Som departementschef talte jeg
gennem en meget stor megafon

Interview med Sgren Kryhlmand

Seren Kryhlmand er efter en lang karriere i det offentlige som blandt andet departementschef og ledelsesambassa-
dor skiftet til Dansk Industri (D). | dette interview forteeller han om sine perspektiver pa centraladministrationen, de
store samfundsudfordringer og ikke mindst om udviklingen i sit syn pa ledelse.

Du har vzeret ansat i centraladministra-
tioneni godttyve ar.Er der nogle
saerlige traek ved udviklingeniden
periode, som duiszerlig grad har haeftet
dig ved?

Fgrst og fremmest tempoet, som er blevet
skruet op. Det geelder bade i forhold til medi-
erne, Folketinget og betjeningen af ministre-
ne. Jeg vil egentlig gerne fremhave en anden
ting, som jeg mener har faet for lidt opmeerk-
somhed. Jeg oplever, at der er kommet langt
mere fokus pd implementeringsdelen. Imple-
mentering fylder langt mere i sagerne i dag,
end det gjorde tidligere. Derudover har vi ge-
nerelt fiet bedre og mere gennemarbejdede
beslutningsgrundlag. Man kommer i dag
bedre rundt om sagerne, og sagerne er bedre
koordineret pa tveers af ministerierne. Paral-

lelt med en stgrre travlihed vil jeg s ogsé ger-
ne navne, at der er kommet et stgrre fokus pa
arbejdsmiljget. De nye generationer har nog-
le andre gnsker til balancen mellem arbejde
og fritid, end min generation havde. Og det
bliver man som moderne arbejdsplads nedt
til at kunne imgdekomme, hvis man vil re-
kruttere de bedste hoveder.

Kan du give et eksempel pa, atderer
kommet et stzerkere fokus paimple-
mentering i centraladministrationen?

Tidligere var det i hgjere grad sddan, at havde
man en lov eller en bekendtggrelse, sa kon-
staterede man, at sa var det problem lgst. Sa-
dan er det ikke mere. I dag er der et embeds-
apparat, der fplger med i, hvordan det gar. Vi
far data ind, vi korrigerer retningen, endrer
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ting og prgver at nudge. Skal kommunerne
gore noget, har vi i mit gamle ministerium,
Beskaftigelsesministeriet, masser af dialog
med kommunerne om, hvordan de kan ggre
det, man politisk gerne vil have dem til at
gore. Og det er ikke kun ”systemet”, der i stgr-
re omfang har fokus pd implementeringen —
det politiske fokus er ogsé blevet stgrre, sa mi-
nistrene i hgjere grad gnsker at fplge med i,
hvordan lovgivning bliver omsat til virkelig-
hed.

Det, du kalder et storre fokus pa
implementering, vil nogle kommuner
maske opleve som et storre fokus pa
kontrol fra statens side?

Det er méske rigtigt, men jeg oplevede virke-
lig i Beskaftigelsesministeriet en udvikling
pa det punkt - s& det netop blev en dialog med
kommunerne frem for en oplevelse af kon-
trol. Der har jo klart vaeret en opfattelse af, at
beskeftigelsessystemet var alt for bureaukra-
tisk og baseret pa alt for mange kontrolpunk-
ter. Og det var ogsé pa nogle strzk en beretti-
get kritik. Iseer efter 2020 synes jeg, at der er
kommet en helt anden forstaelse for, at staten
og kommunerne har den samme interesse,
nemlig at fi folk i arbejde eller uddannelse.
Det kan vi s& prgve at finde nogle felles lgs-
ninger pa. Jeg synes, at den seneste beskeefti-
gelsesreform er et rigtig godt eksempel pé
den udvikling.

Er der ikke ogsa en bagside ved de
gennemarbejdede beslutningsgrundlag
og den staerke tvaergaende koordine-
ring pa tvaers af ministerierne?
Koordination kraever tid og ressourcer,
ogrisikerer der ikke at ske en udvanding
af ministerstyret?

Selvfglgelig er der ting, der kan effektivise-
res. Men grundleeggende kan man jo ikke leve
med, at f.eks. klimaministeren laver noget
uden at involvere Miljgministeriet eller Fi-
nansministeriet. S& koordinerede og gen-
nemarbejdede beslutningsgrundlag er vig-
tigt og uomgaengeligt. I forhold til minister-
styret er det klart, at der er et hierarki i en re-

gering, og der er nogle ministre, typisk dem
fra de koordinerende ministerier, der be-
stemmer mere end andre. Men jeg tror ofte,
man overdriver konflikterne. En minister og
en regering har som altovervejende hovedre-
gel en klar interesse i at blive rddgivet og ad-
varet, hvis de er ved at bevege sig ud i noget,
som er klart ulovligt, eller hvor der er steerke
faglige argumenter imod at g& den vej. Min
egen erfaring er, at der bliver lyttet, nar et
fagministerium raber vagt i geveer.

