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Ledelse af frivillige - nar regler og vaerdier
brydes

LEDELSE - FORMALISERET SAMARBEJDE - SAMSKABELSE
VARDIER - REGLER - KOLLEKTIV LARING

En vigtig del af offentlig ledelse er i dag at organisere samarbejdet med frivillige.
Seerligt har det offentlige faet oje pa, at inddragelsen af frivillige kan udgere et vigtigt
bidrag til kommunernes udvikling af velfeerden. Kommunerne star derfor i dag over for
den udfordring, at finde frem til den bedste made at organisere samarbejdet mellem
de frivillige og kommunens ansatte.

Artiklens hovedpointe e, at i bestreebelserne pa at finde den rette form for samarbe-
jde med de frivillige er det vigtigt, at ledelsen har blik for de modseetninger, der eksis-
terer mellem regler og veerdier, og som altid har preeget forseg pa at organisere den
frivillige indsats. | stedet for at ignorere de mange modsaetninger, der kan opsta
mellem regler og veerdier, skal ledelsen derfor tage ansvar for at skabe et kollektivt
laeringsmiljo, der kan @ge organisationens evne til at reagere og handtere komplekse
situationer, hvor regler og veerdier ikke nadvendigvis spiller sammen.
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| sommeren 2018 blev jeg venligt, men bestemt, fort ud af den frivillige organisations Big
Brother Big Sisters (BBBS) hovedsaede i Chicago. Det tog mig noget tid, for jeg forstod, hvorfor
det ellers s& venlige og imodekommende personale havde valgt at afbryde vores mode for tid.
Et par maneder forinden havde jeg kontaktet ledelsen via mail. Jeg havde praesenteret mig

som mangedrig forsker i ledelse af frivillige pd Copenhagen Business School, og de sidste

par ar havde jeg beskesftiget mig seerligt med deres organisation. Jeg habede, at modtageren
af mailen ville blive nysgerrig pa mit arbejde og takke ja til at modes med mig for at udveksle
erfaringer om de mange udfordringer, som folger med, ndr man forsoger at lede frivillige. Det
havde da ogsa smigret min forfeengelighed, da de kort tid efter accepterede mit tilbud.

Big Brother Big Sister er trods alt ikke en hvilken som helst frivillig organisation. Med 300
afdelinger og over 400.000 frivillige alene i USA horer organisationen til en af verdens storste
frivillige organisationer malt pa antal frivillige. Deres mission er at give born, der vokser op |
fattigdom, og hvor en af foreeldrene ofte er | feengsel, en voksen, som de kan se op til og bruge
som rollemodel. Derfor matcher BBBS voksne frivillige, som de kalder "bigs”, med born under
12 ar ("littles”), for at de sammen kan udvikle et forhold, der kan styrke barnets muligheder for
at tage en uddannelse og komme ud af den fattigdom, som de kommer fra. BBBS skriver pa
deres hjemmeside, at de i lobet af de sidste 10 ar har hjulpet mere end 2 millioner born.

Jeg har gennem mange ar beskeeftiget mig med frivillige organisationer, hvoraf flere i deres
veerdigrundlag og malsaetninger minder om BBBS, men alene forskellen i storrelse gjorde
BBBS til en interessant organisation at studere naermere. | flyet havde jeg siddet og varmet mig
ved tanken om, hvordan jeg skulle praesentere mine tanker om ledelse og maske endda veere
med til at udvikle organisationens arbejde med deres ledelsesstrategier. Sidan skulle det ikke
gé - langt fra endda. Men lad mig forst beskrive, hvorfor BBBS, ud over dens storrelse, havde
vaekket min interesse. Det skyldtes forst og fremmest, at jeg via mine besog og interviews

af deres mellemledere gennem en arraskke var blevet imponeret over deres effektive og
engagerede ledelsesform.

| BBBS er der en konstant nzerveerende ledelse, der aldrig slipper de frivillige, bornene eller
deres foreeldre af syne, og som hele tiden star parat til at hjeelpe, hvis relationerne ikke fungerer
som onsket. Det sidste er ofte tilfeeldet, for det er ikke nogen nem sag at bringe velhavende og
velfungerende voksne fra den hojere (ofte hvide) middelklasse sammen med born under 12 ar
fra fattige (ofte afroamerikanske) familier.

Et sddant mode kan have sveert ved at leve op til de store forventninger om intimitet og
neerveer. De mange ansatte ledere har derfor travlt med at fa relationen til at overleve de ofte
indledende skuffelser og vanskeligheder, sé relationen kan n& at vokse sig steerk og med tiden
indfri de mange forventninger, som den voksne har til at "gore en forskel” (her og nu), og som
barnet (og ikke mindst moderen) har til, at dette endelig ville blive set og elsket (og helst med
det samme).

Selvom jeg beundrede den ildhu, som de mange ansatte lagde i deres arbejde, taenkte jeg
ogs4, at organisationen havde nogle udfordringer. Nar jeg var imponeret af det arbejde, der
blev udfort, skyldtes det blandt andet, at jeg var blevet opmeaerksom p4, hvorledes bade de
ansatte og de frivillige matte manovrere mellem organisationens regler og veerdier. P4 den ene
side var det tydeligt, at organisationens veerdier hvilede pa onsket om, at "the big” skulle veere
som den storebror eller storesoster, som manglede i "the little’s” liv. En som kunne veere der
for "the little”, og som denne kunne se op til som en vigtig rollemodel. Organisationens veerdier
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byggede med andre ord pé en forestilling om autenticitet, da man habede, at relationen kunne
udvikle sig til noget eksklusivt, noget enestdende, og at den voksne over tid kunne udvikle sig
til at veere netop den storebror eller storesoster, der manglede i barnets liv.

BBBS hvilede sdledes pa nogle steerke veerdier, som den havde stor succes med at gore til
et feelles anliggende for bade de ansatte, frivillige og deres brugere. At disse veerdier levede
i organisationen, havde jeg ved selvsyn observeret gennem flere interviews med de ansatte
og de frivillige. De tog alle udgangspunkt i veerdierne, ndr de skulle vurdere, hvem der skulle
matches med hvem, eller hvornéar det var nedvendigt at gribe ind over for relationer, der ikke
levede op til organisationens veerdier og mélsestninger om at skabe "autentiske relationer” til
gavn for begge parter.

Men samtidig med det staerke veerdigrundlag har BBBS ogsa formuleret en raskke regler, som
de ansatte, de frivillige og brugerne skal leve op til. For eksempel skal alle "bigs” og parorende
til "the littles” underskrive en kontrakt, hvor de blandt andet forpligter sig pa, at "the bigs” og
deres "littles” ikke modes oftere end to gange om méaneden. De ma heller ikke modes privat,
hverken hos “the big” eller dennes venner eller familie, men skal begraense deres moder til
offentlige steder. Eventuelle gaver skal pa forhand vendes med organisationen og ma ikke
overstige 25 dollars. Og samtidig skal "the bigs” og deres "littles” undga at lave risikable ting
som springe i elastik, ro i kajak eller kore gokart sammen.

