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FRIVILLIGE ER EN UREGERLIG ST@ORRELSE
DER KRZAVER MENING, BELONNING OG LEDELSE

Ndr regeringen i anledningen af Frivillighedsdret 2011 opstiller det mdl, at danskernes frivillige engagement
inden for den naermeste drraekke skal vokse fra den nuvaerende tredjedel af befolkningen til halvdelen, hviler
det pd en forestilling om, at flere er bedre. Men frivillige kan vaere bdde en uregerlig stgrrelse og en dyr
forretning, hvis ikke ledelsen af de frivillige kraefter er gennemtaenkt og kompetent.

En helt ny undersggelse af ledelsesudfordringerne i tre bornholmske kulturinstitutioner, peger derfor pa seks
konkrete anbefalinger, der kan sikre bade bedre aktivitet, stgrre engagement og en styrket gkonomi.

" Det er, som at vaere mor,
man fgler altid,

man kunne have gjort det bedre ”
[Mai @rsted, centerleder pd
Grgnbechs Gard,
Bornholms center for kunsthdndvaerk]

FRIVILLIGHED - et faanomen under forandring

Der tales grundlaeggende om frivillighed ud fra to vinkler. Den ene bruger begrebet om en organisations-
form eller aktivitet, der hverken er offentlig eller kommerciel, og som fgrst og fremmest forbindes med
foreninger, selvejende institutioner og almennyttige fonde. Derimellem findes desuden en slags “"grazone”,
der ikke tzelles med i de officielle opgg@relser over antallet af frivillige. Den anden vinkel er at bruge begre-
bet i forbindelse med varetagelsen af en aktivitet. | forbindelse med frivillighedsaret definerer EU det sale-
des: ”Alle former for frivillige formelle eller uformelle aktiviteter, som en person patager sig af egen fri vilje,
valg og motivation og uden tanke for gkonomisk vinding”(ec.europa.dk).

| disse ar har frivilligheden stor politisk og almen bevagenhed, det skyldes ikke mindst at der spores foran-
dringer i frivillighedsbilledet. Pa den ene side kan man tale om et “uskyldsscenarium”, der betragter frivil-
lighed som kategorisk godt, som en egenart, der bygger pa oprindelige civile dyder sasom samarbejdsevne
og medmenneskelighed, og hvor frivilligheden “dgr” af bureaukrati og regelstyring. Og pa den anden side
ser vi en st@rre og stgrre professionaliseringsgrad blandt foreninger og organisationer. En bevidsthed om at
frivilligheden kan “"noget andet”, Igfter et samfundsansvar og hvis virkning kan valideres og dokumenteres,
og hvor de rigtige organisatoriske rammer og ledelsesmaessige redskaber understgtter, at frivilligheden
fastholdes.

En anden grund til den megen bevagenhed skyldes en samfundsmaessig problemstilling omkring de offent-
ligt forankrede opgaver, krav og regelsaet, der er knyttet til den frivillige sektor, og sektorens egenforstael-
se. | en tid, hvor velfeerdsstaten under hgjkonjunkturen har varetaget en raekke funktioner, som vi traditio-
nelt har set som et samfundsgode, alle havde ret til, abnes der nu for en debat om frivillighed og det sam-
fundsmaessige behov for en redefinering af begrebet pa baggrund af finanskrisen. Hvad har vi som individer
krav pa og hvad har man som forening pligt til?

| den forbindelse er det interessant at se, at analyser af foreningslivet i Danmark viser, at der er betydelig
afstand mellem foreningsvirkeligheden og forestillingerne i offentligheden. For det fgrste er det kun en lille
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del af foreningerne, der er idébaserede og samfundsorienterede, for det andet har foreningerne kun i me-
get begraenset grad et lokalt, integreret sigte, og for det tredje er det kun en begraenset del af
foreningslivet, der spiller en rolle inden for den traditionelle velfaerdspolitik. Det stiller spgrgsmalstegn ved,
om de politiske forventninger er for store eller "forkerte”. Bgr forestillingerne om, at foreningerne er sam-
fundsengagerede, kritiske vagthunde, i virkeligheden erstattes af en bevidsthed om, at foreningerne er
selvforvaltende fallesskaber omkring en afgraenset interesse eller aktivitet? Og hvordan kan den mangfol-
dighed der ses i “grazonen”, og som falder helt udenfor traditionel statistik inddrages og dermed give an-
ledning til at diskutere mere differentierede stgtteformer, der bedre ville kunne tilpasses foreningsforskel-
ligheden.

Udfordringen for den frivillige sektor i fremtiden er saledes en blanding af samfundets forventninger kom-
bineret med selvforstaelsen. Groft sagt forventes det, at den frivillige sektor skal Igse en raekke samfunds-
maessige opgaver stgttet af statslige bevillinger, samtidig med at den personificerer den personlige frihed,
som det er beskrevet i “frivilligheds-definitionen”. Dertil betinger de lovgrundlag der udlgser stgttemidler,
at de sociale faellesskaber styrkes, at der skabes grobund for selvhjelp, og at sektoren er kilde til integrati-
on og demokratisk skoling.

