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FRIVILLIGLEDER

i ser i disse ar en ny tendens i sam-
VSpiIIet mellem det civile samfund og
det offentlige. De frivillige og deres orga-
nisationer tilbyder ikke blot at hjeelpe bor-
gerne som et selvsteendigt alternativ eller
supplement til det offentliges tilbud. Nu gér
de frivillige og offentlige parter i stigende
grad sammen om | feellesskab at levere
bedre velfeerd til borgerne.

Der er meget godt at sige om den ten-
dens, og de fleste er enige om, at der er
store potentialeridet frivillige engagement.
Der er ogsé stillet mange relevante kritiske
spergsmal til udviklingen. Blandt dem, hvad
"samproduktionen” kan betyde for kvalite-
ten af den service, borgerne modtager, og
for de offentligt ansattes vilkar.

| denne publikation tager vi ikke stil-
ling for eller imod det teette samarbejde
mellem offentlige og frivillige parter. Vi
konstaterer blot, at det efter alt at domme
er kommet for at blive. Det store flertal af
kommuner har fx allerede et formaliseret
samarbejde med frivillige foreninger — og
mange af dem har planer om at involvere
frivillige yderligere og mere direkte i den
offentlige opgavelesning.

Vi retter derfor fokus mod et afgerende

og hidtil underbelyst aspekt af samar-
bejdet: Hvad betyder det for den en-
kelte offentlige leder, at de frivillige nu
inviteres med helt ind i den offentlige
sektors maskinrum? Hvordan far lede-
ren det meste og bedste ud af de frivil-
liges engagement og ressourcer — uden
at kunne bruge mange af sine almindelige
ledelsesbefojelser?

For at afdeekke disse og en reekke andre
ledelsesmeessige spergsmal har Veeksthus
for Ledelse gennemfort dette projekt. Med
hjeelp fra to fremtreedende forskere pa om-
rédet har Veeksthuset bade faet kortlagt
den eksisterende viden pa omrédet og selv
gennemfort nye undersogelser.

Udviklingen er stadig relativt ny, og den
veldokumenterede viden pa omrédet er
endnu sparsom. Derfor har vi valgt ikke at

fremleegge projektets resultater som facit
eller anbefalinger, men at give et mere ka-
lejdoskopisk og &bent billede af de mulig-
heder, udfordringer og lesninger, der er pa
spil for de offentlige ledere.

| dette magasin fremlaegger vi séledes
i kort journalistisk form en reekke af de
resultater og indtryk, projektet har kastet
af sig. Formélet er at inspirere til ledelses-
faglig refleksion og diskussion blandt de
decentrale ledere i kommuner og regioner,
der til daglig har kerneopgaven og de fri-
villiges bidrag til den teettest inde pé livet.
Ogsa pa andre ledelsesniveauer og i de
faglige og de frivilliges organisationer er
der forhabentlig stof til bade eftertanke og
debat.

Vi vil gerne benytte lejligheden til at
takke de mange ledere, medarbejdere, fri-
villige og organisationer, der har bidraget
til projektet med deres synspunkter, erfa-
ringer og gode rad.

Veeksthus for Ledelse

Sine Sunesen, KL Bodil Otto, KTO

Formand Neestformand

lederweb.dk/ frivillige
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FORSKERE: FRIVILLIGE LEVERER
FLODESKUM 0G NYTANKNING

Nar forst det er kommet i gang, gar
samarbejdet mellem det offentlige
og de frivillige nasten altid godt.
Men samarbejdet kalder pa nye
former for ledelse.

et ser lidt sjovt ud, nar 80-arige

undervises i rullefald af en ka-

ratemester. Men det giver god
mening: Masser af eeldre falder hvert ar,
og med den rigtige teknik kan de spare sig
selv og samfundet for breckkede hofter og
handled. Takket veere et samarbejde mel-
lem Odense Kommune, en lokal gymna-
stikforening og en frivillig motionsguide er
adskillige eeldre fynboer nu blevet rustet il

modet med et glat kekkengulv.

Ledelse af frivillige
Hvordan leder man frivillige, der produce-
rer velfeerd sammen med det offentlige?
Det har veeret det styrende spergsmal i
den interviewundersegelse, de to RUC-
professorer har gennemfert for Veeksthus

for Ledelse.

Rapporten bygger pa fem fokusgrup-
peinterview med henholdsvis offentlige
ledere, medarbejdere og frivillige — i alt
34 personer. Fokusgrupperne bestod af
folk fra omraderne seldre, sundhed, inte-

gration samt kultur- og fritidsomréadet.

"Det er et godt eksempel pa en opgave,
som kommunen aldrig ville have loftet
alene,” siger Jacob Torfing. Han og Eva
Serensen er begge professorer ved In-
stitut for Samfund og Globalisering pa
Roskilde Universitet. Sammen har de ud-
arbejdet rapporten "Ledelse af frivillige”
for Veeksthus for Ledelse. Undervejs har
de talt med bade ledere, medarbejdere og
frivillige, ligesom de har plojet sig gennem
den videnskabelige litteratur p& omradet.
Se tekstboks.

"Det har overrasket os, hvor positive er-
faringerne er. Stort set alle forteeller, at der
nok er udfordringer, men at samarbejdet
er fantastisk givende og udbytterigt. Nar
den ferste modstand er overvundet, opda-
ger ledere og medarbejdere, at de frivillige
kan tilbyde noget helt andet end dem, der
far len. Det handler ikke om at erstatte ar-

Rapporten er kort og let at leese med
masser af citater. Den er bygget op om
femten centrale spergsmal om forskellige

aspekter af ledelse af frivillige.

Inden interviewundersegelsen gennem-
gik forskerne den teoretiske litteratur om
emnet og skrev en grundig faglig artikel,
der saetter en raekke vigtige begreber om
frivillighed, ledelse og samproduktion af

velfeerd pa plads.

Bade rapporten og den faglige artikel kan
findes pa Veeksthus for Ledelses hjemme-

side. Se ogsa side 22.

bejdskraft, men om at foje nye dimensioner
— kald det bare flodeskum — til servicen.
Samtidig skaber de frivillige innovation,” si-

ger Eva Sorensen.

Samarbejde af nod og lyst

Ifolge Torfing og Serensen er der iseer to
grunde til, at stadig flere frivillige hjeelper
det offentlige med at levere velfeerdsydel-
ser. Den ene er ren nedvendighed: Det
offentlige har ganske enkelt ikke selv rad
til at opfylde borgernes stigende krav og
forventninger.

"De sidste 30 ar har det offentlige sat-
set pa, at effektiviseringer, udliciteringer
og bedre ledelse kunne lukke kloften mel-
lem borgernes ensker og begreensede res-
sourcer. | dag ma vi konstatere, at new pub-
lic management ikke ger det alene. Derfor

er der brug for at "seette stikket i borgeren
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- altsa at gore den enkelte til medansvar-
lig for bade sin egen og andres velfeerd,"
siger Jacob Torfing.

Den anden grund er det sociale over-
skud, som stadig flere borgere har, og som
udmentes i lysten til at hjeelpe.

"De frivillige drives af meget forskellige
faktorer. Nogle bliver frivillige af ren altru-
isme, andre har en sag, de keemper for. Og
sé& er der en del, som selv er ensomme og
isolerede og melder sig for at komme ud
blandt andre. Tilsammen udger de en me-
get stor ressource,” siger Torfing.