Hvad end det skyldes medierne, Folke-
tinget, den tvaergaende koordination
eller andet, konstaterer du, at tempoet
er skruet op. Det presser vel ogsa
embedsvaerket?

Det er sddan en mglle, der korer, og den pres-
ser selvfplgelig systemet. Men der er nok ogsé
forskelle pa tveers af ministerierne. I Beskeef-
tigelsesministeriet er der i perioder rigtig me-
get tryk pa i dele af ministeriet, f.eks. i forbin-
delse med reformarbejde, imens andre dele
af ministeriet sejler i mere smult vande. Der
handler det som leder om at fa skabt nogle
gode rammer, sé det ikke hele tiden er de
samme folk, der sidder med spidsbelastnin-
gen, og man lgbende flytter rundt pé ressour-
cerne. Hvis man har et godt arbejdsmiljg, skal
man huske, at mange af disse opgaver ogsa er
spendende og tilfredsstillende for medarbej-
derne, og derfor oplevede jeg ogsé i Beskeaefti-
gelsesministeriet, at der var stor efterspegrg-
sel efter at veere med pa de hgjpolitiske og
sveere sager.

Men har man som departementschef
den nedvendige tid til at lede og organi-
sere arbejdet i ministeriet? En af dine
forgaengere estimerede, at han brugte
90 procent af sin arbejdstid pa politisk
radgivning?

Der vil jeg nok estimere, at jeg kun brugte 8o-
85 procent af tiden pé politisk radgivning! Det
er klart en udfordring, men hvis man er be-
vidst om det, mener jeg godt, man kan friggre
tid til ledelsesopgaven. Det skal selvfglgelig
ske i en dialog med ministeren, og der er for-

)) jeg synes den offentlige debat gav et
staerkt fortegnet billede af arbejdsforholdene
i centraladministrationen. Samtidig blev jeg
argerlig over, at DJOF indtog en meget
endimensionel position i debatten

4

ADMINISTRATIV DEBAT | SEPTEMBER 2025



skel pd ministre. Men det er min erfaring, at
der er en del m@gder med ministeren, hvor f.
eks. en afdelingschef fint kan deekke af. Nar
departementschefer bruger rigtig meget tid
op imod det politiske, er en del af forklarin-
gen nok ogsa, at vi typisk er sddan nogle poli-
ticus’er, som synes, det er superspandende at
sidde i det politiske rum. Man er ngdt til at
minde sig selv om, at man har en ledelsesop-
gave og er chef for en organisation, der skal
fungere.

Du var en af de departementschefer,
der markerede sig tydeligstiden
offentlige debat, som opstod i kelvan-
det pa Dybvadudvalget og ikke mindst
Zetlands staerkt kritiske historier om
arbejdsforholdene i centraladministra-
tionen. Hvorfor valgte du at traede ud af
denioffentligheden normalt tilbage-
trukne rolle som departementschef?

Jeg havde vel bare et individuelt behov for at
ytre mig i den sag. Det er ikke for at sige, at
der ikke er udfordringer i centraladministra-
tionen, men vi havde netop faet en enorm god
trivselsméling i Beskeaftigelsesministeriet,
og jeg synes den offentlige debat gav et staerkt
fortegnet billede af arbejdsforholdene i cen-
traladministrationen. Samtidig blev jeg er-
gerlig over, at DJOF indtog en meget endi-
mensionel position i debatten, og det
provokerede mig earlig talt, fordi det ikke
stemte overens med virkeligheden i f.eks. Be-

skeeftigelsesministeriet. Desuden handlede
debatten i hgj grad om ministeriet som ar-
bejdsplads, og der taenkte jeg, at det er natur-
ligt, at det er departementschefen og ikke mi-
nisteren, der gik ud og tog den debat.

Hvilke reaktioner fik du pa at traede
fremimedierne?

Jeg har faktisk kun féet positive tilbagemel-
dinger pa det, men det kan selvfglgelig skyl-
des, at de, der syntes noget andet, ikke har
sagt noget til mig!

Hvis nu arbejdsforholdene i central-
administrationen er sa gode, kan det
undre lidt, at du og flere af dine depar-
tementschefkollegaer har valgt at
forlade posten?