Eller sagt pa en anden made: Frivilligheden er underlagt et krav om professionalisering og bureaukratise-
ring, som fordrer ekspertise, og denne professionaliseringsdiskussion foregar, kan vi konstatere, ud fra vee-
sentlig forskellige forstaelseshorisonter.

Erfaringer fra undersggelsen af ledelsesudfordringer i Bornholmske kulturinstitutioner har vist, at de mange
udfordringer og krav, der stilles bade til frivillige organisationer, de frivillige personer og de, der skal lede i
den kontekst, med fordel kunne resultere i en generel samfundsmaessig diskussion og stillingtagen.
Spgrgsmalene er hvilke bade personlige og kompetencemaessige egenskaber, der kraeves af fremtidens
ledere og frivillige, hvordan de rette personer tiltreekkes og hvilke ledelsesmaessige metoder, der kan sikre
en fastholdelse af det frivillige engagement.

HVORFOR FRIVILLIG

Selv om vi engagerer os som aldrig fgr, er der store forskelle pa hvad vi vaelger. Bornholms Regionskommu-
nes kultur og idraetskonsulent Ole Sig fortaeller, at mange sma lokale foreninger sukker efter nye kreaefter,
og leder forgaeves med lys og lygte efter engagerede ildsjzele, der vil baere stafetten videre.

Samtidig melder mange kirkeligt forankrede foreninger om stor tilstrgmning og det samme gelder events,
hvis anvendelse af frivillige er karakteriseret ved et afgraenset tidsrum. Et eksempel er Roskilde Festivalen,
der i 2010 organiserede 75.000 frivillige og desuden afviste yderligere 6.000 personer, der havde gnske om
at vaere med.

Forklaringen p3, at mennesker patager sig frivilligt arbejde, kan beskrives som en kombination af ydre an-
liggender sasom forandringer i hverdagslivet eller opfordringer fra bekendte og indre motiver, der bunder i
folelser, traditioner, tro og overbevisning, der sammen med den personlige selvforstaelse og den personli-
ge livsstrategi flettes ind i hinanden og danner det personlige livsmgnster, den selvtilfredsstillelse og den
meningsskabelse, som et frivilligt engagement bygger pa.

Den motivation, som den frivillige efterfglgende drives af kan beskrives som et motiv-miks, der daekker lige
fra altruisme til lzering, egennytte, indflydelse og sociale relationer som begrundelse for engagementet. Og
motivmikset kan efterfglgende rangeres hierarkisk og betragtes som et samlet udtryk for den enkeltes
identitet og livsstrategi.

Kort sagt kan man sige at meningsskabelse er det som ledere af frivillige er oppe imod, og det betyder sam-
tidig at "belgnningen” er mening i stedet for mammon. Belgnning er nemlig et helt centralt begreb i
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handteringen af frivillige. Undersggelsen “Frivillighed i Norden”, som blev iveerksat i 2006 konkluderer lige-
frem, at en organisation skal ses som et mgdested mellem frivilliges motiver og forventninger pa den ene
side, og organisationens evne til at belgnne pa den anden side. Hvad dette udbytte er, varierer fra person
til person afhaengigt af livssituation og social kontekst, og kan vaere alt fra fysiske goder til lzering og indfly-
delse. Men lige meget hvad skal det give mening.

DEN NYE TYPE FRIVILLIGE

Organisationernes evne til at belgnne og skabe mening er mere aktuel i dag end nogensinde. Hele frivillig-
hedsbilledet som naevnt er under forandring. Pa den ene side er nutidens frivillige vant til at opfatte sig selv
som forbrugere, og de ved, der er kamp om deres opmarksomhed. De mgder derfor organisationen med
en forbrugermentalitet og forventer, at de frivillige organisationer, pa linje med eksempelvis uddannelses-
sektoren og erhvervslivet, har gode tilbud til dem, kan yde en god service og skabe gode oplevelser. Der ses
en klar tendens til en noget-for-noget-holdning til den frivillige indsats, og de frivillige forventer at fa mulig-
hed for en individuel kvalificering og kompetenceudvikling, som de kan bruge i andre sammenhange i de-
res liv. Ud fra den tankegang opfattes et frivilligt engagement som en made at udvikle selvstaendighed og
identitet.

Pa den anden side gar de samfundsmaessige tendenser mod, at I@gst koblede systemer erstatter de traditio-
nelle organisationer og virksomheders struktur. Det ses blandt andet i forbindelse med kulturinstitutioner-
ne, hvor eksempelvis musikevents, teatervirksomhed og museumsudstillinger i stgrre eller mindre grad
organiseres gennem netvaerk, der arbejder i en afgraenset periode og med et konkret projekt. Det betyder
reelt flere frivillige i kortere tid, og dermed endnu stgrre behov for tydelig ledelse, klar mening og konkret
belgnning.