En ny kultur

Den ressource har det offent-
lige i stigende grad faet oj-
nene op for, og langt de
fleste kommuner har i
dag en frivilligpolitik.
"Der bliver sendt
kraftige politiske
signaler fra kom-
munalbestyrel-
serne i denne tid,
og jeg er sikker
p&, at det her vil sl&

RUC-professorerne
Jacob Torfing og Eva
Serensen star bag
undersagelsen af frivil-
lige ledere sammen
med Vaeksthus for
Ledelse.
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massivt igennem i de neeste par ar. Det™
begynder med en politik, men efterhan-
den bliver der opstillet konkrete mal, som
forvaltningerne kommer til at styre efter,”
siger Jacob Torfing. Som et eksempel
naevner han Roskilde Kommune, som har
arbejdet med en ambition om, at 2.000
frivillige permanent skal veere engageret i
den sociale indsats.

Der er masser af praktiske udfordringer,
nér det offentlige skal samarbejde med fri-
villige. Forst og fremmest de ledelsesmzes-
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sige: Hvordan sikrer man den vedvarende
motivation hos mennesker, so r

lon for deres indsats, og som kan stoppe

uden varsel? Der er bekymringen for kva-

.
dan far man fx overbevist medarbejdere og

>

litet: Kan man gere de frivillige ar’lsvarlige i
for kommunens serviceniveau? Hertil kom-= L
mer de personalemaessige aspekter:" ‘

faglige organisationer om, at frivillige ikke
fortraenger lonnet arbejdskraft? Det er ud-
fordringer, Torfing og Serensen har modt i
deres interview med ledere, medarbejdere
og frivillige, men som der stort set altid bli-
ver fundet gode losninger pa.

"Vores studie understreger, at alle kan
drage fordel af samarbejdet. Der er ikke
tabere og vindere. Vi oplevede fx en hos-
pitalsafdeling, hvor personalet ferst var
skeptiske over for tanken om frivillige. Men
da de fik konkrete erfaringer med de fri-
villige, begyndte medarbejderne at veerd-
seette og eftersporge samarbejdet, fordi
sundhedspersonalet nu fik mere tid til ker-
neopgaverne. Nar der sidder en frivillig og
holder en eeldre patient i handen, kan sy-
geplejersken bedre koncentrere sig om det
sundhedsfaglige,” siger Eva Serensen. O

Sadan kommer du i gang

Jacob Torfing og Eva Serensens fire
enkle rad:

Fa oje pa mulighederne
Se pa din organisation: Hvor er der op-
gaver, som ikke bliver laftet? Hvor kan

frivillige tilfeje en ekstra dimension?

Lzer af naboen

Hvem i organisationen, kommunen eller
nabokommunen har erfaringer med
frivillighed? Hent hjeelp og inspiration

hos dem.

Giv dine medarbejdere ansvar
Inddrag dem i planlzegningen, og ger

dem til ledere af frivillighed.

Begynd i det sma
Veelg en afgraenset opgave, som er til
at overskue, og hvor der er plads til at

bega fejl. Prov dig frem.
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—) En leder af frivillige skal holde af men-

nesker og tale et vist kaos, vurderer
Dorte Askholm, der leder 100 frivillige
pa Aalborg Universitetshospital.

Det er noget pjat, at frivillige ikke kan
ledes. De kan og skal ledes, men

lederen skal kunne téle, at opgaverne ikke
altid bliver lost lige efter bogen. Det er er-
faringen hos Dorte Askholm, HR- og ud-
viklingskonsulent og leder af frivilligkorp-
set p& Aalborg Universitetshospital.

Hospitalet har tilknyttet cirka 100 fri-
villige, som hver bruger otte timer om
méaneden rundtomkring p& hospitalet. De
fungerer som en slags parerende, der hyg-
ger om og taler med patienter, tager imod
beseogende, viser vej og lignende.

Organiseringen af de frivillige er place-
ret centralt i HR-afdelingen hos Dorte Ask-
holm. Hun rekrutterer og godkender alle
frivillige og organiserer, hvor og hvornar de
kommer. Det er ogsé hende, der udstikker
retningslinjer og skeerer igennem, nar der
opstar tvivl om, hvilke opgaver en frivillig
ma udfere. Det sker jeevnligt.

"Frivillige ger hospitalet mere menne-
skeligt, men mé aldrig blive uundveerlige.
Deres arbejdsopgaver er klart definerede
og clearet med medarbejdernes faglige
organisationer. Alligevel kan den frivillige
eller afdelingen komme i tvivl, og s& skal
de sporge mig.’

Parorende-testen
Som tommefingerregel lyder hendes svar,
at en frivillig kun méa udfere opgaver, en pa-
rorende ogsa kunne lose.

"Vi lukker frivillige ind pa et hospital
med syge mennesker, s& der skal veere fa-

Vigtigt, nar du skal lede frivillige:
= Du skal holde af mennesker og kunne
héndtere kaos og underlige problemer.

Du skal veere modig og kunne tale,

at tingene ikke altid gar, som du vil.

Det er en stor fordel, hvis du har

humor.
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UDEN MOD 0G HUMOR
GAR DET IKKE

ste og synlige rammer, og det opleves ikke
som heemmende for de frivilliges engage-
ment. Men som leder af frivillige skal jeg
ogsé kunne tale kaos, for det gar ikke altid
som aftalt,” siger hun.

Nar en frivillig har kert 40 kilometer fra
Logster for at tale med sin leder —uden at
varsle sit besag pa forh&dnd — er Dorte Ask-
holm nedt til at skubbe andre aftaler til side
og tage sig tid til den samtale. Og hvis en
frivillig overtreeder en regel, duer en skide-
balle ikke.

"Det geelder om at opbygge et tillidsfor-
hold, s& de frivillige selv forteeller, nar de
har gjort noget, de ikke skulle. S& det er
vigtigt, at jeg kan tale, at tingene ikke altid
bliver gjort pa4 min made - og helst ogsa
grine lidt. Som leder af frivillige m& man
ikke tage sig selv alt for alvorligt,” siger
hun.O

Som leder af frivil-
lige ma man ikke
tage sig selv alt for
alvorligt, understre-
ger Dorte Askholm,
leder af hospitalets

frivilligkorps.

Rolf Rolsted i
dialog med en
gruppe flygt-
ninge og en
af de frivillige,
der er med til
at hjeelpe dem
godt pa plads
i Hedensted

Kommune.




INDDRAG 0G

ROS

JERES FRIVILLIGE

Nar flygtninge skal falde til i Heden-
sted, spiller frivillige en vigtig rolle.
Det er interkulturel konsulent Rolf
Rolsted omhyggelig med at anerken-
de, for frivillige behaver ros.

En somalisk pige uden familie kom for
nylig til Hedensted Kommune som

flygtning og blev straks sat i kontakt med
en borger, der har meldt sig til Hedensted
Kommunes korps af frivillige kontaktper-
soner til flygtninge. For frivillige kan noget
helt unikt, forklarer Rolf Rolsted, interkul-
turel konsulent og en af de kommunale
medarbejdere, der har dialogen med de
frivillige.

