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Februar 2024

Kaere Alle

P& det seneste personalemgde i november 2023 havde vi optraeden af AI-Mikkel og
Mads Thimmer, der tegnede et klart billede af, at vilk&rene for at drive organisationer/
virksomheder andrer sig markant, og det er aldrig gdet steerkere.

Derfor skal vi ogs§ nytaenke ledelse. Mads Thimmer forklarede, hvordan trenden
peger mod distribueret ledelse. Mange forskellige typer af virksomheder arbejder med
det, og de mest succesfulde 10-dobler produktiviteten og arbejdsglaeden hos
medarbejderne.

I den tvaergaende ledergruppe i huset — som bestar af alle ledere med personale-
ansvar — har vi arbejdet med distribueret ledelse sammen med Mads Thimmer.

I denne lille bog f8r I en opsummering af dette arbejde, og det skal danne
udgangspunkt for vores neeste personaledag den 6. marts.

Distribueret ledelse er bade konkrete vaerktgjer men i hgj grad ogsa en kulturrejse for
os alle sammen. Derfor skal vi ogsa pa kommende ledermgder og personalemgder
arbejde med distribueret ledelse - og ikke mindst i hverdagen skal vi arbejde med
det.

Derfor er vores arbejde med distribueret ledelse ikke kun god underholdning pa
personalemgder. Det er den konkrete praksis i hverdagen, der a&ndrer kulturen.

Med staerkt distribuerede hilsner

Bent



Ledelse

Hvilken rolle har ledelsen, nar nu ledelse er distribueret?
Her er det maske overraskende svar:

“Lederen skal gore andre i stand til at traeffe bedre beslutninger, hurtigere”.

Ledelsesrollen?

Gor andre i stand til at treeffe
bedre beslutninger, hurtigere.

Nye fokusomrader:
Facilitere - ikke diktere
Treene beslutningskraft
Kultur - naere, pleje
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Dette er p@ mange mader at vende den gammeldags ledelsesrolle pa hovedet.

I et helt traditionelt hierarkisk system skal medarbejdere, radgivere m.fl. ggre lederen
i stand til at treeffe de bedste beslutninger.

Nu er det lederen, der skal ggre den enkelte medarbejder i stand til at treeffe bedre
beslutninger, hurtigere.

Tilsvarende skal de enkelte medarbejdere ggre kollegerne bedre i stand til at tage
beslutninger.

Hvad skal lederen sa lave?

Lederens overordnede opgave er at sikre, at kulturen er god. At der arbejdes efter de
9 principper (ses leengere fremme). At samarbejdet er godt. At arbejdsglaeden er stor.
At kvalitet og leveringer lever op til forventningerne. At der tages hensyn til den
enkelte, herunder ifm. sygdom. At varetage opgaver ifm. ansaettelsesforholdet.

Herudover skal lederne ogsa deltage i den daglige produktion som en integreret del af
produktionsfzelleskabet.



Ledelse efter principper

I distribueret ledelse ledes der efter en raekke principper, som alle i organisationen
eller organismen er bekendt med.

Dette ledelsesprincip star i kontrast til traditionel ledelse efter regler og strategi-
processer, der lagt ud som togskinner. (Se billederne pa bagsiden af haeftet).

P& mgdet gav Thimmer et eksempel p&, at Microsoft havde udarbejdet indgaende
regler for medarbejdernes kommunikation pa sociale medier for at undga uheldige
sager. Det blev til en stgrre regelbibel, som fgrte til apati og ingen kommunikation
pa sociale medier efterfglgende. Ingen succes, tvaertimod.

Det fgrte til, at Microsoft afskaffede reglerne og erstattede dem med et princip:
“Don’t be stupid”.

Mangvren i Microsoft viser styrken ved principper frem for regler. Ledelsen havde jo
netop indfgrt regler for, at medarbejderne ikke skulle opfgre sig andssvagt pa de
sociale medier. Men hvorfor sa ikke bare skrive det!

Ledelse efter principper giver medarbejderne eget ledelsesrum baseret pa en
grundlaeggende tillid til deres egen dgmmekraft. Det giver initiativ og energi i
organisationen. Samtidig undgds en masse tabeligt bureaukrati.