VARDIEN AF FRIVILLIGHED

Samtidig med at den samfundsmaessige velfeerdsdebat bglger og engagementet blandt de frivillige aendres,
kommer der nu ogsa fokus pa frivilligheden i kroner og gre. Den politiske taenketank Cevea', har opgjort
stgrrelsesforskellen pa veerdien af den gkonomiske og beskaeftigelsesmaessige betydning af frivilligt arbejde
i henholdsvis Sverige og Danmark. Cevea konkluderer i rapporten “Borgerens inddragelse — Afdaekning af
det frivilliges potentiale” fra oktober 2009, at det danske samfunds nuvaerende vaerdi af frivilligt arbejde er
35 mia. kr., hvorimod veerdien af frivilligt arbejde i Sverige ligger pa 91 mia. kr. Rapporten konkluderer der-
for, at Danmark arligt taber, hvad der svarer til 56 mia. kr. eller med andre ord kunne forgge arbejdsstyrken
med 130.000 fuldtidsjobs, hvis den danske befolkning deltog i lige sa meget frivilligt, ulgnnet arbejde, som
den svenske befolkning ggr.

Vi vil dog tillade at stille os kritisk over for denne udregningsform, bade fordi dansk forskning viser at ”det
frivillige og ulpnnede arbejde har en veerdi i sig selv” (lbsen 2006:34), og fordi undersggelser blandt born-
holmske kulturinstitutioner viser, at nogle arbejdsfunktioner netop kun bliver udfgrt, fordi der ikke er tale
om traditionel aflanning, men derimod bygger pa tilfredsstillelse af den enkeltes motivation, samtidig med
at arbejdsfunktionen rummer frivillighedens grundpraemis, der giver den frivillige en szerlig mulighed for
ikke bare at vaelge, hvor og hvornar man vil engagere sig, men ogsa hvordan man vil engagere sig.

Vi mener, at Cevea mangler at indregne bade den grundlaeggende motivation for frivillighed og et tilstraek-
keligt nuanceret billede af vaerdiskabelse, nar vaerdien af fremtidens frivillige arbejde estimeres. | stedet
bgr forstaelsen af begreberne vaerdi og kapital udvides. Sociologerne Bourdieu, Coleman og Putnam define-
rer kapitalbegreberne saledes: en gkonomisk kapital i form af gkonomiske ressourcer; en kulturel kapital i

! Cevea er centrum-venstres politiske taenketank, hvis formalsbeskrivelse er at styrke faellesskaberne i Danmark. Kilde: www. cevea.dk
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form af viden, uddannelse, dannelse og aestetik; en symbolsk kapital, der rummer den magt, der ligger i
anerkendelse, re og prestige; og endelig en social kapital, som bestar af de nuvaerende og mulige res-
sourcer, som organisationen rader over ved at deltage i stabile, varige, formelle eller uformelle netvaerk
baseret pa normer, tillid og gensidighed. Med andre ord betragtes sociale relationer som en kapitalform
eller en overfgrbar ressource, dvs. at man kan bruge en social relation i en anden sammenhang end der,
hvor den blev skabt. Sociale relationer kan konverteres til andre goder sasom sundhed, trivsel, glaede og
dette kan skabe veerdi i form af videndeling, innovation, effektivitet, mindre personaleomsaetning og der-
med konverteres til gkonomisk kapital.

”Det er et stort arbejde. Det svzere er at skaffe sa mange folk.

Vi har svaert ved at holde styr pa det, for vi er efterhdnden sa mange”
[Bj@rn Madsen, initiativtager til
Musikeventen Wonderfestiwall]

FRIVILLIGE OG LEDELSESUDFORDRINGER

Overordnet set ma opgaven for kulturinstitutionerne vaere at arrangere udstillinger, koncerter og events,
men virkeligheden ser anderledes nuanceret ud. For kulturaktgrerne kommer til at Igse andre opgaver,
uden ngdvendigyvis at ville det eller vaere opmaerksomme pa det. Opgaver, der relaterer sig til den enkeltes
motivation og skal understgtte denne. Tue Christian Sanderhage, chefkonsulent ved professionshgjskolen
Metropol udtrykker det sdledes: “Man skal hele tiden magde den enkeltes projekt i det store projekt”. Pa den
made kraever det at man indtaenker bade midler og mal i sin ledelsespraksis.

Eller sagt pa en anden made: Hvordan ggr man, nar dem, man skal lede, er drevet af: ”.... egen fri vilje, valg
og motivation og uden tanke for gkonomisk vinding®”.

Pa dette sp@rgsmal svarer Lars Kolind (Kolind 2011): “Ledere df frivillige organisationer har kun én mu-
lighed: at ggre det interessant, sjovt, spaendende og udviklende at vaere med. De frivillige skal arbejde fordi
de kan lide det.” Og konsekvenserne for en leder, der ikke formar dette, kan veere temmelig alvorlige, hvil-
ket Tue Christian Sanderhage udtrykker saledes: “Ledelse af frivillige er baseret pa flygtighed, de frivillige er
pd gennemrejse, og har hele tiden mulighed for at finde et andet sted at veere frivillige, eller noget andet at
bruge livet til...”.