"Vi har taget imod cirka 150 flygtninge.
De fleste kender kun socialradgiveren i
kommunen, nar de ankommer og skal op-
bygge et socialt netveerk. Det har de frivil-
lige allerede, sa de er en fantastisk nogle
til integration, og vi bruger frivillige overalt,
hvor det er muligt,” siger han.

Kommunen har et korps pa cirka 40 fri-
villige kontaktpersoner og har netop an-
nonceret efter flere. Alene i 2013 vil He-
densted modtage 41 flygtninge, sa der er
masser af nye borgere, som treenger til en
hjeelpende hand fra en lokal borger for at
falde godt til.

Som en mindre landkommune har He-
densted ikke ressourcer til en fast frivillig-
koordinator, men det overvejes at udpege
en fast tovholder. For det er meget vigtigt
at nurse sine frivillige, viser de hidtidige
erfaringer.

Skal behandles
som medspillere

"De store frivilligorganisationer inviterer
de frivillige pa kurser, men den slags er
mange af vores frivillige ligeglade med.
Deres fokus er meget lokalt. Det betyder
mere for dem, at vi viser, at vi veerdsaet-
ter deres indsats, og behandler dem som
medspillere.

|'|lr'||T|[|
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Vigtigt i samarbejdet
med de enkelte frivillige

= Péleeg dem ikke opgaver — sparg,

og acceptér et nej,

Informer dem lebende, og lyt til
deres vurderinger.

Kleed dem godt pa til opgaverne,
og veer klar til at treede hjeelpende
til efter behov.

Udtryk, at du ser og anerkender
det. de ger.

Eksempelvis har en gruppe frivillige af-
holdt et madlavningskursus for flygtninge
og danskere sammen med en kostvejleder
fra kommunen. | tiden derefter oplevede de
deltagende flygtninge at blive modt med et
"hej" pa& gaden.

"Pludselig var der nogle, de kendte. Den
slags initiativer er meget afgerende for in-
tegrationen - og det skal vi huske at give
de frivillige masser af ros for,” siger Rolf
Rolsted.

Det motiverer ogsa den frivillige, nar
kommunen &bner for dialog om den flygt-
ning, vedkommende er kontaktperson for,
oplever Rolf Rolsted.

"Vi kan sagtens — uden at bryde tavs-
hedspligten — tage den frivillige med pa
réd. P& den made far vi bade veerdifulde in-
put og giver den frivillige en vigtig oplevel-
se af at vaere vores medspiller”, siger han. 0
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HER HJZALPER DE FRIVILLIGE

Fire eksempler pa de mange
forskellige velfardsopgaver,
frivillige leser i samarbejde med
kommuner og regioner.

Over 100 frivillige
i medborgerhuset

Der er vendt op og ned pa opgavefordelingen
i medborgerhuset i Varde, efter at huset har
abnet derene for frivillige. Det har givet langt Frivillige giver it- og

flere tilbud og brugere. CEE R EG

Vardes medborgerhus er aktivitetscenter for kommu-
nens pensionister og efterleonsmodtagere og bruges
om aftenen af foreninger og til &bne arrangementer.
Husets over 100 frivillige spiller en central rolle: Under-
visningen pé de cirka 60 faste kurser i alt fra edb til
sang er lagt i heenderne pé frivillige, der ogsa star for
foredrag og udsmykning, skovler sne, fejer fortov, gar i
banken, udferer kontorarbejde og laver kaffe.

Det fastansatte personales opgave er at lede og fa-
cilitere de mange frivillige. Det har kreevet kurser i at
uddelegere og koordinere samt i konfliktlesning og
modeledelse.

Omlzegningen har eget aktivitetsniveauet betragte-
ligt, forteeller husets leder, Susse Pedersen:

"Vi kan tilbyde brugerne markant flere aktiviteter
end for, og vi har faet fire gange sa mange brugere, der
ogsé er mere tilfredse end tidligere.”

At veere frivillig anses ogsé for en aktivitet, og frivil-
lige betaler derfor 200 kroner om &ret for at vaere med-
lem — akkurat som husets ovrige brugere. [J
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Bydelsmadre skaber netvaerk i Ballerup

Indvandrerkvinder arbejder som
frivillige i Projekt Bydelsmor.

Det var en stor dag, da syv frivillige kvinder
i Ballerup stod pa radhuset og fik overrakt
deres diplomer af borgmesteren — som en
paskennelse af, at de har gennemfort en
uddannelse, der har gjort dem til bydels-
modre. De bor i boligomrader i Ballerup
med stor mangfoldighed og har selv ople-
vet at komme til et nyt land som unge eller
voksne. Nu vil de gerne yde en indsats som
brobyggere til andre kvinder uden lokalt
netveerk.

Bydelsmedrene afholder blandt andet
sociale arrangementer i bydelen, er med

Frivillige tager imod og holder i handen

Patienter og parerende pa
Hospitalsenheden Horsens kan
fa hjeelp af et korps af frivillige,
der er klar til at vise vej, hygge
om dem eller snakke.

Allerede ved ankomsten til Hospitalsen-
heden Horsens meder den besogende

hospitalets frivillige, der byder velkom- .

men og tilbyder hjeelp til at finde vej. 45
frivillige er tilknyttet hospitalet, og de fle-
ste kommer to eller fire timer om ugen.
Hver afdeling pa hospitalet har tilknyt-
tet to-tre frivillige, og det er et passende
antal, mener Krista Belter, afdelingssy-
geplejerske og ansvarlig for frivilligord-
ningen. Hun rekrutterer og anseetter de
frivillige og udstikker rammerne for deres

arbejde.

"Frivillige fungerer som en form for pare-
rende. De mé ikke udfere fagprofessionelt
arbejde, men der er en grazone, som kree-
ver afklaring. De mé gerne skeere maden
ud for en patient, men ikke altid made el-

til at drive en multientnisk medregruppe og
tilbyder at ledsage kvinder til fx biblioteket.

40 forskellige steder i Danmark er der
bydelsmedregrupper eller grupper pa vej.
| Ballerup er erfaringerne sa gode, at der
nu kommer endnu en gruppe, forteeller Lis-
beth Jorgensen, der er projektleder sam-
men med sin kollega Miasser Hawwa.

"Vi er ved at sammenseette en ny grup-
pe bydelsmedre og haber at udvide kon-
ceptet til andre bydele. De netveerk, som
opstar, giver flere lyst til at gere en frivillig
indsats for at hjeelpe andre,” siger Lisbeth
Jorgensen. [

ler uddele drikkevarer,” forklarer Krista
Belter.

En evaluering viser, at de frivillige an-
ses for en stor hjeelp af bade patienter

og personale. O




Frivillige ma hverken krammes for hardt

eller lades i stikken. Mestrer offentlige

ledere den balancegang, kan de frivillige
vare en fantastisk kilde til bedre velferd

for borgerne, vurderer frivilligekspert

Dorte Norregaard Gotthardsen.

an jeg regne med jer? sperger

borgmesteren og kigger ud over

e frivillige, kommunen har invi-

teret til mede. Den tilgang til frivillige me-

der Dorte Norregaard Gotthardsen relativt

ofte hos offentlige myndigheder. Den forer
sjeeldent noget godt med sig.