Der er forskellige grunde til de forskellige regler. Blandt andet er BBBS opmaerksom pa, at
selvom man gerne vil have, at barnet knytter sig til den voksne, ma barnet heller ikke blive for
afhaengigt af denne. Organisationen vurderer, at det vil vaere usundt for barnets udvikling, hvis
den voksne far en for dominerende plads i dennes liv. Ligeledes er det vigtigt, at organisationen
minimerer risikoen for, at barnet pa den ene eller den anden made bliver misbrugt af den
voksne. Derfor bliver det indskeerpet, at de ikke ma vaere alene med hinanden, men altid skal
feerdes pa offentlige steder. Der er samtidig et sporgsmal om forsikring, som nodvendiggor,

at aktiviteterne ikke bliver vurderede som farlige og risikofyldte for barnets sundhed. Med
andre ord er der en raskke regler, som er nodvendige for "at holde snor i relationen”, som

en af lederne udtalte, s& samme relation ikke risikerer at udvikle sig til noget, der ikke er
hensigtsmaessigt. Organisationen understregede flere gange, hvor stort et ansvar den havde
for, at de flere tusinde relationer ikke udviklede sig til noget, der var til skade for barnet.
Reglerne var et resultat af de mange ars erfaringer, som BBBS har gjort sig i forhold til bedst at
minimere denne risiko.

Regler og veerdier er sdledes vigtige, for at forsta hvilke seerlige betingelser, der geelder for
ledelse af frivillige, i BBBS, som i enhver anden organisation. Lad os derfor se lidt nasermere pa,
hvad der egentlig skal forstas ved regler og veerdier.

Regler og vardier

Regler er til for at skabe klarhed. For eksempel om, hvem der er medlem af en organisation,
og hvad deres rolle er. Regler fungerer ogsa som klare forskrifter for den rigtige adfeerd. Deres
styrke ligger i, at de foreskriver, hvad der kan forventes, og samtidig gor det muligt at iagttage,
hvornar de bliver overholdt, og hvornar de bliver brudt. Organisationer ville ikke kunne skabe
entydighed og sikkerhed uden regler. Nar man treeder i en organisation, ved man med andre
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ord, hvad der forventes af en, og hvad man kan forvente af andre, fordi der er regler, der
regulerer, hvad man skal, hvornér og hvordan (Luhmann, 2000a, s. 183; Thyssen, 2000, s. 40).
Fordelen ved regler er, at man ikke behover at have et indgdende kendskab til sine kollegaer
for at vide, hvad der nu skal ske. Strengt formelle organisationer kan som et andet trafiklys
regulere adfeerden, fordi alle har kendskab til reglerne for rodt, gult og gront. Regler skaber
med andre ord en klar struktur.

Veerdier handler derimod om, hvilke idealer man har for, hvad der er rigtigt og forkert, det
man efterstreeber og vil arbejde for. Det kan veere veerdier om solidaritet, tryghed, ansvar eller
personlig frihed. Mens regler formulerer klare forventninger til adfeerd, sé er veerdier mere
tvetydige og kreever en udlaegning. Den amerikanske sociolog Shalom Schwarts definerer
veerdier som de kriterier, mennesker bruger til at vurdere andres og egne handlinger med
(Schwartz, 1992, s. 1). Veerdier kan fungere som pejlemasrker i situationer, hvor det er svaert
at opseette tydeligt definerede regler, alene af den grund, at det er umuligt at formulere regler
for alting, men ogsa fordi veerdier tilbyder en orientering, som ikke lader sig binde af regler.
Hvis veerdier fungerer i praksis, hjeelper de ledelsen til at vurdere, om en given handling eller
situation repressenterer det, som organisationen finder enskeligt og gerne vil opna (Luhmann,
20004, s. 372).

Forskellen mellem regler og veerdier er, at mens regler repraesenterer forskrifter for, hvad for
eksempel de frivillige ma og ikke méa, og som kan nedfseldes i manualer eller kontrakter, sa
er veerdier generelle beskrivelser af, hvad man gerne vil opna, og samtidig er veerdier dbne
for fortolkning. Veerdier reprassenterer derfor ikke lange lister om, hvem der skal gore hvad
og hvorndr, men fungerer derimod som generelle beskrivelser af, hvad man opfatter som

en onskveerdig made at handle pa. Veerdier, der pa forhand konkretiserer, hvordan de skal
udmontes i konkrete handlinger, ville veere veerdier, der er degeneret til blot at udgore regler,
som Qle Thyssen formulerer det (Thyssen, 2007, s. 239).

Sporgsmalet om veerdier kommer ofte i spil, ndr der opstér situationer, som reglerne ikke har
forudset, eller fordi reglerne for overtreedelse af regler er uklare. Med andre ord kan man jo altid
sporge ind til, hvor strengt en regel skal overholdes? Skal bussen kore przecist som timeplanen
foreskriver? Ja, kunne man svare, hvis veerdien af at vaere punktlig er afgorende. Men hvis
buschaufforen kan se i sit bakspejl, at en passager er forsinket og kommer lobende, skal man
sd alligevel vente og tage vedkommende op — ogsa selvom det s& gar ud over punktligheden?
Det kommer jo an pd, om veerdier som hensynsfuldhed og fleksibilitet ogsa treenger sig pa.

| tilfeelde, hvor en overtraedelse af en regel ikke er harmlos, télelig eller ligefrem tilrddelig, og
hvor spergsmalet om overholdelse ikke skal overlades til en diffus og individuel moralsk vurde-
ring, er det op til organisationen at formulere, hvilke veerdier organisationens medlemmer for-
ventes at folge. Skal chaufforen kore eller vente i den konkrete situation? Her kan veerdier, der
lofter sig over den konkrete situation, veere en vigtig rettesnor for, hvad man som organisation
efterstraeber og finder onskvasrdigt.
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BBBS og dens vardier og regler