9 forslag t|I Pr|n0|pper

. Der bestar “'kke”-testeni
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De 9 principper:

e Virksomhedsforstaelse

e Virkeligheden fgrst

e Absolut abenhed

o Alle leder

e Tryghed og tillid

e Vanvittigt levende

e Fagligt foran

e Alliancer som grundpiller

e Faglighed er legitimitet



Princip: Virksomhedsforstaelse

Afszettet for vores arbejde er en virksomhedsforstaelse.
Hvorfor er vi her?
Og dermed ogsd grundlaggende, hvad er rammerne for, hvad vi skal lave?
Det er blevet udmgntet i den korte saetning:
“For People - not for profit”
Vores bundlinje er beboernes trivsel og velbefindende. Ikke penge og overskud.

Det er en kort seetning, som er til at huske - ligesom Microsofts "Don’t be stupid”,
og den er retningsgivende i rigtig mange sammenhaange.

Efter saetningen fgrste gang blev anvendt i en bredere forsamling i juni 2023 ved
International Social Housing Festival i Barcelona, har den bredt sig ganske effektivt
bade i Housing Europe kredsen og pa hjemlig grund.

For people

- Not for profit




Princip: Virkeligheden fgrst

I princippet "Virkeligheden fgrst” er der to dimensioner.

Den ene dimension er, at al vores aktivitet skal gavne beboerne ude i den virkelige
verden i boligomraderne. Det kan vaere gennem effektiv drift, lavere husleje.
Boligsocialt arbejde. Renoveringer. Neerhed i sundhed. Og meget mere.

Den anden dimension er arbejdsformen. Her er afsaettet at blive forelsket i
problemerne ude i virkeligheden og de lokale Igsninger, der allerede arbejdes med.

Ude i virkeligheden maerkes og identificeres problemerne hurtigere end pa skrive-
bordene, og der findes hurtigere forskellige lgsninger for at klare hverdagen.

Med “Virkeligheden fgrst” skal vi blive nysgerrige efter virkelighedens udfordringer og
lgsninger.

Virkeligheden forst!

Det skal give mening for den almene sag
og dermed for velfeerdssamfundet.

Al udvikling skal “ende” i bedre virkelighed/drift.
Vi opseger og sastter gerne pilotprojekter op, hvis det kan gavne virkeligheden/driften pa sigt.
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Princip: Absolut abenhed

En afggrende forudsaetning for distribueret ledelse er absolut abenhed.
Det betyder, at alle er preeget af en absolut abenhed i alle faser af deres arbejde.

En velkendt udfordring i organisationer er, at projekter, notater m.v. fgrst spredes,
nar de er faerdige og naermest korrekturlaeste. Hensynet kan vaere, at kollegerne
ikke skal belemres med halvfeerdige produkter. Eller man ikke gnsker tidkreevende
“indblanding” fra andre. Eller man ubevidst er praeget af den traditionelle tankegang:
"Mit projekt, Mit ansvar, Min platform”.

Uanset forklaringen er det afggrende, at der er abenhed iseer fra start.

Vi skal veere klar til at give og modtage tidlig og aben og eerlig feedback. Abenhed er
en pligt, feedback er en luksus.

Vi skal seerligt veere opmaerksomme pa den ubevidste magt, der ligger i asymmetrisk
information. Sparsommelig distribution af information fgrer til afhaengighed af
informationslunser og befaester hierarkier. Grundlaeggende staerkt skadeligt.

Absolut abenhed!

Vi deler viden frit internt.

Det betyder ogs4, at vi giver hinanden tidlig og 4ben feedback .
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Princip: Alle leder

Alle i virksomheden leder.

Det er den logiske konsekvens af, at vi som ledere skal ggre andre i stand til at traeffe
bedre beslutninger, hurtigere.

Alle har dermed ansvar for at treeffe beslutninger ikke kun i det helt sma men ogsa i
stgrre sager, hvor ansvaret ledelsesmaessigt er blevet distribueret.

Alle star pa mal for virksomheden. Det er ikke legitimt at vende ryggen til en sag eller
veere medvidende om, at en sag kgrer i hegnet, uden at gribe ind.

Alle har ansvaret for, at vi samlet set lykkes bedst muligt. Dermed har vi alle 0ogsa
pligten til at pdvirke andres beslutninger, sa de bliver gode.

Feedback modtages med dbne arme. Anerkendelse af, og opmuntring til, at feedback
kommer fra mange forskellige fagligheder.

Radfgringspligten skal give robuste beslutninger. Nar man leder og tager beslutninger,
o o . o

sa skal man radfgre sig med dem, der ved mest om omradet, og med dem, der

pavirkes af beslutningen.