"Mennesker veelger at tilbyde sig som
frivillige ud fra et enske om at give noget til
andre — ikke fordi borgmesteren mangler
heender. Mange af de frivillige vil derfor sid-
de og undre sig over, hvad borgmesteren
mon mener med at sperge p& den made,
siger Dorte Norregaard Gotthardsen.

Hun har som konsulent i Center for
frivilligt socialt arbejde besegt og radgi-
vet mange offentlige ledere om frivilligt
arbejde, om, hvordan frivillige skal medes
og tilknyttes for at bidrage til bedre service
og velfeerd til borgerne. Og potentialet er
stort. Frivillige kan gere en keempe forskel
pa mange omrader, vurderer hun.

"Mange steder i den offentlige sektor
kan man med fordel samarbejde med fri-
villige. De bidrager med noget ekstra, som
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det offentlige ikke selv kan, og samarbej-
det &bner mulighed for nogle fantastiske
tilbud til blandt andre bern og unge, seldre
samt mennesker med handicap, og nar det
geelder integration,” siger Dorte Norrega-
ard Gotthardsen.

Regn med os

At hoste potentialet ved frivillighed kreever,
at ledere i kommuner og regioner aendrer
tilgang fra ,Kan viregne med jer?* il ,| kan
regne med os". Det skift indser stadig flere
kommuner nedvendigheden af, vurderer
Dorte Norregaard Gotthardsen. Men man-
ge bakser stadig med at understotte sam-
arbejdet med frivillige p& mader, sa begge
parter far det bedste ud af hinanden. For
traditionel ledelse duer ikke.

"Over for frivillige virker kun motiva-
tionsledelse. Den offentlige leder skal
motivere og skabe engagement og plads.
Det er vigtigt ikke at styre og omfavne en
frivillig for hardt. Det maser den frivilliges
motivation og mulige bidrag. Ledelse af
samspillet med frivillige handler i hej grad
om at skabe gode overordnende rammer
og om at veere i lebende nede-pa-jorden-
dialog med de frivillige.”

Selvkorende grupper

Dorte Norregaard Gotthardsen advarer
imod at lade hele kontakten til de frivillige
hvile p& én kommunal ildsjsel. For hvis ved-
kommende forsvinder, risikerer det hele at
falde pa gulvet.

Center for frivilligt socialt arbejde an-
befaler, at der er en kontaktperson péa in-
stitutionen, som har kontakten til de frivil-
lige, og at de frivillige organiseres i en eller
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Det handler i hgj grad om at
skabe gode overordnende
rammer og om at veere i
lzbende, nede-pa-jorden-
dialog med de frivillige.

anden form for netveerk, gruppe eller for-

ening. Men der er ikke altid let, for frivillige Hvad onsker den frivillige
gider ikke nedvendigvis at organisere sig. af den kommunale leder?

"De institutioner, der lykkes bedst med = Se og anerkend, hvad jeg
at bruge frivillige, har en frivilliggruppe, der konkret ger og bidrager med.
er ret selvkerende. De laver selv en plan Generel ros virker ikke.
for, hvem der kommer hvilke eftermiddage, = Skab rammer, jeg kan udfolde
og hvem der star for nseste arrangement. mig i.

Erfaringen er, at de frivillige kan beere rig- = Med mig ansigt til ansigt,
tig meget selv,” siger Dorte Nerregaard og tal med mig.
Gotthardsen. O

Center for frivilligt socialt arbejde er et
landsdaekkende videns-, kompetence- og

udviklingscenter under Social- og Integra-
tionsministeriet.

Center for frivilligt socialt arbejde har gennem flere ar haft

ledere af frivillige pa kursus i Foreningshajskolen. Foto: Rikke Gren, Center for frivilligt socialt arbejde



Om undersogelsen
Undersegelsen er gennemfort
som en elektronisk rundsperge
blandt offentligt ansatte ledere
i perioden 11. februar-11. marts
2013.

532 offentlige ledere har bidraget
til besvarelsen, og der er ikke tale
om en repraesentativ underse-

gelse.

70 pct. af de deltagende ledere
er kommunalt ansat. De reste-
rende er delt ligeligt mellem re-
gioner og selvejende institutioner.
Undersegelsen var pa forhand
afgreenset til at omfatte felgende
omrader: zldre, sundhed, inte-
gration samt idreet & kultur. Men
ogsa en del ledere fra det sociale
omrade har besvaret spergsma-

lene.

Den "typiske” leder i underse-
gelsen er leder for 28 ansatte og
har i lobet af et ar tilknyttet i alt
25 frivillige. Nogle ledere har dog
vaesentlig flere bade ansatte og

frivillige.

Friis Analyse har gennemfort
undersegelsen i samarbejde
med Veeksthus for Ledelse. En
rapport med alle svarfordelinger
og uddybende svar kan findes pa

lederweb.dk/frivillig.

FRIVILLIGE GIVER
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Figur 1: Noget seerligt

Fire udsagn om ledelse af frivillige. Andel, der svarer "enig” eller "overvejende enig”, pct.

Det er nedvendigt med et szerligt fokus pa samspillet
og dialogen mellem fagprofessionelle og frivillige

De frivillige har szerlige behov for
anerkendelse og motivation

De frivillige har szerlige behov for
kommunikation og dialog

De frivillige har behov for hjeelp til at szette graenser
for deres egen indsats og engagement

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Overvejende enig M

Heltenig W



Figur 2: Et vigtigt bidrag

Hvilke fordele ved samarbejdet med frivillige har du konkret oplevet? Mulighed for flere svar, pct.

De frivillige bidrager med noget szerligt, ekstra
og/eller nyt, netop fordi de er frivillige

Et frisk pust udefra — med en anden tilgang
end det daglige personale

Et menneskeligt supplement

@get kvalitet i den samlede ydelse

De frivillige bliver ambassaderer
for arbejdspladsen

Aflastning/flere haender til nogle af
arbejdspladsens opgaver
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TOPLEDER: FRIVILLIGHED
SKAL IKKE FORGERES

Gribskov Kommune er langt fremme med frivilligheden.
Samarbejderne nres af lige dele ydmyghed, beslutsomhed og kontroltab.

nger Marie Vynne genkender skepsis,

nar hun meder den. Det er ikke alle

kommunens medarbejdere og ledere,
der ligefrem omfavner tanken om at sam-
arbejde med frivillige om sociale opgaver.
Men vicekommunaldirekteren har ingen
planer om at tvinge samarbejderne igen-
nem.

"| Gribskov har vi vedtaget en frivilligpo-
litik med en meget klar vision om at styrke
alliancerne mellem kommunen, de frivillige
organisationer og erhvervslivet. Og vi har
besluttet, at det skal vokse organisk frem.
Derfor har vi heller ikke opstillet mal om, at
frivillige kreefter skal lofte fx fem procent
af de nuveerende kommunale opgaver,” si-
ger Inger Marie Vynne.

Hun spiller en neglerolle i Gribskovs ar-
bejde med "lokale velfeerdsalliancer”. Ud-
trykket er lant fra et projekt, som Mandag
Morgen stod bag i 2011, og hvor Gribskov
Kommune deltog. Samme &r inviterede
kommunen en bred kreds af frivillige for-
eninger, virksomheder og egne medarbej-
dere til et netveerk. Formélet var at skabe
nye projekter pa det sociale omréde, og det
har allerede kastet et veeld af initiativer af
sig. Se tekstboks pé nzeste side.