Bade veerdier og regler spiller en vigtig rolle i BBBS' arbejde med frivillige. Hverken regler

eller veerdier kan undveeres, for uden vaerdier ville man ikke vide, hvad man som organisation
stresbte efter, og uden regler ville der ikke veere en afklaring af, hvordan man skulle opna
organisations maélsestninger. Det er derfor indlysende, at regler og veerdier gerne skulle arbejde
sammen, séledes at reglerne understotter organisationens veerdier og malsaetninger, som |
BBBS’ tilfaelde handler om at skabe "autentiske” relationer mellem organisationens frivillige

og de udsatte born. Men lige preecis her var BBBS udfordret. Dens regler understottede ikke
altid dens vaerdier. For hvordan skal man nd malet om at skabe “autentiske” relationer, nar de
samme relationer var pakket ind i regler om, hvor tit de matte modes, hvor de matte modes,
og hvad de matte modes om? Et af de steder, hvor modsastningerne tydeligst kommer til
udtryk, er i BBBS' egne videoer, som de producerer for at gore opmzaerksom pa deres arbejde.
| disse videoer kan man se “bigs” og "littles” enten hver for sig eller sammen, forteelle om deres
relationer. Det pafaldende i disse videoer er, at de alle fungerer som eksempler pa, hvorledes
netop deres relation opleves som unik, og hvordan forholdet har udviklet sig eksklusivt pa dets
egne betingelser, og hvordan “the big” er blevet som en storebror eller storesoster for "the
little”. Det er sdledes videoer, som organisationen har valgt at leegge op pa deres hjemmesider,
fordi de alle repraesenterer succesfulde eksempler pd, at organisationen lever op til sine
veerdier om at skabe autentiske og unikke relationer mellem voksne og born fra ellers meget
forskellige miljoer.

Men videoerne viser ogsd, at mange af relationerne bryder med organisationens regler. Der

er sdledes eksempler pa, hvordan "the little” ofte kommer hjem hos "the big”, hvordan de
laver mad sammen, gar i swimmingpool og nogle gange overnatter "the little” hjemme hos
"the big”. | videoerne fremstér disse overtreedelser som noget helt naturligt, fordi barnet og
den voksne har udviklet en helt szerlig og privat relation til hinanden. For mig var videoerne et
godt eksempel pd, hvordan en organisation nogle gange er nodt til at acceptere brud pa egne
regler for at kunne leve op til egne veerdier og malseetninger. De mange relationer fremstod pa
videoerne som "autentiske” og “eksklusive”, netop fordi de ikke synes at vaere styret af regler,
men af de indbyrdes relationer.

Dette var sé indlysende, at jeg ikke havde teenkt, at dette i sig selv kunne veaere kontroversielt.
Alle og enhver kunne jo gd ind og downloade deres regler og se deres videoer og med

egne gjne se, at mange af de praesenterede relationer overskred organisationens regler.

Min egentlig pointe, den som jeg ville frem til i mit oplaeg, var, at der hverken var noget galt
med organisationens regler eller veerdier, bade regler og veerdier var vigtige, men at det
samtidig satte deres mellemledere i nogle sveere situationer, fordi de skulle navigere mellem
organisationens regler og veerdier uden klare retningslinjer for, hvordan det skulle gores. Nar
"the bigs” sa "the little” oftere end to gange om maneden, nar "the bigs” ringede oftere end
planlagt, nar "the bigs” inviterede "the little” hjem til sig, var det sa et udtryk for, at forholdet
var ved at indlose organisationens veerdier om autenticitet, eller var det et udtryk for, at der var
noget galt? Noget som der skulle gribes ind overfor? Her var der ingen manual for lederne at
stotte sig til.

| mit oplesg lagde jeg sédledes veegt pd, at ledelse handler om meget mere end blot at folge
organisationens regler. Tveertimod havde jeg modt ledere, der var tvunget til at improvisere
mellem BBBS’ regler og veerdier for at fa enderne til at modes. Jeg dristede mig endda til at
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citere den franske sociolog Pierre Bourdieu og hans papegning af, at ledelse netop er lig med
kunsten af at improvisere (Mowles et al., 2008). Og jeg roste organisationens mellemledere for
deres store kreativitet | dette arbejde. Det var stort set alle ledere, der havde indset, at ikke
alle beslutninger kan henholde sig til regler, men at selve det at overskride reglerne kan veere
preecist det, der gor, at man kommer teettere pd at indlese organisationens veerdier. Men, igen,
at dette jo aldrig altid var tilfeeldet. Nogle gange var reglerne vigtige at henholde sig til, sa
organisationen kunne beskytte bornene. Min slutpointe var, at i stedet for at ignorere, at dens
mellemledere ofte befandt sig i situationer, hvor de matte ignorere reglerne for at leve op til
veerdierne, matte organisationen tage denne viden til sig og reflektere over, hvordan den kunne
understotte mellemledernes evne til at navigere i en modsastningsfyldt hverdag af regler og
veerdier.

Men for vi vender tilbage til, hvorfor topledelsen i BBBS Chicago tog mit opleeg sd ilde op,

vil jeg vende tilbage til Danmark for en kort stund. Vi behover nemlig ikke at flyve helt over
Atlanten for at iagttage, hvordan regler og veerdier giver anledning til udfordringer, nar det
geelder ledelse af frivillige. Det skyldes, at frivilligheden ofte bliver anset som et alternativ til
den professionelle indsats’ orientering efter regler og metoder. Frivillige hyldes, fordi de moder
andre mennesker der, hvor de er, og at de netop kan nd dem, fordi de ikke lader sig styre

af regler, men derimod lader sig styre af, hvad den umiddelbare situation synes at kreeve.
Veerdierne, der beskriver den ideelle frivillige, er sdledes allerede i konflikt med de regler, som
enhver organisation forsoger at seette op, fordi organisationen samtidig gerne vil give den
frivillige indsats en bestemt retning og kvalitet (se ogséa la Cour, 2019).

Speendingen mellem regler og veerdier gor sig ikke kun gaeldende for ledere
i den frivillige sektor. | takt med at kommunerne i stigende udstraekning
inviterer frivillige indenfor som et vigtigt bidrag til udviklingen af deres
velfeerdsydelser, udfordres ogsa offentlige ledere af at skulle navigere
mellem hensynet til veerdier og behovet for regler. Offentlige ledere synes at
sta over for en tosidet udfordring. Ikke alene skal de finde en lesning pa at
navigere mellem regler og veerdier i deres organisering af den frivillige
indsats, de skal samtidig serge for, at dette sker i et frugtbart samspil med
de offentligt ansatte.

| det folgende vil jeg skitsere, hvorledes der har udviklet sig to forskellige retninger i forhold

til, hvordan samarbejdet mellem det offentlige og de frivillige skal organiseres. De to retninger
repraesenterer forst og fremmest to forskellige opfattelser af, hvordan forholdet mellem veerdier
og regler skal handteres.

Offentligt og frivilligt samarbejde - men hvordan?

En afgorende del af offentlig ledelse i dag er en streeben efter at samarbejde med frivillige om
at udvikle og producere velfeerd. | en tid med begreensede ressourcer og ogede forventninger
er samarbejde blevet noglen til at udnytte lokal samfundets ressourcer mere effektivt og lose
komplicerede sociale udfordringer. Der er med andre ord store forventninger til, hvad et teettere
samarbejde mellem kommuner og frivillige kan bidrage med i forhold til at oge kvaliteten af den
kommunale velfeerd. Derfor ser vi ogsa, at flere og flere velfeerdsydelser bliver til som et resultat
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af et samarbejde mellem professionelle og frivillige (Hjeere & Jorgensen, 2017).

