sådan har mange medarbejdere på arbejds-
pladserne det også. De orker ikke sarkastiske 
kommentarer, eller hvad man nu risikerer at 
udsætte sig selv for, siger Bo Krüger. 

Han opfordrer til, at man indfører incita-
menter, som vægter gruppen og dens ind-
sats frem for den individuelle medarbejders 
resultat.

– Teamet kan selv kontrollere indsatsen, 
mens resultatet ofte er bestemt af ydre eller 
tilfældige faktorer, der på ingen måde afspej-
ler, hvordan teamet fungerer. Det er også 
langt bedre at belønne teamet med en fæl-
les oplevelse eller uddannelse, der kan gøre 
dem stærkere som team, end med materiel 
belønning. Bl.a. har de amerikanske motiva-
tionsforskere Edward L. Deci og Richard M. 
Ryans mangeårige arbejde vist, at materiel 
belønning har en markant underminerende 
effekt på den enkelte medarbejders motiva-
tion, siger Bo Krüger. n 

I de bedste teams respekterer medarbejderne 
hinandens følelser og er bevidste om, at alle 
deltager ligeværdigt i dialogen om, hvordan 
arbejdet bedst tilrettelægges. Det betyder 
mindre, hvem der er i teamet. Det afgørende 
er, hvordan medarbejderne arbejder sammen, 
konkluderede Google i Projekt Aristoteles. 
Nøglebegrebet er ’psykologisk tryghed’ – at 
teammedlemmerne føler sig på sikker grund, 
giver dem fælles tro på, at de kan diskutere 
ideer og løbe risici uden at blive ydmyget.

Som leder har du den største enkeltind-
flydelse på at skabe rammer og vilkår for et 

stærkt arbejdsmiljø, hvor medarbejderne 
nok har travlt, men alligevel oplever, at de 
kan løse opgaverne. 

Det har HK Kommunal udarbejdet en 
pjece til dig som leder om: Et stærkt arbejds-
miljø – sådan! Heri får du viden om og gode 
råd til, hvordan du understøtter, at gode 
måder at samarbejde på får mere plads til 
gavn for medarbejdernes trivsel og dermed 
for deres indsats, som i sidste ende jo hand-
ler om at opnå gode faglige resultater.

Læs mere her: www.hk.dk/aktuelt/ 
nyheder/2017/05/29/staerkt-arbejdsmiljo

Et stærkt arbejdsmiljø – sådan!  
– en pjece til ledere om at motivere teams
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Annoncepriser og formater

Oplag
5.000 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. 

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.

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

Annonceformater

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

1/2 side
B: 210 x H: 148 mm
+ 3 mm til beskæring

1/2 side
B: 185 x H: 133 mm

1/4 side
B: 97 x H: 133 mm

1/4 side
B: 185 x H: 66 mm

1/2 side
B: 105 x H: 297 mm
+ 3 mm til beskæring

1/2 side
B: 97 x H: 272 mm

OFFENTLIG
LEDELSE Annoncer i det trykte magasin

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 annon-
cer, 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 højst 
kan beløbe sig til annoncens pris og for indrykninger 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 fejlag-
tig, forsinket eller manglende indrykning af de bestilte 
annoncer eller eventuelle følger af sådanne fejl.

Annullering
Eventuelle annulleringer skal ske skriftligt til Offent-
lig Ledelse senest fem hverdage før bestillingsfristen. 
Annoncer, hvortil særplacering er bestilt, kan ikke annul-
leres uden forudgående aftale med Offentlig Ledelse. I 
tilfælde af annullering af annoncering, hvortil der er ydet 
rabat i sammenhæng med tidligere eller anden annonce-
ring, 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 gæl-
dende 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.

Udgivelsesplan
2018	 Udkommer	 Deadline for annoncemateriale

Nr. 1		 mandag den 19. marts	 mandag den 19. februar 
Nr. 2	 mandag den 11. juni 	 tirsdag den 15. maj
	Nr. 3	 mandag den 10. september 	 mandag den 13. august 
	Nr. 4	 mandag den 10. december 	 mandag den 12. november



Nyhedsbrev
Udgivelsesplan 2018:
 
9. januar
13. februar
13. marts
10. april
15. maj
5. juni
19. juni (særudgave fra Folkemødet)
14. august
4. september
9. oktober
6. november
4. december 

Priser:
Bannerannonce efter 1. nyhed: 	 2.000 kr. ex. moms
Øvrige placeringer: 	 1.750 kr. ex. moms

Levering:
til tina@juul-kommunikation.com
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Offentlig Ledelses nyhedsbrev

Antal modtagere: 	 4.000
Åbningsprocent: 	 37,2%

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

Rabat ved samtidig annoncering i magasinet Offentlig 
Ledelse: 10% rabat

Format: 
560 (b) x 175 (h) px.
Max. 45 KB. Leveres som JPG- eller GIF-fil med tilhørende 
URL-link til hjemmeside for annoncøren. 

Deadline: 
5 dage før udsendelse af nyhedsbrevet.

Annoncer i elektronisk nyhedsbrev 

Omkring 4.000 abonnenter 
modtager Offentlig Ledelses 
nyhedsbrev, som udkommer 
en gang om måneden. 