Frivilligcentrene i Helsinge og Greested
star for en stor del af brobygningen, og de
har ogsa aktivt veeret med til at formulere
kommunens frivilligpolitik.

"Man laver jo sadan en politik af to
grunde,” siger Inger Marie Vynne. "For det
forste for at signalere, at man vil noget med
omrédet. Og for det andet fordi man i selve
arbejdet med politikken kan komme i teet
dialog med hele det frivillige landskab. Sa-
dan en politik mé veere resultatet af samar-
bejde, hvis den skal virke.”

Gem standarderne veek

Internt har Inger Marie Vynne arbejdet mal-
bevidst for at ruste kommunens ledere til
de nye former for samarbejde.

"Nér du som kommunal repreesentant
gar i samspil med frivillige kreefter, ma du
aendre nogle af dine vaner. Det nytter ikke
noget, at du leegger ud med at fremheeve
de kommunale kvalitetsstandarder el-
ler de udeekkede behov, som de frivillige
gerne skal fikse. | stedet geelder det om at
etablere et ligevaerdigt partnerskab, hvor
kommunen, de frivillige og virksomhederne
byder ind med det, som de hver iszer synes
er vigtigt. Det kreever ogsé, at du er indstil-
let pa at slippe kontrollen, og det kan veere
uvant,” siger hun.

For at stette den nye samarbejdskultur op-
rettede Gribskov Kommune forst et internt
netveerk for ledere og ansatte. Siden er der
ogsé ansat konsulenter, som kan rade og
vejlede. Men storst overbevisningskraft har
maske de resultater, som initiativerne alle-
rede nu leverer. Vicekommunaldirekteren
neevner mentorordningen for unge som et
eksempel.

"l begyndelsen var der en hel del skep-
sis: Kunne vi virkelig lade erhvervsfolk tage
sig af de her besveerlige unge? Men vores
egne tilbud havde jo ikke lost problemet,
og nu viser det sig faktisk, at neesten seks
ud af ti unge kommer i uddannelse efter
forlobet”.

Faktisk overvejer kommunen netop,
hvordan effekten af de nye alliancer skal
dokumenteres. Ogséd p& det omréde er
Inger Marie Vynne tilhaenger af de feelles
losninger:

"De frivillige organisationer har jo ogsa
en interesse i at vide, om tingene virker.
Men det nytter selvfolgelig ikke, at jeg og
mine embedsmeend bare udarbejder for-
mularer, som samarbejdspartnerne skal
udfylde. Vi er nedt til at finde et format,
som alle har gleede af." 0



Glimt fra nogle af de mange aktivite-
ter i Gribskov Kommune, hvor frivil-
lige er involveret i opgavelasningen.

b

Du skal veere
indstillet pa at
slippe kontrol-
len, og det kan
veere uvant.

Malgruppen for "Integration pa to hjul” er flygtninge i
alderen 16-26 ar. Hele indsatsen beeres af et samarbejde

mellem frivillige, foreninger, erhvervslivog kommune.
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ONDT BLOD ELLER
FRUGTBART SAMARBEJDE

edere i det offentlige kan blive s&
begejstrede for frivillige, at det
nermest bliver odeleeggende.
Advarslen kommer fra Klaus Majgaard,
som er selvsteendig ledelseskonsulent
med speciale i offentlig service.

"Viskal passe p4, at vi ikke kommer til at
idealisere de frivillige og omtale dem som
de eneste, der kan yde omsorg. Det kan
odelzegge forholdet mellem de frivillige og
de lonnede medarbejdere. Det handler me-
get om kommunikation. Hvis vi konsekvent
omtaler de frivillige som ildsjeele, siger vi
samtidig, at de ansatte ikke braender for
jobbet. Det kan skabe ondt blod,” siger han.

Konkret har Klaus Majgaard medt SO-
SU-assistenter, som var kede af nsermest
at blive set som servicemaskiner, mens de
frivillige blev omtalt som de omsorgsfulde.
En af SOSU-assistenterne havde faktisk
taget en aeldre mand med hjem i weeken-
den og installeret ham pé geesteveerelset,
fordi hun var bekymret for ham.

"Hun er jo nok géet langt over greensen
for, hvad man ma som ansat. Men hun er
et godt eksempel pa, at bade frivillige og
lonnede kan veere drevet af en steerk med-
menneskelig ansvarsfolelse,” siger Klaus
Majgaard.

For at sikre det bedst mulige samarbej-
de anbefaler Klaus Majgaard, at ledere og

ansatte taler sammen, inden de frivillige in-

viteres indenfor. Omdrejningspunktet i den
dialog ber veere brugerne — de eeldre, de
syge og alle de andre, som er i centrum for
velfeerdsydelserne: Hvad er deres behov,
og hvordan kan ansatte og frivillige sam-
men gore det endnu bedre for dem?

Lederen skal blande sig
Frivillige fordrer mindst lige sa meget le-
delse som lgnnede medarbejdere. Klaus
Majgaard understreger, at man skal passe
pé ikke at kveele frivilligheden i kontrol.

"Det veerste, vi kan gore, er at prove at
genskabe de frivillige i vores eget billede,”
som han siger. Men lederen skal alligevel
veere parat til at blande sig for at sikre kva-
liteten.

"Det kan godt veere, at det er foreel-
drene, som har taget initiativ til at drive en
lektiecafé pa skolen. Men den ligger jo sta-
dig pa skolens omrade. Og hvis en frivillig
opferer sig helt upaedagogisk, ber lederen
nok gribe ind. Det kan veere, at en frivillig
bliver ved med at pukke pé et barn, hvis lee-
ringsvindue for leengst er lukket. Sa er det
lederens ansvar at beskytte barnet, og det
skal selvfelgelig geres pa en meget gen-
nemtaenkt made, som ogsé tager hensyn
til den frivillige selv.”

Det kan veere sveert at lede mennesker,
som ikke har den professionelle tilgang til

arbejdet. Og iseer pa det sociale omréde er

det vigtigt at treekke graensen det rigtige
sted, siger Klaus Majgaard:

"Der er frivillige, som selv har haft sveere
livsvilkar. Det kan fx veere tidligere alkoholi-
kere, som radgiver misbrugere. Det kan be-
stemt veere en ressource, at de frivillige ta-
ger afseet i deres egen berorthed. Men det
kan g& helt galt, hvis de ureflekteret hiver
deres egen livserfaring ned over hovedet
p& andre. Det kan blive til en kreenkelse.
Der mé lederen sa gé ind og stotte den fri-
villiges evne til at reflektere og opretholde

afstand.”

Fokus pa ligebehandling

Et tredje omrade, som lederen ber veere
opmeerksom pa, er ligebehandling. Frivil-
lige kan veere med til at skabe meget veer-
difulde tilbud, som det offentlige ellers ikke
ville have ressourcer til.

"Men det er vigtigt at veere opmaerksom
pé de eeldre, som ikke har lyst til eller ikke
er i stand til at gore brug af tilbuddene. Nar
bussen med de eldre kerer pa udflugt til
Harzen, sidder der maske en tilbage pa
centret, som ikke havde overskud eller
kreefter til at tage med”.