Samtidig med, at Social- og Indenrigsministeriet lzegger op til, at kommunerne skal udvikle
en mere eksperimenterende og undersogende tilgang til, hvordan et effektiv samarbejde kan
etableres mellem det offentlige og den frivillige verden, anbefaler ministeriet at "samspillet
mellem kommunalbestyrelsen og frivillige sociale organisationer og foreninger bygger pa de
principper, der er nedfzeldet i »Charter for samspil mellem den frivillige verden og det offentlige«
(Social- og Indenrigsministeriet 2020). | chartret kan man lzese, at en fortsat udvikling af det
danske samfund, er afheengigt af et konstruktivt og dynamisk samspil mellem den frivillige
verden og det offentlige. Derfor understreger chartret, at det offentlige "bor” inddrage den
frivillige verden ”i alle relevante spergsmal og sammenhaenge” (Frivilligheds chartret, 2013,

s. 2). Nar det geelder selve organiseringen af samspillet, synes chartret at vaere splittet. Pa
den ene side understreger det vigtigheden af, at den frivillige verden og det offentlige kan
udfordre og skabe hinandens roller, og at frivilligheden far s& vide rammer som muligt for at
udfolde sig (Frivillighed chartret 2013, s. 4). Her understreger chartret veerdien af de frivilliges
autonomi og alternative made at udove deres sociale indsats pa. P4 den anden side fremhzasver
chartret vigtigheden af, at der foregar en klar forventningsafstemning, hvor de frivilliges
opgaver fremstar forstelige og konkrete. Det skal derfor aftales lokalt "Hvem der gor hvad,
sd det enkelte samspil baseres pé lokale onsker, behov og feelles spilleregler, herunder pa
samarbejdet mellem de frivillige og de offentlige ansatte (Frivilligheds chartret 2013, s. 3). Der
synes sdledes at veere en dobbelthed pa spil i chartret, hvor nodvendigheden af klare aftaler,
roller og opgaver understreges, samtidig med at chartret opfordrer til, at de frivillige gives vide
rammer for deres indsats, sa det kan udfordre det offentliges traditionelle roller.

Netop fordi chartret ikke give nogle klare retningslinjer for samarbejdet mellem den frivillige
verden og det offentlige, og for hvordan forskellen mellem veerdier og regler skal handteres, er
det interessant at iagttage, hvordan de toneangivende aktorer veelger at udlzegge chartret. En
af disse aktorer er Center for Frivilligt Socialt Arbejde (CFSA), der er et landsdaskkende stotte-
og udviklingscenter, som er finansieret af staten, og som har til formal at styrke og udvikle den
frivillige sociale indsats | Danmark.

Med udgangspunkt i det nationale charter udbyder centret kurser i, hvordan man skaber de
bedste rammer for samarbejdet mellem den frivillige verden og det offentlige. | forbindelse
med disse kurser udgiver centret guider til, hvordan kommuner gennem skriftlige aftaler

kan udforme grundige forventningsafstemninger, der skal sikre en klar rollefordeling mellem
kommunens ansatte og de frivillige. F.eks. star der i centrets guide for det gode samarbejde, at
det er vigtigt, at parterne i feelleskab udfeerdiger en skriftlig samarbejdsaftale, hvor alle aktorers
roller og opgaver er beskrevet. Her understreges det blandt andet, at det er szerligt vigtigt,

at aftalerne beskriver, hvor greensen for de frivilliges opgaver gar (Center for Frivilligt Socialt
Arbejde, 2020).

Kommunernes Landsforening understreger ligeledes, at god ledelse af samarbejdet mellem
det offentlige og de frivillige handler om, at ledelsen pa forhand formulerer en reekke klare
rollefordelinger mellem de professionelle og de frivillige, s& man pa forhand ved, hvor de
offentlige medarbejderes opgaver adskiller sig fra de frivilliges (Ziegler & Adelskov, 2019). Det
gode samarbejde "kreever en grundig forventningsafstemning, hvor formal og mélgruppe samt
rolle fordeling for samarbejdet afklares™ (Ziegler & Adelskov, 2019, s. 78). Fagforeningen FOA
folger trop, ndr deres forbundsformand Mona Striib papeger, at god ledelse af samarbejdet
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handler om at formulere konkrete aftaler mellem de ansatte og de frivillige, sa der er klare
retningslinjer for, hvilke opgaver de frivillige skal lose, og hvilke de ikke skal: "FOA mener, at
der er helt afgorende at ledelsen og tillidsrepreesentanterne pa de offentlige arbejdspladser
szetter sig rundt om det samme bord og aftaler, hvordan samarbejdet med frivillige skal veere
lige preecis hos os. Og aftalerne skal veere si konkrete, at den enkelte medarbejder ikke skal
bruge sin knappe tid pa usynligt arbejde med at lede og fordele arbejde blandt de frivillige
og lose konflikter om, hvordan det faglige arbejde skal loses.” (Striib, 2019, s. 81). Samtidig
understreger begge organisationer, at man skal respektere de frivilliges sezerlige veerdi og de
preemisser, de udover deres frivillighed pa (Ziegler & Adelskov, 2019; Striib, 2019).

Den dobbelthed, der presger det nationale frivillighedscharter, vaegtning af bade vaerdier og
regler, synes at veere forsvundet i CSFA, KL og FOA's politik pd omradet. Selvom de frivilliges
szerlige veerdier hyldes, laegges der ikke skjul pa, at forudsastningen for det gode samarbejde
er formuleringer af regler for, hvordan de forskellige aktorer, professionelle som frivillige, skal
indgé i dette samarbejde. Der synes sdledes at veere bred enighed om, at det gode samarbejde
hviler pd aktorernes evne til pa forhndnd at aftale klare rollefordelinger mellem de professionelle
og de frivilliges opgaver. Vender man blikket mod den internationale forskning, kan man
iagttage, hvordan dele af den bakker op om vigtigheden af, at formulere klare aftaler om,
hvem der gor hvad. Her pdpeges det blandt andet, at netop manglen pa klare forventninger
og entydig rollefordeling mellem professionelle og frivillige ofte skaber forvirring og konflikter
mellem de to grupper (Blix & Hamran, 2017; Skinner et al., 2020). Derfor anbefales det ogsa
her, at der pa forhdnd formuleres klare beskrivelser af de forskellige aktorers roller, sa det
klart fremgar, hvilke opgaver der er reserveret til de professionelle. Herved undgédr man, at

de professionelle foler sig udfordrede pa deres fags autoritet og privilegier, og at de frivillige
bliver presset til at udfore opgaver, som de ikke er kleedt pa til, hvorfor man risikerer, at de
mister motivation og engagement. Flere studier viser da ogsd, at samarbejdsprojekter med
frivillige ofte bliver set som en trussel mod de professionelles roller og privilegerede status
(van Bochove et al., 2018; Merrell, 2000). Greenser er her vigtige, fordi de markerer, hvilke
velfeerdsomrader der kreever specialiseret viden og legitimerer ulige magtforhold. Der synes
sdledes at veere bred enighed om, at konkrete og klare aftaler, der kan skabe orden og stabile
rammer, er en forudsaetning for det gode samarbejde.