Det er virkeligheden for ledere af frivillige og der findes ingen saerlige teorier der specifikt knytter sig til
ledelse af frivillige. Ledere af frivillige ma agere i en dagligdag med gkonomisk knaphed, en stor afhaengig-
hed af frivillige ressourcer og i teet samspil med offentlige bevillingsmyndigheder. Det er en virkelighed
praeget af kompleksitet. Det betyder, at lederen konstant befinder sig i en forhandlingssituation i forhold til
samspillet mellem Ignnede og frivillige, i forhold til de mange dagsordner og de frivilliges krav om medind-
flydelse, tydelig og fyldestggrende kommunikation og kortest mulige vej fra idé til handling. Samtidig ma
lederen forholde sig til, at de frivilliges tidsmaessige engagement ofte er afgraenset eller sporadisk og foku-
seret pa enkeltsager frem for en foreningsloyalitet, ikke mindst nar der er tale om “den nye type” frivillige.

Lederen skal derudover forholde sig til de frivilliges meget forskellige maengde humane og sociale kapital i
form af deres faglige og sociale ressourcer og kompetencer. Samtidig stilles der forventning om, at lederen
kan udfylde alle eller store dele af bade den driftsmaessige, den faglige, den personalemaessige og den stra-
tegiske ledelsesrolle.

? Frivillighedsdefinitionen: ”Alle former for frivillige formelle eller uformelle aktiviteter, som en person pétager sig af egen fri vilje, valg og motivati-
on og uden tanke for gkonomisk vinding”(ec.europa.dk).
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Ledelseskompleksiteten illustreres i figur 1, der vi-
ser hvorledes ledelsen af frivillige sker i samspillet
mellem ydre organisatoriske rammer, de frivilliges
motivation og endelig de indre emotioner i form
af tillid, anerkendelse og belgnning, der er til ste-
de hos den enkelte og mellem lederen og de frivil-
lige. Dertil kommer en raekke af det man kunne
kalde ulige relationer, hvor lederen skal forholde
sig til magt, kontrol, konflikt og eksklusion.

MOTIVATION
ydre/indre

MAGT
KONTROL
KONFLIKT EKSKLUSION

ORGANISATION
ydre

EMOTION
indre

Figur 1: Tilgange til ledelse af frivillige
Kilde: Egen tilvirkning

For at kunne imgdekomme bade de organisatoriske krav, de frivilliges motivation og det emotionelle sam-
spil, kraever det abne beslutningskonstruktioner, og en selvledende organisationsstruktur, der sikrer de
frivillige indflydelse og handlingskompetence og muligheden for at skabe hurtige resultater. Det fordrer
samtidigt, at lederen har tillid til, at de frivillige har de forngdne kompetencer og viljen til at indga i sociale
relationer, der overskrider faglige skel, udviser fleksibilitet og kreativitet, og kort sagt yder det, der kraeves.

Belgnningen er meningsskabelse, og det kan lederen arbejde med ved at skabe tydelighed omkring organi-
sationens vaerdigrundlaeg, og samtidig lade den individuelle og kollektive leering samt det netvaerksskaben-
de vaere baerende elementer i praksisfaellesskabet. Elementerne vil bade i et kortsigtet og langsigtet per-
spektiv styrke den humane og sociale kapital og resultere i en medmenneskelig og samfundsmaessig forsta-
else. Dette kraever tid. Tid er en vigtig forudsaetning for at lede godt og skabe en hgj social kapital, og den
er samtidig en konstant mangelvare. Det betyder, at megen ledelse af frivillige reelt sker pa afstand, med
fare for at de frivillige ikke far opfyldt deres personlige motivationsfaktorer og vaelger noget andet at bruge
tiden til...

Et succesfuldt samspil mellem de organisatoriske, motivationsmaessige og emotionelle udfordringer fordrer
imidlertid, at man som leder er opmaerksom pa den asymmetri, der findes i forholdet mellem leder og frivil-
lig; en ubalance, der inkluderer elementer som kontrol, magt, konflikt og eksklusion.

Imidlertid er det en magtubalance, der gar begge veje, forstaet pa den made, at lederen til enhver tid har
beslutningskompetence til at fortolke ud fra de givne politiske, gkonomiske eller organisatoriske hensyn og
regler. Og den frivillige har magt til at fortolke, vaelge, praege og fravaelge arbejdsopgaver, netop i kraft af
muligheden for til enhver tid at ophgre med engagementet.

En af maderne at fastholde den frivilliges engagement er gennem en synlig - og fglelsen af en retfeerdig -
sammenhang mellem de ledelsesmaessige krav, den personlige indsats og den belgnning, der opnas enten i
form af materielle goder eller motivationstilfredsstillelse.