Jeg tror, det er et udtryk for, at der er sket en
normalisering af den stilling i den forstand,
at det er blevet et chefjob som andre chefjob.
I gamle dage var det jo en livstidsstilling,
men sadan er det ikke mere. En 4rsag er, at
det er et meget kreevende job, men jeg tror
ogsd, det skyldes, at manidag bliver departe-
mentschef i en yngre alder. Jeg var selv 41 ar
og havde ingen ambition om, at skulle vare
departementschef i sma 30 &r. Sagt med et
glimt i gjet er det kun Michael Dithmer, der
gider det! S& det er fgrst og fremmest et ud-
tryk for, at man gerne vil prgve noget andet,
og jeg ser det som noget positivt, at man sg@-
ger ind i andre sektorer. Der er ogsa folk, der

ADMINISTRATIV DEBAT | SEPTEMBER 2025

=
o
=1
5
8
™
%
&
il
(=]
o
=
=
£
=
=%
=}
S



99 skal du udvikle
dine medarbejdere
og lese opgaverne
bedre, skal | ogsa
vaere uenige og
skubbe til hinanden.
Det gor os bade
klogere og bedre,
sa leenge det

gores pa en
ordentlig made.

vender beriget tilbage til stillingen efter at
have veeret ude i nogle ar.

Du har vaeretlederimange ar, ogdu har
veeret ledelsesambassader. Hvordan
har dit syn paledelse udviklet sig over
arene?

Mit syn pé ledelse har selvfglgelig udviklet
sig. Tidligt i min ledelseskarriere troede jeg,
at ledelse handlede om, at alle medarbejdere
skal veere glade og sa vidt muligt undgé kon-
flikter. P4 det punkt har jeg @ndret opfattel-
se. Ledelse handler i hgjere grad om at seette
enretning og at fi medarbejderne ”skubbet” i
den retning. Som leder skal man vere erlig
om, hvad man selv mener og tror pa, og sa
bringe det videre. Samtidig kan uenighed
veere godt. Skal du udvikle dine medarbejde-
re og lgse opgaverne bedre, skal T ogsd vaere
uenige og skubbe til hinanden. Det ggr os
bade klogere og bedre, sé leenge det ggres pa
en ordentlig made.

Hvordan blev vigtigheden af uenighed
centraltfor ditsyn paledelse?

Da jeg var ung kontorchef endte jeg med selv
at sidde med en masse sager, fordi jeg ikke vil-
le sende dem tilbage til de pageldende medar-
bejdere med besked om, at der var ting, der
skulle endres. I stedet gik jeg selv i gang med
sagsarbejdet, og det fungerede jo ikke i l&eng-
den. Sddan kan man ikke arbejde som leder.
Det var startskuddet til, at jeg gik mere ind i
diskussioner med mine medarbejdere. Det var
jo leering for mig — men ogsa for mine medar-

bejdere. Skal medarbejderne lere at lave tin-
gene ordentligt, er de ngdt til at fa feedback
fra deres leder. Nar man leerer at bruge uenig-
hed og tage konflikter, finder man ud af, at det
ikke er sé slemt, og at det faktisk bliver bedre
bagefter. Derfor siger jeg ogsa til nye chefer, at
de skal snakke om problemer og uenigheder
med deres medarbejdere — bade af hensyn til
medarbejderne og lederen. Og sé siger jeg i gv-
rigt ogsé til dem, at de skal turde sige, hvis de
er uenige med mig. Det bliver jeg jo ogsa klo-
gere af som leder.

Topledere har jo en saerlig magtfuld
position sammenlignet med ledere
lengere nedei hierarkiet. Hvordan har
du som topleder handteret det med
uenighed?

Jeg gik i lang tid med et selvbillede af, at jeg
var meget rund og kompromissggende. Men
sé var der nogen, der sagde til mig, at jeg fak-
tisk ofte virkede ret kontant. At jeg var meget
direkte i min made at tale pa. Det har gjort
mig meget bevidst om, at jeg f.eks. som depar-
tementschef, talte gennem en stor megafon,
som kan give medarbejdere et andet indtryk
end det, der var min intention. Sa jeg skal
veere lidt mere rund og balancereti den méde,
jeg siger tingene pé. Det kommer jo igennem
med tredobbelt kraft.

Dusiger, atdet er vigtigt, at uenigheder
handteres ordentligt. Hvad vil det sige?

I stedet for at sige til en medarbejder, at det er
noget juks, de har lavet, sd siger man, at du
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9 ) Du skal vaek fra skrivebordet og vise personligt
lederskab. Dine medarbejdere skal kunne "maerke”
dig som leder. Du skal vaere et menneske, der
motiverer, saetter retning og giver god feedback.

skal overveje at ggre sddan og sddan. Du giver
medarbejderen noget leering med derfra, s&
denne kommer derfra pd en positiv méade.
Men du har stadigveek givet dem feedback,
som de skal have med tilbage i veerkstedet.
Det er en ordentlig made.