Nyere forskning peger imidlertid pd, at mens der nok er klare graenser pd nogle
velfeerdsomrader, sa eksisterer der ogsa mange grazoner, hvor det forbliver uklart, hvilke
opgaver en frivillig kan patage sig, og hvilke hun ikke kan (Verhoeven & Bochove, 2018; van
Bochove et al., 2018; Overgaard 2015, 2019). | disse grdzoner opererer de professionelle og de
frivillige i realiteten uden klare regler, hvorfor de hele tiden forhandler greenser og overskrider
dem i deres konkrete samarbejde (Skinner et al, 2020; Overgaard, 2015). Allerede tidligt gjorde
en gren af forskningen opmeerksom pa, at greenserne mellem de professionelle og de frivilliges
roller i praksis ikke er noget, der kan fastleegges via en overordnet politik for samarbejdet,

men at greenserne derimod er flydende og konstant til forhandling (Henriksen, 1996). Politisk
fastsatte preemisser bliver sdledes erstattet af hverdagens intensitet. Ledelse af samarbejde
kan derfor ikke blot forstds som et sporgsmal om at implementere politiske beslutninger i
forskellige lokale kontekster. | stedet skubbes sporgsmaélet om greenser ud til de lokale aktorer,
der til gengeeld forventes at udvikle en eksperimenterede tilgang til, hvordan samarbejdet kan
finde sin konkrete form. Det kan med andre ord ikke forudsiges hvad samarbejdet kommer til
at handle om, og hvad de konkrete velfeerdsydelser kommer til at besta af (Henriksen, 1996; la
Cour, 2014).
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Denne del af forskningen gar saledes i rette med forestillingen om, at samarbej-
det mellem den frivillige verden og det offentlige kan fastleegges pa forhand
gennem konkrete regler og gensidige forventningsafstemninger. Den interna-
tionale forskning er saledes i lighed med det nationale frivilligheds charter
splittet i forhold til, om samarbejdet skal struktureres via regler om klarhed i
rollevaretagelsen, eller om frivillighedens autonomi skal udgere veerdigrundla-
get for samarbejdet.

P4 den baggrund er det bemaerkelsesveerdigt at en reekke danske kommuner, f.eks. Skanderborg
(Kommune 3.0), Aarhus (Kommune forfra), Holbzek (Holbzek i faellesskab) og Ringkabing-Skjern,
pa en reskke punkter har valgt at ga stik imod de forestillinger om det formaliserede samarbejde
som CSFA, FOA og KL pleederer for. En af de kommuner, der er géet leengst i denne udvikling,

er Ringkobing-Skjern, der har iveerksat tre samarbejdsprojekter i deres zeldrecentre, deres
folkeskoler og i deres parker. Med involveringen af frivillige onsker kommunen at eksperimentere
med, hvad frivillige kan bidrage med og samtidig udfordre de givne strukturer. Derfor er det ikke
pa forhand aftalt, hvad de frivillige skal bidrage med. | stedet forsoger kommunen at udvise
respekt for frivillighedens autonomi som en vigtig veerdi for samarbejdet ved at skabe et rum, hvor
de frivillige, sammen med de professionelle kan undersoge, hvordan deres samarbejde kan tage
form.

Kommunen er derfor opmaerksom pé netop ikke pa forhand at formulere forventninger til
samarbejdets form og indhold. | stedet prover man at fremme en undersogende tilgang til, hvad
samarbejdet kan veere et samarbejde om. Selvom der pd kommunens hjemmeside er nedskrevet
nogle generelle retningslinjer for kommunens samarbejde med de frivillige, forventer kommunen,
at det forst og fremmest er pa hverdagens preemisser, at samarbejdet finder sin konkrete form.
Det betyder, at ledelsen forsoger at leegge det s& dbent ud som muligt, hvad de frivillige og de
professionelle skal samarbejde om. Det betyder til gengeeld ogsd, at kommunen accepterer,

at det kan give anledning til nye udfordringer, nar de frivilliges veerdi af at udvikle sig pa sine

egne preemisser, bliver givet plads. Nar de frivillige underviser uden at overholde tiden; nar
skraldespandene i parken ikke bliver tomt; nar frivillige hjeelper med flytning, men gor det pa en
ukoordineret made; nar der pludselig bygges et legehus pa legepladsen, som ikke var planlagt, og
som maske ikke lever op til beskrevne sikkerhedsforanstaltninger, sé skaber det nye udfordringer,
som kommunen ikke for har oplevet. Ringkobing Kommune synes ikke at tage disse udfordringer
seerlig tungt. Tveertimod udviser kommunen en overraskende evne til at komme videre og |
stedet skabe grobund for, at nye aktiviteter hele tiden kan blive til og veere med til at udfordre den
traditionelle made at gore tingene pé (for en mere udfoldet beskrivelse af Ringkobing-Skjerns
Kommunes samarbejde med frivillige, se Lauritzen, 2019).

| Ringkobing-Skjern bliver den stabile struktur i kommunens offentlige velfeerdsindsats set som
noget, der star i vejen for den nodvendige udvikling af velfeerdsindsatsen. | stedet prover man
at gore op med regler og strukturer i forsoget péa at udvikle velfzerden. Frivillighedens autonome
karakter udgor her en vigtig veerdi, fordi den bidrager til den efterspurgte dynamik, som kan
udfordre den formaliserede og forudsigelige offentlige velfeerd.

Ringkobing-Skjern er et eksempel pd en kommune, der netop ikke forstar ledelse som et
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sporgsmal om at sikre, at samarbejdet hviler pa en veldefineret forventningsafstemning, der
kan sikre en klar rollefordeling mellem kommunens professionelle og de frivillige. | stedet bliver
ledelse til et sporgsmal om at skabe den fornodne plads til, at de professionelle og de frivillige
kan udvikle en undersogende og eksperimenterende tilgang til, hvordan de skal finde deres
roller i forhold til hinanden. Ledelsens opgave er herudover at sta klar til at gribe de muligheder,
der opstér i denne afsogende proces, ndr de finder, at der opstar noget, som er veerd at
arbejde videre med, og som man gerne vil skabe mere stabile strukturer omkring.