¥Der er ingen tvivl om, at ndr de frivillige far mere ansvar,

sd arbejder de mere, de er mere effektive og det smitter af pd de andre”

[Daniel Miihlendorph Jensen,
initiativtager til
musikeventen Wonderfestiwall]
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LEDELSE AF FRIVILLIGE | BORNHOLMSKE KULTURINSTITUTIONER

Pa Bornholm ser frivillighedsbilledet ud som i resten af Danmark. Her er mere end 1000 frivillige foreninger
registrerede og mange byers eksistensgrundlag som et aktivt miljg der kan tiltraekke potentielle tilflyttere,
er funderet pa frivillige initiativer og ildsjaeele. Derudover findes der en lang reekke events, der alle anvender
en stor maengde frivillige isaer i sommerhalvaret, som en del af det hgje aktivitetsniveau, der findes p3
Bornholm i forbindelse med turistsaesonen. Bevidstheden omkring frivilliges personlige motivationsfaktorer
og de ledelsesmaessige vaerktgjer, der kan styrke engagementet, mener vi er afggrende for en @ som Born-
holm, i forhold til at tiltraekke turister, rekruttere tilflyttere og fastholde fastboende.

Samtidig er frivilligheden en faktor x, der, hvis ikke den har de rette forudseetninger for at trives, kan traek-
ke gulvteeppet vaek under erhvervsudviklingsstrategier, byudviklingsinitiativer, brandingkampagner, tilflyt-

terrekruttering og en lang raekke andre bade politiske og offentligt forankrede tiltag.

Derfor har viden om de udfordringer, der knytter sig til ledelse af frivillige, betydning bade pa et personligt,
et samfundsmaessigt og et gkonomisk plan.

Grundlaget for undersggelsens komparative casestudie er musik-eventen Wonderfestiwall, spillestedet
Musikhuzet Bornholm og udstillingsstedet Grgnbechs Gard. Begrundelsen for at valge netop disse er, at de
er helt afhaengige af de frivilliges engagement for at kunne eksistere. Samtidig repraesenterer de forskellig-
heder inden for kulturinstitutioner og i forhold til den frivillige stab, idet deres malgrupper er vasentligt
forskellige. Derudover har de tre cases forskellige tidsmaessige perspektiver; fra et kontinuerligt engage-
ment hele aret, over et saesonbetonet engagement til et engagement, der er afgraenset til nogle fa dage.

Til trods for forskelligheden har de alle tre stor betydning for Bornholm. Det geelder bade som en samlet
lokal, national og international markedsfgring af Bornholms kunstneriske og handvaerksmaessige tradition
og tiltraekningskraft. Det geelder ogsa som lgftestang for udviklingen og forankring af den lokale musik, som
samlingspunkt for gens unge, bade de nuvaerende og de fraflyttede, og som leverandgr af positive oplevel-
ser til gens fastboende og turister. Derudover skaber koncerterne musikalske ambassadgrer for Bornholm,
gennem gode faciliteter og et hgjt serviceniveau for artister. Dertil kommer at arranggrerne af Wonder-
festiwall drives af en saerlig energi — en entreprengrand, der ssmmen med de unikke rammer har gjort, at
festivalen har veeret i stand til at spotte senere prisvindende bands og tiltrukket bade nye og etablerede
orkestre pa meget favorable vilkar.

ERFARINGER FRA BORNHOLMSKE KULTURINSTITUTIONER

Lige som de fleste kulturinstitutioner i Danmark er ogsa de bornholmske institutioner underlagt gkonomisk
knaphed og derfor dybt afheengige af frivilliges engagement. Man kunne derfor tro, at de ydre omstaendig-
heder resulterer i en reekke lighedspunkter, og dermed en koordineret og systematisk videndeling, men
dette er ikke umiddelbart tilfaeldet, da organisationsstrukturen og den gkonomiske tilgang de tre institutio-
ner imellem er meget forskellig. Imidlertid er der mange af de metoder som praeger ledelsen af frivillige i
Musikhuzet Bornholm, som kunne komme ikke bare de gvrige institutioner, men en lang raeekke danske
kulturinstitutioner til gavn. Mette Brunemark, der er frivilligkoordinator i Musikhuzet Bornholm har gen-
nem de seneste fem ar, ulgnnet, anvendt svarende til en fuldtidsstilling, til ledelse af de mange frivillige,
der er forudsaetningen for at kunne gennemfgre mere end 100 koncerter arligt. Undersggelsen har vist,
hvordan en ledelsesmaessig konsoliditet, en professionalisme, et steerkt personligt engagement og en stor
ressourceanvendelse, er forudsatninger for at skabe stabilitet i forhold til ledelse af frivillige.

Et steerkt engagement er i det hele taget kendetegnende for de tre institutioners ledere, og det er interes-

sant at konstatere, at for alle tre ledere af frivillige, uanset om de er Ignnede eller ej, er det ikke lederrollen,
der alene driver dem - hvis overhovedet. Tvaertimod er der tale om det samme motivmiks blandt
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undersggelsens frivillige og lederne af de frivillige, idet lederne ogsa ligeledes er drevet af altruisme, laering,
identitet, indflydelse, karrieremuligheder eller sociale forventninger og gevinster.