Alle leder!

Alle har ansvar, treeffer beslutninger og star
med deres handlinger pa mal for os alle.

Det betyder ogs4, at vi har pligt til at pavirke andres beslutninger, sa de bliver gode.
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Princip: Tryghed og tillid
Fundamentet for 8benhed er grundlaaggende tryghed.

Virksomheden skal vaere et trygt sted at vaere. Vi skal alle have tillid til, at vi alle
arbejder for, at vi hver isaer og sammen lykkes bedst med opgaverne.

Tryghed er ogsa fundamentet for, at vi kan give aben og eerlig feedback pa hinandens
arbejde.

Tryghed og tillid betyder ogsd, at der plads til forskellighed, sarbarhed og en selv-
tilrettelaeggelse af arbejdet.

Vi har derfor tillid til, at alle tager ansvar for faglighed og egne leverancer i
samarbejde med andre, s selvtilrettelaeggelse og opgavelgsning mgdes optimalt.

Det betyder ogsa, at vi Isbende kan prioritere at arbejde hjemme samtidig med, at vi
vaerdsaetter fremmgdet, fordi der ligger synergi i de uventede, uformelle mgder.

Et trygt sted at vaere!

Vi tager hand om hinanden, sa alle foler sig
“hjemme” og frie til at kunne VARE den, de er.

Det betyder ogs3, at vi sastter ord p& vores egen sérbarhed, har plads til de anderledes,
og alle har et ansvar for, at alle fgler sig godt tilpas.
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Princip: Vanvittigt levende

Igennem adskillige &r er der styret efter det ledelsesmaessige credo:
"Sa leenge det er vanvittigt, sa er det tilladt”.

Det er for at undgd den konforme ligegyldighed, som dybest set er uendelig farlig.
Den hindrer nytaenkning, fremmer rutinepraaget gentagelse og draeber begejstring.

Rutinepreegede gentagelser fgrer ogsa til bureaukratisk evaluering. Er vi fem procent
bedre eller darligere end sidste gang.

Vanvittig nytaenkning sprasnger rammer og maleskalaer. BL's folkefester viste, vi kan
noget helt nyt og bragende godt. Hvis det var endt i fiasko, sa var vi ogsa blevet
klogere.

Den sikre vej er vanvid. Risikoen ligger i gentagelser.

Det betyder ogsa, at vi ikke skal vaere bange for at fejle. Ofte ligger den stgrste laering
i fiaskoen. P& BL Brief og LBF Update vil vi fremover ogsa dykke ned i lzererig fejl.

Vanvittigt levende!

Vi er indlevende, hele mennesker med alle
nuancer intakte.

Det betyder ogsd, at har plads til skere indfald, betragter fejl som naturlige
traedesten til succes og sastter stor pris pa det personlige preeg.
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Princip: Fagligt foran
Nysgerrighed er en af de helt centrale drivkraefter for at vaere fagligt foran.

Vores fagfelter spaender utrolig vidt. Det sociale og kulturelle felt med nye fzellesskaber,
samarbejdsformer, demokratiske former, jura, gkonomi, ingenigrmaessige felter,
digitalisering, journalistik ...

Vi har et vildt spaendende sammenkog af fagligheder, som der kan komme maksimal
nytaenkning ud af. Det potentiale skal distribueret ledelse frisaette.

Vi er fagligt foran med digitalisering, datavarehus m.v. i Landsbyggefonden. Afprgver
nyt territorie med BygAlment i Byggeskadefonden. Kastede os ud i vanvidskommuni-
kation med Domen i BL. Verdensmalene med Vores Bidrag. Folkefester. Etc. Etc.

Med vores vingefang har vi ogsa en forpligtelse som hub for videns udvikling. Den har
vi fx pataget os med den bystrategiske satsning i Landsbyggefonden med review
boards, bystrategiske konferencer og nu at arbejde efter bystrategiske principper.

Nar vi gar forrest med ny viden og som hub for videns udvikling, sa tiltreekker vi ogsa
andre vidensudviklere, der bidrager til vores dagsorden. Det er styrken ved at ga
forrest og et af de vigtige elementer i vores nye forskningsstrategier.

Forudsaetningen for at vaere fagligt foran er, at alle pd virksomhedernes vegne har
fangarmene og antennerne ude, og der er abenhed og nysgerrighed om alles
vurderinger og betragtninger. Forsgge at se klogt ind i fremtiden. S vi er forberedte
pa det, der kommer.