Vi ser séledes, at en raekke kommuner veslger at ga en helt anden vej end den, de mange
toneangivende aktorer pd omradet anbefaler. Disse kommuner laegger mere vaegt pa, at det
er veerdier som ligeveerdighed, dbenhed og fleksibilitet, som er styrende for samarbejdet,
end regler for en klar arbejdsdeling. Lad os se naermere pa, hvad der karakteriserer en sadan
samarbejdsform.

Samskabelse som alternativ til det regelbaserede samarbejde

Hvis man skal give en samlet betegnelse for de eksperimenter, som Ringkobing-Skjern
Kommune blot er et blandt mange eksempler pé, er begrebet samskabelse maske det

mest deekkende (Tortzen, 2019). Idéen om samskabelse bygger netop pa den forestilling,

at samarbejde ikke er noget, der kan defineres ovenfra. | stedet udfordrer begrebet den
forestilling, at ledelse af samarbejde mellem den frivillige verden og det offentlige skal "veere
baseret pd en tydelig ansvarsfordeling” (Tortzen, 2019, s. 55). Traditionelle greenser bliver her
set som en barriere for udvikling og innovation. Resultatet er, at ethvert forsog pa at formulere
klare greenser mellem de professionelle og de frivillige bliver iagttaget som en forhindring for at
etablere samarbejdet pd idéen om samskabelse. | stedet insisteres pd, at samskabelse handler
om, at man netop ikke folger en standard for samarbejde, og at man ikke lader strukturer sta i
vejen for, at parterne hele tiden kan undersoge, hvordan man sammen kan udvikle velfeerden.
Veerdier som fleksibilitet, nysgerrighed og dbenhed fremhasves pa bekostning af regler, og det
males blandt andet ved, i hvilken udstreskning man ude i praksis evner at udvikle nye mader at
udvikle velfeerden pé (Lauritzen, 2019).

Aktorerne har af disse grunde brug for gode relationelle kompetencer, da de ofte vil befinde sig
i komplekse situationer uden en klar magtstruktur, og hvor de indbyrdes roller konstant er til
forhandling (Tuurnas, 2016, 2020). Vi genkender her den tidligere forsknings papegning af, at
greenser snarere er noget, der bliver til i nuet, og ikke noget, der kan fastleegges pa forhand en
gang for alle. | stedet iagttages succesfulde samskabelsesprojekter som nogle, der overskrider
traditionelle greenser ved at tillade eller ligefrem invitere de frivillige ind pa omrader, der tidligere
var de professionelles domeaene.

Tuurnas demonstrerer i sit arbejde, hvordan netop overskridelser af graenser
mellem professionelle og frivillige roller kan vaere nodvendige for, at et
samskabelsesprojekt kan fa succes.
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| samskabelse gores der op med forestillingen om, at samarbejdet foregar inden for en
hierarkisk organisering, hvor preemisserne for samarbejdet bliver defineret i toppen og
implementeret i bunden. Der laegges i stedet op til et ligeveerdigt og gensidigt anerkendende
samarbejde, hvor aktorerne sammen udvikler en undersogende og eksperimenterende tilgang
til samarbejdet. Dette kreever blandt andet, at samarbejdet overlader et stort ansvar til de
forskellige aktorer, séledes at de har frined til at formulere og anvende deres ressourcer pa

en saddan made, at det pa sigt "vil g& op i en hojere enhed og skabe nyteenkende losninger”
(Tortzen, 2019, s. 181).

| samskabelse handler det derfor ikke om, at de frivillige skal indpasse sig i
en allerede pa forhand aftalt struktur (regler), men at de i stedet far plads til
at udfolde deres anderledeshed og deres evne til at udfordre enhver orden
og stabilitet (veerdier). Det handler derfor om, at kommunen forseger at
skabe en kultur, der ikke leengere refererer til en given struktur, en stabil
orden, hvor der er klare graenser mellem de professionelles og de frivilliges
opgave- og ansvarsomrader.

Bade de professionelle og de frivillige opfordres derimod til at deltage i en kreativ proces,

hvor begge parter anspores til at overskride tidligere tiders etablerede greenser for deres
samarbejde. Ledelsen haber sdledes, at de gennem opbygningen af en saddan kultur kan fa de
involverede aktorer til at tzenke udover, hvad der traditionelt forventes af dem. P4 denne made
forseger man konstant at fastholde usikkerhed og dbenhed, sa aktorerne er villige til lobende at
eksperimentere med det allerede givne, sé& nye muligheder kan dukke op i forhold til, hvordan
samarbejdet og velfeerdsproduktionen skal finde sted. Uforudsigelighed er netop noget, der
efterstresbes, idet man forsoget at undgd, at den made tingene gores pa her og nu pludselig
skal stivne til i en forudsigelig struktur, som begraenser aktorerne mulighed for at teenke ud af
boksen og finde nye mader at gore tingene pa.

Hvis vi forstar politik, som der hvor greenserne fastleegges, sd er det politiske pludselig
noget, der finder sted helt lokalt. Det betyder ogsé, at nar greenserne ikke leengere saettes

af de kommunale politikkere, men derimod szettes pa spil | de konkrete samarbejdsformer,
flytter det politiske med. Det betyder, at de traditionelle politikere ogsd ma forsta, at deres
rolle som politikere er forandret. De ma séledes formulere en politik, der forstar sig pa,

at netop sporgsmalet om greenser, roller og personer er noget, der bliver sat politisk pa

spil i de nye samarbejdsformer (for en leengere diskussion af dette se Andersen & Pors,
2014). De kommunale politikkere ma erkende, at selvom de sidder overst i det formelle
beslutningshierarki, s er det ikke op til dem at afgore, hvordan greenserne skal fastseettes,
men dem der snarere skal skabe de nodvendige betingelser for, at de netop kan szettes pa spil
lokalt. Politikerne méa séledes have blik for den politik, der netop fores ude de i de forskellige
velfeerdsinstitutioner, fordi det er lige praecis her, samarbejdet saeetter de professionelles og
frivilliges autonomi pa spil.

Det politiske, forstdet som der, hvor rollerne og opgaverne bliver defineret, finder sdledes sted
pa et andet niveau, end der hvor CSFA, KL og FOA argumenterer for, at det skal finde sted.
Mens disse aktorer tager udgangspunkt i, at der eksisterer en bureaukratisk og hierarkisk
struktur, hvor man pa forhand kan beslutte en klar rolle- og opgavefordeling mellem de
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frivillige og professionelle, og hvor ledelsens opgave herefter bliver at sorge for, at disse bliver
implementeret, traekker idéen om samskabelse pa en horisontal tilgang til sporgsmalet om

det gode samarbejde. Her bedrives det politiske ude i de yderste led, hvor de frivillige og de
professionelle yder deres omsorg pa hverdagens egne dynamiske betingelser. Her er roller og
opgaver noget, der bliver til fra neden i et dynamisk samspil, hvor de forskellige aktorer konstant
udfordrer hinandens roller og opgaver.