Det behever ikke veere et problem, men
det illustrerer endnu en forskel pé& de pro-
fessionelle og frivillige styrker:

"Noget af det, som de ansatte og det
professionelle system er gode til, er lige-



Om Klaus Majgaard
Tidligere bl.a. berne- og ungedirekter,
kommunaldirekter og leder af Center

for frivilligt socialt arbejde.

| dag selvstaendig konsulent for det
offentlige, hvor han blandt andet
radgiver om frivillighed. Desuden

naestformand i Frivilligradet.

J)
Hvis vi konsekvent
omtaler de frivillige
som ildsjeele, siger
vi samtidig, at de

ansatte ikke bresn-
der for jobbet.

behandling. Det er den frivilige verden
altsa ikke altid. De frivillige kan etablere
en levende, personlig relation til dem, de
hjeelper. Men de er ogsa selektive. Det er
ikke sikkert, at en frivillig besegsven har
lyst til at medes med en aggressiv 88-arig
mand, som sidder og slar med sin stok. Til
gengzeld skal den zeldre jo have sin hjem-
mehjzelp, uanset hvor vanskelig han er at

omgas”.

Klaus Majgaard har gennem en stor del af

sin karriere arbejdet med muligheder og
udfordringer i samspillet mellem det offent-

lige og de frivillige.

rad fra Klaus Majgaard

Arbejdsdeling: Tal med de ansatte,
og bliv enig med dem om, hvor en
frivillig indsats kan give et loft.
Kvalitetssikring: Husk, at du som
leder har ansvaret for dit omrade,
uanset om den frivillige refererer
til dig eller til en organisation.
Ligebehandling: Er der brugere,
der efterlades, fordi de ikke far
gleede af de frivilliges tiloud?
Beslut, hvad | ger ved det.



INNOVATIONSEKSPERTEN:

BORGERNE SKAL IKKE HJALPES

Frivillige er eksponenter for en ny made at tenke offentlig velfard pa. Ud med tanken om
at hjzlpe. | stedet skal vi skabe vardi sammen, foreslar ekspert i offentlig innovation.

En reekke lande er i gang med at om-
leegge deres offentlige sektor fra

"nu skal systemet hjselpe dig” til at anskue
velfeerdsservice som et samarbejde. Den
vogn ber Danmark hoppe pa hurtigst mu-
ligt, mener Christian Bason, innovations-
chef i den tveerministerielle udviklingsen-
hed MindLab.

"Vi er pa vej veek fra den hidtidige hie-
rarkiske model, hvor det offentlige define-
rer, hvad borgeren har brug for, og leverer
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velfeerdsservice til borgeren. Det er for
dyrt og virker ikke. Det fremvoksende pa-
radigme er at bidrage til at skabe veerdi for
det enkelte menneske i en samproduktion
mellem borgere, myndigheder, organisat-
tioner og frivillige,” siger han.

Det paradigmeskift er allerede i fuld
gang i den offentlige sektor i lande som
Storbritannien, Canada, Australien og
Frankrig, padpeger Christian Bason. Det vil
ogsa ske i Danmark. Den egede inddragel-

se af frivillige er et vigtigt skridt i den rig-

tige retning. Men det store ryk forudseetter
et holdningsskift hos alle fagprofessionelle
i det offentlige:

"Frivillige er eksponenter for en ny og
bedre made at teenke offentlig velfeerd pa
- med det enkelte menneske i centrum.
Men frivillige kan kun kradse lidt i overfla-
den, sa leenge det ligger sa dybt i offentlige
institutioner og ansattes identitet, at de
skal hjeelpe borgerne og tror, de ved bedst,
hvad borgerne behever,” mener Christian
Bason.

Fremsynede
offentlige ledere

Han vurderer, at en del fremsynede offent-
lige ledere har sluppet vi-alene-vide-taenk-
ningen, og at mange kommuner i disse ar
begynder at samarbejde mere med deres
borgere om, hvordan de kan stottes til at
have det liv, de gerne vil. Derved bliver bor-
gerne ogsa mere selvhjulpne, s& kommu-
nen sparer penge.

"Men der er lang vej endnu, og de frivil-
lige risikerer at blive billigere og dérligere
offentligt ansatte, hvis man tror, de blot
skal erstatte offentlig arbejdskraft. | ste-
det skal borgeren, de offentligt ansatte og
den frivillige sammen udforske, hvordan de
frivillige kan gere en forskel,” siger innova-
tionschefen.

Laes mere om MindLabs bud pa sampro-
duktion af velfeerd pa mind-lab.dk.




FRIVILLIGFORSKEREN:

STOP DE MODSTRIDENDE
SIGNALER

Kom ind, men bliv ude.
Sa modstningsfyldt
bydes frivillige inden-
for af det politiske
system, der derved
ogsa smakker deren i
hovedet pa den innova-
tion, frivillige har med
sig, papeger forsker.

Selvmodsigelser dominerer politikken
over for frivillige, og det er meget

uheldigt, mener lektor ved CBS Anders la
Cour, der forsker i frivillighedssektoren:

"Frivillige inviteres ind, fordi de er ander-
ledes, neerveerende, fleksible og personli-
ge. Samtidig geres frivillige til instrumenter,
der skal gore som alle andre og underleeg-
ge sig samme metoder og kvalitetskontrol.
Det er meget modseetningsfyldt og binder
desveerre den energi, der kunne veere fri-
gjort,” papeger han.

Brug af frivillige kan godt seettes i sy-
stem, og det er ikke alle styringsinstrumen-
ter, der er edeleeggende, mener han. Men
frivillige har en egen logik, der betyder, at
de ikke kan ledes p& samme méde som
lennede medarbejdere.

En anden omsorgslogik

Frivillige er fx ikke loyale over for hele or-
ganisationen, kun over for den situation, de
har valgt at indga i. De vil ikke bindes pa
heender og fedder. Derfor skal offentlige
ledere konstant reflektere over, hvordan

Frivilige har en
enorm dynamik —
blandt andet i kraft
af en helt anden
omsorgslogik.

de kan veere nzerveerende for de frivillige
og give dem plads til selv at undersege og
udfolde deres frivillighed.

"Ellers bandleegges de frivilliges energj,
og de reduceres til ulennet arbejdskraft.
Samtidig gar det offentlige glip af et stort
innovativt potentiale. Frivillige har en enorm
dynamik — blandt andet i kraft af en helt
anden omsorgslogik,” siger Anders la Cour.

Systemet er derfor nedt til at tolerere en
vis grad af kaos.

"Frivillige inviteres jo netop ind pa ple-
jehjem og hospitaler, fordi de skaber liv.
S& nytter det ikke noget, at den frivillige
ikke ma give patienten et glas vand uden
at sperge oversygeplejersken om lov forst,”
siger Anders la Cour.

Han ser masser af gode eksempler pa,
at man har forstaet at udnytte de frivillige
pé en livgivende made - fx besagsvenner
for eeldre. De fungerer, fordi de frivillige har
plads til selv at undersege, hvordan de vil
veere frivillige, og nogle gange laver noget
helt andet, end rammen foreskrev.



DU MA ALDRIG
TRZEKKE
CHEFKORTET

Brug god tid pa at finde de rigtige frivillige,
og giv dem sa maksimal frihed. Det er
opskriften pa succes hos Roskilde Festival,
som er uofficiel danmarksmester i
frivillighed.