Opfyldelsen af den frivilliges motivation er noget som Mette Brunemark arbejder grundigt og systematisk
med. Gennem indledende visitationssamtaler og en opfglgende FUS "Frivillig Udviklings Samtale”, skabes
der bade en gensidig forventningsafstemning og veerdifuld kompetenceafklaring. Det giver Musikhuzet
Bornholm mulighed for at stille krav til de frivillige gennem meningsskabelse. Det skaber en hgjere social
kapital og sikrer en langt bedre udnyttelse af den humane kapital, som de frivillige tilfgrer organisationen,
saledes at gennemstrgmningen af frivillige minimeres; der spares ressourcer til handtering af nye frivillige
og fejlprocenten mindskes under afvikling af husets mange arrangementer. Alt sammen elementer der
resulterer i en hgjere gkonomisk kapital som fglge af de frivilliges indsats.

Et andet element som Wonderfestiwall og Musikhuzet Bornholm benytter sig af, i forhold til imgdekom-
melse af de frivilliges motivation er en selvledende teamstruktur. Strukturen virker pa samme tid tillidsska-
bende, ansvarsgivende og tidsbesparende pa en sddan made, at lederen bade kan frigive ressourcer til ud-
vikling og opna veerdifuld sparring, samtidig med at hun kan opretholde den naturlige ledelsesmaessige
autoritet, idet denne hanger sammen med tilgaengelighed og synlighed. Genvinsten er et langt stgrre enga
gement og en organisationsloyalitet blandt de frivillige. Det skyldes, at selvledelse i hgjere grad skaber mu-
lighed for at fa opfyldt de personlige indre og ydre motivationer.

| forhold til arbejdet med de motivationsfaktorer, der traditionelt beskrives som egennyttemaksimerende,
er det tydeligt, at Wonderfestiwall ved at imgdekomme de individuelle motiver ogsa udviser social ansvar-
lighed og skaber en samfundsmaessig socialisering. Pa samme made bidrager Grgnbechs Gard og Musikhu-
zet Bornholm til at styrke de frivilliges fundamentale fglelser, sdésom anerkendelse af gruppens forskellig-
hed, lydhgrhed og imgdekommelse i forhold til tanker og ideer samt tilretteleeggelse af samarbejde med
ligesindede. Samtidig viser undersggelsen, at de sociale forventninger, de sociale samspil og de personlige
relationer styrkes.

Som illustreret i figur 1 ma ledere agere i et krydsfelt af magt, kontrol, konflikt og eksklusion. Pa Grgnbechs
Gard har lederen Mai @rsted valgt at bruge sin naturlige magt og autoritet til at signalere medansvar og
opmeerksomme pa vaerdien af de enkelte opgaver. Derudover er alle tre organisationer opmaerksomhed pa
at arbejde med en retfeerdig fordeling af goder i forhold til maengden af anvendt tid og pa den made fjerne
et konfliktpotentiale. Desuden viser undersggelsen, at selvjustits blandt gruppen af frivillige, er en anvendt
metode til at frasortere frivillige, der ikke udfylder den forventede rolle. Det er kun Musikhuzet Bornholm,
der har en tydeligt formuleret eksklusionspolitik. Mette Brunemark vurderer at tilliden til at den frivillige
opfylder sine forpligtelser er sa fundamental, at en udeblivelse uden afbud er lig med beskeden om, at man
bgr finde et andet sted at veere frivillig.

BELONNING AF DE FRIVILLIGE

Som naevnt er “noget for noget” centralt i forhold til frivillige, og derfor er der ogsa i de bornholmske
kulturinstitutioner stor fokus pa hvilken belgnningsform, som skal modsvare de frivilliges arbejdsind-
sats.

Frivillige pa Wonderfestiwall modtager hver en festivalbillet som betaling for seks timers engage-
ment. Dette suppleres med t-shirts, spise- og drikkebilletter samt en stort anlagt “medhjzelperfest”.
Daniel Mihlendorph Jensen der er én af initiativtagerne til eventen, er helt bevidst om virkeligheden
for foreninger og arranggrer i dag “Idraetsklubber kommer til at mangle frivillige. Vi har oplevet deres
sd@lle arrangementer. Det skal aldrig ske hos os. Foreningerne har ikke forstdet, at det koster noget at
fd noget”. Daniel fortsaetter: “Det er sveert i dag at fG nogen til at komme helt frivilligt. Alle kommer
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selvfalgelig for at hjeelpe, men ogsa fordi der er en medhjaelperfest og en t-shirt”. Undersggelsen af
ledelsesudfordringerne hos Wonderfestiwall viser, at frivillige netop peger pa disse goder som et
vigtigt motiv for at engagere sig.