Fordele og ulemper ved de to samarbejdsmodeller

Denne artikel skal ikke afgore, om den ene eller den anden forstaelse af det "gode samarbejde”
er bedre end den anden. Alle modeller for samarbejde indeholder udfordringer. Begge modeller
indeholder séledes deres egne fordele og ulemper. Den hierarkiske tilgang, hvor det politiske
eksisterer i toppen, skaber tryghed og vished hos alle aktorer — hos de professionelle, de frivillige
og dem, som indsatsen retter sig imod. Det er tilfeeldet, fordi alle pa forhand ved, hvem der

gor hvad og hvorndr. Der er sdledes i princippet ingen tvivl om, hvor graenserne gér for den
professionelle og den frivillige indsats. Men den hierarkiske organisering fastholder ogséa aktorerne
i nogle preedefinerede roller, som let bliver ufleksible, og som i sidste ende kan underminere
muligheden for udvikling, dynamik og den innovation, som det nationale frivilligheds charter
papeger, er nodvendig for udviklingen af vores velfeerdssamfund. | stedet for at ledelse handler
om at skabe muligheder, bliver ledelse let til et sporgsmal om at sikre klare aftaler og deres
overholdelse. Enhver afvigelse fra det aftalte bliver dermed til noget, der kalder pa sanktioner fra
ledelsens side.

Ved at behandle de frivillige som nogle, der skal indtage en bestemt plads i en
pa forhand defineret struktur, forhindrer man den enkelte frivillige i at finde sin
egen made at veere frivillig pa, hvilket let medforer, at de frivillige forsoger at
blive succesfulde pa de professionelles betingelser, som de netop skulle
udgore et alternativ til.

Samskabelsesprojekterne fordrer derimod en helt anden tilgang til, hvordan samarbejdet skal
organiseres. Her bliver klare strukturer for samarbejdet tveertimod set som noget, der star i vejen
for udvikling og innovation. | stedet leegges der veegt pa, at roller og opgaver er noget der skal
udvikles fra neden, og graenser er noget, der skal udfordres og muligvis overskrides. Der er
ingen autoritet, der kan formulere malsestninger eller legitimere strategier for deres indlosning. |
stedet bliver velfaerden et resultat af en konstant bevesgelse, af mere eller mindre lose koblinger
af enkelt stdende episoder og situationer. Processen bliver til i et veeld af forskellige praksisser,
uden klar sammenheaeng og uden tydelig retning. Ingen har autoritet til at afgore, hvornar

noget er godt eller skidt, og om det bidrager til en given strategi for indlosningen af et bestemt
mal, alene af den grund, at der ikke eksisterer nogen strategi, andet end at der ikke ma veere
nogen strategi. Samskabelse risikerer dermed at fremstd som en rodet og decentreret form for
velfeerdsproduktion, der kan vokse i alle retninger, og som konstant er dben for forandringer.
Uforudsigelighed, ustabilitet og usikkerhed bliver den nye norm for disse samskabelsesprojekter.

Men selvom idéen om samskabelse hviler pa den praemis, at strukturer er noget, der skal undgas,
er det jo ikke ensbetydende med, at alle strukturer forsvinder. Snarere er der tale om, at der opstar
en splittet samtidighed af bade struktur og mangel pad samme, som producerer sine egne former
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for ambivalens, fordi det kan veere vanskeligt i de enkelte situationer at vide, hvornar man

skal veelge at referere til en struktur, og hvorndr man skal understrege situationens karakter af
fuldsteendig dbenhed. Denne ambivalens deler samskabelsesprojekterne med den hierarkiske
forstdelse af det gode samarbejde, for ogsa her eksisterer jo dynamiske processer, som folge
af at hverdagens intensitet og kompleksitet ikke lader sig inddeemme af de konkrete aftaler,
man har nedfaeldet om dem pa forhand. Ogsa her vil man std i situationer, hvor man som
ledelse skal afgore, om man skal insistere pa strukturen eller lade hverdagens uforudsigelighed
komme til sin ret.

Konklusion

Nogle gange er den mest simple made at handtere det modsaetningsfyldte forhold mellem
veerdier og regler pd at vaelge at gore den ene af dem til selve normen for samarbejdet.
Sédledes veelger det regelbaserede samarbejde at fundere samarbejdet pa formuleringen af
klare regler, mens samskabelsesprojekterne ophojer veerdierne fleksibilitet og ligeveerdighed
som rettesnor for samarbejdet. Mens det formaliserede samarbejde undergraver veerdien af de
frivilliges autonomi, mangler samskabelsesprojekter evnen til at integrere de frivilliges autonomi
i mere varige og solidariske former for velfeerd. Begge modeller har séledes deres fordele og
ulemper, men vigtigt at bemeerke er, at de gennem deres ensidige fokusering pd enten regler
eller veerdier overser, at bade regler og veerdier er lige nodvendige i ethvert samarbejde med
frivillige.

Det, som mellemlederne var sd dygtige til i BBBS, var at de netop anerkendte, at dette var
betingelserne for at lede frivillige. | stedet for at ignorere modsastningerne havde de skabt

en kultur, hvor man kollektivt diskuterede de konkrete dilemmaer, som modsastningerne
resulterede i, og de forskellige svar, der var mulige. Ved at fremme evnen til at have blik for det
modseaetningsfyldte i organisationens vaerdier og regler, havde de skabt en dben kultur, hvor det
at stille sporgsmal og veere i tvivl var legitimt. Og ved at anerkende, at der ofte ikke eksisterer
et "rigtigt svar” pa en given situation, men at der altid er flere scenarier, der byder sig til, og
som man sammen i ledelsesteamet kunne udfolde, anerkendte mellemlederne kompleksiteten i
deres funktion som ledere.

Det var med andre ord som om, at mellemlederne i BBBS havde udviklet en grundleeggende
forstdelse for, at modsaetningen mellem veerdier og regler ganske enkelt udgor den
grundlzeggende przemis for ledelse af frivillige. Og at der ikke findes nogen universel losning
pa, hvordan forholdet mellem veerdier og regler skal veere. Den praemis vil derimod altid bringe
ledelsen ud i nye situationer og presse den til nyteenkning. | stedet for at behandle det som

et problem, der enten skal ignoreres eller loses, er det vigtigt, at ledelsen har blik for, hvordan
regler og veerdier er pa spil i den konkrete kontekst. Der er sdledes stor forskel pd, hvordan
modsastningerne viser sig — taler vi for eksempel om frivillige patientstotter pa et hospital eller
frivillige til vedligeholdelsen af en park. Pointen er imidlertid, at uanset konteksten er det vigtigt,
at organisationen udvikler sine lederes evne til at have blik og forstaelse for, hvordan veerdier
og regler er pa spil i de mange konkrete situationer, som samarbejdet mellem de professionelle
og de frivillige giver anledning til. Det er desuden vigtigt, at organisationen arbejder for at
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skabe en kultur, hvor det er muligt for lederne, dbent at diskutere deres iagttagelser med hinanden
og sammen udfolde forskellige scenarier for, hvad man kan gore - for s& at traeffe en kollektiv
beslutning. Hermed er der skabt mulighed for, dels at skabe en kollektiv lzering i organisationen
om, hvordan modsastningerne mellem regler og veerdier viser sig i netop deres kontekst for
samarbejdet med de frivillige. Dels at udvikle en kollektiv leering om, hvad der synes at virke, og
hvilke nye udfordringer det kan give anledning til.