Det frivillige crew bag — og her foran — Roskilde
Festivals vartegn og sterste scene.

et er ikke, fordi Andreas Kamstrup mangler ting at

bruge tiden pa. Han er i fuld gang med en ph.d.-af-

handling om innovationsprocesser i den danske byg-
gebranche. Alligevel leegger han aret rundt 20-25 timer om ugen
som frivillig for Roskilde Festival.

"Det giver god mening for mig at hjeelpe. | virkeligheden vil jeg
gerne flytte verden, men den opgave er man jo nedt til at bryde
ned i mindre dele,” siger han med et smil, der tager hojtideligheden
ud af udsagnet.

Og det er noget af et ansvar, Andreas Kamstrup har taget pa
sig: Han stér i spidsen for festivalens frivillige informationssektion.
Det gor ham til leder af cirka 150 faste frivillige, og i ugerne op til
festivalen vokser det tal til over 1.000.

Find de rigtige frivillige

For at holde styr pa de mange frivillige har Roskilde Festival en
hierarkisk opbygget organisation. Den omfatter otte sektioner
med hver sin sektionsleder, vicesektionsleder og et varierende
antal undergrupper.

"Men i det daglige vil vi helst have, at de frivillige kommuni-
kerer og feerdes frit pa tveers af kommandovejene og hierarkiet.
Det kreever, at der er fuld tillid til alle,” understreger frivilliglederen.
Faktisk vil Andreas Kamstrup hellere lade en post veere ubesat
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end rekruttere en frivillig, som han er usik-
ker pa.

"I det daglige foregar en meget stor
del af min kommunikation med frivillige
via e-mail. Det er nedvendigt, fordi folk er
spredt og har travlt med alle mulige andre
ting. Det ger det meget sveert at bedrive
neer ledelse, og derfor er det afgerende, at
kemien er god og forventningerne afstemt.
Et forkert match kan meget hurtigt skabe
darlige vibrationer, som forplanter sig til

hele organisationen.”

En magt, der ikke
kan bruges
Roskilde Festival er lidt forkeelet med frivil-
lige: Mange har lyst til at veere med. Allige-
vel er det en opgave at fastholde motivatio-
nen, for i arets lob er der mange praktiske
opgaver, der bare skal klares.

"Selvfelgelig er det vigtigt at anerkende
og rose. Men min erfaring siger, at det er
endnu vigtigere lobende at holde fokus
pa det, som er meningen
med det hele. Af og til ma
jeg stoppe op og sige haoijt:
Det géar godt, og vi er pa den
rigtige kurs. Nar det lykkes
bedst, kan jeg se, at der er et
lys i ojnene, der bliver taendt.”

Det lys slukkes til gen-
geeld, hvis lederen vil gen-
nemtvinge noget med sin
magtposition.

"Det kan veere enormt fri-
stende at treekke chefkortet,
nar du sidder i en diskussion
med frivillige. Men du mé
aldrig gere det. Det er fuld-
steendig dreebende for ener-
gien og motivationen.”

lidsjzele kan ogsa
braende ud

P& den ene side skal Andreas Kamstrup
sikre, at den nedvendige energi og gejst
hele tiden er til stede. P4 den anden side
kan det ogsé blive for meget. En af opga-
verne er at beskytte den enkelte frivillige
mod at breende for voldsomt.

"Det er vigtigt at huske, at folk er frivilli-
ge ved siden af alt det andet, de laver. Hvis
de selv kommer og forteeller, at de er pres-
sede, siger jeg, at de skal skrue lidt ned.
Men det er ikke alle, der selv er opmeerk-
somme pé faresignalerne. Nar jeg sperger,
siger folk typisk, at det gér rigtig godt, og
pludselig er der s& alligevel en, der er géet
ned med stress. Mit bedste rad er, at det er
vigtigt at veere opmeerksom pa de forskel-
lige signaler. Nogle er leengere tid om at
svare pa mail, end de plejer, andre forseger
maske at holde endnu flere bolde i luften.
Men det kan veere sveert at fange, nar sa
stor en del af kommunikationen foregér via

mail.”

Engagement - ikke arbejde

Uden frivillige slet ingen Roskilde Festival.
De mange tusinde heender og hjerter er
ikke kun forudszetningen for, at festivalen
kan afvikles — de er ogs& med til at skabe
den seerlige Roskildeand. Eller som festi-
valens talskvinde, Christina
Bilde, formulerer det:

"De frivillige skal ferst og
fremmest veere med for at
give geesterne en fantastisk
festivaloplevelse. De skal
have lyst til at skabe noget
i feellesskab og gere en for-
skel. Det skal veere det, der
driver indsatsen, og det er
ogsa derfor, vi ikke taler om
frivilligt arbejde, men om fri-
villigt engagement.”

Den sproglige sondring er
iseer vigtig, fordi de frivillige
har gratis adgang til festiva-
lens oplevelser. Hver frivillig
skal leegge mindst 32 timers
engagement, for at indsatsen
udleser et armbénd, og det er
et regnestykke med en indbygget risiko:

"Der har veeret journalister, som ville ud-
regne timelennen. Men det giver slet ikke
mening. At veere frivillig p& Roskilde mé
aldrig blive noget for noget. Motivationen
skal komme et helt andet sted fra,” siger
Christina Bilde.

Frivilliglederens fem gode rad:

1. Veer omhyggelig, nar du rekrutterer.

2. Afstem forventninger til de frivilliges
indsats.

3. Hold fokus pa& mal og mening.

4. Treek aldrig chefkortet.

5. Veer opmaerksom pé tegn pa stress.

Festivalens frivillige

Omkring 30.000 frivillige er hvert ar
med til at skabe Roskilde Festival.
Cirka 7.000 rekrutteres direkte af

festivalens sekretariat, mens resten er

knyttet til forskellige foreninger. Langt

de fleste er kun aktive i tiden omkring
selve festivalen, men cirka 700 leegger

deres engagement aret rundt.




22

Materiale fra Vaeksthus for
Ledelses projekt

Alt materiale er gratis og kan hentes pa
lederweb.dk/frivillige.

Rapporter fra projektet
Jacob Torfing og Eva Serensen:

Ledelse af frivillige.

En opsamling pa fokusgruppeinterview
med 34 offentlige ledere, frivillige og
medarbejdere.

Jacob Torfing og Eva Serensen:
Offentlig ledelse af frivilliges

samproduktion af velfeerdsservice.

En faglig artikel, som definerer frivillighed
og giver fire teoretiske perspektiver pa
ledelsesudfordringen.

Friis Analyse: Ledelse af frivillige.
Resultater fra survey blandt offentlige
ledere.

Artikler i tilknytning til projektet

Erivillige har ogsa behov for ledelse.

Hovedpunkterne i "Offentlig ledelse af fri-

villiges samproduktion af velfeerdsledelse”.

Frivillighed pa kommando findes ikke.

Interview med lektor Anders la Cour, CBS.

Anden relevant litteratur

Frederik C. Boll, Nana G. Alsted og Jakob
M. Hald: Frivilligkoordinering — hvorfor og
hvordan?, Ankerhus, 2012.

Frivilligradet: Sammen om bedre velfzerd.
Frivilligradets strategi 2012-2015.

Momentum (KL): Artikelserie om frivillig-
hed, 2012-2013.

Rie Frilund Skarhej og Dorte Kappel-
gaard: Ledelse af frivillige: en handbog,
Ankerhus, 2011.