Hvordan mener du, man kan satte sig
selvispil som offentligleder?

Selvom der er rigtig mange sager i det offent-
lige, skal man ikke ngjes med at lede gennem
sager. Du skal veek fra skrivebordet og vise
personligt lederskab. Dine medarbejdere skal
kunne "maerke” dig som leder. Du skal veere et
menneske, der motiverer, setter retning og
giver god feedback. Du skal rundt og snakke
med medarbejderne og ikke gemme dig bag
en lukket dgr. Jeg siger til alle unge chefer, at
de ikke skal give feedback pa mail. De skal
mgde medarbejderne ansigt til ansigt. Og s
skal man som leder vaere opmerksom p4, at
man er kulturbarer. Som departementschef
matte jeg ogsa ud af deren 1-2 gange om ugen
for at hente bgrn. Jeg har ladet mig fortelle,
at det blev opfattet positivt, fordi det i medar-
bejdernes gjne normaliserede, at man selvfgl-
gelig ogsa skal kunne né at hente sine bgrn.

Nu er du sa kommet til en privat organi-
sation, som direktor i DI. Er der nogle
saerlige forskelle mellem den organisa-
tion, ogden verdenduvaritidligere?

Nuer DI joikke en traditionel privat produkti-
onsvirksomhed, men en organisation, der f.
eks. har valgte beslutningsorganer og en teet
kobling til de politiske dagsordener, hvorfor
der er visse paralleller til den verden, jeg
kommer fra. Men generelt er den store forskel
mellem den offentlige og private sektor, at
der er flere bundlinjer i den offentlige sektor.
Der er politiske bundlinjer med en minister
og forskellige partier, men der er ogsa en fag-
lig og en gkonomisk bundlinje. Derfor er der
flere parametre, der skal hdndteres, og det gi-
ver typisk lidt mere pres.

Erderenforskel paat vaere lederide to
verdener?

Du har et mindre beslutningsrum i det offent-
lige. Det kan jeg se her i DI. Jeg kan traffe fle-
re beslutninger, uden jeg skal forbi Lars San-

dal (adm. direktgr i DI), og det kan mine
underordnede ledere ogsé i forhold til mig.
Det er ogsa nemmere for dem at ga i medierne,
uden at det skal godkendes alle mulige steder.
Vi kan bedre kgre afsted med tingene inden
for en overordnet strategisk ramme.

Er der nogle ting, som fungerer saerligt
godtidetoffentlige?

I det offentlige er man faktisk rigtig gode til at
lave gode og grundige beslutningsgrundlag.
Og nogle gange ogsa bedre grundlag, end
dem man laver i det private. Det er en stor
kvalitet ved det offentlige. Man er generelt
ogsa rigtig gode til processer i det offentlige.
Til gengeeld tager det sa ogsa tit leengere tid i
det offentlige.

Nu sidder du sa som direkter i Dansk
Industri. Hvad ser du fra denne position
somde vigtigste udfordringer for
Danmark?

Sadan pa den helt store klinge, er det den
usikre verden, vi lever i. Selv hvis vi legger
det med krig til side, sa udfordrer bade risi-
koen for told og EU’s pressede konkurrence-
evne vores mulighed for at klare os gkono-
misk i en globaliseret verden. Vi kigger med
stor bekymring p&, hvor den teknologiske ud-
vikling foregdr, og hvordan Danmark og
Europa presses sarligt af Kina, men ogsa af
vores egne bureaukratiske hindringer for in-
novation.

Hvis vizoomer ind pa de danske
forhold, hvilke udfordringer treeder sa
seerligt frem?

Diskursen om, at arbejde er noget mgg, og fri-
tid er dejligt, synes jeg er en serlig udfor-
dring. Ogsé selvom det selvfglgelig er lidt ka-
rikeret sat op. Det handler om, at nu skal vi
arbejde mindre og holde mere fri. Hvis vi be-
gynder at arbejde mindre, hvordan skal vores
samfund s hange sammen? Det fungerer
ikke i en tid med mindre arbejdskraft og store
demografiske andringer. Jeg synes, at man
mangler en diskurs om alt det, der er godt ved
et arbejde. At det giver et feellesskab, sociale
relationer og mulighed for at udvikle sig selv
personligt. Og sé giver arbejde jo ogsé pkono-
misk frihed.
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