Fagligt foran!

Vi er nysgerrige og opsgger muligheder
for at udvikle.

Det betyder ogs, at vi udfordrer status quo, seger indflydelse i centrale
arenaer og eksperimenterer os frem i udvikling af faglighed - ogsé for at finde
de synergier, der opstar, nér vi saetter forskellige fagligheder sammen.
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Princip: Alliancer som grundpiller

Ingen organisationer eller fonde arbejder i et vakuum. Indflydelse og indsigter opnas
typisk bedst i alliance med andre.

For en del &r siden begyndte BL at raekke ud til samarbejder, men i starten gik det ret
langsomt. Derefter begyndte det at tage fart, og nu er opgaven i langt hgjere grad at
prioritere alliancer fremfor at opsgge dem.

Landsbyggefonden har med den bystrategiske satsning oplevet samme forlgb, hvor
der nu er mange allianceparter.

Byggeskadefonden har tilsvarende samarbejdspartnere indenfor det byggetekniske
felt, og her er sigtet en yderligere udbredelse.

Nar vi skal Igse en specifik opgave, skal vi ideelt set ggre brug af de bedste
kompetencer bade pa tveers af den enkelte virksomhed og mellem de tre virksom-
heder i huset.

Tilsvarende tanker skal vi ggre udadtil. Hvem kunne veere de oplagte samarbejds-/
allianceparter til at fa denne opgave bedst muligt i hus.

Vi raekker ud!

Vi inviterer stakeholders, beslutningstagere og
meningsdannere indenfor. Sa vi kan gere
udgangspunktet feelles.

Det betyder ogs4, at vi skal kunne ga udover de formaliserede relationer og indga i
samarbejdende netvaerk med alle eksterne relationer.
De skal forstd os og vide, hvad de (og vi sammen) bidrager til!
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Princip: Faglighed er legitimitet

Grundlzeggende i distribueret ledelse er, at virksomheden drives ud fra faglighed som
bzerende princip.

Derfor er det ikke alene helt legitimt men ogsa et baerende princip, at medarbejdere
og ledere henvender sig direkte til hinanden p& kryds og tveers i organisationen uden
fgrst at skulle have tilladelse/billigelse fra en chef, som det sker i gammeldags
hierarkiske systemer.

Umiddelbart kan det maske fgre til bekymring for, at der hives i en som medarbejder
fra mange sider, eller at der i en afdeling ikke er de forventede ressourcer til at
gennemfgre en opgave.

Imidlertid skal den distribuerede ledelse netop ruste den enkelte medarbejder til at
vaere en del af de overordnede overvejelser om prioritering af opgaver. Herudover vil
effekten ogsa vaere, at der leveres mere pa tvaers - man bade giver mere og far mere
i det tvaergdende samarbejde.

Repraesentation af virksomheden udadtil befaester ofte de gamle hierarkier. For nar
virksomheden skal repraesenteres udadtil - uanset om det er ved mgder eller i medier
- er der ofte en tendens til, at det er lederen, der skal repraesentere.

Men nar ledelsen distribueres, er det ogsa en logisk fglge, at fagmedarbejdere ogsa
repraesenterer virksomheden udadtil. Det kan kraeve politisk forstaelse, som der
selvfglgelig skal sikres. Og det kan betyde, at en medarbejder pa et eksternt mgde
ma sige, at det skal jeg lige hjem i organisationen og afklare. Dette er helt legitimt,
og ledere kommer ogsa ofte i den situation.

Ved ogsa at distribuere kontakten udadtil til mgder og i medier bliver virksomheden et
mangehovedet “uhyre” med potentielt langt flere eksterne kontaktflader og alliance-
muligheder.



Forklaring: Strategier og distribueret ledelse

Grundlaeggende arbejdes der i distribueret ledelse ikke ud fra strategier i traditionel
forstand, men ud fra principper, vaerdier og kultur.

Den traditionelle strategi er lokomotivledelse. Der er sat en raekke destinationer,
maske pa et seminar med medarbejderne. Herefter rulles skinnerne ud, der saettes
milepaele/togstationer og helt efter kgreplanen skal toget nd i mal.

Inspirationen til den traditionelle strategi kommer fra industrisamfundet og Fords
revolutionerende samleband med arbejdere, der var specialiserede i hver deres
funktion.