Socialministeriet: Projekt kommunen og

civilsamfundet. En erfaringsopsamling
fra 19 kommunale projekter. Lundsgaard

Konsulenterne, 2011,

Socialministeriet: Den frivillige sociale
indsats. Arsrapport 2010. Udarbejdet af
Center for frivilligt socialt arbejde, 2011.

Social- og Integrationsministeriet:
Barriere- og lesningskatalog for frivillig-
omradet. Deloitte, juni 2012.

Omtalt i magasinet

Pa lederweb.dk/frivillige og i den elektro-
niske udgave af magasinet er der aktive,
dybe links til nedenstdende hjemmesider.

Frivillig.dk — Center for frivilligt socialt
arbejde

Bydelsmor.dk

Gribskov Kommunes frivillighedspolitik

MindLab: Samproduktion. Pa vej mod en
ny velteerdsmodel

Roskilde Festival om frivillige

Gratis publikationer fra
Vaeksthus for Ledelse

Veaeksthus for Ledelse har udgivet cirka
40 heefter og andre typer af materiale om
mange forskellige sider af jobbet som le-
der i en kommune eller en region. Her er et
lille udpluk af dem. De kan alle hentes og
bestilles gratis fra www.lederweb.dk.

ARENTZENS
METODE

CLIMETEM AT KERMUINIKEAE

Arentzens metode.

Et e-leeringsveerktoj om nogle af den
offentlige leders vigtige kommunikations-
opgaver.

Sammenheengskraft — i virkeligheden.

En udforskning af, hvad sammenhzengs-
kraft mellem ledere og ledelsesniveauer
betyder i praksis.


http://www.lederweb.dk/ImageVault/Images/id_43223/scope_0/ImageVaultHandler.aspx
http://www.lederweb.dk/ImageVault/Images/id_42871/ImageVaultHandler.aspx
http://lederweb.dk/Personale/Motivation-og-fastholdelse/Artikel/98336/Frvillige-har-ogsa-behov-for-ledelse
http://lederweb.dk/Strategi/Organisationsudvikling/Artikel/93909/Frivillighed-pa-kommando-findes-ikke
http://www.ankerhus.dk/45.html?&tt_products%5BbackPID%5D=5&tt_products%5Bproduct%5D=7&cHash=80cd8f8a6d50f264b4294c4c6de6b457
http://www.frivilligraadet.dk/sites/default/files/attachments/STRATEGIweb.pdf
http://www.kl.dk/Om-KL/Presse-og-nyheder/Nyhedsbreve-fra-KL/Momentum/Artikelserier/
http://www.ankerhus.dk/45.html?&tt_products%5BbackPID%5D=5&tt_products%5Bproduct%5D=71&cHash=2a638d52cb94c60c536898964e1122b4
http://www.sm.dk/data/Lists/Publikationer/Attachments/512/Projekt-kommune-og-civilsamfund.pdf
http://www.sm.dk/data/Dokumentertilnyheder/2011/Aarsrapport_DenFrivilligeSocialeIndsats_WEB.pdf
http://www.sm.dk/Temaer/sociale-omraader/Udsatte-voksne/politik/Det-faelles-ansvar-II/Documents/Deloitte_Frivilligomr%C3%A5det Katalog afsluttende afrapportering_Juni 2012_final.pdf
C:\Users\Karen\AppData\Local\Temp\frivillig.dk
http://bydelsmor.dk/
http://www.gribskov.dk/gribskov/Serviceydelser.nsf/0/01fbd74e59eba581c12577dd002c224e/$FILE/Frivillighedspolitik.pdf
http://www.mind-lab.dk/assets/875/Pixi_samproduktion_DK_til_web.pdf
http://roskilde-festival.dk/dk/om_roskilde/frivillig/
http://www.lederweb.dk/
http://lederweb.dk/Projekter/Online-varktojer/Arentzens-metode/
http://lederweb.dk/Dokumentarkiv/Publikationer/Sammenhangskraft---i-virkeligheden/
http://www.lederweb.dk/Documents/Esben%20billedarkiv/Survey.pdf

Om Vaeksthus for Ledelse

Veeksthus for Ledelse er et samarbejde mellem KL,
Danske Regioner, KTO og Sundhedskartellet.
Veeksthuset arbejder for at udvikle og synliggere god

ledelse i kommuner og regioner.

Lzaes mere om Veeksthusets aktiviteter pa
www.lederweb.dk/om-vaksthuset.

| bestyrelsen for Veeksthus for Ledelse sidder:

Direkter Sine Sunesen,

KL, formand

Forbundsformand Bodil Otto,

HK/Kommunal, neestformand

Sekretariatschef Helle Krogh Basse, KTO
Forst og fremmest leder. Direkter Jens Kragh, FTF-K

Viden og spergsméal om kommunale Forhandlingsdirekter Signe Friberg Nielsen,
ledere i forste raekke. Danske Regioner
Berne- og kulturdirekter Per B. Christensen,
Neaestved Kommune

Direkter Mogens Kring Rasmussen, DJJF

Direkter Per Christiansen, Region Nordjylland

Innovation i hverdagen.

Praktiske fif il ledere, der gerne vil Kommunaldirekter Hugo Pedersen,

Gribskov Kommune

skabe en mere innovativ arbejdsplads.

Afdelingschef Bente Buhl Rasmussen, KL.

Ledelsesrum.

Inspiration til, hvordan offentlige ledere
kan udnytte og udvide deres handlefri-
hed.

De skjulte velfeerdsreserver.

Debatopleeg om potentialerne i offentlig

ledelse med social kapital.

Naerveerende ledelse pa afstand.

Heldt _:__v__." Udfordringer og gode réad til ledere,
' der er geografisk adskilt fra deres

medarbejdere.



http://lederweb.dk/Dokumentarkiv/Publikationer/Forst-og-fremmest-leder/
http://lederweb.dk/Dokumentarkiv/Publikationer/Innovation-i-hverdagen/
http://lederweb.dk/Dokumentarkiv/Publikationer/Ledelsesrum/
http://lederweb.dk/Dokumentarkiv/Publikationer/De-skjulte-velfardsreserver/
http://www.lederweb.dk/om-vaksthuset

SAGT OM LEDELSE AF FRIVILLIGE

b

De frivillige er der af b

lyst. Hvis man ikke Det er fantastisk at lede

gor det godt nok som frivillige. Det, at de kan ga i
leder, s& srutter de morgen, udfordrer min ledelse.

bare. Det er virkelig at
fa sin ledelse sat pa
spidsen. 3]

Man skal ikke lefle for
frivillige. Faktisk kan

53 man godt stille krauv til
De frivilige skal have og seette greenser for
hjeelp til at seette greenser, dem. Det gor, at de har
s& deres gode hjerter ikke mere respekt for stedet.
eeder dem op.

Man skal kunne rumme
1) den indignation, der driver
mange frivillige. De kan fx
have steerke holdninger til
feltet og komme med hard
kritik af vores ydelser.

At lede frivillige er no-
get af det sjoveste og

mest udfordrende, jeg
har provet i et langt liv
som leder.

Ledelse af frivillige

Der er gode grunde
til ikke at tage for
meget styring, for
de frivilige kan baere
rigtig meget selw.

er kort og godt
"kaffeledelse”.