Pa Grgnbechs Gard far de frivillige ud over besgg pa de udstillende kunstneres vaerksteder og en raekke
sociale arrangementer og gratis adgang aret rundt, en raekke fysiske belgnninger gennem lodtraekning
blandt donerede kunstgenstande. Hver frivillig far et antal lodder afhaengig af, hvor meget tid vedkommen-
de har brugt som frivillig, og centerleder, Mai @rsted, fortaeller at sidste gang var der indleveret mere end
100 gaver, og fordelingen varede op mod 4 timer og vel bedst kan sammenlignes med uddeling af julega-
ver.

| Musikhuzet Bornholm arbejder frivilligkoordinator Mette Brunemark i stedet bevidst med indflydelse,
udfordringer og ejerskab som belgnningsform. Ligesom hun systematisk indtaenker lzering og kompetence-
udvikling i form af dgrmandskurser, fgrstehjaelpskurser og hjertestarterkurser. Da alkohol ikke er tilladt
under arrangementerne, uddeles der to sodavandskuponer pr. person under arrangementet. Endelig er der
heller ikke automatisk adgang til samtlige koncerter fordi man er frivillig, hvilket ifglge Mette Brunemark er
med til at underminere entreindtaegterne pa mange andre spillesteder; der arbejdes i stedet med en forde-
lingsnggle, der sikrer koncertadgang i forhold til ens samlede engagement.

De tre kulturinstitutioner har dermed fokus pa et element, som ikke ofte bergres i forbindelse med frivillig-
hed, og det er den omkostning, som er forbundet med frivillige. For os at se er det et helt centralt og over-
set element, som ikke er beskrevet hverken i politiske anbefalinger eller i forbindelse med den nationale
civilsamfundsstrategi, som regeringen udgav i 2010. Vi kan naturligvis ikke udlede, om dette sker for be-
vidst at forherlige veerdien af frivillighed, eller om omkostningerne blot er et element, som de enkelte insti-
tutioner og organisationer "selv ma slas med”. Uanset motivet kan det betyde, at ledelsen af de frivillige
underprioriteres eller forspges varetaget ad hoc. Begge dele kan have katastrofale fglger for de enkelte
institutioner i forhold til faldende engagement, darlige ambassadgrer og i sidste ende en lukningstrussel
med deraf samfundsmaessig betydning.

» Hvis der er uro i krogene, tager jeg fat i dem
og praver at vise, hvad de er en del af.

Sd giver det alligevel mening ”’
[Mette Brunemark,
frivilligkoordinator
Musikhuzet Bornholm]
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SEKS ANBEFALINGER TIL LEDELSE AF FRIVILLIGE

Afslutningsvis vil vi give pa seks helt konkrete anbefalinger til ledelse af frivillige. Anbefalingerne tager af-
seet i de udfordringer, som en lang raekke frivillige og ledere i tre bornholmske kulturorganisationer peger
pa. Det er samtidig vores overbevisning, at anbefalingerne vil vaere meningsfulde for en bredere kreds af

ledere, der hver dag er underlagt gkonomisk knaphed, en stor afhangighed af frivillige ressourcer og som
ma lede i taet samspil med offentlige bevillingsmyndigheder.

DET KOSTER NOGET AT FA NOGET

Den vaesentligste anbefaling vi vil pege pa i forbindelse med de udfordringer, der knytter sig til ledelse af
frivillige er en ledelsesmaessig og institutionel bevidsthed om, at frivillighed koster penge.
Hovedbudskabet er som Daniel Miihlendorph Jensen papeger: “Det koster noget at fG noget”.

Med dette udgangspunkt anbefaler vi, at frivillige organisationer udarbejder et frivillighedsbudget. Det vil
sige opstiller et balanceret regnskab, der bade indregner vaerdien af de frivilliges indsats og de udgifter der
knytter sig til ledelsens ressourcemaessige forbrug i form af tid eller Ignkroner. Dertil skal indregnes de fak-
tiske udgifter som er knyttet til de frivillige i form af belgnning, samt de direkte mistede indteegter f. eks i
gratis entreer, eller kalkulerede mistede indtaegter i forhold til at frivillig i en organisation, ofte ellers er
potentielt betalende gaester.

Dette regnestykke er for os at se en forudsaetning for at skabe synlighed omkring vaerdien af frivilliges ind-
sats, men ogsa forstaelse for den ngdvendige ressourceallokering i forbindelse med ledelse af frivillige.
Denne bevidsthed skal sikres bade blandt politiske bevillingsmyndigheder, blandt sponsorer, i forhold til
samarbejdspartnere og netvaerk samt internt i organisationen.

Vi vil derfor anbefale at man, som leder af frivillige, har gje for at frivillige kan vare en dyr forretning.