Verden er ikke laengere en togbane eller et samleband. Den er en mere uforudsigelig
racerbane, hvor medarbejdere/kgreren skal overlades retten til at styre (distribueret
ledelse). (Bagsidefoto)

Forskellene pa traditionelt strategiforleb og strategi med distribueret ledelse er
opsummeret i nedenstdende tabel.

Traditionelt strategiforleb Strategisk forleb med distribueret

ledelse

Navigation Vision /mission, mal/delmal Rolle, Principper & Handlinger

Forventet udbytte |Plan til eftertolgelse, preecise Formalsforstdelse, treene beslutninger/

processer mandat, redskaber til at agere pd det

Kernemadling High Pertormance (Must Win Battles) |Micro Achievement (Mindste, naste ting)

Ledelse Beslutninger hos ledelsen Beslutninger i arbejdet

Styring via KPT (kontrol) KAI/OKR (transparens)

Proces for Konsulterende Involverende

medarbejdere

Post-strategi Implementering Ldlevelse




Forklaring: Beslutningsfora

I BL og Landsbyggefonden arbejder vi med Fagfeellesskaber, FFS’er, der pa uformel og
ubureaukratisk vis skal Igfte faglige spgrgsmal. Tilsvarende fora har Byggeskadefonden.

Disse FFS’er passer fint ind i rammerne for distribueret ledelse og bgr sdledes
fortsaette. Dog skal vi nok taenke i en revitalisering, sa det bliver klart for alle, hvilke
fora, der er nedsat. En vaesentlig pointe med disse fora er jo netop, at vi har faglige
hubs, som vi kan fodre med viden og traekke viden ud af.

I distribueret ledelse arbejdes med beslutningsfora.

Et beslutningsforum er en gruppe af medarbejdere, herunder ogsa ledere, der seetter
deres egne betingelser for, hvordan de vil:

o Lgfte et fagligt ansvar
e Vedligeholde dybe faglige kompetencer
e Aktivere deres faglighed

Gruppen er selvorganiserende, og to personer i gruppen varetager rollen som hhv.
lead og en co-lead i beslutningsforummet. Mgdeplaner og dagsordenfastseetter det
enkelte beslutningsforum selv.

Den centrale forskel mellem beslutningsfora (BF'er) og FFS’er er, at der i det enkelte
BF tages formelle beslutninger pa et omrade, mens et FFS alene skal have fokus pa
vidensdeling.

P& seneste faelles ledelsesmgde var en brainstorming om mulige beslutningsfora i
huset, og her blev i forste omgang peget pa folgende omrader:

Politik Jura Byggeteknik @konomiske analyser
Helhedsplaner og Forskningsstrategier | Social Energi
gkonomiske data i Landsbyggefond, bzeredygtighed
Byggeskadefond og
AlmenNet
Universel design Arkitektur Beboerdemokrati Implementering af
parallelsamfunds-
lovgivning
Puljeadministration | Konferencer Affaldssystemer Baeredygtighed i
renoveringer og
nybyggeri
Sundhed Psykisk sarbare Hjemlgshed Administration
og gkonomi

Der arbejdes videre med beslutningsfora, herunder de praktiske rammer omkring
grupperne m.v. Dette kommer vi 0ogsa til at vende p@ det kommende personalemgde.



Forklaring: Bureaukratifaelden

Det er selvfalgelig en masse faldgruber, ndr man arbejder med distribueret ledelse.

En af de helt oplagte er, at bde ledere og medarbejdere taenker: “Nu ma vi have
nogle regler, procedurer og klare mandater”.

Det er en naturlig reaktion pa den usikkerhed, som arbejdet med et nyt ledelses-
regime ogsa kan give. Men her ma vi holde hinanden fast i, at distribueret ledelse
netop er ledelse ud fra principper og ikke regler og politikker.

Derfor skal vi heller ikke lave formelle eller uformelle regelvaerk for at bakke op
om vores principper. Det vil kun undergrave dem, hvis vi falder i den trygge
bureaukratifeelde.

Vi skal sammen arbejde pd at omfavne den distribuerede ledelse. Lykkes vi — og
det ggr vi jo - sd forgges arbejdsglaeden for os alle sammen, og vi far ogsd@ meget
mere fra handen.

What's not to like?



DistribueretLedelse

- Gor andre i stand til at traeffe bedre beslutninger, hurtigere.

For people
- Not for profit



Ny verden, nye redskaber - ogsa til det strategiske.

Trzening, Agilitet, Distribueret ledelse Plan, Forudsigelighed, Lokomotiv-ledelse