Det er med andre ord min pastand, at man i stedet for at bruge kreefter pa at
benaegte modsaetningerne mellem regler og veerdier og insistere pa at skabe
rationelle og effektive beslutningsstrukturer, der kan usynliggore eksistensen af
hverdagens mange dilemmaer og paradokser, kommer lzengere i udviklingen af
sin organisation, hvis man udvikler ledere, der pa alle niveauer er i stand til at
forsta og acceptere, at ledelse af frivillige foregar pa modsaetningsfyldte
preemisser. Dette kan nok producere tvivl, usikkerhed og frustrationer, men det
kan samtidig ogsa give anledning til refleksion, kreativitet og udvikling, fordi der
netop aldrig er en rigtig model for samarbejdet at falde tilbage pa.

Disse overvejelser ville jeg gerne have haft mulighed for at diskutere med ledelsen af BBBS i
Chicago den sommerdag i juni. Jeg kom desveerre ikke sé langt i mit opleeg. | stedet blev jeg
afbrudt, da jeg indledningsvis skitserede forskellige situationer, hvor deres mellemledere var nodt
til at navigere mellem organisationens mange regler og veerdier. De to ledere mente jeg tog fejl
og erkleerede, at der bestemt ingen modsaetninger var mellem BBBS regler og dens veerdier.

Her begyndte sé en ordveksling, som hurtigt udviklede sig til, at jeg forsogte at argumentere for
eksistensen af modsastninger, mens de to ledere pa skift argumenterede for, at der ingen var. Da
lederne begyndte at fole, at de pludselig skulle forsvare deres made at gore tingene p4a, at de

pa en eller anden made var pé anklagebasnken, hvilket pa ingen made havde veeret min hensigt,
afsluttede den overste leder vores mode og sagde kort, men bestemt, at nu var tiden gaet. Jeg
ndede ikke at fremstamme, at modet kun var halvvejs henne, for de to kvinder, naesten synkront
havde rejst sig, som om ingen af dem ville risikere at skulle blive efterladt alene med mig i lokalet,
og gav mig keligt hdnden og sagde tak for i dag. For jeg havde genfundet fatningen, var jeg ude
af lokalet og henne ved receptionen, hvor receptionisten havde veeret sa venlig allerede at have
trykket pa elevatorknappen til "Ground Floor”.

Siden jeg overrasket igen stod pa den trafikerede gade, har jeg teenkt meget over, hvordan det
kunne ga sa galt. Mine indledende iagttagelser af modsastningerne mellem BBBS' vaerdier og
regler var blevet modt med blank afvisning: Kontrakten, de frivillige underskrev, gjaldt jo kun

et ar; de ansatte var professionelle og havde mange éars erfaringer, hvorfor de vidste, hvordan
de skulle fa "enderne til at modes”. | nogle tilfeelde var det ok at overskride en regel, men

skete det regelmzaessigt, skred organisationen ind. Mine modsporgsmal om, hvordan man som
organisation kunne afgore, at pa przecist drsdagen for relationen var der ikke behov for reglerne
mere, eller hvordan man kunne afgore, hvornar en regel var blevet brudt "for mange gange”,
blev ikke besvaret. | stedet havde modet udviklet sig til en uheldig krig pa ord, og jeg var nok
blevet lidt for engageret i min udfordring af ledernes opfattelse af, at der ingen "dilemmaer” eller
"modsaetninger” var i ledelsen af deres frivillige. Jeg fremstod pludselig og mod min vilje som en
muldvarp, hvis eneste onske var at "afslore” BBBS’ modsaetningsfyldte arbejde med udsatte born.
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Noget af forklaringen pd, at modet kom s& galt afsted, kan givetvis findes i de forskelle, der ofte
er blevet fremhaevet mellem de ledelsesforstaelser, der eksisterer pa tveers af Atlanten. Mens vi

i Europa, og i seerdeleshed i Skandinavien, ofte udviser en vis skeptisk attitude, nar det geelder
tiltroen til ledelsens muligheder for at rationalisere og kontrollere, sa hersker der i USA i hojere
grad en modsvarende stor tiltro til, at der ikke findes nogen situation, der er s kompleks, at

den ikke kan bringes under ledelsens kontrol (Farson, 1996, s. 15; Mowles, 2015). Mine mange
beskrivelser af de uklare og modsaetningsfyldte situationer, som deres mellemledere ofte befandt
sig i, var for topledelsen et tegn p4, at noget var galt, og det havde virket provokerende.

| stedet for at falde for mit slet skjulte forsog pa at smigre dem med min beundring for deres
mellemlederes evne til at navigere og improvisere i en modsaetningsfyldt hverdag, var de
blevet stodt af min beskrivelse af deres organisation som en, der ikke havde udviklet klare
og sammenhzengende regler og veerdier, der kunne bruges til at effektivisere organisationens
hverdag. De var optaget af optimering af arbejdsprocesser og fandt, at mine beskrivelser var
eksempler pd, at dette ikke var lykkedes, og at deres ledelse med andre ord havde fejlet og
efterladt deres mellemledere i en kaotisk hverdag uden klare retningslinjer, som det netop var
deres ansvar, som topledelse at sikre tilstedeveerelsen af.

Min pointe er imidlertid, at en professionel ledelse ikke skal genkendes pd dens evne til at
stromline regler og veerdier, nar det geelder ledelse af frivillige. Tveertimod skal den genkendes pa
dens evne til at undgd at blive paralyseret af den indsigt, at regler og veerdier er umulige at forene,
men at det ikke desto mindre er vigtigt hele tiden at forsoge at gore det umulige muligt. Maske
fordi den amerikanske psykolog Richard Farson sa rigtigt, da han skrev: "Tabte sager er ofte dem,
der er mest veerd at keempe for, fordi de repraesenterer det vigtigste, det mest humane... tabte
sager kan ikke vindes, men fordi de er sa vigtige for os, ma vi ikke desto mindre fortsaette med at
forsoge” (Farson, 1996, s. 163, min oversastielse).
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