EN DEL AF NOGET ST@RRE

En made at styrke den frivilliges engagement og dermed sikre den investering, som fglger med den frivilli-
ge, er at anvende den metode som Mette Brunemark anvender i forhold til nye frivillige i Musikhuzet Born-
holm. Vi anbefaler, at man som leder af frivillige prioriterer den tid, der skal til, for pa to-mands-hand at ga
rundt i bygningen — rundt om bygningen — og ud i byen, for pa den made at skabe en synlig og tydelig be-
vidsthed om organisationens placering i den lokale og regionale sammenhang. Pa den made bliver man
som frivillig opmaerksom pa, at man er en del af noget stgrre, der virker meningsskabende. Og med denne
meningsskabelse fglger en organisationsloyalitet, der resulterer i, at man som leder kan stille helt andre
krav til den frivillige og dermed ikke ngdvendigvis er underlagt den afhaengighed, som mange institutioner
feler i forhold til behovet for den frivilliges engagement og angsten for, at det ophgrer igen.

Pa den made bliver prioritering af tid og mening i forhold til den frivillige en god investering.

KOMPETENCEAFKLARING SIKRER MENING

En anden anbefaling er at anvende den tid og de ressourcer, der skal til for at foretage en systematisk kom-
petenceafklaring i forhold til de frivilliges ressourcer. Bade af helt lavpraktiske grunde, hvor en viden om de
uddannelsesmaessige feerdigheder og de erfaringsmaessige ressourcer, som de frivillige besidder, ikke
mindst som fglge af et langt arbejdsliv, kan skabe en direkte gkonomisk besparelse i forhold til opgaver, der
ellers skulle Igses eksternt. Det gaelder bade for traditionelle kulturinstitutioner, men ogsa i forhold til en
event, hvor et overblik over de frivilliges ressourcer vil resultere i hurtige Igsninger af de problemer og ud-
fordringer, der konstant opstar, nar festivalen kgrer, og tid og rum ophaeves. Pa laengere sigt vil kompeten-
ceafklaringen resultere i meningsskabelse, en hgj grad af social kapital, mulighed for at stille krav, et lang-
sigtet engagement, potentielt stgrre sggning med deraf fglgende selektionsmuligheder og i det hele taget
en direkte gkonomisk gevinst.

Dermed bliver en ordentlig kompetenceafklaring blandt frivillige til en god forretning.
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ET VARDIFZALLESSKAB SKABER FALLES FORSTAELSE

Vi vil pa baggrund af det "utydelige” vaerdigrundlag, vi har set blandt vore tre cases, anbefale at kulturinsti-
tutioner, for hvem der ikke ligger et fundamentalt veerdigrundlag, anvender den tid og de ressourcer der
skal til for at inddrage eller indtaenke alle organisationens interessenter og relationer, i forhold til at skabe
et glasklart vaerdigrundlag. Dette kan bade indeholde organisationens etiske vaerdier i forhold til tillid, nor-
mer og retfeerdighed, og de ydre vaerdier der er knyttet til selve organisationen, det produkt den leverer
eller de motiver som frivillige eller gaester far opfyldt gennem engagementet eller besgget i organisationen.
Vaerdifaellesskabet kan omseettes til et sprogligt faellesskab, der bade kan ledes, rekrutteres, motiveres og
markedsfgres ud fra. Kort sagt kan veerdier omsaettes til et symbolsprog, der kan skabe vaerdimaessige me-
taforer, der kan knyttes til et brand. Dermed kan ledelsen skabe en staerk organisatorisk sammenhangs-
kraft, stabilitet, fastholdelse og meningsskabelse og dermed en stor social kapital, der styrker den gkono-
miske kapital.

Et veerdifaellesskab kan vaere bade en felles forstaelsesramme, et steerkt image og en god forretning.

UDDELEGERE ANSVAR

Med udgangspunkt i den knaphed pa tid som mange ledere af frivillige er underlagt, vil vi anbefale, at man
skaber en organisationsstruktur, der er funderet pa uddelegering af ansvar og handlingskompetence. Det
betyder ganske vist, at man som leder ma risikere et kontroltab, men dette opvejes til fulde gennem styr-
kelse af organisationsloyalitet, meningsskabelse og social sammenhangskraft. Derudover far man som
leder en veaerdifuld sparring, samt skaber synlighed og tilgaengelighed i forhold til de enkelte teams, uden at
miste hverken magt eller autoritet.

Pa den made bliver tab af kontrol i forhold til ledelse af frivillige til en god investering.

VZARDIEN AF DET SOCIALE

Vi vil derudover anbefale, at man som leder af frivillige er bevidst om veerdien af det sociale samveer i for-
hold til et frivilligt engagement, bade for den frivillige og for lederen selv. Forudsaetningen for at fungere
som menneske er, at man mgder anerkendelse fra andre. Derfor er hele fundamentet for bade at engagere
sig som frivillig og lede frivillige, at man mgder tillid og anerkendelse gennem det sociale fallesskab, som
organisationen tilbyder. Pa den made styrkes den sociale ssmmenhangskraft, den sociale kapital og der-
igennem det engagement, der skal sikre den gkonomiske kapital.

Pa den made bliver vaerdien af det sociale faellesskab mellem frivillige og leder uvurderlig.

Lene Rgmer ® Konsulent pa Center for Regional- og Turismeforskning pa Bornholm
Lene Koefoed ® Kulturhuskoordinator i Bornholms Regionskommune
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